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Editorial

CIENCIAS DE LA DIRECCION
AVANCE 1'

Este editorial hace parte del documento de politica de la Facultad de Admi-
nistracion de la Universidad del Rosario. En este sentido, se espera seguir
publicando otras posturas de la Facultad.

El campo de trabajo de la administracion es la organizacion, no simple-
mente la empresa.

Las ciencias y las disciplinas cientificas en general afrontan una crisis gene-
ralizada como resultado de dos factores que se refuerzan mutuamente. Por
una parte, estan las dudas crecientes que en numerosos dominios cogniti-
vos surgen respecto de la solidez epistemoldgica y, consiguientemente, los
vacios de tipo l6gico y metodologico que dejan. Asi, la crisis de la ciencia
en general es de origen epistemologico. Por otra parte, se notan crecientes
cuestionamientos de orden practico con respecto a la capacidad de las cien-
cias y disciplinas para satisfacer los problemas, retos y desafios con los que
se enfrentan. La crisis financiera y econdmica originada en las subprime y
las hipotecas son tan so6lo un ejemplo de esta situacion.

La administracion no es ajena a esta doble crisis. Asi lo ponen de manifiesto
los llamados desde la Academy of Management, lo mismo que las reflexiones
provenientes de los mas importantes foros académicos internacionales, como
BALAS (Business Association of Latin Americas Studies), CLADEA (Con-
sejo Latinoamericano de Escuelas de Administracion), EFMD (European
Foundation for Management Development) y AACSB (The Association to
Advance Collegiate Schools of Business). El concepto de “administracion”
ha sido tratado con demasiada ligereza; tanta, que cuando desde disciplinas

1 Universidad del Rosario, (2010). “Documento de politica”, programa de doctorado en Ciencias de la
Direccion de la Facultad de Administracion, Bogota D.C., Colombia.
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mas elaboradas se pregunta por ella, en las respuestas
otorgadas no se nota un estatuto epistemoldgico suficien-
te, no hay credibilidad.

Desde Fayol, una preocupacion central ha sido tratar de
encontrar la mayor claridad conceptual posible sobre
esta disciplina, considerada por muchos como vital en el
desempefio de las sociedades, generadora de riqueza y
de inclusion social. Su objeto de estudio, la organizacion
(mas bien las instituciones que deben estudiarse organica-
mente), se convierte, a la postre, en otro concepto tratado
y maltratado de acuerdo con intereses y atin con posturas
ideologicas. La mecanica cuantica prohija el concepto
(Albert, Emoto, Dispenza, Radin), los estudiosos de la
naturaleza lo utilizan (Morin) y la biologia lo considera
como integrante del mundo de la vida (Kauffman). Por
otra parte, los actores dedicados a los negocios lo hicieron
suyo y trataron, sin éxito, de apropiarselo; “empresa”,
“negocio”, “firma”, “corporacion” fueron y siguen siendo
sinonimos utilizados para tratar de explicarlo.

Cualquiera que sea la definicion de “organizacion”, es
comunmente aceptado el postulado que la sefiala como
objeto de estudio de la administracion; postura preten-
ciosa, reduccionista y excluyente que, por serlo, termina
por entender en ocasiones al cuerpo organizacional como
un ente mecanico, en otras ocasiones como un fenémeno
sistémico y la mayoria de las veces termina en una diva-
gacion entre la pseudociencia y la mentira.

En la Facultad de Administracion de la Universidad del
Rosario defendemos la siguiente postura: es necesario
investigar sobre administracion y sobre organizacion de
manera interdisciplinaria para poder entender fenome-
nos que de suyo son complejos, pero no utilizando este
ultimo término como sindénimo de dificultad, sino mas
bien de emergencia, de incertidumbre, de relaciones e
interrelaciones, de autorreferencia, de atractores extrafios
y puntuales, de autoorganizacion y caos.
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Por lo pronto, la organizacion como parte del mundo de
la vida se comporta como un organismo que exhibe vida
(Kauffman, Maldonado), creado por seres vivos, y por
ello debe ser abordado por las ciencias de la complejidad,
cuyo mandato central exige la interdisciplinariedad como
requisito sine qua non. Por ello, no se puede entender el
argumento planteado por algunos en el cual se muestra
como una debilidad el hecho de que el cuerpo doctoral de
una Facultad de administracion cuenta mayoritariamente
con doctores en disciplinas distintas a las Ciencias Ad-
ministrativas, otra de esas posturas extrafias provenientes
de la ortodoxia cientifica, que aboga por la monodisci-
plinariedad, con mucho por la multidisciplinariedad,
pero prescinde de la interdisciplinariedad, alejandose,
con ello, de la posibilidad de comprender los fenomenos
complejos como el que nos convoca.

Como explicaremos después, la direccién, como par-
te de la administracion, interviene la organizacion (de
cualquier tipo) con el propdsito de modificar la realidad,
pero s6lo lo puede hacer con conceptos y herramientas
provenientes de una rigurosa investigacion interdiscipli-
naria. La complejidad creciente del fenémeno lo exige.

Soélo la interdisciplinariedad permitira solucionar los
grandes problemas que agobian a la institucionalidad y
que no han sido ni siquiera abordados por la teoria orga-
nizacional clasica que comprende la direccién como un
fenomeno deterministico y mecanico o como un fené-
meno sistémico cuya mirada excluye el comportamiento
ecocéntrico alimentado desde la ecologia profunda.

Eso es lo que queremos y seguiremos haciendo: reem-
plazar las miradas tradicionales sobre la organizacion y
la administracioén que, como se observa desde hace mas
de veinte afios, no aportan soluciones a los problemas
orientados a la perdurabilidad de la institucionalidad.

Sobre este aspecto de las organizaciones, entendidas
como fenémenos que exhiben vida, existe una ausencia



Universidad & Empresa

casi total de procesos investigativos en el mundo entero,
procesos que son necesarios en cuanto se continua desco-
nociendo a la direccion de las organizaciones como parte
axial de la administracién —un concepto crucial para la
perdurabilidad, entendida como longevidad con calidad
de vida. De la misma manera, se reconoce, equivocada-
mente, a las areas funcionales como parte de la admi-
nistracion, siendo, en el mejor de los casos, saberes de
apoyo, que cumplen el papel que desempefia la quimica
para el médico o la matematica para el economista. Asi
como no se concibe una facultad de medicina preocupada
por formar excelentes quimicos, es incoherente y erro-
neo pretender que una facultad de administracion forme
profesionales en finanzas, en mercadeo o en gestion hu-
mana. La quimica es un saber de apoyo para el médico,
las finanzas lo son para la administracion.

Para dilucidar este aspecto se requiere redefinir la admi-
nistracion, investigar sobre ella y sobre las partes que
componen su ecuacion (direccion y gestion), recuperar
su logica y mirar la organizaciéon como un fenémeno
social (institucionalidad) que forma parte del mundo de
la vida, creado por seres que tienen vida. En términos de
Prigogine: “Se trata de un sistema viviente que exhibe
vida”, el cual no ha sido estudiado como corresponde,
agregamos nosotros.

Esta es la esencia de lo que viene haciendo la Facultad
de Administracion de la Universidad del Rosario desde
hace mas de seis afios, investigando, ensefiando y hacien-
do extension sobre la organizacion y su relacion con la
administracion. Entendemos que lo anterior no ha sido
aclarado en ninguna medida por el paradigma vigente,
pero hacerlo es de vital importancia, maxime cuando se
esta en el terreno de las aporias que obligan éticamente a
los grupos de investigacion que se ocupan de la discipli-
na: la perdurabilidad como aporia, la administraciéon
como balsamo, la direccion como coadyuvante.
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Con la administracion se interviene la organizacion, pero
también con las finanzas, el mercadeo, la gestion humana,
las operaciones y la logistica. Entonces, y recordando a
Fayol, la administracion y las areas funcionales tienen
diferentes estatutos, diferentes agendas.
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RESUMEN

En el mundo global ya es conocida la importancia que ha adquirido la gestion de los recursos
humanos para sostener la productividad y la competitividad empresarial, fundamentadas prin-
cipalmente en la integracion de la estrategia corporativa, de recursos humanos, tecnoldgica, etc.
Esta comunicacion pretende resaltar el protagonismo que juega la gestion de la direccion de
recursos humanos en la organizacion de cara al proceso de mejora tecnologica e innovacion,
estableciendo para ello una vinculacion de la estrategia empresarial con la estrategia de re-
cursos humanos. Se realizo para tal fin un estudio cualitativo y cuantitativo en la comunidad
valenciana, permitiendo destacar los componentes clave que evidencian el desempeiio efectivo.
Palabras clave: nuevas tecnologias, conocimiento, recursos humanos y estrategias.

Para citar este arficulo: Dominguez, M. y Ferndndez, R. (2010), “La direccién de recursos humanos y su incidencia
en las mejoras tecnolégicas como componente estratégico y distintivo. Un andlisis cudlitativo y cuantitativo”. En
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ABSTRACT

In this global world the importance human resource management has acquired in order to sus-
tain productivity and business competitiveness, based mainly on the integration of corporate
strategy, human resources, technology, etc., is well known.

This communication seeks to highlight the role played by Human Resources Management
in the organization for the process of technological upgrading and innovation, establishing
a link between business and Human Resources strategies. For this reason a qualitative and

quantitative study in Valencia was carried out, highlighting the key components that demons-

trate the effective performance.

Keywords: new technologies, knowledge, resources and strategies.

1. INTRODUCCION

La incorporacioén de nuevas tecno-
logias presupone la reduccion de
los ciclos de vida de tecnologias ya
existentes, y trae consigo transfor-
maciones en los estilos de vida de las
personas, las practicas de consumo y
las relaciones interpersonales, y por
consiguiente también trae cambios
en las condiciones de supervivencia
y competitividad de las empresas. La
direccion estratégica provee estruc-
turas organizativas que le permiten a
la organizacion afrontar y anticiparse
a los cambios, pero para esto no s6lo
se tienen en cuenta las oportunida-
des sino los recursos que se pueden
generar, y es aqui donde cobra im-
portancia la direccion de recursos
humanos, ya que es la encargada
de manejar uno de los recursos mas
importantes en la organizacion, “el
recuso humano”, y buscar que este
recurso no solo consiga activar el
resto de recursos en la organizacion,
sino que también los integre y movi-

lice de manera 6ptima en torno a los
objetivos de la empresa. Como dicen
Becker et al. (1997), los rasgos esen-
ciales de los sistemas estratégicos
de direccion de recursos humanos
es que estan relacionados con los
negocios e iniciativas estratégicas
de la compaiiia. En este sentido,
Schuler y Jackson (1987) afirman
que la estrategia de innovacion tiene
implicaciones significativas para la
direccion de recursos humanos.

Identificamos el reto de la direccion
de recursos humanos en el disefio de
politicas que ayuden a comprometer
o avincular al personal de la empresa
con los objetivos organizativos para
de esta manera contribuir a obtener
ventajas competitivas sostenibles en
el tiempo. Igualmente, la direccion
de recursos humanos debe procurar
conseguir lealtad por parte de los
empleados, sentido de pertenencia
hacia la empresa, para de esta ma-
nera poder conseguir relaciones a
largo plazo.
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Sin embargo, para poder tener el
personal adecuado se requiere la
aplicacion de politicas de recursos
humanos que deben tener coherencia
con los objetivos estratégicos, tales
como reclutamiento y seleccion de
personal, formacion, evaluacion, re-
tribucidn, etc. En este sentido, Men-
guzzato y Renau (1991) sostienen
que la estrategia empresarial debe
tener coherencia con los elementos
clave de la direccion estratégica (es-
tructura, cultura, tecnologia, recursos
humanos, etc.).

Nos proponemos en este trabajo una
aproximacion explicativa en torno a
la manera de determinar como, desde
la direccion de recursos humanos,
se pueden realizar contribuciones
en materia de politicas de recursos
humanos que permitan mejoras en
innovacion y tecnologia.

Con este fin, tras este primer capi-
tulo introductorio, en el segundo
abordamos la construccion de un
marco tedrico que sustenta el estu-
dio empirico desarrollado, apoyado
en una revision de literatura rele-
vante en el campo de los recursos
humanos que nos ocupa (politicas
de recursos humanos y gestion por
competencias). El tercer capitulo
presenta y desarrolla el disefio de la

investigacion empirica tanto para la
investigacion cualitativa como cuan-
titativa. El capitulo cuatro, el analisis
de casos de manera individual y sus
respectivos resultados. El capitulo
cinco, el analisis estadistico de los
resultados obtenidos en la encuesta,
y el seis, dedicado a las conclusiones
y futuras lineas de investigacion,
cierran el trabajo, ofreciendo una
descripcidn y una reflexion inicial
en torno a las conclusiones obteni-
das. Esperamos abordar en proximos
trabajos un estudio con una muestra
mas amplia que permita extender
nuestros hallazgos tanto a otras em-
presas del sector seleccionado como
a otros sectores de actividad.

2. IMPORTANCIA DE LOS
RECURSOS HUMANOS EN
LAS ORGANIZACIONES

Los expertos en el area del manage-
ment, al igual que los investigadores,
coinciden en afirmar que los recursos
humanos' contienen recursos intan-
gibles que pueden marcar grandes
diferencias en las organizaciones
ya que de ellos provienen los co-
nocimientos, las habilidades y las
destrezas que combinadas con los
demas recursos tangibles e intangi-
bles generan ventajas competitivas
sostenibles. En este sentido, autores

! Aunque el capital intelectual puede ser invisible, las fuentes de este capital no. Ellas son encontradas
en la habilidades, en la motivacion y en la mano de obra adaptable, y en el sistema de direccion de
recursos humanos que lo desarrolla (Becker et al., 1997).

Univ. Empresa, Bogotd (Colombial (18): 11-49, enero-junio de 2010
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como Barney (1991), Gomez-Mejia,
Balkin y Cardy (1997), y Dolan, Ca-
brera, Jackson y Schuler (2003) re-
saltan que un elemento que diferen-
cia a los ganadores de los perdedores
en los mercados internacionales del
siglo xxi1 es la eficacia de la estruc-
tura humana.

Los recursos tangibles, aun mante-
niendo su vital importancia, se ven
superados, en cuanto a peso espe-
cifico relativo a los efectos de capa-
cidad de competir, por los recursos
intangibles cuyo origen encontramos
en los conocimientos, habilidades,
valores y actitudes de las personas
que forman parte del nticleo estable
de la empresa. Los recursos humanos
contienen activos intangibles que
incluyen la experiencia, el conoci-
miento, la propension a aceptar el
riesgo, el criterio y la sabiduria de
los individuos asociados a la empresa
(Barney, 1991).

Para que los recursos puedan gene-
rar ventajas competitivas sosteni-
bles en el tiempo deben tener cier-
tas caracteristicas® expuestas en los
trabajos de Barney (1991), Amit y
Schoemaker (1993) y Grant (1996).
Por otro lado, autores como Amit
y Schoemaker (1993) y Teece, Pi-
sano y Shuen (1997) proponen que

la consideracion sobre los recursos
y las capacidades puede ofrecer un
soporte mucho mas profundo para
la estrategia que un enfoque fundado
sobre las necesidades que se pretende
satisfacer.

Para la consecucion de los objetivos
organizativos es importante alinear
la estrategia de recursos humanos
con la estrategia de la empresa. En
este sentido, Wright, Smart y Mc-
Mahan (1995) sostienen que la estra-
tegia de los recursos humanos debe
enmarcarse dentro de la estrategia
global de la empresa y de esta forma
adaptarse a los rapidos cambios del
entorno. En una organizacion, desde
la direccion de recursos humanos se
puede contribuir a que cada una de
las politicas de recursos humanos
guarde relacion con las demas, que
sean complementarias y que a su vez
tengan relacion con la estrategia ge-
neral. Desde la direccion de recursos
humanos se puede contribuir al éxito
en la organizacion, en la medida en
que sea capaz de motivar a los em-
pleados, crear canales de comunica-
cion optimos, estimular el trabajo en
equipo por medio de la participacion,
confianza y recompensas, y ayudar a
crear un clima que favorezca la inno-
vacion®y la creacion de capacidades
organizativas.

2 Caracteristicas como: escasez, transferibilidad, imitabilidad, sustituibilidad, apropiabilidad, durabilidad,

relevancia y complementariedad.

3 Lainnovacién en sentido amplio consiste en un cambio en uno o mas factores empresariales: técnico
(producto o proceso), comercial, organizativo, financiero o institucional (Fernandez, 1988).
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Como hemos visto, los recursos fi-
nancieros, tecnologicos, etc., por
si solos no pueden generar ventajas
competitivas,* por lo que los recursos
humanos se vuelven esenciales para
las organizaciones, pues en ellos
residen los conocimientos y son los
que tienen la capacidad de poder ges-
tionar los recursos de los que se dis-
ponen. Llevado esto al extremo, una
empresa puede disponer de recursos
financieros ilimitados, de la ultima
tecnologia, de la marca mas poderosa
del mercado, pero si no cuenta con
el personal apropiado dificilmente
podra explotar dichas ventajas com-
petitivas (Play Leon, 2004).

Y es aqui donde la direccion de recur-
sos humanos juega un papel esencial
en la competitividad de la mayor
parte de las organizaciones. Asi pues,
podemos decir que la direccion de
recursos humanos tiene que identifi-
car las habilidades de los empleados
y ubicarlos en los puestos de traba-
jo que mejor se adectien a su perfil
(Min-Huei, 2004; Lee, 2005). En
este mismo sentido, Laursen y Foss
(2003) dicen que desde la direccion
de recursos humanos se pueden im-
plementar nuevas practicas de re-
cursos humanos que contribuyan a
incrementos en innovacion.

Proposicion 1: Las politicas de re-
cursos humanos son determinantes
para la toma de decisiones estraté-

4 Por la facilidad de ser copiados o imitados.

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) (18): 11-49, e

gicas en empresas que incorporan de
manera sistemdtica nuevas tecnolo-
gias e innovacion.

Min-Huei (2004), a partir del traba-
jo de Barney (1991), concluyod que
existen cinco factores que influyen
sobre el funcionamiento de la or-
ganizacion: los procedimientos de
motivacion, los estilos de direccion,
la cultura y el ambiente de la orga-
nizacion, el sistema de trabajo y las
politicas de los recursos humanos.

En este mismo sentido, podemos de-
cir que desde la direccion de recursos
humanos se puede ayudar a construir
una cultura de innovacion que permi-
ta formas de adquirir, difundir, crear
y transferir conocimiento de manera
individual y colectiva, y se pue-
den potenciar empleados creativos,
proactivos, polivalentes, capaces
de generar nuevas ideas, compartir
conocimiento, buscar sinergias y
convertirlas en capacidades organi-
zativas. Esta contribucion desde la
direccion la podemos resumir de la
siguiente manera:

* Determinar los objetivos de in-
novacion tanto a medio como a
largo plazo y evaluar los recursos
de los que se dispone para la con-
secucion de estos objetivos.

* Ayudar a crear una cultura que
permita reconocer la innovacion

o-junio de 201C

15



16

La direccién de recursos humanos y su incidencia en las mejoras tecnolégicas

como un proceso dinamico, cons-
tante, que requiere de una con-
tante evaluacion de los recursos
disponibles. Esto se logra ad-
mitiendo los errores como parte
del proceso y potenciando los
comportamientos generadores de
éxito.

» Establecer un sistema de recom-
pensas que estimule la innova-
cion.

» Lograr capturar el know-how de
los empleados, ya sea a través de
rotacion de los puestos de trabajo
o por medio del trabajo en equipo.

* Crear planes de formacion con-
tinua que permitan amoldar las
competencias de los empleados
a los verdaderos requerimientos
de la empresa.

En este mismo sentido, Schuler y
Jackson (1987) sostienen que las
empresas que siguen estrategias de
innovacion son propensas a tener las
siguientes caracteristicas:

» Trabajos que requieren interac-
cion proxima y coordinacion en-
tre grupos de individuos.

* Evaluacion del rendimiento que
refleja los logros obtenidos a lar-
go plazo.

» Trabajos que les permiten a los
empleados desarrollar habilida-

des que pueden usarse en otras
posiciones de la empresa.

» Sistemas de compensacion que
dan énfasis a la equidad interna.

* Proporcion del salario que les
permite a los empleados ser ac-
cionistas y tener mas libertad de
escoger la mezcla de sus compo-
nentes salariales.

» Carrera extensa que refuerza el
desarrollo de un rango amplio de
habilidades.

Enrelacion con lo anterior, se puede
afirmar que la direccion de recursos
humanos puede verse como una he-
rramienta fundamental para las orga-
nizaciones y que contribuye al buen
desempefio de éstas. Por un lado
tiene que ayudar a crear criterios de
gestion para desempenar funciones
relacionadas con reclutamiento y
seleccion de personal, contratacion,
planificacion y gestion de carrera,
sistemas de compensacion, capaci-
tacion y motivacion, entre otros; por
otro lado tiene que medir el alcan-
ce de los resultados obtenidos para
poder retroalimentar y mejorar las
determinaciones.

Las nuevas tecnologias y las innova-
ciones, por el constante dinamismo
al que estan sometidas, llevan im-
plicitas nuevas formas de percibir
las organizaciones, de adecuar sus
recursos y capacidades a los reque-
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rimientos productivos. Es aqui don-
de las nuevas demandas desafian la
direccion de recursos humanos de
manera heterogénea y compleja. Por
ello la direccion de recursos huma-
nos se encuentra en una permanente
evolucion y se apoya en las dife-
rentes herramientas de que dispone
para poder coordinar, controlar y
ejecutar los recursos que estan bajo
su direccion. Su funcion principal
es incentivar practicas e iniciativas
que inspiren actividades innova-
doras, fortalezcan la participacion,
fomenten cambios, intercambios y
transferencias de informacion de
manera oportuna y efectiva y, como
proponen Miles y Snow (1984), debe
adaptarse a las exigencias de la estra-
tegia organizativa.

Una de las herramientas en las que se
apoya la direccion de recursos huma-
nos es la formacion, y son multiples
las razones que se pueden argumen-
tar para justificar la su importancia.
Quiza una de las razones mas re-
levantes es la busqueda de mejora
continua y la prevision de innova-
ciones tecnologicas y organizativas.
De acuerdo con Le Boterf (2000),
la formacion sirve para mejorar y
mantener el capital de recursos in-
corporados, esto es, para entrenarse
en su combinacidon y movilizacién
(simulacion, estudio de problemas,
alternancia).

Por otra parte, el incremento de la
productividad derivada de las inver-

siones de capital humano depende
de la contribucion de los empleados
(Youndt y Snell, 1996). Por ello la
formacion en las empresas ha pasado
a ocupar un nivel relevante y se busca
a través de ésta generar competen-
cias e incrementar el conocimiento
de los trabajadores. En este sentido,
Pucik (1988) afirma que los planes
de formacion deben ser desarrolla-
dos para preparar a los empleados
para ocupar con eficacia los cargos
de la organizacion, y deben ser uti-
lizados para estimular los procesos
de aprendizaje entre los empleados
de la organizacion.

La formacion ha pasado de ser un
costo a minimizar a transformarse
en un recurso a optimizar y en una
fuente de generacion de valor para
las organizaciones (Becker y Ger-
hart, 1996). Desde la década pasa-
da ha existido una proliferacion de
trabajos que asocian la formacion
y la mejora en los resultados que
se obtienen a partir de ella, entre
los que podemos citar los de Ar-
thur (1994), Delery y Doty (1996),
Huselid, Jackson y Schuler (1997),
Carlson et al. (2000), Fahy (2000),
Bollinger y Smith (2001), Bassi ez al.
(2002), Gibson (2004) y Schwoerer
et al. (2005). Segin Baron y Kreps
(1999), existe un gran nimero de
factores que influyen en la decision
de formacién de los empleados de
una organizacion, los cuales pueden
ser agrupados sobre tres aspectos
distintos: los beneficios brutos de la
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formacion, la aprobacion de los re-
sultados de la formacion y sus costos.

Ademas, los cambios en las formas
tradicionales de produccion y gestion
a causa de los avances tecnologicos
y de la liberalizacion comercial re-
quieren una mano de obra prepara-
da, adaptable y polivalente. En las
sociedades demograficamente ma-
duras, el instrumento para lograrla
y, €n consecuencia, para garantizar
la competitividad empresarial es la
formacion continua de los trabaja-
dores (Parellada et al., 1999).

Cuando las empresas se dedican a
productos complejos y cambiantes,
como es el caso de las empresas que
incorporan constantemente nuevas
tecnologias, requieren trabajo al-
tamente cualificado y personal con
preparacion y actitud hacia la mejora
y la ampliacion del conocimiento y
la experiencia. Como dicen Peris y
Herrera (1998), la empresa deberia
buscar en sus politicas de captacion,
externa e interna, personas con pre-
paracion y con actitud positiva ante
el aprendizaje, tolerantes ante la
incertidumbre y el cambio, y con

deseos de crecimiento personal y
profesional. Sobre esas caracteris-
ticas deberian trabajar las medidas
de motivacion,’ buscando asociar
el crecimiento personal al éxito or-
ganizativo.

Sin embargo, para disefiar planes de
formacién, uno de los pocos meca-
nismos que pueden proporcionar fle-
xibilidad® y polivalencia’ a las orga-
nizaciones, se requieren inversiones,
sobre todo a largo plazo. Fahy (2000)
sugiere que invertir en el recurso hu-
mano es una de las formas de lograr
inimitabilidad, y que de esta manera
se pueden conseguir ventajas compe-
titivas sostenibles. En este contexto,
Facteau et al. (1995) sugieren que
las organizaciones deben invertir en
buscar empleados comprometidos,
que estén motivados® a participar en
programas de formacién y a trans-
ferir las destrezas adquiridas en la
formacion.

Para las empresas que trabajan en nue-
vas tecnologias es dificil encontrar
empleados ya formados que se adap-
ten a sus requerimientos, por lo que,
implementando un sistema de for-

5 Las personas motivadas ven en la formacion un desafio a vencer, una oportunidad de avanzar en sus
destrezas o en el desarrollo de su carrera (Carlson et al., 2000).

¢ La flexibilidad de la empresa se concibe como la capacidad de hacer frente al cambio (Safon, 2000).

7 Lapolivalencia es entendida como la capacidad para asumir funciones diferentes en un mismo ambito

de conocimiento.

8 Lamotivacion es muy importante en los procesos de formacion ya que si los individuos estan motiva-
dos tendran esfuerzos, expectativas y metas que contribuyan al proposito de la formacion (Schwoerer

etal.,2005).
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macion por competencias, se pueden
analizar las competencias requeridas
por el puesto y las poseidas por el
empleado. De esta manera se podrian
potenciar las que posee y se podria
ayudar a que adquiera y desarrolle
las que la empresa necesite.

Esto nos lleva a la proposiciéon 2:
Las empresas que consideran las po-
liticas de recursos humanos en la for-
mulacion de las estrategias buscan
crear un capital humano especifico
a través de los planes de formacion.

Por otra parte, las politicas de re-
compensas pueden tornarse en una
importante fuente para atraer y rete-
ner buenos empleados. Los sistemas
de recompensas o incentivos consti-
tuyen un papel fundamental en las
organizaciones, ya que son una de
las principales herramientas para
atraer y retener buenos empleados,
conseguir la motivacion del personal,
facilitar la consecucion de los obje-
tivos estratégicos de la organizacion
y apoyar el aprendizaje tanto indi-
vidual como colectivo que contri-
buye a lograr ventajas competitivas
sostenibles (Boyd y Salamin, 2001;
Larraza, 2002).

No obstante, es de destacar que los
sistemas de incentivos estan estre-
chamente relacionados con el de-

sempefio general de la organizacion y
por ello deben ser disefiados y adap-
tados de tal manera que contribuyan
apromover empleados cualificados y
polivalentes. Por ello, la direccion de
recursos humanos debe implementar
una adecuada politica de incentivos o
de recompensas que se adectie a los
objetivos estratégicos de la empresa
y a las expectativas salariales de los
empleados. En este sentido, Cooms
y Gomez-Mejia (1991) sefalan que
uno de los temas mas recurrentes en
la literatura de estrategias de remune-
racion es que las politicas y procedi-
mientos de remuneracion deben estar
alineados’ con la estrategia global de
la empresa y con la de las diferentes
areas funcionales.

En el caso de las empresas que im-
plementan nuevas tecnologias los
incentivos se convierten en un ele-
mento clave a la hora de estimular el
comportamiento del empleado hacia
la innovacioén y el trabajo en equipo,
y esto repercute en la consecucion de
la ventaja competitiva, aunque este
seaun aspecto que genera costos adi-
cionales. En un estudio realizado por
Sauray Gémez-Mejia (1997)en 173
empresas, los resultados indicaron
que las estrategias de recompensas
son apropiadas en las empresas de
alta tecnologia.

 La alineacion del incentivo es definida como el nivel con que la estructura de incentivos es disefiada
para inducir a los directivos a tomar decisiones que sean mas interesantes para los accionistas (Tosi y

Gomez-Mejia, 1989).

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) (18): 11-49, e

o-junio de 201C




20

La direccién de recursos humanos y su incidencia en las mejoras tecnolégicas

No obstante, Gomez-Mejia (1992),
Gomez-Mejia y Balkin (1992) y
Gomez-Mejia y Saura (1996) afir-
man que la creciente inestabilidad
del entorno ha provocado que la
vision burocratica y mecanicista del
sistema de remuneracion tradicional
haya perdido importancia, a la vez
que ha ido ganando peso una vision
mas flexible del sistema retributivo,
donde la tendencia ha sido disefiar
sistemas de retribucion basados en
el desempeno!® y adaptados a las
necesidades idiosincraticas de cada
empresa.

Por otra parte, Fernandez et al,
(1998) reconocen que la importan-
cia de las recompensas radica en su
capacidad para conseguir un ade-
cuado nivel de satisfaccion por parte
de los empleados. Una mayor satis-
faccion en el trabajo incrementa el
rendimiento, reduce los conflictos
y el estrés, aumenta el compromiso
con los objetivos de la organizacion,
reduce la rotacion, el absentismo y
los retrasos, mejora la comunicacion
y la coordinacion, etc.

Como dicen Sarin y Mahajan (2001),
la retribucion basada en el desempe-
o de los individuos es importante
para estimular y reconocer los es-
fuerzos de manera individual y de
esta forma se puede estimular la
creatividad y la participacion ya que
los individuos obtienen satisfaccio-

nes mayores. En este mismo sentido,
Gerhart y Milkovich (1990) afirman
que laimplementacion de incentivos
motiva a los empleados a realizar un
mayor esfuerzo, de tal forma que
contribuya a mejorar el rendimiento
de la organizacion a largo plazo asi
como a implicarse en la asuncion de
riesgos.

De lo anteriormente expuesto plan-
teamos nuestra proposicion 3: En
las empresas que trabajan de manera
sistematica en nuevas tecnologias e
innovacion, las recompensas basa-
das en el desemperio a largo plazo de
los individuos y de los grupos incide
positivamente en los resultados de la
innovacion y contribuye a atraer y
retener buenos empleados.

Autores como Kerr (1985), Kerr
y Bettis (1987), Gerhart y Milko-
vich (1990), Goméz-Mejia y Balkin
(1992) y Brian y Salamin (2001) han
tratado de verificar si el rendimien-
to empresarial esta vinculado a la
retribucion del directivo o si por el
contrario esta vinculado a otro tipo
de variables. Pero en gran parte de la
literatura relacionada con retribucion
existe un sesgo; un nimero consi-
derable de estudios empiricos sobre
compensacion se han realizado en
Estados Unidos y luego esos resulta-
dos se han intentado generalizar a ni-
vel mundial (Boyd y Salamin, 2001).

10 Desempeiflo en términos de eficiencia productiva sostenida.
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Aceptando una clasificacion de dos
tipos de recompensas, las monetarias
o extrinsecas y las no monetarias
o intrinsecas,'! ambas igualmente
importantes, podemos afirmar que
no existe una estructura de incenti-
vos ideal, por lo que cada empresa
debe crear la propia de acuerdo a los
criterios que permitan reconocer y
apreciar la labor de los empleados.

Podemos afirmar que la ordenacion
de incentivos esta estrechamente re-
lacionada con la funcion de recursos
humanos y que desde la direccion
de recursos humanos se analiza el
grado de las variables de disefio, por
ejemplo la formalizacion, la centra-
lizacion, etc., que se encuentran pre-
sentes en cada uno de los diferentes
tipos de trabajo,!? para asi adoptar
las politicas de recursos humanos y
las complementarias cuando sean re-
queridas. Todo esto de cara siempre a
buscar que el esfuerzo de los emplea-
dos vaya dirigido a la consecucion
de los objetivos de la organizacion.

Por otra parte, en el presente todas
las organizaciones estdn en una bus-

queda constante de la ventaja com-
petitiva, para lo que requieren de la
direccion y el liderazgo, que se con-
vierten en elementos fundamentales
alahora de implementar estrategias,
redireccionar esfuerzos y lograr la
consecucion de la mision y de los
objetivos estratégicos previamente
planeados. Aunque la direccion asu-
ma un papel esencial para controlar
los distintos aspectos de la empresa,
su labor es mas eficaz si se ejerce el
liderazgo, que se vuelve una fuente
esencial para la construccion de la
estrategia general. Segun Mintzberg
(1983), los lideres en la organizacion
tienen la responsabilidad de cons-
truir relaciones de confianza entre
los miembros de la empresa, trans-
mitir los objetivos estratégicos de
la organizacion hacia los cambios y
coordinar la implantacion de nuevos
procesos de gestion.

Por la dinamica del entorno, a las
organizaciones se les hace cada vez
mas dificil adaptarse, y cuando lo
consiguen se podria decir que han
logrado alcanzar una gran ventaja
competitiva. Toda esta dinamica ha

Por otra parte la motivacion intrinseca, en la medida en que exista, es la expresion de la forma en que

ha sido dirigida y disefiada la organizacion y de como esto genera una historia, unas creencias y unas
formas de comportamiento. Si la motivacion intrinseca existe, estd arraigada en la trayectoria de la
empresa y es un activo de extraordinario valor que facilita todas las formas de ordenacion de incenti-
vos. Existe una necesidad de complementar los mecanismos extrinsecos de ordenacion de incentivos
y la motivacion intrinseca (Peris, Peris-Ortiz y Rueda, 2003).

Peris y Herrera (1998) clasifican los tipos basicos de trabajo en: trabajo sencillo, rutinario, repetitivo

y no sometido a cambios; trabajo complejo y no sometido a cambios; trabajo sencillo pero sometido
a cambios frecuentes e inciertos, y trabajo complejo en su realizacion que, al mismo tiempo, esta so-

metido a cambios frecuentes e inciertos.
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llevado a las organizaciones a mo-
dificar las politicas y estrategias que
venian desarrollando usualmente.
El mismo entorno exige, cada vez
mas, nuevos canales de distribucion,
nuevas formas de comercializacion,
reestructuracion de los procesos de
produccion y de las estrategias fi-
nancieras, buscar nuevos mercados
e internacionalizar sus productos o
servicios, entre otros, pero para rea-
lizar estos cambios se requiere de los
recursos humanos, y es aqui donde el
liderazgo juega un papel fundamen-
tal para ayudar a poner en practica las
nuevas ideas. La direccion de recur-
sos humanos ha pasado de tener un
papel pasivo, de resolver problemas
tradicionales con los empleados a
apoyar a los directivos y ayudarlos
a coordinar ese cambio de mentali-
dad en los empleados, a adaptarlos a
la nueva cultura, porque el cambio
también incorpora resistencia e in-
certidumbre.

Lo importante es que el liderazgo es
fundamental para afrontar cambios
en una organizacion, porque se nece-
sita a alguien que propicie, concien-
ciey guie hacia la direccion correcta.
Si bien es cierto que el liderazgo
no lo es todo, contribuye a crear el
ambiente propicio para el cambio.
Como indican Bonache y Cabrera
(2002), los lideres se caracterizan por

tener buenas habilidades cognitivas
e interpersonales. Las habilidades
cognitivas incluyen conocimientos
técnicos, habilidades conceptuales y
una inteligencia general alta. Las ap-
titudes relacionadas con su inteli-
gencia emocional incluyen madurez
emocional y autoconfianza, asi como
capacidad de empatia y comunica-
cion.

En este sentido, en las empresas que
estan constantemente innovando!3
para adaptarse a las necesidades de
los clientes, el papel del lider es fun-
damental para generar motivacion
por el trabajo en equipo, transferir
conocimiento, ayudar a difundir los
objetivos, por muy complejos que
sean, en un lenguaje sencillo; a pro-
poner soluciones, y a desarrollar
las capacidades de sus seguidores
(Warren, 1997; Byrne y Cropanza-
no, 2001).

El liderazgo ha pasado a ser un re-
querimiento indispensable de los al-
tos ejecutivos en las organizaciones.
Y es necesario cada vez mas en todos
los niveles jerarquicos, ya que desde
el liderazgo se pueden apoyar otras
politicas de recursos humanos como,
por ejemplo, la comunicacion, pues
para que todos los miembros sientan
un motivo para trabajar con entusias-
mo, y dirijan en el mismo sentido sus

13 Las empresas que estan innovando constantemente necesitan un enfoque sistematico para abordar con
eficiencia el liderazgo y la organizacion, los procesos y las herramientas, las personas y sus destrezas,
y la cultura y sus valores (Loewe y Dominique, 2006).
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esfuerzos, se necesita a alguien que
habilite los canales de comunicacion
con todas las personas involucradas
de manera que fluya la informa-
cion de forma sencilla y rapida. En
este contexto, Heskett y Schlesinger
(1997) afirman que el lider es el hilo
fundamental de la comunicacién en
la organizacion, ya que interfiere en
el desempefio de la misma, puesto
que es el identificador y comunicador
de los valores, de la mision, de la cul-
tura'y de los procesos de trabajo, y es
a su vez el modelador y defensor de
la cultura de la organizacion.

Igualmente sucede con el trabajo
en equipo: desde la perspectiva del
lider se puede ser facilitador de los
procesos que el equipo requiera para
ejecutar las tareas de la manera plan-
teada, se puede ayudar a optimizar
las fortalezas y disminuir las debi-
lidades de los miembros del equipo,
y buscar siempre la participacion y
el respeto de sus miembros. En este
contexto, Hitt e Ireland (2002) con-
sideran que los lideres'* estratégicos
deben construir relaciones eficaces
con el equipo y crear una cultura de
confianza entre todos los miembros,
incluido el lider.

Asi, uno de los modelos de liderazgo
mas conocidos y utilizados por los
directivos es el liderazgo situacional
de Hersey y Blanchard!® (1981). Este
modelo define cuatro estilos (dirigir,
persuadir, participar y delegar) a par-
tir de la combinacion de dos dimen-
siones: el comportamiento orientado
alatareay el comportamiento orien-
tado a las relaciones.

Partiendo de esas consideraciones,
planteamos nuestra proposicion 4:
La consideracion de practicas de
liderazgo participativo y por delega-
cion en la elaboracion de las estrate-
gias como variables dinamizadoras
contribuye a las mejoras en inno-
vacion y facilitan la participacion
de los miembros de la organizacion.

Por otra parte, también hay que des-
tacar la evidencia empirica del im-
pacto positivo del trabajo en equipo,
la creacion de conocimiento y el
desarrollo de competencias sobre
los resultados de la innovacion. A
pesar de que el trabajo en equipo es
una opcidon muy atractiva, a muchas
organizaciones les es dificil crear
equipos eficaces!® (Barczac y Wi-
lemon, 2001). La tarea es critica,

14 Es muy importante aclarar que los lideres no deben intentar hacer las actividades de los miembros del
equipo sino ayudar a facilitarlas (Hitt e Ireland, 2002).

15 Modelo que fue extraido de Fernandez-Rios y Sanchez (1997).

16 La eficacia del equipo depende del ambiente (caracteristicas de la industria, turbulencia), factores de
disefo (composicion, caracteristicas de tareas), procesos internos y externos (comunicacion, conflictos)
y caracteristicas psicosociales (normas, modelos mentales compartidos) (Stewart, 2006).
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hay que buscar la efectividad del
equipo y esta busqueda depende en
gran medida de las competencias y
de los procesos del equipo (Marks,
Mathiew y Zaccaro, 2001).

El trabajo en equipo ha ido evolucio-
nando con los recursos humanos a
través del tiempo, y cada vez es mas
frecuente su utilizacion e importan-
cia. Tanto, que se ha convertido en
una opcion flexible a las exigencias
de la empresa y las condiciones del
entorno dinamico.

Por otra parte, el trabajo en equipo se
convierte en una de las herramientas
clave para las empresas del sector
tecnologico, ya que de la constante
interaccion de sus miembros se pue-
de trabajar la innovacion, aunque en
algunos casos llegue a representar
costos adicionales.

En este contexto el trabajo en equipo,
cuando es correctamente dirigido,
mejora el proceso de resolucion de
problemas, tiene efectos sinérgicos
sobre los resultados y la efectividad,
y mejora la comunicacion y la inter-
dependencia, asi como la motivacion
y el clima organizacional (Claver,
Gasco y Llopis, 2001).

Asi pues, planteamos nuestra pro-
posicion 5: Las empresas que in-
corporan de manera sistemdtica
nuevas tecnologias e innovacion
con orientacion hacia el trabajo
en equipo favorecen la transmision

de conocimiento y la mejora de los
resultados.

Sin embargo, para el buen funciona-
miento del equipo es importante el
papel que desempeiia el liderazgo,
ya que puede ayudar a optimizar las
fortalezas y disminuir las debilidades
de los miembros del equipo, ademas
de que puede ayudar a propiciar ac-
ciones que permitan el intercambio
de conocimiento o informacion. Por
otra parte, el lider puede servir de
facilitador en la resolucion y pre-
vencion de conflictos interperso-
nales propios del individualismo
de un equipo de trabajo y ayudar a
comprender la dinamica del trabajo
en equipo.

El trabajo en equipo es esencial para
el éxito, pero requiere de coopera-
cion, entrenamiento, buena voluntad
para aceptar los riesgos personales
y cambiar los objetivos personales
por los objetivos globales del grupo
(Adebowde, 1992), por lo que la
empresa debe colaborar de forma
decidida a crear el escenario propicio
para el trabajo en equipo.

Con el trabajo en equipo lo que se
pretende es compartir conocimientos
y experiencias para generar nuevas
ideas; los principales facilitadores
en el proceso de creacion de cono-
cimiento son los miembros de una
organizacion, los individuos que
pueden recrear el mundo de acuerdo
con sus propias perspectivas.
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Otro elemento que queremos men-
cionar es la comunicacion, ya que
para lograr el éxito en cualquier
proceso de gestion!? es importante
activar y disponer de todos los cana-
les de comunicacion en la empresa,
tanto en sentido vertical (ascendente
y descendente) como horizontal. En
las empresas de uso intensivo de nue-
vas tecnologias es muy importante
que haya canales de comunicacion
que favorezcan el intercambio de
informacion'® y que existan incenti-
vos para generar nuevas ideas y para
compartirlas.

Por otra parte, la direccion de recur-
sos humanos juega un papel deter-
minante ante el sistema de comu-
nicaciones, porque, de acuerdo a la
actitud que asuma, puede favorecer
o frenar la transferencia de conoci-
miento o de informacion. Desde la
direccion de recursos humanos se
debe disefar un sistema de comuni-
cacion eficaz que permita filtrar la
informacion con inteligencia (Davis,
Subrahmanian y Westerberg, 2005).
Igualmente, se puede apoyar en los
canales de comunicacion para dar a
conocer los objetivos y las expec-
tativas.

Como dice Mintzberg (1983):

el directivo debe constituir el vin-
culo central de informacion entre la
organizacién y su entorno. Sélo el
directivo dotado de autoridad for-
mal es capaz de crear ese vinculo
imprescindible entre determinadas
fuentes especiales de informacion y
su organizacion. Debe actuar como
centro neuralgico de la informacion
de este tipo. En su condicion de en-
lace, establece el vinculo, recibien-
do como monitor la informacion y
transmitiéndola a continuacion a los
subordinados en su calidad de difu-
sor. En esencia, el directivo recopila
datos relativamente ambiguos y ca-
rentes de estructura tanto de fuera
como de los niveles superiores, los
ordenay clarifica, transmitiendo una
informacion claramente inteligente
hacia los estratos inferiores. Por otra
parte, se ve obligado a establecer
un vinculo en el sentido opuesto, es
decir, transmitiendo la informacion
sobre su organizacion al entorno en
su condicion de portavoz y de nego-
ciador. Este flujo de informacion en
dos sentidos es continuo, de tiempo
real y concreto en su detalle.

17" Ante todo en una empresa donde se implementa un sistema de gestion por competencias, ya que se
debe manejar un lenguaje comiin en todos los estamentos jerarquicos y horizontales de la empresa.

18 Muchos investigadores estan de acuerdo en que la habilidad de manejar de manera eficaz la informa-
cion dentro de la empresa puede ayudar a proveer bases para obtener ventajas competitivas (Tippins

y Sohi, 2003).
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Por otra parte, la carencia de canales
de comunicacion o su subutilizacion
pueden dificultar las respuestas in-
mediatas a los problemas, dar paso
a los conflictos, crear lentitud en
los procesos, dificultar una eficaz
interaccion con el entorno, etc. Pero
si, por el contrario, los canales son
efectivos, lograran fomentar la mo-
tivacion, la cooperacion, la participa-
cion, lo cual contribuird a lograr los
objetivos organizativos y la eficacia
de la gestion'® de las relaciones in-
ternas.

En la actualidad las organizaciones
tienden a apoyarse en las tecnologias
de la comunicacidn existentes para
permitir el acceso a la informacién
relevante. Como sefialan Bonache
y Cabrera (2002), se apoyan en las
herramientas informaticas como in-
tranets (redes tipo Internet a las que
solo acceden empleados de la empre-
sa), herramientas de trabajo en grupo
(groupware), etc. Estas tecnologias
juegan un papel muy importante en
el manejo y la distribucion de la in-
formacion. Es entonces importante
crear una plataforma de comunica-
cion que interconecte a todos los
miembros de la organizacion. Esto,
aparte de que influye en la comuni-
cacion, permite el intercambio de

conocimiento e incentiva el trabajo
en equipo.

Para que se puedan materializar
los cambios de manera efectiva los
empleados deben estar informados
(Zeftane, 1996). Por tanto, debe exis-
tir una comunicacion efectiva, es-
pecialmente cuando involucra a los
empleados, vital en una organizacion
sometida a un cambio significativo
(Young y Post, 1993).

En este mismo sentido, autores como
Slater y Naver (1995) coinciden en
afirmar que para que la organizacion
se asegure de que toda la informacion
es considerada, debe proveer foros
de intercambio de informaciéon y
discusion. Una vez la organizacion
adquiere una informacion, debe dis-
tribuirla a todos los miembros que
la necesiten para que el proceso de
aprendizaje sea efectivo (Tippins y
Sohi, 2003).

Podemos concluir que la comuni-
cacion permite difundir la informa-
cion y el conocimiento, por lo que
se convierte en un buen aliado para
la estrategia y la cultura y en un pi-
lar esencial de cualquier proceso de
gestion.

19 La eficacia de la gestion de las relaciones internas esta intimamente ligada a la calidad de la comu-
nicacion dentro de la empresa. De hecho, gran cantidad de empresas han comprobado que la clave
para tener un buen programa de relaciones internas consiste en disponer de canales de comunicacion
que proporcionen a los empleados el acceso a la informacion importante de la empresa, asi como la
oportunidad de expresar sus ideas y sentimientos (Gémez-Mejia, Balkin y Cardy, 1997).
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Asi pues, planteamos nuestra pro-
posicion 6: La consideracion de
prdcticas de comunicacion en la
elaboracion de las estrategias, como
variables dinamizadoras, contribuye
positivamente a las mejoras en in-
novacion y facilita la participacion
de los miembros de la organizacion.

3. METODOLOGIA

Es indispensable que la investiga-
cidén empirica sea coherente con los
objetivos del estudio que se realiza.
En el caso nuestro, dos de los objeti-
vos principales son: (1) Determinar
como, desde la direccion de recursos
humanos, se pueden realizar con-
tribuciones en materia de politica
de recursos humanos que permitan
mejoras en innovacion y tecnologia.
(2) Establecer las variables orga-
nizativas que desde la direccion de
recursos humanos de proteger los
recursos valiosos permiten o facilitan
incrementos en innovacion y mejoras
en tecnologias como elementos fun-
damentales de la estrategia.

Para lograr estos objetivos reali-
zamos primero una investigacion

cualitativa?® y posteriormente de-
sarrollamos un cuestionario para
la investigacion cuantitativa, que
cuenta con una base muy solida:
por una parte, cuenta con el marco
teorico que se realizo a partir de la
literatura existente y, por otra parte,
con el conocimiento y la experiencia
adquirida a partir de la investigacion
cualitativa.

Para seleccionar a las empresas tu-
vimos en cuenta los siguientes crite-
rios?! de seleccion: que implementen
de manera sistematica nuevas tec-
nologias e innovacion, que tengan
departamento de recursos huma-
nos*? y que posean experiencia en el
desarrollo de nuevas tecnologias y
antigliedad en el mercado.

Para la investigacion cualitativa se
seleccionaron cinco casos que des-
cribimos a continuacion:

Una empresa del sector financiero:
1634 empleados en la comunidad
valenciana y unared de 446 oficinas.

Una empresa del sector automo-
triz: 6500 empleados aproximada-

20" Autores como Eisenhardt (1989) y Yin (1994) definen el estudio de casos como una estrategia de
investigacion que ayuda a comprender con profundidad las dindmicas presentes dentro de escenarios
individuales y a comprender nuevos conceptos y relaciones dentro de esta fase de estudio.

21 Criterios que se consideraron también en la investigacion cuantitativa, buscando siempre la continuidad

y la homogeneidad del estudio.

22 Las empresas que siguen desarrollando nuevas tecnologias requieren de politicas especificas de for-
macion, retribucion, reclutamiento, seleccion, etc., que les permitan generar competencias para poder

incorporar y manejar estas nuevas tecnologias.
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mente. Tiene previsto ensamblar
400.000 coches al afio.

Una empresa del sector de los asti-
lleros: 126 empleados fijos y de 350
a 400 subcontratados.

Una empresa del sector ferrovia-
rio: 600 empleados en Valencia.

Una empresa del sector sanitario:
cuenta con 1646 empleados aproxi-
madamente y 138 MIR.

Vale la pena aclarar que las entre-
vistas se realizaron en los lugares de
trabajo, lo cual permitié consultar
documentos que permiten aclarar las
respuestas, conocer las instalaciones
y los productos generados. La dura-
cion media de cada entrevista fue de
140 minutos.

Para la investigacion cuantitativa,
el tamafo de la muestra fue de 28
empresas,?? debido a lo dificil que
resultd acceder a las empresas, y
mas aun a los directores de recursos

humanos, y si a esto le afiadimos las
condiciones de la seleccion de la
muestra, lo que se hace es reducir el
nimero de empresas. Consideramos
esta muestra teniendo en cuenta que
este estudio era una continuacion del
analisis de casos y que nos permitia
obtener resultados mas generales;
cuando se aplicaron las técnicas es-
tadisticas se verificaron criterios para
que los resultados tuvieran validez.
Con este objetivo, por ejemplo, fue-
ron recodificadas las variables.

Los cuestionarios?* fueron realizados
entre el periodo de octubre de 2006
y mayo de 2007 a los directores de
recursos humanos de las empresas
a las que pudimos acceder. Todos
fueron conducidos a través de una
relacion directa.

4. ANALISIS DE CASOS Y
RESULTADOS

El primer aspecto que hemos con-
siderado en este analisis se centrod
en la manera en que las politicas de

23 Participaron empresas de las asociaciones empresariales (sector metalmecanica y sector de la carpinteria
y afines), empresas del sector sanitario (una institucion privada, una institucién publico - privada, un
hospital publico universitario y dos clinicas privadas), una empresa del sector textil, una empresa del
sector de la madera, una empresa del sector de la carpinteria, una empresa del sector de supermercados,
una empresa consultora, una empresa del sector de I+D+i, una empresa consultora de recursos humanos,
una empresa del sector de la piscifactoria, empresas de la automocion (una fabricante de coches y otra
de suministro y fabricacion de componentes), una empresa del sector de la cultura, empresas del sector
servicios (financiero, aseo y sindicato), una empresa del sector de la construccion, una empresa del
sector quimico, una empresa del sector de la educacion universitaria, una empresa de la construccion
naval y una empresa del sector ferroviario.

2:

R

Para la validez del cuestionario obtuvimos la colaboracion de un director de recursos humanos de una
de las empresas de servicios participantes en el estudio de casos, de un experto consultor en el tema
de la evaluacion por competencias y de un experto en estadistica.
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recursos humanos influyen sobre las
decisiones estratégicas.

En los cinco casos analizados, los
directivos entrevistados aludieron
a la importancia de enmarcar la es-
trategia de recursos humanos dentro
de la estrategia global de la empresa,
como lo indicaron Wright, Smart y
McMahan (1995).

El grado de implicacion de los re-
cursos humanos se ve reflejado en la
contribucion al momento de evaluar
los recursos disponibles y las capaci-
dades que se pueden generar a partir
de éstos.

Empresa del sector financiero: este
tema esta descentralizado. Asi, para
la comunidad valenciana, el jefe de
recursos humanos se encarga mas del
control y evolucion de las personas.

Empresa del sector automotriz:
la direccion de recursos humanos
evaluia solo los recursos que estan
relacionados con las personas, pero
tiene muy bien estructurados los
departamentos que evaluan estos
recursos y las capacidades del per-
sonal conjuntamente entre jefes y
empleados. La preparacion y la acti-
tud determinan la clasificacion de las
prioridades a considerar: seguridad,

calidad, moral, costos, productividad
y medio ambiente.?®

Empresa del sector de la construc-
ciéon naval: tiene un comité, encarga-
do de hacer evaluaciones periddicas,
integrado por cinco personas: un
miembro de los departamentos de
produccion, la directora general, el
director de recursos humanos, un
agente social y el project manager.

Empresa del sector ferroviario:
los recursos se evaluan periddica-
mente, sobre todo porque se mane-
jan proyectos que requieren mucha
tecnologia.

Empresa del sector sanitario: po-
see recursos muy limitados, por lo
que tiene que evaluarlos periddica-
mente para poder obtener el maximo
beneficio posible y optimizar sus
capacidades. Encamina sus accio-
nes a optimizar la asignacion de los
recursos y dirigir los esfuerzos de
la organizacion a la resolucion de
los problemas de salud del ciudada-
no. Por otra parte, observamos que
existe una estrecha relacion entre la
direccion de recursos humanos y la
direccion general. La direccion de re-
cursos humanos participa activamen-
te de las reuniones que realizan los
directivos para la toma de decisiones.

25 Hay una descentralizacion de todas las funciones a las delegaciones territoriales: economicas, de per-
sonal (tienen plena capacidad para realizar las contrataciones necesarias), incluso funciones de riesgo.
Las delegaciones territoriales estan muy coordinadas, se reinen una vez al mes.

26 Asi, por ejemplo, produccion evalua instalaciones, ciclos, tiempos, etc.
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La evidencia encontrada nos permite
incluir la formacién como un factor
relevante para la generacion de nue-
vas tecnologias.

Empresa del sector financiero:
mantiene un control sobre las perso-
nas, esta constantemente evaluando
su evolucién y las formas en que pue-
den integrase a los equipos. Se tienen
en cuenta las incidencias personales
y existe un plan de formacion perma-
nente en el que se dan instrucciones a
los directores para que los empleados
estén inscritos a cursos y se utiliza una
herramienta denominada “Virtaula”
(mesa virtual), que ofrece diferen-
tes lineas de formacion y un tutor.?’
Ademas, existen planes de formacion
especial que permiten un afio de adap-
tacion a los empleados nuevos.

Empresa del sector del automotriz:
las directivas son conscientes de que
encontrar empleados ya formados
que se adapten a sus requerimientos
es muy dificil. Para los empleados
existen planes de formacion donde
la empresa aporta el 50% del tiem-
po y los empleados el 50% restante.
Normalmente existen grupos de 20
personas por las mafianas y 20 por
las tardes.

En la actualidad forman anualmente
a 50 personas y de esos contratan a
30. Utilizan los planes de formacion
como un mecanismo intangible de
beneficio social ya que estan dirigi-
dos a familiares de empleados que ya
colaboran con la empresa.

Empresa del sector de los astille-
ros: viene de un proceso de reduc-
cion de plantilla, de externalizar
muchos procesos, de utilizar subcon-
tratas, y no se encuentra en proceso
de crecimiento. Por ello, su plan de
formacion anual es para necesidades
muy especificas y concretas que per-
mitan actualizar a los empleados en
requerimientos muy particulares.?®
Los empleados que estan en este
momento no tienen expectativas de
carrera, pero todos han desarrollado
la polivalencia, aprovechando las
ayudas publicas de los fondos de
promocion de empleo.

Empresa del sector ferroviario:
como se encuentra en un periodo de
transicion, pues la empresa cambi6
de propietarios, la formacion esta
basicamente relacionada con la parte
técnica y es muy especifica. Tiene
una escuela de soldadores, pues son
unos de los técnicos mas dificiles de

27 Entre las opciones que ofrece Virtaula se encuentran las habilidades de ventas, la relacion con la empre-
sa, la relacion con pymes, valores, etc. A esta opcion se puede inscribir cualquier empleado, inclusive

directores o subdirectores. La oferta es global.

28 Como lareduccion de personal ha afectado a numerosos empleados se ha perdido mucho conocimiento
relevante. Aunque en algunos casos de jubilaciones se ha contratado personal unos seis meses previos
a la fecha de retiro para captar el conocimiento adquirido con la experiencia.
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conseguir, y ademas tienen que estar
renovando la cualificacion, lo que
implica que realicen un esfuerzo de
formacion.

Los empleados participan activa-
mente con las universidades compar-
tiendo sus conocimientos en materia
ferroviaria, de calidad, etc. Ademas,
se apoya la polivalencia, incluso tie-
nen un bono?’ de polivalencia por si
algun trabajador tiene que trasladarse
aotra dependencia donde la demanda
de trabajo lo requiera.

Empresa del sector sanitario: se
realiza un plan de formacién®® que
no puede proyectarse a largo plazo
debido a la carencia de recursos
financieros, lo que lo hace vacuo y
discontinuo. Aunque la transmisioén
de conocimiento tacito es muy alta,
ya que existen formas de interpretar
habilidades y técnicas, no existe un
procedimiento que permita a la orga-
nizacion captar ese conocimiento.?!

Por otra parte, uno de los factores
que inciden en la motivacion de los
empleados es la retribucion. En los
casos examinados encontramos lo
siguiente:

Empresa del sector financiero: no
existe una politica retributiva varia-
ble. Aunque esta contemplada, se
trata de un proceso lento,* debido a
los acuerdos y pactos con los sindi-
catos. Existe un pequefio bono anual
que no es muy significativo.

Empresa del sector del automotriz:
el salario esta constituido por una
parte fija y no existe parte variable;
faltan acuerdos con los sindicatos
para lograr este objetivo. Manejan
los intangibles de beneficio social
€OMmo recompensas.

Empresa del sector de los astille-
ros: tuvieron salario variable, pero
éste no respondi6 a las necesidades
de mejora de desempefio y rendi-
miento. La parte variable se distri-

2% Es un bono mensual con un tiempo determinado, en meses, para cobrarlo.

30 Los planes de formacion intentan ser controlados sin éxito por los sindicatos. Para contrarrestar dicho
intento se ha creado una mesa general de formacion, en la que anualmente se debe dar cuenta de las
evaluaciones efectuadas, de las acciones incluidas en el plan de formacion y de los datos referentes a
la gestion del mismo.

3

Los médicos, de manera informal y espontanea, realizan reuniones semanales, donde realizan inter-
cambio de informacion, comentan articulos de interés, hacen foros, etc. El hospital igualmente hace
un esfuerzo por dotar la biblioteca que tiene con los libros y revistas de actualidad.

32 La organizacion es consciente de que esta es una de las mayores debilidades que posee, y por ello el
sistema retributivo de los auxiliares y mandos intermedios (subdirectores) es mas elevado que en otras
entidades financieras. En el caso de los directores el salario va en funcion de su categoria profesional
y del nivel de la oficina, pero no tienen paga por cumplimiento de objetivos ni bonos significativos.

Univ. Empresa, Bogotda (Colombial (18): 11-49, enero-junio de 2010



32

La direccién de recursos humanos y su incidencia en las mejoras tecnolégicas

buyd de manera proporcional y todo
el salario quedo fijo.*?

Empresa del sector ferroviario:
tiene el personal clasificado en dos
categorias: personal de convenio,
con un salario fijo, al que pertenece
el personal de los talleres y que tiene
un horario laboral determinado por
convenio que se cumple rigurosa-
mente y bajo mecanismos de control,
y personal fuera de convenio, al que
pertenecen los mandos intermedios
y directores, y quienes gozan de una
mayor flexibilidad ante problemas
personales y a quienes se evalua por
calidad y no por cantidad de horas
de trabajo. El personal fuera de con-
venio tiene pactado con el comité de
la empresa un plus de productividad
que depende del trabajo por objeti-

vos**y que consiste en un bono anual
que oscila entre un 20% y un 30% del
salario mensual.

Empresa del sector sanitario: en
ella el salario es fijo y s6lo los médi-
cos han logrado un acuerdo salarial
que incluye un ingreso variable no
muy significativo y dependiente de
la productividad.

Por otra parte, nuestro marco tedrico
sugiere que el liderazgo puede ser un
impulsor® o una barrera®® cuando se
trata de generar nuevas tecnologias
o incrementos en innovacion. En
los casos analizados los directivos
entrevistados sugirieron el lideraz-
go como un rol que los directivos
ejercen.’’

33 Esta empresa tiene convenio colectivo propio. La legislacion no esta adaptada para este tipo de em-
presas, por ello se presentan razones que rozan la ilegalidad. En las empresas de este tipo el trabajo
no se puede planear con antelacion, pues se presentan épocas que se caracterizan por una carga de
trabajo mayor que en otras. Por ello existen unos bonos mensuales de 540 euros aproximadamente y
los empleados se comprometen el tiempo que estan libres a devolverlo a la empresa en época de faena.
Dicho tiempo se paga en bloques de cuatro horas diarias, una vez finalizada la jornada laboral normal.
Este es un mecanismo que utilizan para contrarrestar la fuerte competencia y estar flexibilizados, los
dos requerimientos mas importantes.

3

kS

Para estos objetivos se tienen en cuenta los objetivos de la empresa como, por ejemplo, las cifras de
ventas y los plazos de entregas, y objetivos particulares de cada drea como las entregas a tiempo, las
conformidades, los plazos, etc.

3.

3

Entendiendo por impulsores a aquellos que incitan a la consecucion de resultados y a la mejora de los
rendimientos.
3

>

Entendiendo por barreras aquellos factores que impiden la consecucion de resultados o que hacen
disminuir la cantidad o calidad del rendimiento.
3

3

Esta opinion coincide con la descripcion que hace Mintzberg (1983): del trabajo directivo desde 10
roles observables: cabeza visible, enlace y lider (roles interpersonales); monitor, difusor y portavoz
(roles informativos), y empresario, gestor de anomalias, asignador de recursos y negociador (roles
de decision).
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En el caso de la empresa del sector
financiero se desarrolla el liderazgo
participativo’® y la jerarquia es muy
plana. En el caso de la empresa del
sector automotriz no se desarrolla
el liderazgo, aunque hay consciencia
de que el liderazgo incide en el com-
portamiento y la participacion de los
empleados. En el caso del sector de
los astilleros, el liderazgo no se de-
sarrolla. En el caso de la empresa
del sector ferroviario se desarrolla,
y se estan analizando potenciales
directivos para el futuro. En el caso
de la empresa del sector sanitario,
encontramos que en cuanto al lide-
razgo se realiza un esfuerzo para que
exista una integracion directiva,?®
pero a nivel intermedio el liderazgo
no funciona, no existe retroalimen-
tacion.*

Otro aspecto vital de éxito que hemos
considerado es el trabajo en equipo
como generador de nuevo conoci-
miento y como facilitador para la
generacion de nuevas tecnologias.
La evidencia obtenida en los casos
analizados nos sugiere que su correc-
ta utilizacion proporciona un medio

para que los individuos pongan sus
conocimientos a disposicion del gru-
po y se puedan crear sinergias que
permitan obtener mejoras.

Entidad financiera: para trabajar la
variedad de requisitos*' y la tecno-
logia de procesos, en ella procuran
que cada afio los directores estén una
semana, de lunes a jueves, en el area
de riesgos; en cada seccion llevan en
promedio seis o siete directores, don-
de hacen un entrenamiento y revisan
documentos para aprobar o denegar
expedientes, con el fin de coordinar
y homologar criterios. Asi, a su re-
torno al puesto cada director tiene
conocimientos de la informacion que
se debe captar.

Igualmente, los directores y subdi-
rectores pasan por el departamento
de extranjeria para conocer y fami-
liarizarse con la documentacion mas
importante y las operaciones mas
frecuentes.

Empresa del sector automotriz: se
realizan reuniones periodicas. En al-
gunos casos hacen paradas generales

3 Actualmente no existen previsiones de cambio, el funcionamiento es bueno. Un aspecto a destacar es

la eliminacion de mandos intermedios.

39 Ultimamente los directivos han asistido a cursos de coaching y de liderazgo.

40" Aunque existe en algunos casos una buena voluntad. Por ejemplo, algunos jefes de servicios ya jubi-
lados van exclusivamente a opinar y participar en las decisiones. Como en otros casos especificos, hay
envidia, inseguridad y falta de motivacion para el desarrollo de habilidades.

41 Nonaka y Takeuchi (1995) presentan la variedad de requisitos como uno de los factores determinantes
para que los equipos de trabajo puedan generar conocimientos de manera exitosa. Esta variedad se
puede obtener de dos formas: con una estructura plana y flexible, o con la rotacion de personas por
diferentes puestos de trabajo, lo que permite a los empleados tener conocimientos multifuncionales.
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de mantenimiento para realizar re-
uniones que permitan aportar ideas.
Las sugerencias o innovaciones se
implementan los sabados.

Empresa del sector de los astille-
ros: como es una empresa que utiliza
muchos servicios de externalizacion
de procesos y servicios, tiene que
apoyarse en el trabajo en equipo
para poder organizar y coordinar
dichas funciones. Igualmente, por
ser una empresa donde el trabajo se
caracteriza por tener mas demanda
de tiempo impredecible, en muchos
casos se requieren empleados poli-
valentes, por lo que los van rotando
para que aprendan otros oficios y
estén disponibles para los requeri-
mientos del momento.

Empresa del sector ferroviario:
como es una empresa que trabaja
con mucha tecnologia, se apoya en el
trabajo en equipo para poder manejar
y coordinar los disefios de grandes
sistemas.

Empresa del sector sanitario: como
el cambio de turnos requiere de mu-
cha coordinacion, médicos y enfer-
meras se reunen antes y después de
terminar el turno. Lo mismo sucede
para la practica de cualquier activi-
dad especializada, para las que se

apoyan en el trabajo en equipo, aun-
que no esté muy formalizado.

Un sexto aspecto estudiado que guar-
da una relacion muy ligada con el
anterior, es la comunicacion, que
también puede llegar a convertirse
en un impulsor o una barrera para
generar nuevas ideas.

Empresa del sector financiero:
existen unos canales de comuni-
cacion estructurados, y como la
organizacion tiende a ser plana la
informacion fluye de manera efec-
tiva. También existe la cultura de la
participacion, en la que se mantiene
enterados a los empleados de los
objetivos y las estrategias, y si ellos
tienen alguna sugerencia o idea se la
transmiten a su jefe inmediato, que
la hace llegar al director de recursos
humanos.

Empresa del sector automotriz:
como la estructura es plana, la in-
formacion fluye de manera efectiva.
Tiene programas de motivacion para
que los empleados generen nue-
vas ideas y las canalicen de manera
efectiva.®?

Empresa de los astilleros: como la
organizacion tiende a ser plana, la
informacion fluye de manera efectiva

42 A las innovaciones se les tiene asignada una sexta parte de los ahorros, y a la mejor sugerencia en el

afio se la premia con 6000 euros y un carro.
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y existen canales de comunicacion
formales.®

Empresa del sector ferroviario: los
sistemas de comunicacion estan bien
estructurados. Tiene, por ejemplo,
un salvapantallas que se actualiza
mensualmente y en el que se indica
a los empleados las novedades de
la empresa. Asimismo, cuentan con
tablones de anuncios y cuentan con
los comentarios constantes y la eva-
luacion de la evolucion, junto a los
empleados, de los jefes de proyectos.

Empresa del sector sanitario: los
directivos del hospital hacen hinca-
pié en las campaiias de comunica-
cion, que aunque estan bien estruc-
turadas no son efectivas, ya que no
llegan a todos los empleados.** En las
campaiias de comunicacion se ofrece
una revista periddica, se envian co-
rreos electronicos y cartas persona-
lizadas al domicilio personal,® etc.

Las competencias también son un
aspecto muy relevante para adaptar
alos empleados a los nuevos requeri-
mientos. A continuacidn se presentan
los hallazgos hechos al respecto.

Empresa del sector financiero: se
trabaja con perfiles de competencias,
se realizan ajustes de competencias
a través de la formacion, la rotacion,
el traslado, etc. También se trabaja la
evaluacion del desempeiio.

Empresa del sector automotriz: se
utilizan perfiles de competencias para
alinear los empleados a los requeri-
mientos. Se trabaja la evaluacion de
360 grados y se forman grupos de 12
personas para la aplicacion de este
método.

Empresa del sector de los astille-
ros: con un enfoque permanente de
ajuste de plantilla, no se trabajan per-
files de competencia. Sin embargo,
sus trabajadores fijos han desarrolla-
do de forma eficiente la polivalencia
y en muchos casos la plurivalencia.

Empresa ferroviaria: se trabajan
perfiles de competencias.

Empresa sanitaria: no se realizan
evaluaciones de competencias ni
evaluaciones del desempeiio.

4 En el grupo de construccion naval, las sugerencias se hacen directamente al director de recursos hu-
manos. Por ejemplo, el ingeniero de produccion propuso una draga con capacidad para cuatro remol-
cadores de empleo simultaneo que ya esta funcionando (utilizaron la tecnologia en serie equivalente
a la de los vehiculos a motor). Siguiendo este proceso han surgido ideas en otras areas.

4 La informacion suele llegar hasta los mandos medios, de ahi en adelante se frena el proceso de comu-
nicacion; los mandos medios se comportan como una barrera.

4 Por ejemplo, cuando se ejecuta un proceso o procedimiento nuevo para explicar lo que corresponde a
cada area del hospital o a cada uno de los empleados.
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Resultados de las
proposiciones

En cuanto a la proposicion 1, la
evidencia generada en este trabajo
sugiere que las politicas de recursos
humanos deben ser coherentes e in-
fluir en las decisiones estratégicas,
tal como han argumentado un gran
numero de investigadores (Werner-
felt, 1984; Barney, 1991; Menguz-
zato y Renau, 1991; Finkelstein y
Hambrick, 1995; Becker y Gerhart,
1996). Mas novedosa es la observa-
cion de como entre los directivos se
ha generalizado la importancia y la
relevancia que le dan a este tema,
y como por tanto periddicamente
evaltan recursos disponibles que
les permitan generar capacidades y
ventajas competitivas sostenibles.

Cabe senalar que en todos los casos
analizados el recurso humano se
considera activo fundamental de la
empresay es un punto de apoyo para
la consecucion de ventajas competi-
tivas sostenibles. Por otra parte, las
empresas encuestadas presentan un
alto grado de influencia de las po-
liticas de recursos humanos sobre
la estrategia global de la empresa.
Por tanto, podemos decir que, como
indicamos en la proposicion 1, las
politicas de recursos humanos y las
decisiones estratégicas tienen una
influencia bidireccional y dinami-
ca en empresas dedicadas a nuevas
tecnologias e innovacion constante,
y desde la direccion de recursos hu-

manos se intenta crear un contexto
organizativo adecuado y unas poli-
ticas coherentes con la estrategia de
la organizacion, donde se tienen en
cuenta la innovacion y las nuevas
tecnologias a largo plazo.

En cuanto a la proposicion 2, en el
caso de las empresas estudiadas que
implementan gestion por competen-
cias se encontro que utilizan la for-
macion para alinear a los empleados
alos requerimientos necesarios, y en
el caso de las que no implementan
el sistema de gestion por competen-
cias, se vio que igualmente utilizan
la formacion para poder mantener
empleados polivalentes y de esta
manera poderse flexibilizar ante las
demandas inesperadas e improgra-
mables. Para el sector sanitario, que
tampoco implementa la gestion por
competencias, la formacion es una
herramienta que le permite mante-
nerse actualizado.

Podemos decir que las empresas
que trabajan en nuevas tecnologias
requieren empleados polivalentes
para adaptarse a los cambios y a la
flexibilidad de la demanda, por ello
consideran en la formulacion de sus
estrategias como referente la forma-
cion para el desarrollo de competen-
cias y nuevos conocimientos.

En cuanto a la propesicion 3, encon-
tramos que solo una de las empresas
implementa el sistema de recom-
pensas variables (la empresa ferro-
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viaria). En el caso de los astilleros,
después de conseguir una estructura
salarial variable, con gran oposicion
sindical, volvieron a una estructura
fija porque la variable no respondia
a las necesidades de mejora de des-
empefio y rendimiento. Para ello,
establecieron bonos para empleados
cuyo horario laboral depende de la
demanda, normalmente discontinua,
y de esta manera lograron obtener la
flexibilidad que la empresa requiere.
Es un tema que valdria la pena revi-
sar mas a fondo porque la literatura
hace referencia a que, en empresas
dedicadas a nuevas tecnologias, el
sistema de recompensas por desem-
pefio se convierte en una pieza clave
para incentivar la creatividad y la
innovacion.

Aunque los directivos entrevistados
estan de acuerdo en que un sistema
de recompensas bien disefiado esta
lejos de lo que las personas “han
hecho” (enfoque tradicional) y mas
cerca de lo que las personas “son
capaces de hacer”, y que ayuda a
valorar la polivalencia y la adaptabi-
lidad de los empleados a nuevas con-
diciones y exigencias de trabajo, este
sistema atin no se ha implementado.
Por ello, podemos decir que la pro-
posicion en los casos estudiados no
corresponde al criterio generalmente
aceptado sobre el efecto incentivador

y de control de la parte variable de
los salarios.

En cuanto a la proposicion 4, solo
en tres de las empresas se desarrolla
el liderazgo de manera formal, en
las demas no existen mecanismos
formales que permitan desarrollarlo.
En los casos en los que se desarrolla
el liderazgo y en los que se han ido
eliminando los mandos medios, los
indices de absentismo son bajos, a
diferencia de los otros casos. Vale la
pena desarrollar el liderazgo, sobre
todo un liderazgo donde prevalezcan
la participacion, el compromiso y la
perseverancia.

En cuanto a la proposicion 5, se
observa en los casos analizados que
el trabajo en equipo se utiliza como
un facilitador para generar conoci-
miento y nuevas ideas y para moti-
var el intercambio de ideas; ademas,
esta bien desarrollado y se percibe
como una herramienta esencial para
la generacion de nuevas tecnologias
e innovaciones.*® Pero el hecho de
que se use el trabajo en equipo no es
garantia suficiente para que se ten-
gan los resultados esperados, para
ello se requiere que este trabajo esté
bien estructurado, que se sepa bien
por qué se hace y como se hace, que
se conozcan casos de éxito, errores,
fracasos, etc.

46 Estas observaciones concuerdan con los planteamientos de Prahalad y Hamel (1990), Grant (1996) y

von Krogh (1998).
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El trabajo en equipo permite generar
conocimiento y, como dicen Alegre
y Lapiedra (2005), “las diferencias
en los resultados empresariales son
consecuencia de la posesion de dife-
rentes bases de conocimiento y dife-
rentes capacidades sobre desarrollo
y aplicacion de conocimiento”. Estas
bases y capacidades, combinadas
adecuadamente en equipos o grupos
semiautonomos, pueden dar excelen-
tes resultados.

Cabe sefialar que en los casos estu-
diados las empresas utilizan el traba-
jO en equipo para crear nuevo conoci-
miento y generar nuevas ideas, pero
no existe un procedimiento formal
que permita socializar ese conoci-
miento y que permita a la empresa
apropiarse de ¢l para convertirlo en
conocimiento organizativo. Lo an-
terior coincide con la afirmacion de
Pentland y Rueter (1994), quienes
sugieren que la empresa convierte
los recursos en capacidades cuando
logra socializar los conocimientos
y las habilidades de las personas y
convertirlas en rutinas organizativas
0 practicas propias, incorporando asi,
progresivamente, el producto de la
experiencia, tanto profesional como
de gestion.

En cuanto a la proposiciéon 6, he-
mos planteado la relacion de la co-
municacién con la elaboracion de
la estrategia global de la empresa,
que a nuestro juicio constituyen ele-
mentos esenciales para desarrollar

nuevas tecnologias e innovacion. La
evidencia obtenida en el estudio de
casos realizado destaca una fuerte
relacion entre la comunicacion y la
innovacion.

Es importante recordar que en el caso
de la empresa del sector automotriz
hablamos de contratar familiares de
los empleados como intangibles de
beneficio social. Este es un aspecto
en el que vale la pena profundizar,
porque se podrian generar canales
de comunicacion informales que, de
no llevarse bien entre los empleados,
se prestarian para el cotilleo y la
especulacion. Cabe sefalar que por
estos canales puede fluir informacion
exacta, que se debe tratar de utilizar
en favor de la empresa. En este caso
también se podria detectar a los lide-
res informales para que apoyen los
objetivos de la organizacion.

5. ANALISIS ESTADISTICO
DE LOS RESULTADOS
OBTENIDOS EN LA
ENCUESTA

El cuestionario que elaboramos esta
compuesto por preguntas cuyas res-
puestas constituyen variables ca-
tegdricas, algunas nominales y el
resto ordinales. Ese tipo de variables
requiere la utilizacion de técnicas es-
tadisticas particulares. En concreto, y
teniendo en cuenta el tipo de proposi-
ciones que queremos contrastar, uti-
lizaremos el test Chi-cuadrado (X?)
de bondad de ajuste, que nos permi-
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tira contrastar si las proporciones
de ocurrencia en una determinada
variable estan de acuerdo con unas
proporciones prefijadas.

El tratamiento estadistico se hizo
usando el paquete spss (Statistical
Package for the Social Sciences)
version 14.

Proposicion 1: se utilizo el bloque
de preguntas concernientes a las
politicas de recursos humanos; las
respuestas se puntuaron de 5a 25y
se considera que son determinantes si
la puntuacion esta en el intervalo [17,
25]. En este caso la hipotesis nula
es: Hy: M=0.7 de las empresas con-
sideran que las politicas son deter-
minantes, mientras que la hipotesis
alternativa es: H,;: M > 0.7. Se trata
de un contraste unilateral. El p-valor
obtenido fue p = 0,041/2, el cual es
menor que 0.05, lo cual nos permite
rechazar la hipotesis nula y afirmar
que mas de un 70% de las empresas
consideran que las politicas son de-
terminantes.

Revisamos el tema de la gestion
por competencias, si se utiliza para
retroalimentacion. Se recodifica-
ron los valores correspondientes a
las preguntas “;En la empresa se
implementa sistema de gestion por
competencias?”’ y “;Se realizan es-
fuerzos por crear un capital huma-
no especifico de la empresa?”, con
valores de 1 para puntaciones en el
intervalo [4, 5] y 2 para puntaciones

en el intervalo [1, 3]. Se estudio su
grado de dependencia utilizando el
estadistico Chi-cuadrado. El valor
del estadistico fue 0.835, mucho
mayor que 0.05, lo que indica que la
hipétesis nula de independencia de
las variables no se puede rechazar.

Proposicion 2: en este caso utiliza-
mos el bloque de preguntas que en el
cuestionario hemos llamado de “for-
macion”. Este bloque de preguntas se
puntu6 de 4 a 20 y se considera que
hay buenos canales si la puntuacion
esta en el intervalo [13, 20]. En este
caso la hipotesis nula es: H;: M =
0.7 de las empresas implementan
la formacion de manera estructura-
da, mientras que la hipotesis alter-
nativa es: H,: M > 0.7. Se trata de
un contraste unilateral. El p-valor
obtenido fue p = 0,041/2, el cual es
menor que 0.05, lo cual nos permite
rechazar la hipdtesis nula y afirmar
que mas de un 70% de las empresas
implementan la formacion de manera
estructurada.

Proposicion 3: empleamos el bloque
de preguntas que en el cuestionario
hemos llamado de “retribucion y
recompensas”. Este bloque de pre-
guntas se puntud con 1 si existe
retribucion variable y 0 si no existe.
En este caso la hipotesis nula es: H:
M = 0.6 de las empresas no tienen
retribucion variable, mientras que la
hipotesis alternativa es: H ,;: M > 0.6.
Se trata de un contraste unilateral. El
p-valor obtenido fue p = 0,040/2, el
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cual es menor que 0.05, lo cual nos
permite rechazar la hipotesis nula
y afirmar que mas de un 60% de
las empresas no tienen retribucion
variable.

Proposicion 4: utilizamos el bloque
de preguntas denominadas de “lide-
razgo”. Este bloque de preguntas se
puntud de 3 a 15 y se considera que
se estimula y desarrolla el liderazgo
en la empresa si la puntuacion esta
en el intervalo [11, 15]. En este caso
la hipotesis nula es: H;: M = 0.3 de
las empresas no estimulan y desa-
rrollan el liderazgo, mientras que la
hipotesis alternativa es: H ;: M>0.3.
Se trata de un contraste unilateral. E1
p-valor obtenido fue p = 0,078/2, el
cual es menor que 0.05, lo cual nos
permite rechazar la hipdtesis nula y
afirmar que mas de un 30% de las
empresas no estimulan y desarrollan
el liderazgo.

Proposicion 5: utilizamos el bloque
de preguntas que en el cuestionario
hemos llamado de “trabajo en equi-
po”. Este bloque de preguntas se
puntud de 1 a Sy se considera que el
trabajo en equipo esta estructurado si
la puntuacion estd en el intervalo [1,
2]. En este caso la hipotesis nula es:
H: M = 0.7 de las empresas tienen
el trabajo en equipo estructurado,
mientras que la hipdtesis alternativa
es: H,: M>0.7. Se trata de un con-
traste unilateral. El p-valor obtenido
fue p=0,041/2, el cual es menor que
0.05, lo cual nos permite rechazar

la hipotesis nula y afirmar que mas
de un 70% de las empresas tienen el
trabajo en equipo estructurado.

Realizamos un contraste de hipo-
tesis para la pregunta “;Es posible
tener consignados en documentos la
descripcion de todas las actividades
que se realizan de la empresa?” Esta
pregunta se puntudé de 1 a5y se con-
sidera que hay memoria corporativa
si la puntuacion es 4 o 5. En este
caso la hipotesis nulaes: H: M=0.3
de las empresas no tienen memoria
corporativa, mientras que la hipdte-
sis alternativa es: H,: M > 0.3. Evi-
dentemente, se trata de un contraste
unilateral. El p-valor obtenido fue
p =0,001/2 , el cual es menor que
0.05, lo cual nos permite rechazar la
hipdtesis nula y afirmar que mas de
un 30 % de las empresas no tienen
memoria corporativa.

Proposicion 6: este bloque de pre-
guntas se puntud de 4 a 20 y se con-
sidera que hay buenos canales si la
puntuacion esta en el intervalo [13,
20]. En este caso la hipotesis nula es:
Hy: M = 0.7 de las empresas tienen
sus canales de comunicacion bien
estructurados, mientras que la hi-
potesis alternativa es: H,;: M > 0.7.
Es un contraste unilateral; el p-valor
obtenido fue p = 0,08/2, el cual es
menor que 0.05, lo cual nos permite
rechazar la hipétesis nula y afirmar
que mas de un 70% de las empresas
tienen sus canales de comunicacion
bien estructurados.



Mildred Dominguez Santiago, Rafael Fernandez Guerrero

Resultado del andlisis
estadistico

Los resultados evidencian que, aun-
que las empresas intentan gestionar
el conocimiento, mas de un 30% no
lo estan haciendo de manera adecua-
da, teniendo en cuenta que la memo-
ria corporativa es esencial para una
buena gestion. Cabe aclarar que este
sector maneja mucho conocimiento
tacito y know-how.

En cuanto a las variables organiza-
tivas que a nuestro juicio se deben
implementar desde la direccion de
recursos humanos de tal manera que
permitan integrar todos los recursos
en torno a los objetivos deseados,
las estudiamos todas y encontramos
evidencia que nos permite afirmar
que mas de un 70% de las empre-
sas consideran que las politicas son
determinantes. Adicionalmente, al
momento de analizar cada una de las
variables encontramos que:

* Encuanto a las variables “forma-
cion” y “trabajo en equipo”, mas
de un 70% de las empresas las
implementa de manera estruc-
turada.

*  Mas de un 30% de las empresas
no estimulan y desarrollan el li-
derazgo.

* Mas de un 60% de las empresas
no tienen retribucion variable.

* En cuanto a la gestion por com-
petencias que planteamos como
retroalimentacion, encontramos
independencia de las variables
“gestidn por competencias” e
“innovacion”.

En el contexto de nuestra investi-
gacion, este resultado indica que,
aunque en el medio empresarial se
afirma que se intenta crear capital
humano especifico, en la practica no
se implementa un sistema de gestion
por competencias ni de evaluacion
por desempefio. Ello indica que no
existe retroalimentacion interna en
el sistema y por tanto, existe discre-
pancia entre lo que se afirma en el
contexto empresarial y lo que se lleva
a la practica.

6. CONCLUSIONES
GENERALES Y FUTURAS
LINEAS DE INVESTIGACION

En esta investigacion hemos anali-
zado el grado de importancia de la
aplicacion de politicas de recursos
humanos en la implantacion y el
desarrollo de nuevas tecnologias en
la empresa durante la elaboracion
de las estrategias empresariales ge-
nerales. Asi pues, hemos realizado
una exposicion de un marco teorico
preliminar en el que se han presenta-
do las principales aportaciones sobre
la importancia del tema, poniendo
especial interés en la practica de la
gestion de competencias. Tras esta
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exposicion llegamos a las siguientes
conclusiones:

En lo que respecta a la influencia
que ejerce la direccion de recursos
humanos para favorecer y desarrollar
la orientacion hacia la innovacion, se
ha verificado una influencia directa y
significativa en el grupo de empresas
estudiadas.

Es claro que en las empresas estu-
diadas en las que se implementa la
gestion por competencias el cono-
cimiento es aln una competencia
que no se desarrolla plenamente. El
conocimiento debe cobrar mayor
relevancia en las empresas, debido a
la importancia que la tecnologia y la
innovacion tienen en sus respectivos
sectores. Los empleados de estas em-
presas manejan mucha informacion
y conocimientos que son fruto de la
experienciay del know-how, por ello
las empresas deben intentar crear una
memoria corporativa que les permita
capturar ese conocimiento y llevar-
lo al nivel organizativo. La idea es
que en un futuro, cuando se necesite
hacer uso de este conocimiento, se
encuentre a disposicion de cualquier
miembro de la organizacion.

Es evidente que en todas las empresas
estudiadas se requieren empleados
polivalentes, pues dado que las de-
mandas de sus productos y servicios

no son constantes, se requiere mucha
flexibilidad para poder ajustarse a las
demandas o a los picos imprevisibles
en la demanda. Ademas, es evidente
que las empresas requieren de sus di-
rectivos que involucren dos términos
fundamentales: “implicar” y “com-
prometer”. En todas las empresas
estudiadas encontramos que, ya sea
de manera previamente establecida
y coordinada o de manera improvi-
sada, se trabaja en tener empleados
polivalentes para flexibilizarse y
poder hacer frente a la competencia,
que es muy fuerte y aguda.

Respecto a las variables organizati-
vas que favorecen o dificultan la im-
plementacion de nuevas tecnologias,
las seleccionadas por nosotros en el
marco teorico no tienen la misma
percepcion e importancia por parte
de los miembros de las empresas
estudiadas.

En el caso del liderazgo, se encuen-
tra levemente desequilibrado y se
presenta de una forma mucho menos
relevante de como se muestra en la
literatura revisada. A nuestro juicio,
el liderazgo es muy importante por-
que los lideres pueden contribuir
con la flexibilidad que requieren las
empresas y motivando a los emplea-
dos se pueden reducir los indices de
absentismo.*’

47 Indices de absentismo, que en el caso de la empresa del sector automotriz son bastante altos.
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De la misma manera que el lideraz-
g0, a nuestro juicio, el conocimiento
constituye un vinculo muy importan-
te entre la gestion por competencias y
las ventajas competitivas sostenibles,
y por ello los directores de recur-
sos humanos deberian darle mayor
relevancia a la hora de formular su
estrategia.

Debido al potencial que muestra la
gestion de los recursos humanos,
podria estudiarse la relacion de esta
area con otras, por ejemplo con la
gestion del conocimiento o con la
gestion de las competencias. Los
resultados podrian ser interesantes
dado que pueden explicar como la
direccion de recursos humanos con-
tribuye a la creacion y la difusion del
conocimiento o al manejo de compe-
tencias en la organizacion, teniendo
en cuenta que en los resultados de
la investigacion encontramos que la
gestion por competencias y la gestion
del conocimiento son temas novedo-
sos y dispersos que aiin mantienen
factores esenciales a la sombra.

Una de las limitaciones de este traba-
jo proviene de la recoleccion de los
datos, dado que uno de los criterios
para poder participar fue la predispo-
sicion de los directivos de recursos
humanos, que en muchas ocasiones
no estuvieron dispuestos a participar.
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RESUMEN

La medicion del nivel de satisfaccion de un cliente es uno de los temas mas importantes en la
actualidad cientifica del marketing. Ademas, su medicion en el ambito bancario toma fuerza
dado el alto indice de competencia dentro del mismo, mas aun si el estudio tiene en cuenta a
“inmigrantes”, variable muy importante en la situacion demografica de Canada. Oliver (1980)
propone el modelo de “disconfirmacion” para medir el nivel de satisfaccion de un cliente; este
modelo dice que la diferencia entre el performance (rendimiento) percibido y las expectati-
vas de un cliente dan como resultado su respectivo nivel de satisfaccion (modelo sumatorio).
Existen multiples escalas para evaluar y cuantificar este nivel de satisfaccion: Parasuraman
(1987) es el creador de la escala SERVQUAL; Avkiran (1999), por su parte, desarrollo la escala
BANKSERV con el fin de evaluar las expectativas y el nivel de satisfaccion de un cliente especi-
ficamente dentro del ambito bancario. Esta escala fue dividida en cuatro factores via el andlisis
factorial. La literatura sugiere una relacion entre las expectativas y/o el nivel de satisfaccion
y el nivel de tolerancia de un individuo hacia situaciones no estructuradas (Newman, 2001).
Hofstede (1980) desarrolld cinco dimensiones culturales a nivel mundial; de estas, el indice
de “intolerancia hacia lo incierto” (UAI) corresponde a la dimension ligada directamente a las
expectativas y al nivel de satisfaccion de un cliente, ya que mide el nivel de tolerancia hacia
“situaciones no estructuradas”.

Para citar este articulo: Vela, D. A. (2010), “la satisfaccion del cliente bancario en Canada:  diferencias entre
canadienses e inmigrantes de la América Latina = Revision y traduccién”. En Universidad y Empresa, 18: 50-71.

* Administrador de Empresas de la Universidad del Rosario, 2000. Master en Ciencias Opcion Marke-
ting, Universidad HEC de Montreal (Canada), 2008. Gerente de oficina de Bancolombia. Contacto:
velaortiz@yahoo.com.
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Para esta investigacion me centraré en el analisis del modelo de satisfaccion propuesto por
Oliver (1980) con la ayuda de la escala de Avkiran (1999), con gente de origen latinoame-
ricano o canadiense. El concepto de diferencias culturales de Hofstede lleva a proponer dos
muestras: 50 individuos canadienses francofonos y 50 individuos latinoamericanos (residentes
canadienses).

Los resultados demuestran que para el grupo de latinoamericanos las expectativas son en
promedio superiores frente al grupo de canadienses, considerando los cuatro factores.

El performance percibido y el nivel de satisfaccion son superiores para el grupo de latinoame-
ricanos en los factores “conducta del personal”y “acceso a los servicios personalizados”, sin
embargo no existe diferencia estadisticamente significativa para los factores “credibilidad”
y “comunicacion” en general. La variable “expectativas” ejerce un efecto mediador en la
relacion entre la variable “UAI” (origen latino o canadiense) y la variable “nivel de satisfac-
cion”. Este efecto es parcial para la “conducta del personal” y perfecto para el “acceso a los
servicios personalizados”.

Palabras clave: expectativas, performance (rendimiento) percibido, nivel de satisfaccion,
modelo de disconfirmacion, efecto mediador, situaciones no estructuradas, inmigrantes.

ABSTRACT

The measure of customer satisfaction level is one of the most important topics at present time
in marketing science. In addition, its measure in the bank field takes force in view of the high
level of competition inside it, even more so if the study counts “immigrants” as a variable in
analysis, a much important variable in the demographic situation of Canada. Oliver (1980)
proposes the model of “disconfirmation” to measure customer satisfaction level; this model
confirms that the difference between customer perceived performance and customer expec-
tations gives as result his satisfaction level (additional model). Presently multiple scales exist
to evaluate and to quantify this satisfaction level, Parasuraman (1987) is the creator of the
SERVQUAL scale, while Avkiran (1999) developed the BANKSERV scale in order to evaluate
customer expectations and customer satisfaction level specifically inside the bank field; this
scale was divided in four factors via factorial analysis. Literature suggests the presence of a
relation between individual expectations and/or satisfaction level, and the individual tolerance
level towards non-constructed situations (Newman, 2001).

Hofstede (1980) developed five cultural dimensions worldwide; among these is the Uncertainty
Avoidance Index (UAI) that fits to the dimension directly related to customer expectations and
customer satisfaction levels, since it measures the tolerance levels towards non-structured
situations. For this research I focused on the satisfaction model analysis proposed by Oliver
(1980) based on Avkiran’s scale (1999), having the Latin American or Canadian origin as
variables. The concept of Hofstede’s cultural differences leads me to propose two samples: 50
Canadian French speakers and 50 Latin American individuals (Canadian residents). Results
demonstrate that in the Latin American group the expectations are in average higher that in
the Canadian group, considering all four factors (Avkiran). Perceived performance and satis-
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faction level are higher in the Latin American group that in the Canadian group for “personal

branch conduct” and “access to personalized services” factors, nevertheless, no statistically
significant difference has been proved for “credibility” and “communication” factors. The
expectations variable presents a mediating effect over the relation between variables uar (Latin
American or Canadian origin) and satisfaction level. This effect is partial for “personal branch
conduct” and perfect for “access to personalized services”.

Keywords: expectations, perceived performance, satisfaction level, disconfirmation model,

mediating effect, non-structured situations, immigrants.

1. INTRODUCCION -
DESARROLLO CONCEPTUAL

Goode y Moutinho (1996) argumen-
tan que el alto indice de competen-
cia en el sector bancario, dada una
amplia oferta de productos y una
disminucion de costos, impulsa a
los investigadores en marketing a
considerar la satisfaccion del cliente
como factor primordial para conser-
var su tan apreciada lealtad. Ahora,
desde otra perspectiva, Oliver (1980)
propone el modelo de “disconfirma-
cion” para medir el nivel de satis-
faccion de un cliente, el cual se basa
en que esta satisfaccion surge de la
diferencia entre las expectativas y el
performance (rendimiento) perci-
bido de un individuo. En el estudio
Culture s Consequences (1980), Ho-
fstede se intereso en las diferencias
interculturales, y concluy6 que cada
cultura puede estar diferenciada de
otra en cinco principales factores. De
éstos, es el indice de intolerancia a la
incertidumbre (Uncertainty Avoidan-
ce Index, UAI) el que se acerca mas

al concepto de expectativas y nivel
de satisfaccion, tal como Newman
(2001) lo describe.

Asi entonces el objetivo de este es-
tudio es investigar la diferencia en-
tre los canadienses ¢ inmigrantes
latinoamericanos (dos culturas di-
ferentes) en cuanto a expectativas,
performance percibido y nivel de
satisfaccion en el ambito bancario
en Canadd, en primera instancia, y
la evaluacion del efecto mediador
de la variable “expectativas” en la
relacion entre el indice UAly el nivel
de satisfaccion de un cliente.

1.1. Bancos en Canaddé

La tabla 1.1 ilustra la situacion fi-
nanciera del sector bancario en Ca-
nada entre los afios 2003 y 2006.
Subrayo el aumento en los activos,
que en los afios en mencion fue del
30.4%; igualmente, las utilidades no
repartidas presentan un crecimiento
del 46.96%, lo que deja ver su alta
rentabilidad.
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Tabla 1.1. Actividades bancarias, balance Py G. Estadisticas Canada

2003 2004 2005 2006
Activo 1.408.877 1.565.617 1.649.746 1.837.920
Préstamos 869.138 970.474 1.041.953 1.152.766
Hipotecarios 436.101 477.267 515.631 556.806
No hipotecarios 433.037 493.207 526.321 595.960
Provisiones -10.765 -8.100 -7.433 -6.916
Otros activos 550.504 603.297 615.226 692.070
Pasivo 1.315.616 1.466.510 1.536.865 1.709.660
Depositos 965.529 1.064.463 1.141.786 1.242.769
Otros pasivos 350.087 402.047 395.079 466.891
Patrimonio 93.261 99.107 112.881 128.259
Capital accionista 37.176 36.672 42.057 44.056
Ganancia de la operacién 5.684 6.487 9.411 10.132
Utilidades no repartidas 50.401 55.949 61.413 74.071

Fuente: Association des banquiers candiens (2007, en linea).

El sistema bancario en Canada esta
compuesto por ocho grandes ban-
cos: Banco Canadiense del Oeste,
Banco ciBc, Banco Laurentienne de
Canada, Banco Nacional de Canada,
Banco Scotia, BMO Grupo financiero,
RBC Grupo financiero y Banco TD.

1.2 El factor inmigrante en
Canadé

Seguin Estadisticas Canada (en linea,
2007), en su tabla “Poblacion inmi-
grante segin lugar de nacimiento
por provinciay por territorio (Censo
2001)”, el total de sus inmigrantes
para el ano 2001 que provino de
América del Sur, América Central y

Meéxico fue de 304.650 individuos,
sobre un total de inmigrantes para
el mismo periodo de 5.448.480, es
decir que la proporcion total de in-
migrantes de América Latina fue de
5.6%.

1.3 Estudios sobre
inmigrantes

Los autores Nagy y Lepley (1997)
realizaron un estudio en Wisconsin
(EU) sobre un grupo de inmigrantes
llamados “Hmong”, compuesto de
individuos que provenian de Laos y
de otros paises del Sudeste asiatico, y
encontraron que en promedio el nivel
de satisfaccion del grupo Hmong es
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mas elevado que el de los residentes
de Wisconsin. De todos modos los
autores ponen en duda este resultado
ya que los individuos Hmong son
personas que han vivido una situa-
cion de guerra en su pais de origen.

En Estados Unidos el nivel de sa-
tisfaccion es medido con el indice
ACSI (American Customer Satis-
faction Index). Bryant et al. (1996)
analizaron este indice y dentro de
la parte que corresponde a grupos
étnicos y raciales encontraron que
no existe una diferencia estadistica-
mente significativa entre el grupo de
hispanoamericanos y el de blancos
norteamericanos.

1.4 Dimensiones culturales

(Hofstede)

Geert Hofstede en sus estudios (1980
y 1991) ha definido que en gene-
ral dentro de las diferentes culturas
(paises) se pueden encontrar cinco
factores o dimensiones: el indice
de distancia jerarquica, el indice de
individualismo, el indice de mascu-
linidad, el indice de intolerancia a la
incertidumbre (UAI) y el indice de
orientacion hacia el largo plazo.

Es el indice de intolerancia a la in-
certidumbre el que me interesa para
el desarrollo de este estudio. Este
indica hasta qué punto un individuo
se siente comodo o incoémodo en
situaciones “no estructuradas”, es
decir situaciones nuevas, descono-

cidas y/o inusuales. Asi entonces las
sociedades (culturas o paises) con
un indice elevado buscan minimizar
la posibilidad de encontrarse en este
tipo de situaciones y son poco tole-
rantes a estas situaciones no estruc-
turadas; de otro lado, las sociedades
con indices bajos tienen menos leyes
y son mas emocionales al momento
de tomar decisiones.

Asi, por ejemplo, la posibilidad de
corregir un error (una de las pregun-
tas de la escala de Avkiran, 1999) es
una habilidad muy deseable en los
funcionarios de todo banco, siem-
pre buscando la minimizacion de
situaciones no estructuradas en la
clientela.

1.5 El concepto de la
satisfaccién

De acuerdo con Kotler (1991), el
nivel de satisfaccion en los clientes
es un factor generador de alta renta-
bilidad en una empresa. Wang et al.
(2003), por su parte, definen que una
alta calidad en la prestacion de ser-
vicios es fundamental para el éxito
y la supervivencia de toda empresa.
Muchos investigadores afirman que
la calidad en la prestacion de servi-
cios bancarios permite a una compa-
fifa diferenciarse de su competencia,
lo cual resulta en el aumento de sus
ventas (es decir proporcion del mer-
cado), asi como en un alto nivel de
satisfaccion de la clientela interna
y externa (Lewis, 1991; Newman,
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2001; Caruana, 2002; Wang et al.,
2003).

Johnson y Formell (1991) describen
el modelo acumulativo, el cual pro-
pone que la satisfaccion del cliente
es una construccion acumulativa, es
decir la sumatoria de satisfacciones
en un tiempo determinado. En su
estudio, Kotler (1999) confirma que
la satisfaccion del cliente depende
directamente del performance perci-
bido del producto o servicio, es decir
de la capacidad del producto para
cumplir o no con las expectativas
del comprador; ast, si el performance
percibido es inferior a las expectati-
vas, el comprador estara insatisfecho,
pero si sobrepasa las expectativas, el
comprador estara satisfecho. Kotler
(1999) y Parasuraman (1997) argu-
mentan que lo mas adecuado es me-
dir la diferencia entre la satisfaccion
y las expectativas de un cliente con
el modelo sumatorio propuesto por
Oliver (1980). Finalmente, Fornell
(1992), Westbrook y Reilly (1983)
demuestran una relacion directa en-
tre el performance percibido, las
expectativas y la satisfaccion de la
clientela.

1.6 Modelos sobre la
satisfaccién

Oliver (1980) introdujo el modelo de
disconfirmacion de las expectativas
en sus estudios sobre la satisfaccion

! Explicacion del fenomeno de la disconfirmacion.

Dario Antonio Vela Ortiz

de la clientela. Wong y Law (2003),
en su articulo “Difference in Shop-
ping Satisfaction Levels: A Study of
Tourists in Hong Kong” utilizaron
el modelo de disconfirmacion de
Oliver (1980) con el fin de medir la
diferencia entre las expectativas y la
satisfaccion de los turistas segun su
pais de origen. Alli sostienen que:

Customers purchase goods and ser-
vices with pre-purchase expectations
about anticipated performance. Af-
ter purchasing and consuming the
goods and services, the results are
compared with the initial expecta-
tions. Disconfirmation arises if the
results do not meet the expectations.
Positive disconfirmation is a result
of perceptions of performance being
higher than expectation, whereas
negative disconfirmation is a result
of perceptions being lower than ex-
pectation. (pag. 403)!

De esta forma, la disconfirmacion es
un proceso mental del individuo que
delimita el nivel de satisfaccion con
el producto o servicio comprado. La
disconfirmacioén depende directa-
mente de las expectativas preconce-
bidas antes de la compra asi como del
performance percibido del producto
o servicio. Si se toma el modelo su-
matorio es claro que la satisfaccion
es el resultado positivo o negativo del
fenomeno de la disconfirmacion. El
estudio de Johnson et al. (1995) pro-
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pone cuatro modelos para medir la
satisfaccion bancaria de individuos
en Suecia: el modelo de performan-
ce, el modelo de disconfirmacion, el
modelo de expectativas racionales y
el modelo de expectativas - resulta-
dos. Para la construccion de hipotesis
se tomara el modelo de disconfirma-
cion (Oliver, 1980).

Desde otra perspectiva se menciona
que las expectativas de un cliente
dependen de la forma como un pro-
ducto o servicio bancario ha sido
percibido en el pasado, asi como
de la forma como sera percibido en
el futuro (Johnson ef al., 1996). El
efecto positivo de estas expectativas
y del performance percibido dentro
del nivel de satisfaccion puede ser
descrito como un “proceso cognitivo
de un cliente” (Tversky y Kahneman,
1974).

1.7 Escalas para medir el
nivel de satisfacciéon

El modelo de Parasuraman (1987)
se baso sobre la teoria de la discon-
firmacion, y presenta la escala de
medicion SERVQUAL, la cual ocupa
un lugar de suma importancia en el
estudio de la satisfaccion del cliente.
Se trata de un modelo que mide cinco
dimensiones: el efecto tangible, la
confianza, la respuesta, la garantia
y la empatia.

Sin embargo existen autores que
han demostrado que esta escala no

es adecuada para el ambito bancario
(Lam, 1995). Igualmente, Cronin y
Taylor (1992) sostienen que la escala
SERVPERF, basada sobre el perfor-
mance percibido, es mas eficaz en
este sector. Teniendo en cuenta la
importancia de medir el fenomeno
de la satisfaccion de un cliente en
el ambito bancario, Avkiran (1999)
desarrollé una nueva escala adaptada
a este ambiente 1lamada BANKSERV.
Mas recientemente, el autor Osa-
yawe (2005) midio6 la relacion entre
las expectativas y el performance
percibido con relacion al nivel de
satisfaccion de los clientes bancarios
en Nigeria. Chen y Chang (2006)
sugieren en su estudio la presencia
de seis variables para el modelo:
las expectativas, el performance, la
disconfirmacion, la satisfaccion, las
quejas del cliente y la lealtad.

En la escala de Avkiran (1999), el
factor de credibilidad explica la ha-
bilidad del personal de una sucursal
bancaria para corregir sus errores y
de la misma forma dar un sentido de
seguridad al cliente; esto implica la
posibilidad para cualquier cliente de
encontrarse frente a una situacion
“no estructurada” dentro de la pres-
tacion de un servicio bancario. Asi,
es claro el vinculo entre la teoria de
Hofstede (1980) con su indice de in-
tolerancia a lo incierto y el modelo
de satisfaccion de Olivier (1980). La
escala de Avkiran esta compuesta de
cuatro factores, determinados por
medio del analisis factorial:



a. La conducta del personal (alfa
de Cronbach 0.884): cortesia,
saludo, ayuda, rapidez, limpieza,
presentacion de excusas, preocu-
pacion.

b. Credibilidad del personal (alfa
de Cronbach 0.78): resolucion de
errores, seguridad, informacion
adecuada del cliente.

¢. Comunicacion (alfa de Cronbach
0.8229): informacion sobre tipos
de cuentas, consejo, consejo en
cuanto a costos, conocimiento,
informacion de servicios.

d. Acceso a servicios personali-
zados (alfa de Cronbach 0.82):
nimero de cajeros y numero de
personal en la sucursal.

2. HIPOTESIS

Las expectativas de un consumidor
hacia un producto dependen en gran
parte de la informacién que ha recibi-
do sobre el mismo, proveniente de pu-
blicidad, de medios de comunicacion
o de un amigo (efecto rumor), entre
otros. Ademas, estas expectativas de-
penden de la forma como un producto
o servicio bancario ha sido percibido
en el pasado y/o sera percibido en el
futuro (Johnson ef al., 1996).

Los valores de los indices segtn el
estudio de Hofstede (1980, 1991)
para las culturas canadiense y lati-
noamericana son:

Dario Antonio Vela Ortiz

Tabla 2.1. Puntajes de Canada y América
Latina para los cinco factores definidos
segiin Hofstede (1980 y 1991)

PDI|IDV | MAS | UAI | LTO

Canada 39 | 80 | 52 | 48 | 23

América Latina| 70 | 21 | 48 | 85 |ND

Fuente: elaboracion propia.

Elindice de intolerancia a lo incierto
(UAI) tiene un valor de 48 para Ca-
nada, lo que indica que en este pais
la sociedad es mas tolerante frente a
situaciones no estructuradas que en
los paises de América Latina, cuyo
puntaje es de 85.

En el ambito bancario estas situacio-
nes son todos los encuentros entre un
cliente y el personal de una sucursal,
como por ejemplo el tiempo gastado
en la fila de espera, una entrevista
con un oficial del banco o la explica-
cion de una comunicacion por escrito
o por teléfono (Avkiran, 1999).

De esta forma se propone que los in-
dividuos con un indice UAI mas bajo,
es decir mas tolerantes (canadien-
ses), le otorgan menos importancia
a las situaciones no estructuradas
que aquellos con un indice UAI mas
alto, es decir menos tolerantes (lati-
noamericanos). De aqui la primera
hipotesis:

H1: Las expectativas de una persona
con indice UAI mas bajo (canadien-
ses) hacia los servicios bancarios
seran mas bajas que aquellas de una
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persona con un indice UAI mas alto
(latinoamericanos).

Ahora, se podria suponer que al mo-
mento en el cual un cliente es aten-
dido en una institucién bancaria para
cualquier servicio, se expone en
principio al mismo tipo de atencion,
sin importar su origen étnico. Es de-
cir, los empleados de una sucursal
deberian tratar y servir de la misma
forma a una persona canadiense o la-
tinoamericana, de acuerdo a la carta
de derechos y libertades de Canada.
De esta forma se plantea la segunda
hipotesis:

H2: El performance percibido con
respecto a los servicios bancarios
para una persona con un indice UAI
mas bajo (canadienses), sera igual
al performance percibido de una
persona con indice UAI mas alto (la-
tinoamericanos).

En este estudio, y segtn el modelo
de disconfirmacion de Oliver (1980),
el concepto de satisfaccion esta de-
finido como la diferencia entre el
performance percibido y las expec-
tativas de un cliente. Esto lleva a la
tercera hipdtesis:

H3: El nivel de satisfaccion de una
persona con un indice UAI mas bajo
(canadienses) hacia los servicios
bancarios sera superior al de una
persona con un indice UAI mas alto
(latinoamericano).

Finalmente, dado que segun el mo-
delo de disconfirmacion de Oliver
(1980) el concepto de satisfaccion
esta definido como la diferencia en-
tre el performance percibido y las
expectativas de un cliente, aunado
al hecho de que estas expectativas
son influidas por la variable UAI (ca-
nadiense o latinoamericano), resulta

Grifica 2.1. Modelo propuesto e hipétesis relacionadas

TR T TTTTTTTTT

|

| THI

| |

I |

|

| |

! i

Factor inmigrante
latinoamericano o canadiense
|
|
| H2 Performance
i (rendimiento)
percibido
Fuente: elaboracion propia.
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cientificamente interesante medir
el efecto mediador que la variable
“expectativas” pueda ejercer en la
relacion UAI - nivel de satisfaccion.
De aqui la cuarta hipotesis:

H4: Las expectativas ejercen un
efecto mediador dentro de la relacion
entre las variables “UAI” y “nivel de
satisfaccion”.

3. METODOLOGIA
3.1 El pre-test

Para aplicar las encuestas en los
grupos poblacionales, éstas fueron
traducidas del inglés al francés y al
espafiol, y luego fueron traducidas
del francés y el espafiol al inglés por
dos personas bilingiies.

Inicialmente se desarrolld un pre-
test para determinar la comprension
del cuestionario. La parte inicial del
pre-test comprendio una previa clasi-
ficacion del individuo: el canadiense
clasificaba si su edad era superior
a 18 afios, si era de nacimiento ca-
nadiense, si la lengua mas hablada
era el francés, si poseia una cuenta
bancaria y con la confirmacion de su
respectivo uso en el ultimo mes; el
latinoamericano clasificaba si tenia
mas de 18 afios, si era latinoameri-
cano de nacimiento, si su fecha de
llegada a Canada no excediaun afioy
medio, si poseia una cuenta bancaria
y con la confirmacion de su respecti-
vo uso en el ultimo mes.

Dario Antonio Vela Ortiz

Enseguida se hicieron las preguntas
correspondientes a la escala de Avki-
ran con base en la primera hipotesis
de la investigacion. Aqui se privile-
gi6 la escala de Likert de 7 puntos
con respecto a las expectativas, la
cual variaba entre 1 (nada impor-
tante) y 7 (muy importante). En la
ultima parte se interrogaron los datos
sociodemograficos.

Resultados del pre-test

Antes de aplicar la encuesta se ob-
tuvo la aprobacion del comité de
ética para la investigacion (comité
d’ethique de la recherche, CER) de la
Universidad HEC de Montreal. Asi, se
condujo el pre-test en dos muestras
de 35 individuos por grupo poblacio-
nal (canadienses y latinoamericanos)
en Montreal entre el 19 de julio y el
10 de agosto de 2007. EI objetivo
final fue confirmado, es decir que el
cuestionario fue lo suficientemente
claro en cuanto a su lenguaje para
las dos muestras.

3.2. Estudio final

Laidea para el estudio final fue apli-
car la encuesta a dos muestras de
personas por grupo poblacional en
Montreal, es decir 50 canadienses
y 50 inmigrantes latinoamericanos
con un maximo de un afio y medio
de estadia en Canada, para evitar el
efecto de culturizacion propuesto por
Hofstede (1980).
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El cuestionario final midi6 los tres
elementos del modelo de Olivier
(1980), es decir las expectativas, el
performance percibido y el nivel de
satisfaccion.

En la primera parte, bajo la escala de
Likert de 7 puntos, las expectativas
fueron evaluadas entre 1 (nada im-
portante) y 7 (muy importante); el
performance percibido fue evaluado
entre 1 (muy mala percepciéon) y 7
(muy buena percepcion), y el nivel
de satisfaccion fue evaluado entre
1 (muy insatisfecho) y 7 (muy sa-
tisfecho).

En la segunda parte del cuestiona-
rio se hicieron las cuatro preguntas
propuestas en el estudio de Hofste-
de (1980) que sirven para medir el
indice UAL

En la tercera y ultima parte se inte-
rrogaron las cuestiones sociodemo-
graficas.

4. RESULTADOS

Los resultados han sido divididos en
tres grandes partes: en la primera se
presentan los datos sociodemografi-
cos, en la segunda se determina la va-
lidez de la escala de Avkiran (1999)
y en la tercera se verifican estadisti-
camente las hipdtesis propuestas en
la investigacion.

Univ. Empresa, Bogotd (Co

4.1. Andlisis preliminares -
datos sociodemogréficos

Se encuestaron 100 individuos, 50
latinoamericanos y 50 canadienses
francofonos.

Cabe destacar que Goode y Moutin-
ho (1996) en su estudio determinaron
que no existe diferencia estadistica-
mente significativa para las variables
“sex0” y “edad” de los encuestados
en cuanto a su nivel de satisfaccion
frente a servicios bancarios. Por lo
tanto, estas variables no son sus-
ceptibles de ser controladas en este
estudio.

Un 41% de los encuestados fueron
hombres, un 46% esta entre los 18 y
24 afos de edad y un 32% entre los
25y 34 aiios. Del total de encuesta-
dos el 27% tiene un titulo de maes-
tria, el 36% un titulo profesional y
el 23% tiene estudios parciales en
escuela secundaria (high-school).

4.2. Validez de la escala de
Avkiran (1999)

Para determinar la validez de esta
escala se efectuo el test alfa de
Cronbach sobre los 17 items corres-
pondientes al nivel de satisfaccion.
Este indice dio un valor de 0.845, lo
que dejo comprobada la fidelidad de
la escala utilizada.

lombia) (18): 5071, enero-junio de 2010



Para determinar la validez de la esca-
la se llevd a cabo un analisis factorial
a los 17 factores, nuevamente sobre
el nivel de satisfaccion. El indice
KMO presento un valor de 0.758, el
cual es relativamente débil dado que
el nivel ideal para este indice debe
ser superior a 0.85, por lo tanto cabe
destacar que el analisis factorial para
esta muestra presenta esta debilidad.
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De todos modos se destaca que el in-
dice de esfericidad de Bartlett es sig-
nificativo, con un p-value de 0.001.

Para la extraccion de los factores se
solicitaron s6lo aquellos con un va-
lor superior a 1.000; asi, el nimero
total de factores para la muestra del
estudio fue de 5.

Tabla 4.1. Factores resultado del analisis factorial de la investigacién

Conducta del
personal

Conducta del
personal *

Credibilidad | Comunicacion

Acceso a servicios
personalizados

Cortesia -0.839
Saludo -0.817
Ayuda -0.605
Rapidez -0.572
Limpieza -0.690
Excusas 0.870
Preocupacion 0.818
Solucion P
Seguridad
Informacion
Tipo cuenta
Consejos

Consejos de
costos

Conocimiento

Informacion
de servicios

Cajeros

Personal

0.634

0.872

0.830

0.652

0.672

0.886

0.863

0.682

0.805

0.878

0.822

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.2. Factores del analisis factorial de Avkiran

C‘;’ZZ;Z;‘E[ Credibilidad | Comunicacion A;Ceii(o);a;fz';zv;f)ios
Cortesia 0.815
Saludo 0.664
Ayuda 0.662
Rapidez 0.579
Limpieza 0.558
Excusas 0.520
Preocupacion 0.518
Solucion P 0.631
Seguridad 0.572
Informacion 0.548
Tipo cuenta 0.742
Consejos 0.615
Consejos de costos 0.612
Conocimiento 0.516
Informacion de servicios 0.503
Cajeros 0.777
Personal 0.707

Fuente: Arkiram, 1990.

Ahora, debido a la debilidad en cuan-
to al indice KMO de nuestra investiga-
cion, se decidid tomar como referen-
cia a los cuatro factores propuestos
inicialmente por Avkiran (1999). El
item “ayuda” presenta saturacion
en dos factores dentro de la muestra
de la investigacion, pero se decidio
no retirarlo siguiendo el modelo de
Avkiran.

4.3. Verificacién de

hipétesis

Inicialmente se buscé determinar la
relacion entre el indice UAl y el fac-
tor origen del individuo. Para esto el
indice UAI fue medido con la misma
escala que el autor Hofstede propuso
en su estudio (1980) dentro de cada
grupo (canadienses y latinoameri-
canos).
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La férmula recomendada por este
autor para determinar el indice es la
siguiente:

UAIL=+25m (13)+20m (16) —
50m (18) — 15m (19) + 120

En donde cada numero entre parén-
tesis corresponde a cada una de las
preguntas propuestas por Hofstede.

Luego se efectud una comparacion
de medias del indice UAI gracias al
analisis de varianza ANOVA. De aqui
el test de Levene (homogeneidad de
varianzas) dio un resultado de 1.357
con una significacion estadistica de
0.247, esto implica una homogenei-
dad entre las varianzas de los dos
grupos en estudio. Los promedios
encontrados fueron de 85.5 para el
grupo de latinos y de 45.2 para el
grupo de canadienses. Estos valores
se parecen a los encontrados por
Hofstede en su estudio, que respecti-
vamente fueron de 85 y 48.

Con la ayuda de una regresion linear
con variable “dummy”, se determind
que el indice UAI y el factor LOC1 (La-
tinos 0 y Canadienses 1) estan fuerte-
mente correlacionados. El analisis de
la varianza ANOVA presenta un valor
F de 8.709 (p < 0.01); el valor de
beta (negativo) de —0.286 confirma
un valor del promedio UAI mas bajo
para los canadienses (45.2) que para
los latinoamericanos (85.5).
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4.3.1. Andlisis de las
expectativas - H1

Se desea demostrar que las expecta-
tivas son superiores en el grupo de
latinoamericanos frente al grupo de
canadienses.

Para la conducta del personal el va-
lor beta de la relacion es de 0.352
positivo, lo cual implica que las ex-
pectativas son superiores para los
individuos con un indice UAI mas
elevado (latinoamericanos); asi, esta
hipdtesis es soportada para este fac-
tor. Para los factores de credibilidad,
comunicacion y acceso a servicios
personalizados los valores beta son
respectivamente 0.275, 0.264 y
0.289, todos positivos, con lo cual
se soporta la hipotesis 1: expectativas
en los cuatro factores (ver tabla 4.1).

4.3.2. Andlisis del
performance (rendimiento)

percibido - H2

El objetivo es demostrar que el per-
formance percibido es igual entre los
dos grupos en estudio (latinoameri-
canos y canadienses).

Para la conducta del personal y ac-
ceso a servicios personalizados los
valores beta de la relacion son res-
pectivamente de 0.284 y 0.293 po-
sitivos y con p-value menor a 0.05,
lo cual implica que el performance
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percibido es superior para los indivi-
duos con un indice UAI mas elevado
(latinoamericanos). Asi se concluye
que esta hipotesis no esta soportada
para este factor.

Para los factores de credibilidad y
comunicacion los p-value son supe-
riores a 0.1 con valores F de 1.710 y
0.801 respectivamente, lo cual im-
plica que no existe informacion sufi-
ciente para demostrar una diferencia
estadistica de las medias entre los dos
grupos, es decir que las medias son
iguales. El performance percibido es
igual para los dos grupos en los facto-
res credibilidad y comunicacion. La
hipotesis 2 queda soportada en estos
factores (ver tabla 4.1).

4.3.3. Andlisis del nivel de
satisfaccién - H3

Con la tercera hipotesis se pretende
demostrar que el nivel de satisfac-
cion de un individuo con un indice
UAI bajo (canadiense) es mas elevado
que el de un individuo con un indice
UAI mas alto (latinoamericano).

Para los factores de conducta del per-
sonal y acceso a servicios persona-
lizados se constata que su regresion
linear presenta un valor F de 13.962
(p-value <0.001) y 6.842 (p-value <
0.01), con valores beta positivos de
0.353 y 0.255, 1o cual implica que el
nivel de satisfaccion es mas elevado
paralos individuos con un indice UAI
mas elevado (latinoamericanos). Por

consiguiente, la hipdtesis 3 en estos
factores no esta soportada.

Ahora, en los factores de credibi-
lidad del personal y comunicacion
tenemos valores F de 0.736 y 0.228,
lo que implica la inexistencia de una
diferencia significativamente esta-
distica entre las respectivas medias
de estos factores. El nivel de satis-
faccion entre los dos grupos es igual
para estos factores. Igualmente, la
hipétesis 3 en estos factores no queda
soportada.

4.3.4. Efecto mediador
de las expectativas en

la relacién ual y nivel de
satisfaccién - H4

Se plantea el hecho de que las expec-
tativas ejercen un efecto mediador en
la relacion entre las variables UAI y
nivel de satisfaccion (NS).

El efecto mediador se comprueba asi:

a. “Inicialmente se hace una re-
gresion de la variable mediatriz
(expectativas) sobre la variable
independiente (UAI).

b. Se efectua una regresion de la
variable dependiente (nivel de
satisfaccion) sobre la variable
independiente (UAI).

c. Finalmente se hace la regresion
de la variable dependiente (nivel
de satisfaccion) sobre la variable
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independiente (UAI) y la variable
mediatriz (expectativas).

Las condiciones a cumplir son las
siguientes: (1) la variable indepen-
diente (UAI) debe tener un efecto
estadisticamente significativo en la
primera ecuacion, (2) la variable
independiente (UAI) debe tener un
efecto significativo en la segunda
ecuacion y (3) la variable mediatriz
(expectativas) debe tener un efecto
significativo en la tercera ecuacion.
Una vez cumplidas estas tres con-
diciones (4) el efecto de la variable
independiente (UAI) debe ser menor
en la tercera ecuacion (mediacion
parcial) que en la segunda, o ser no
significativo - nulo en esta tercera
ecuacion (mediacion perfecta)”.?

Eltest de SOBEL fue aplicado para de-
terminar el porcentaje de mediacion
de la variable “expectativas” sobre
la relacion UAI - NS.

Asi entonces para el factor conducta
del personal el analisis de la varianza
ANOVA es significativo en la primera,
segunda y tercera ecuacion con valo-
res F respectivos de 13.844, 13.962 y
9.541. El efecto de la variable ual es
menor en la tercera ecuacidon que en
la segunda, asi se confirma una me-
diacion parecial, es decir, la hipotesis
4 es soportada para este factor. El test
de SOBEL confirma que la mediacion

Dario Antonio Vela Ortiz

de esta variable en la relacion es del
21.1%.

Para los factores de credibilidad del
personal y comunicacion el analisis
de la varianza (ANOVA) en la primera
ecuacion es significativo, con valores
F respectivos de 7.992 y 7.317 (p-
value < 0.01); en la segunda ecua-
cion el analisis no es significativo,
con valores F respectivos de 0.736 'y
0.228 (p-value > 0.1).

De esta forma, se debe concluir que
no existe mediacion de la variable
“expectativas”, por lo tanto la hipo-
tesis 4 no es soportada.

Finalmente, para el factor de acceso
alos servicios personalizados el ana-
lisis de la varianza en las tres ecua-
ciones es significativo, con valores F
respectivos de 8.898, 6.846y 15.422
(p-value < 0.01). Ademas, el efecto
de la variable UAI no es significativo
en la tercera ecuacion; asi se confir-
ma una mediacion perfecta, es decir
que la hipdtesis 4 es soportada para
este factor. El test de SOBEL confirma
que la mediacidn de esta variable en
la relacion es del 49.48%.

En la siguiente tabla se presentan
los valores beta obtenidos para las
hipotesis 1,2y 3, cuya significacion
estadistica es menora 0.1; si el valor
es superior el valor mostrado sera

2 Notas del curso Taller de investigacion en marketing (traduccion libre), del profesor Alain d”Astous.
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dicha significacion. Para la hipotesis
4 se muestra el valor de porcentaje
de mediacion (test de SOBEL), y si la
hipotesis no es soportada se expone
el valor F y el ntimero de la ecuacion
no confirmada.

Tabla 4.3. Tabla de resultados
de la investigacién-hipotesis

H4 -
H1- |H2-Per-| H3-
. Efecto
Expec- | formance | Satis- .
: iy .. | media-
tativas | percibido | faccion dor

Con- 0.352 | 0.284 ** | 0.353 | 21.2%
ducta **Pp NP ** NP | P-MT

SS

Credi- | 0.275 | $S0.194 | (0. | F0.736

bilidad P P NP (2) NP

gl‘;‘;“ 0.264 | $S$0.373 0562 4 | F0228
- TS .

cion P P Np | GNP

Acceso

servi- | 0.289 | 0.293 ** | 0.255 | 49.48%

ciospu- | **P NP **NP | P-MP
blicos

Fuente: elaboracion propia.

** Significacion estadistica menor a 0.05, (SS):
significacion estadistica, (P): hipotesis soportada,
(NP): hipétesis no soportada, (MT): mediacion par-
cial, (MP): mediacion perfecta.

5. DISCUSION DE
RESULTADOS

5.1 Resultados de hipétesis

Las expectativas son menores para el
grupo de canadienses (UAI mas bajo)
que para el grupo de latinoamerica-
nos (UAI mas elevado) dentro de las
cuatro factores explorados.

El performance percibido es igual
entre los dos grupos para los factores
de credibilidad y comunicacién, lo
cual puede ser explicado dado que
estos individuos viven en Canada
hace menos de un afno y medio, lo
cual significa que no tienen una ex-
periencia suficiente para emitir una
evaluacion mas precisa.

Sin embargo la percepcion del servi-
cio es mas alta en los latinoamerica-
nos que en los canadienses para los
factores de conducta del personal y
acceso a servicios personalizados.
Esto puede ser debido a que los servi-
cios bancarios de los paises de Amé-
rica Latina tienen un rendimiento
menor que los de Canada.

De acuerdo al postulado de Oliver
(1980), la satisfaccion es el resultado
de la diferencia entre las expectati-
vas y la percepcion del servicio. Sin
embargo, el modelo expectativas-
resultado de Johnson ef al. (1995)
afirma que en el caso de clientes ban-
carios que no tengan una experiencia
suficiente para emitir expectativas
homogéneas la satisfaccion se vera
afectada primeramente por la percep-
cion del servicio. Ahora si:

1. Las expectativas son, dentro de
los cuatro factores, superiores en
los latinoamericanos frente a los
canadienses.

2. Elperformance percibido es igual
en los factores de credibilidad de
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personal y comunicacion para los
dos grupos.

3. El performance percibido es su-
perior en los factores de conducta
del personal y acceso a servicios
personalizados para los latinoa-
mericanos, teniendo en cuenta
su falta de experiencia en estos
ultimos factores.

Entonces debemos concluir que la
satisfaccion sigue el modelo de Jo-
hnson et al. (1995) en los cuatro
factores para el grupo de latinoameri-
canos. Es decir que la satisfaccion es
afectada primeramente por la percep-
cion del servicio en individuos cuya
experiencia en el servicio bancario
no es suficiente.

Efectivamente, el modelo expectati-
vas - resultado de Johnson (1995) es
demostrado, es decir la satisfaccion
es igual entre los dos grupos para
los factores credibilidad y comuni-
cacion, y es superior en los latinoa-
mericanos para los factores conducta
del personal y acceso a servicios
personalizados.

5.2 Limites de la

investigacion

La investigacion presenta dos limites
importantes:

1. El hecho de escoger inmigran-
tes latinoamericanos llegados
hace menos de un afio y medio.

Dario Antonio Vela Ortiz

En efecto en los resultados de
la investigacion se sugiere que
el inmigrante latinoamericano
necesita mas tiempo y experien-
cia para poder emitir conceptos
frente a los servicios bancarios
en Canada.

2. De todos modos esta limitante
es justificada, ya que segun Ho-
fstede con mas tiempo de vida
en Canada se podria presentar el
fendmeno de culturizacion del
inmigrante

De otro lado las restricciones en
cuanto a recursos (tiempo y dinero)
juegan un papel importante en cuanto
a la talla de la muestra.

CONCLUSIONES

En la investigacion qued6 demostra-
do lo propuesto por el autor Hofstede
con respecto a la diferencia cultural
en el indice de intolerancia a la in-
certidumbre (UAI) entre los latinoa-
mericanos y los canadienses, es decir
que los resultados de la investigacion
son estadisticamente similares a los
obtenidos por Hofstede.

Se destaca que las expectativas son
en promedio superiores en los indivi-
duos latinoamericanos que en los ca-
nadienses para los cuatro factores; la
percepcion del servicio y el nivel de
satisfaccion (siguiendo el modelo de
Johnson, 1999) son iguales en ambos
grupos para los factores de credibili-
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dad y comunicacion, y son superio-
res en los latinoamericanos para los
factores de conducta del personal y
acceso a servicios personalizados.
La variable “expectativas” ejerce un
efecto mediador en la relacion entre
la UAI (inmigrante latinoamericano y
canadiense) y el Ns (nivel de satisfac-
cion) en dos de los cuatro factores, el
cual es parcial para la conducta del
personal y perfecto para el acceso a
servicios personalizados.
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RESUMEN

El proposito de este articulo es presentar una serie de elementos extraidos de algunos de los
estudios sociales contemporaneos que pueden ayudar a comprender como y hacia donde se
encaminan las acciones de las organizaciones en Colombia. La primera parte del articulo
presenta una breve reflexion sobre como se han construido los discursos tradicionales sobre
los cuales se gestionan las organizaciones en Colombia. En la segunda parte se exploran los
lugares desde donde se pueden pensar alternativamente las dinamicas de la organizacion en
Colombia. La ultima parte del texto presenta los elementos sefialados como proposito del
articulo. Es importante indicar que la manera como se entiendan estos elementos en orga-
nizaciones reales de Colombia es clave para aproximarse a proponer un modelo de gestion
alternativo para las organizaciones del pais.

Palabras clave: modernidad, sociedad contemporanea, gestion, organizaciones. JEL: M 10,
M19, N36.

ABSTRACT
The main purpose of this article is to propose a set of elements, taken from contemporary
social studies, which can help to understand how and in which way the actions of the organi-
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zations in Colombia go. The first part of the article presents a brief reflection on how speeches

have been built, according to the way in which Colombian organizations are managed. The
second part tackles the question about different ways to think the dynamics of organizations
in Colombia. The last part of the text shows the elements pointed out as the purpose of the

article. It is important to indicate that the way these elements are understood in real Colombian
organizations can bring an alternative management model for the organizations in the country.
Keywords: modernity, contemporary society, management, organizations. JEL: M10, M19,

N36.

INTRODUCCION

Este articulo es el resultado de la pri-
mera de tres fases de un proyecto de
investigacion denominado Mundos
contemporaneos, organizaciones y
estrategia, el cual es financiado por
la Universidad Central y realizado
por el Departamento de Administra-
cion de Empresas de la Facultad de
Ciencias Administrativas, Economi-
cas y Contables a cargo del investi-
gador principal y autor del presente
texto. El proyecto gira en torno a
tres preguntas fundamentales: 1.
(Como los discursos contempora-
neos pueden ayudar a entender las
dinamicas actuales de las organiza-
ciones colombianas? 2. ;Cuales son
las estrategias que las organizaciones
colombianas adoptan y/o disefian e
implementan dentro de la contempo-
raneidad? 3. ;Cuales son los impac-
tos que tienen tales estrategias en el
mundo social?

Asi, la intencion de este articulo es
proponer una serie de elementos
que hacen parte del mundo contem-
poraneo y que definen una forma

de actuar de las organizaciones. En
otras palabras, la manera como se
entienden estos elementos en una
organizacion particular dan cuenta
de las formas como se encaminan las
acciones de esa misma organizacion.
Estos elementos son propuestos a
partir de la revision de algunos de los
discursos contemporaneos en tanto
se considera que plantean nuevas mi-
radas sobre como entender el mundo,
el cual ya no es uno solo; de ahi que
el titulo del proyecto de investiga-
cion sea Mundos contempordneos.
Teniendo en cuenta que la gestion
de las organizaciones constituye un
campo de las ciencias sociales, los
discursos que se toman para construir
los elementos propuestos emergen de
alli. La idea de utilizar tales discur-
sos contemporaneos se arraiga en la
posibilidad de construir, desde otra
mirada, nuevos modelos de gestion
para entender la dindmica de las or-
ganizaciones en Colombia. Los dis-
cursos trabajados para la propuesta
tienen en comun el hecho de senalar
la entrada en crisis de los paradigmas
tradicionales, a partir de los cuales
se han construido la mayoria —si no
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todos— los modelos administrativos
que dominan la gestion de las orga-
nizaciones.

De acuerdo con lo anterior, la pri-
mera parte del articulo presenta
una breve reflexion de como se han
construido los discursos sobre los
cuales se gestionan las organizacio-
nes en Colombia. A continuacion se
aborda la pregunta: ;desde donde
se pueden pensar alternativamente
las dinamicas de la organizacion en
Colombia?, y en el ultimo apartado
se presentan los elementos sefialados
como proposito del articulo, es decir,
aquellos que desde una mirada con-
temporanea permitirian dar cuenta
de como se encaminan las acciones
de las organizaciones en Colombia.
Es importante sefialar que la manera
como se entiendan estos elementos
en organizaciones reales de Colom-
bia puede brindar un paso importante
para aproximarse a proponer un mo-
delo de gestion alternativo para las
organizaciones del pais. Por supues-
to, este paso corresponde a las demas
fases del proyecto de investigacion.

1. DISCURSOS
DOMINANTES EN
LA GESTION DE LAS
ORGANIZACIONES

En primer lugar, es preciso senalar
que la mayor parte de los discursos
sobre la gestion de las organizacio-
nes, o las interpretaciones dadas a
coémo debe ser dicha gestion en todos

Univ. Empresa, Bogotd (Colc

los ambitos, se ha erigido sobre el
“paradigma de la simplicidad”, como
lo mencionan Hernandez, Saavedra
y Sanabria (2007). Este paradigma
se enmarca en los principios de lo
que constituyen las ciencias desde
la modernidad y lo que bien podria
llamarse la esencia de los postulados
positivistas. Los autores manifiestan
que, al ubicarse en tal paradigma, el
analisis del objeto de estudio de la
administracion se vuelve “parcial e
incompleto”.

Por su parte, Mufoz, en el prologo
de la obra de Aktouf (2000), insiste
en uno de los planteamientos funda-
mentales de la Escuela de Montreal:
“la administracion debe ser mas una
teoria generada alrededor de las es-
pecificidades culturales de los pue-
blos que la practican, que una teoria
de validez universal como tradicio-
nalmente se ha pretendido” (p. 9).
La universalidad aqui mencionada
vuelve a estar relacionada con los
principios o las formas de interpretar
el mundo producto de la modernidad.

En el mismo texto, Aktouf muestra
cOmo la administracion, desde Ta-
ylor, Fayol y Urwick, permanece en
el nivel denominado “integrado”:
aquel que va desde la planificacion
hasta el control, pasando por la deci-
sion, la organizacion y la direccion.
Cada una de estas actividades da
lugar a la posesion de una o varias
“herramientas” destinadas a hacer
que las tareas se hagan mejor y mas

ombial (18): 72-116, enero-junio de 2010



rapido. Asi, sefala el autor: “La com-
petencia particular y especifica de los
primeros administradores era pues
la de obtener mas trabajo, mediante
la disciplina y la organizacion [...]
El objetivo general no ha cambiado,
solo los métodos y los instrumentos
han evolucionado: se trata siempre
de maximizar la proporcion del fac-
tor trabajo” (2000: 19).

También hace una asociacion con los
discursos administrativos en tanto
aliados a la “ciencia” del capitalismo
financiero occidental, de inspiracion
neoclasica, monetarista y cuantita-
tiva, particularmente para referirse
al pensamiento administrativo de
origen norteamericano.

A través de una interpretacion de
Langlois, Aktouf va a mostrar como
la administracion tradicional y las
business schools, mucho mas que el
economicismo mismo, son el “bra-
zo armado”, las directas culpables
de sostener una “[...] ciencia de la
garantia del enriquecimiento indefi-
nido de los mas ricos [...] bien sea a
escala de los individuos, de las em-
presas o de las naciones [...] (puesto
que la administracion a la americana
ha desplegado tanto, si no mas que
otros, por el planeta el pensamiento
nacido del economicismo liberal y
neoliberal)” (2000: 32).

Las explicaciones a que desde el tex-
to de Aktouf'se den a tales afirmacio-
nes tienen que ver con los siguientes
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elementos: 1. El egresado de las bu-
siness schools es un buen técnico en
el sentido de ser un virtuoso para los
calculos de diversos modelos, pero
un “mediocre gestor’” de lo concreto,
de lo cotidiano, del terreno y de sus
semejantes, que solo aprendio a tratar
como “variables” o “recursos”. 2. Se
sabe que el universo técnico econd-
mico en el cual se forma el egresado
de las business schools esta confor-
mado, tanto en lo tedrico como en
lo ideoldgico, casi exclusivamente
por los presupuestos de la economia
neoclasicay neoliberal, asi como por
el funcionalismo racional utilitarista.
3. La metodologia de ensefianza de
la administracion a través de “ca-
sos” conlleva a tratar a éstos como
“solucionadores” que finalmente
constituyen un “certificado de bue-
na conducta” para tomar decisiones
amparadas en reestructuraciones,
cortes, etc., descritas como penosas,
graves o valientes, y que nada tie-
nen que ver con un comportamiento
ético de las organizaciones ni de los
gestores.

Aktouf también sefiala cémo la
administracion, en tanto teoria e
ideologia-praxis, ha bebido amplia-
mente de la escuela de la economia
neoclasica, nacida a finales del siglo
XX, y de la vision racionalista po-
sitivista. Al introducir la teoria del
valor de mercado por el libre juego
de la oferta y la demanda, la ciencia
economica se libero, con los neocla-
sicos, de un pesado fardo, del que se
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aprovechd alegremente la doctrina
administrativa naciente: en adelante
desaparecio el problema ético de la
produccioén y el destino de las rique-
zas, puesto que el valor de las mer-
cancias no proviene ya del trabajo
(social) incorporado, sino de una es-
pecie de movimiento subjetivo (cal-
culado) por parte de una abstraccion
(solvente) llamada “consumidores”,
que ofrecen un precio que maximiza
u optimiza bajo ciertas condiciones,
una funcion de utilidad simultanea
con una cierta curva de satisfaccion
(2000: 41).

En conclusion, puede sefialarse que
los discursos administrativos tra-
dicionales y dominantes se erigen
sobre los paradigmas modernos o,
mejor, sobre los paradigmas de lo
que se conoce como el proyecto mo-
derno o modernidad. De alli la im-
portancia de presentar de qué consta
tal proyecto y cuales son las criticas
que se le hacen.

1.1. Sobre la modernidad

Para abordar el tema de la moderni-
dad, inicialmente parece oportuno
mencionar que ésta constituye un
proyecto con variadas maneras de
entenderse. En ese sentido es ttil la
propuesta presentada por Escobar
(2004), incluso reconociendo que es
una mirada parcial y controvertible.
Ast las cosas, y de acuerdo con este
autor, la modernidad puede ser ca-
racterizada de la siguiente manera:

\
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Histdéricamente, sus origenes espa-
ciotemporales se han identificado
en Europa del norte durante el siglo
xvil y alrededor de la Reforma, la
[lustracion y la Revolucion Francesa,
procesos cristalizados a finales del si-
glo XVIil y que terminaron por conso-
lidarse con la Revolucion Industrial.

Sociologicamente, la modernidad
se caracteriza por el surgimiento de
ciertas instituciones, particularmente
el Estado-nacion, y por algunos ras-
gos basicos como la reflexividad, el
desmembramiento de la vida social
del contexto local y el distanciamien-
to espacio/tiempo, desde relaciones
entre “ausentes otros” que devienen
mas importantes que la interaccion
cara a cara.

Culturalmente, la modernidad es
determinada por la creciente apropia-
cion de las competencias culturales,
por formas de conocimiento experto
asociadas al capital y a los aparatos
administrativos del Estado —lo que
Habermas (1987) describe como
una creciente racionalizacion del
mundo-vida—.

Filoséficamente, la modernidad im-
plica la emergencia de la nocion
del hombre como fundamento de
todo conocimiento del mundo, se-
parado de lo natural y lo divino.
La modernidad es también vista en
términos del triunfo de la metafisi-
ca, entendida como una tendencia
—extendida desde Platon y algunos
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presocraticos hasta Descartes y los
pensadores modernos, y criticada por
Nietzsche y Heidegger, entre otros—
que encuentra en la verdad logica el
sustento para una teoria racional del
mundo compuesto por cosas y seres
cognoscibles y controlables. Ademas
enfatiza la logica del desarrollo —la
creencia en el perpetuo mejoramien-
to y superacion— como crucial para
la fundacion filosofica del orden
moderno.

Por su parte, Garcia Canclini (1997),
al hablar de sunocion de hibridacion
en América Latina, introduce “cuatro
procesos que han de estar presentes
en la definicion de la modernidad:
emancipacion, expansion, renova-
cion y democratizacion” (p. 111),
los cuales hacen parte de aquello que
es necesario para “modernizarse”.
No sobra decir que tales conceptos
los tomo6 de Habermas, Bourdieu y
Becker.

Como quiera que se mire, y dadas
sus pretensiones de universalidad,
las sociedades occidentales se rigen
por la creencia de que la moderni-
dad es una condicion tnica, que se
da por igual en todas partes y que es
siempre benigna. A medida que las
sociedades se hacen mas modernas,
también se vuelven semejantes entre
siy, por ende, se tornan mejores. “Ser
moderno significa realizar ciertos va-
lores: los valores de la Ilustracion, tal
como nos gusta concebirlos” (Gray,
2004: 13).
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Para Gray, sin embargo, “existen
muchos modos de ser moderno, al-
gunos de ellos monstruosos” (p. 14).
La creencia de que so6lo existe un
modo y que éste siempre es bueno
tiene profundas raices. A partir del
siglo xviil se ha arraigado la idea de
que el incremento del conocimiento
cientifico y la emancipacion de la
humanidad van de la mano.

Esta fe ilustrada —ya que pronto ad-
quiri6 los atavios de una religion—
quedo expresada de la manera mas
clara en un movimiento intelectual
de principios del siglo x1x que se
llamo a si mismo “positivismo”.

[...] los positivistas creian que a me-
dida que las sociedades fueran ba-
sandose cada vez mas en la ciencia
estarian abocadas a volverse mas
semejantes. El conocimiento cien-
tifico engendraria una moralidad
universal en la que el objetivo de la
sociedad seria la méaxima produccion
posible. Mediante la utilizacion de la
tecnologia, la humanidad ampliaria
su poder sobre los recursos de la
Tierray venceria a las peores formas
de escasez natural. La pobreza y la
guerra podrian ser abolidas. Gracias
al poder que le otorgaria la ciencia,
la humanidad seria capaz de crear un
mundo nuevo [...] esto puede pare-
cer un credo fantastico, y en efecto
lo es. Lo que resulta mas fantastico
es que aun se crea ampliamente en
¢l. (Gray, 2004: 14-15)
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Al respecto, Bourg (1997: 11-12)
afirma que tal esperanza técnica co-
noce dos versiones sin que su punto
de partida sea siempre claro:

[...] se puede esperar del curso de las
ciencias y de las tecnologias un pro-
greso social y moral indefinido, a la
manera de Fontenelle: la humanidad
parecia poder alcanzar la edad viril
sin cesar de acumular conocimientos
y de progresar. También se puede es-
perar el advenimiento de una socie-
dad ideal, deshecha de toda forma de
injusticias a lamanera de Karl Marx.!

Puede senalarse entonces que la mo-
dernidad se encuentra intimamente
ligada, como proyecto totalizante de
origen europeo, a la idea de progre-
so a partir de la razon (esto incluye
la ciencia y la tecnologia) y de los
principios de la [lustracion. Tal idea
estd presente en el imaginario de
cada uno como la mejor manera de
resolver los problemas que en todo
ambito afectan a la humanidad y que
forzosamente implica emanciparse
de la tradicion. Asi, surgen también
los sistemas econdmicos racionales
que buscan la maximizacién de uti-
lidades y la eficiencia. Uno de estos
sistemas —el mas prolifico y duradero
hasta ahora— es el capitalismo, basa-
do sin lugar a dudas en la produccion
empresarial de origenes fundamen-
talmente industriales.

! Traduccion del autor.
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En el contexto de la Segunda Revo-
luciéon Industrial, especialmente en
Estados Unidos, segiin Braverman
(en Davila, 1991) los patronos, es
decir quienes conforman las uni-
dades productivas, se encontraban
frente a nuevos problemas: en las
areas urbanas habia grandes congre-
gaciones de obreros bajo un mismo
techo, en condiciones en las que se
buscaba extraer de ellos los mayores
rendimientos. En un ambito de anta-
gonismo entre obreros y patronos, se
hacia entonces crucial para el capita-
lista asegurar el nivel de obediencia
y cooperacion que le permitiera el
control sobre el proceso del trabajo.
Es alli donde surge el conocimiento
administrativo como elemento alta-
mente instrumental para el capita-
lista. Aparecen asi la administracion
cientifica de Taylor, luego la pers-
pectiva psicosocial de Elton Mayo
y sus seguidores, aparte de otros
enfoques administrativos que van
desde el discurso del desarrollo orga-
nizacional hasta los temas de calidad,
innovacion y competitividad. Todos
ellos, por supuesto, enmarcados en
el proyecto moderno o modernidad.

Las teorias modernas acerca del ma-
nejo economico se han transforma-
do con el tiempo. Asi, por ejemplo,
ninguno de los economistas clasicos
creia que las matematicas debian ser
el modelo para las ciencias sociales.
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Para Smith y Ferguson, la economia
tenia su fundamento en la historia,
se hallaba inextricablemente ligada
al auge y al declive de las naciones,
asi como a la lucha por el poder en-
tre los diferentes grupos sociales.
Desde la aparicion del positivismo
en las ciencias sociales, esta tradi-
cion practicamente ha desaparecido
(Gray, 2004) y ha devenido el domi-
nio del discurso de la economia glo-
bal sustentado en el mercado como
elemento regulador, racional y mas
optimo, es decir, se habla del modelo
econdmico sustentado en la actual
globalizacion.

En otras palabras, la globalizacion
es sin lugar a dudas, y desde di-
ferentes miradas, un resultado del
proyecto moderno. Con el animo de
ilustrar algunas de esas visiones, a
continuaciéon se mencionan ciertos
autores que hablan al respecto. Para
Boyer (1991), la globalizacion es
vista como una tendencia caracteri-
zada por la mayor intensidad en las
relaciones comerciales, econdémico
financieras e informacionales a es-
cala global. Otro ejemplo de quienes
tocan este tema de manera mas bien
“economicista” incluye a Berger,
quien la define asi:

El término globalizacion es utilizado
para describir todos los grandes cam-
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bios que afectan nuestras sociedades
desde hace varios decenios. Para dar
un sentido concreto y preciso a esta
palabra hay que regresar a la idea
principal que la rodea, es decir, la
aparicion de un mercado mundial
unico para el trabajo, el capital, los
bienes y servicios. Por globalizacion
yo designo, entonces, las transfor-
maciones ocurridas en la economia
internacional y en las economias
nacionales que toman parte en la
creacion de este mercado mundial
unico [...] esta definicion deja de
lado los valores, los estilos de vida,
lareligion, la musica, el cine, que de-
penden de la propagacion de las ideas
mas alla de las fronteras nacionales.
(2006: 30-31)

Para Escobar (2004), la globaliza-
cion es la ultima escala del capita-
lismo y del proyecto moderno, asi
como la posibilidad para el surgi-
miento de nuevas y alternas formas
de concebir el mundo. Para Garcia
Canclini (1997) es la entrada de un
proceso de homogenizacion recesiva
en términos culturales.

1.2. Crisis de la
modernidad

En el apartado anterior se ha dicho
que el proyecto moderno o moderni-
dad? pretende realizar las promesas

2 Se entiende aqui a la modernidad como el periodo discontinuo y no necesariamente localizado en el
que se considera que el proyecto moderno tiene sentido.
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que inspiraron la [lustracion. Por lo
mismo, se presenta como una garan-
tia de libertad, progreso, desarrollo,
justicia, equidad, fraternidad e igual-
dad, entre otros, a todos aquellos que
deciden su acogida. También se ha
mencionado que una de sus caracte-
risticas principales es la emancipa-
cion. En este sentido, la emancipa-
cion es lo que Lyotard (1993: 32-33)
llama uno de los “metadiscursos”
que marcan la modernidad. Ejemplos
de estos metadiscursos son:

Emancipacion progresiva de la ra-
z6n y de la libertad, emancipacion
progresiva o catastrofe del trabajo,
enriquecimiento de toda la huma-
nidad entera por el progreso de la
tecnociencia capitalista, y también,
si se le cuenta, el cristianismo en si
mismo, en la modernidad (opuesto
entonces al clasicismo antiguo), sal-
vacion de las criaturas por la conver-
sion de las almas al discurso cristico
del amor martir.

Para Lyotard (1993: 32-34), estos
discursos no son fabulas, son mitos
ciertos que tienen por finalidad legi-
timar unas instituciones y unas prac-
ticas sociales y politicas, unas legis-
laciones, unas éticas, unas maneras
de pensar. Pero a diferencia de otros
mitos, estos discursos no buscan su
legitimidad en un acto original fun-
dador, sino en un futuro a procurar, es
decir en una idea a realizar. Esta idea
(cualquiera que sea: libertad, equi-
dad, etc.) tiene un valor legitimo por
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el hecho de ser universal. Ella orienta
todas las realidades humanas, ella da
a la modernidad su modo caracteris-
tico: ser un proyecto. Proyecto que
segiin Habermas quedo inacabado
y que hay que retomar y renovar, en
tanto para Lyotard la modernidad
no esta inacabada u olvidada, esta
destruida, liquidada.

Para apoyar su argumento, Lyotard
dice varias cosas. La primera de ellas
es que la victoria de la tecnociencia
capitalista es otra manera de destruir
el proyecto moderno pareciendo
realizarlo. Por otro lado, el dominio
de los sujetos sobre los objetos ob-
tenido por las ciencias y tecnologias
actuales no se acompaia ni de mas li-
bertad, ni de més educacién publica,
ni de mas riqueza mejor distribuida.
Entonces la tecnociencia no ha con-
sumado del todo su pretension de
universalidad; por el contrario, ace-
lera el proceso de deslegitimacion.

La deslegitimacion ya ha sido parte
del proyecto moderno. ;Quién puede
decir cual es la fuente de legitima-
cion después de 1792? Se dice que
el pueblo, pero el ‘pueblo’ es una
idea, y se lucha y se debate por saber
cual es la buena idea de pueblo y por
hacerla prevaler [...] desde la exten-
sion de las guerras civiles en el siglo
XIX y XXy el hecho mismo de que
la guerra moderna entre naciones es
siempre una guerra civil: ‘yo gobier-
no del pueblo, yo refuto la legitimi-
dad de tu gobierno’. En Auschwitz
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se ha intentado destruir un soberano
moderno: todo un pueblo. ;Cémo
los grandes discursos de legitimiza-
cion pueden permanecer creibles en
estas condiciones?, esto no quiere
decir que ningun discurso sea mas
creible. Los que cesan de serlo son
justamente los ‘metadiscursos’ sobre
los cuales esté construido el proyecto
moderno. (Lyotard, 1993: 35)

En palabras de Beltran y Cardona
(2005: 10), en la medida que la so-
ciedad moderna toma cuerpo, esto
es, en cuanto el proyecto liberador
se hace experiencia, se va vaciando
de contenido: la razén emancipadora
es reemplazada, cada vez mas, por
una razon instrumental que termina
por someter al hombre. Por otro lado,
y frente a estos intentos de reducir
la vida social y la historia al domi-
nio de la razdn instrumental, surgen
expresiones criticas de la sociedad
que cuestionan estos poderes que
en nombre de la racionalidad misma
explotan, reprimen o excluyen tan-
to de la vida individual como de la
colectiva todo lo que no les sea util,
todo lo que no sea funcional para
su fortalecimiento: el movimiento
estudiantil del 68, los movimientos
feministas, antinucleares y de las mi-
norias étnicas constituyen, sin lugar
a dudas, claras manifestaciones de
este proceso.

Hace cien afios, Europa se consi-
deraba a si misma como un modelo
para el mundo. Respaldada por un
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abrumador poderio econdémico y
militar, su civilizacidn parecia supe-
rior a todas las demas. La mayoria
de los europeos no dudaba de que
en el transcurso del siglo xx los va-
lores europeos fueran aceptados en
todas partes. En cierto sentido tenian
razon, no obstante algunas de las for-
mas de ser moderno también incluian
“el comunismo soviético, el nacio-
nalsocialismo y el fundamentalismo
islamico. Estos han sido descritos
como ataques contra Occidente. En
realidad, es mejor concebir cada uno
de estos tres proyectos como el inten-
to de realizacion de un ideal europeo
moderno” (Gray, 2004: 17). Las ra-
zones de esta afirmacion se exponen
a continuacion.

Para Gray (2004), el comunismo so-
viético fue concebido en el corazén
de la civilizacion occidental (dada su
fundamentacion en el pensamiento
marxista). No hubiera podido origi-
narse en ningtn otro medio. El mar-
xismo es s6lo una version radical de
la creencia ilustrada en el progreso
—que a su vez es una mutacion de
las esperanzas cristianas—. Desde el
principio, los bolcheviques se pro-
pusieron copiar lo que consideraban
los rasgos mas avanzados de la vida
europea: era imperativa una rapida
industrializacion, la vida campesina
debia erradicarse y las labores agri-
colas reorganizarse segun el modelo
de una fabrica. La producciéon en
masa —organizada sobre las bases
planteadas por los estudios del inge-
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niero estadounidense F. W. Taylor,
los cuales Lenin admiraba enorme-
mente— era el Ginico camino para la
prosperidad. “Siguiendo a Marx, los
bolcheviques creian que la emanci-
pacion humana exigia la industria-
lizacion. La industria era una de las
expresiones del poder humano sobre
la naturaleza” (p. 20). Las raices del
sistema soviético se afianzaban en
los mas utdpicos sueiios de la Ilus-
tracion, sin embargo, el resultado de
intentar la realizacion de esta utopia
bolchevique fue un régimen totalita-
rio (pp. 21-22).

En el mismo texto, Gray senala que,
tanto por su alcance como por su
objetivo de alumbrar una humani-
dad nueva y socialista, el terrorismo
soviético era incomparablemente
moderno. Lo mismo puede decirse
de los genocidios nazis. En relacion
con el nazismo, comenta:

En la mente de Hitler nunca hubo la
menor duda de que el nazismo era un
proyecto moderno. Ardiente admira-
dor de Henry Ford y de las técnicas
estadounidenses de produccion en
masa, el dirigente nazi consideraba
la tecnologia como un medio para
incrementar el poder humano. La
ciencia permitia que la humanidad
—o parte de ella— se hiciera parte de
la evolucion [...] Cuando era com-
prendido, el modernismo nazi se

convertia con frecuencia en objeto
de admiracion. La vision del mundo
de Hitler tenia algunos elementos
en comun con la que profesaban al-
gunos sectores de la intelectualidad
progresista europea [...] Aligual que
Marx, creian que el poder de la tec-
nologia podria utilizarse para trans-
formar la condicion humana [...]
se consideraban a si mismos como
revolucionarios en pie de igualdad
con los jacobinos o los bolchevi-
ques. Al igual que el comunismo, el
nazismo se proponia revolucionar
la sociedad y rehacer la humanidad.
(2004: 25-27)

En cuanto al fundamentalismo isla-
mico o el islamismo radical, Gray
(2004: 42) sostiene que Al Qaeda se
ve a si misma como una alternativa
al mundo moderno, pero las ideas de
las que se nutre son la quintaesencia
de la modernidad.? Tal como Kraus
dijo en psicoanalisis: el islam radical
es un sintoma de la enfermedad de la
que pretende ser cura.

Las argumentaciones hasta aqui
mencionadas son utiles para senalar
que la creciente comprension de que
existen problemas modernos para los
cuales no hay soluciones modernas
apunta hacia la necesidad de mo-
verse mas alla del paradigma de la
modernidad.

3 Para efectos de ampliar esta hipétesis se recomienda consultar la fuente.
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2. OTROS DISCURSOS
DESDE DONDE PENSAR
ALTERNATIVAMENTE
LAS DINAMICAS DE LAS
ORGANIZACIONES EN
COLOMBIA

Es claro que las practicas y los dis-
cursos administrativos se nutren de
varias disciplinas, como la psicolo-
gia, la antropologia y la sociologia, y
también de varios enfoques, como el
sistémico y el complejo. Esto ultimo
es sefialado por Gonzalez (2003) en
un comentario sobre el articulo de
Middglye (2003) titulado “Sciences
as Systemic Intervention”. Asi mis-
mo, desde la propuesta de la Escuela
de Montreal, las practicas y discursos
administrativos han de guardar una
relacion con las ciencias humanas
(Aktouf, 2000). Para efectos del
presente articulo se retoman algunos
discursos de la sociologia, particu-
larmente por considerarla como la
“disciplina cientifica que explica los
procesos a través de los cuales los
hombres y las mujeres establecen de-
terminado tipo de relaciones sociales
y apartir de ellas construyen y repro-
ducen o cambian una forma concreta
de realidad social” (Aliende, 2004:
22). Es claro que las organizaciones
y sus dinamicas hacen parte de tales
relaciones, transformaciones y rea-
lidad social, mas si se asume, como
lo concluyen Hernandez ez al. (2007:
110), que el objeto de estudio de la
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administracion es “la organizacion
comprendida como un sistema so-
cial complejo, conformado por in-
dividuos que interactian de formas
particulares y dindmicas para el logro
de determinados objetivos”. Estas
organizaciones de diferentes tipos y
con diversos niveles de complejidad

[...] no son exclusivamente un me-
canismo de ordenamiento, sino un
importante elemento de dinamica
social [...] Se desarrolla entonces
un creciente interés por comprender
no solo las implicaciones de las dife-
rentes formas organizacionales sobre
el desarrollo social, sino ademas por
la comprension de la logica interna
con la cual se crean y evolucionan.

(p- 104)

Con el animo de continuar la discu-
sion sobre lo que implica moverse
mas alla del paradigma de la moder-
nidad, se acude a varios escritores y
textos contemporaneos dentro del
campo de la sociologia. En primer lu-
gar se toma la propuesta de Bauman;
a continuacion las propuestas de U.
Beck; a renglon seguido la perspec-
tiva poscolonial, la cual es desarro-
llada por varios autores; posterior-
mente se presentan algunos estudios
recientes sobre las transformaciones
del mundo del trabajo en América
latina y, por ltimo, algunos elemen-
tos del denominado pensamiento
complejo.

Univ. Empresa, Bogotd (Colombial (18): 72-116, enero-junio de 2010



84

Una propuesta allernativa a los discursos de la gestién en Colombia

2.1. Algunas de las
propuestas de Bauman

La obra de Bauman es bien prolifi-
ca,* no obstante, en relacion con su
vision sobre la modernidad, sostiene
que asi como “la confianza moderna
se deposito en la especie humana, la
confianza posmoderna reposa en los
poderes de los individuos humanos”
(2002: 123). Al hablar sobre los tiem-
pos actuales, afirma:

El tiempo fluye y lo hace mas rapi-
damente que en ningtn periodo an-
terior; pero ya no podemos distinguir
el cauce que lo mantiene en un curso
predeterminado, si es que existe. Si la
modernidad se enfrascé en la tarea de
desincrustar a los individuos de los
escenarios heredados, lo hizo para
incrustarlos mas sélidamente que
nunca, para crear estructuras cons-
truidas a partir de disefios previos,
y consecuentemente, mas solidos
que los armazones incomodos, poco
espaciosos, gastados, y en definiti-
va, poco fiables que constituian la
herencia del antiguo régimen. La
posmodernidad, es decir, la moder-
nidad en su fase ‘liquida’es la época
de desincrustar sin reincrustar, de
desarraigar sin plantar. (p. 124)

“Modernidad liquida” es un concepto
acunado por Bauman (2003) como
una manera de apartarse del malen-
tendido que las palabras “posmoder-
nidad” y “posmodernismo” parecen
crear. En ese sentido, la posmoder-
nidad en tanto eje alrededor del cual
se disponia todo lo nuevo y actual
en la realidad social, fue acogida por
Bauman, quien se alejo del término
“posmodernismo”, el cual se aso-
ciaba a un programa, a una actitud,
mas que a alglin rasgo particular del
“mundo de ahi fuera”, esperando asi
que la posmodernidad designara la
cualidad de un tipo particular de so-
ciedad que resultaba ser la nuestra, y
distinta de aquella de la de nuestros
padres. “Hoy en dia la confusion en-
tre posmodernidad y posmodernismo
no tiene solucion, siendo que muchas
veces ambas palabas se usan como si-
nénimos” (2003: 134). Por otro lado,
para ¢l la posmodernidad implicaba
el fin de la modernidad, dejarla atras,
estar en la otra orilla, lo cual conside-
ra falso, ya que seguimos siendo tan
modernos como siempre, “moderni-
zando” obsesivamente cuanto cae en
nuestras manos.

En relacidon con sus pensamientos
acerca de la incertidumbre’ y la in-
seguridad, Bauman opina:

4 Para efectos de este articulo se acude a un texto que desarrolla Bauman en conjunto con Tester (2002) y
que parece recoger en buena parte sus reflexiones; también fue consultada Modernidad liquida (2003).

5 Lo que en términos de Beck (2002) es el riesgo.
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Este cambio ha producido voltime-
nes enormes de tension y de ansiedad
que los Estados-nacion (los organis-
mos tradicionalmente designados
para cumplir esta funcion integra-
dora y cohesionadora) no pueden
(por carecer de recursos suficien-
tes) o no desean aliviar ni, mucho
menos, cortar de raiz. No hay cura
evidente para el estado de incerti-
dumbre y ansiedad, y es improbable
que las fuentes que las producen se
sequen. (Bauman y Tester, 2002:
126-128).

Otro concepto latente en el discurso
de Bauman es “el individuo”, el cual
se plantea como un sujeto ético, un
actor social y también un producto de
estrategias vitales especificas. “Elin-
dividuo es, en todo caso, un concepto
problematico, pero ni mas ni menos
que tantos otros que componen las
narrativas sociologicas o, lo que
viene a ser lo mismo, las narrativas
de nuestra experiencia vital” (2002:
137). En este sentido, su propuesta
apunta a concentrarse en la relacion
entre la individualidad y la sociedad,
que en realidad es una faceta mas de
la compleja relacion entre biografia
e historia. La idea es centrar la aten-
cion en que la sociedad convierte a
los humanos en “individuos”.

Ramén Eduardo Gutiérrez Rodriguez

En cuanto al consumo, Bauman sos-
tiene que todos vivimos en una socie-
dad de consumidores y no podemos
evitarlo (al menos individualmente
0 en pequefios grupos). Vivir en esta
sociedad de consumidores signifi-
ca que se mide y evalla, se alaba o
denigra a sus miembros segun los
parametros adecuados para la vida
del consumidor. La astucia de cada
quien en el mundo de los consu-
midores depende del volumen de
recursos que pueda reunir y exhibir:
quienes retnan y exhiban poco seran
consumidores defectuosos, fallidos,
imperfectos, no superaran la prueba
de la dignidad.

En este orden de ideas, Bauman
(2002: 158) se pregunta “;acaso los
pobres no eran también ‘defectuosos’
en la sociedad de los productores?
Dada la diferencia en los parametros,
entonces los pobres eran productores
defectuosos o contribuian demasiado
alariqueza de lanacion en una época
en que dicha contribucion se media
por el volumen de trabajo mas que
por el consumo, pero defectuosos en
cualquier caso. Ser defectuoso como
productor o como consumidor tiene
efectos distintos sobre la dignidad
humana. La acusacion por la presen-
cia de “productores defectuosos’’

® Para Bauman, la modernidad liquida implica el paso de la sociedad de los productores a la sociedad

de los consumidores.

7 Los productores defectuosos son quienes no pueden acceder al trabajo, los desempleados y, por lo

mismo, marginados (Bauman, 2002).
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recaia sobre la sociedad y era la so-
ciedad —la fuerza y la riqueza de la
nacién-— la que temia sufrir cuando el
numero de defectuosos aumentaba.
Invertir en la disponibilidad de los
desempleados para reasumir su pa-
pel de productores “cuando llegaran
tiempos mejores” significaba invertir
en el bienestar futuro de todo el mun-
do. Ahorabien, en el caso de la socie-
dad de los consumidores invertir en
los pobres puede ser un acto moral-
mente correcto, pero resulta evidente
que carece de sentido economico. No
aportara nada al bienestar del conjun-
to, ya que dejara menos dinero en el
bolsillo del consumidor, con lo cual
subiran los precios de los bienes y
servicios. Los nuevos pobres? viven
en un mundo dominado por los cri-
terios triunfantes de los ricos, lo cual
no hace mas que afadir el insulto a
la herida:

[...] atomizados y pendencieros,
despreciandose mutuamente ;Con
qué pueden sofar los consumidores
defectuosos?, con volverse ricos y
ganar asi la dignidad merecida tnica-
mente por los consumidores impla-
cables, los ricos no son el enemigo
sino el ejemplo a seguir. Se acaba-
ron los cuentos del lustrabotas que
llega a millonario trabajando duro,
con frugalidad y abnegacion. Otro
cuento de hadas totalmente distinto

los ha sustituido: una persecucion
de momentos de éxtasis, en la que
el protagonista gasta sin escatimar y
va tropezando de un golpe de suerte
a otro [... la] suerte y el infortunio
[...] so6lo se relacionan tenuemente
con las acciones de los afortunados o
los desafortunados [...] en este esce-
nario surge con potencia el fenomeno
de la corrupcion, del aprovechamien-
to de las oportunidades cuando éstas
se presentan, de ganancias que no se
han ganado o de impuestos impaga-
dos. (Bauman, 2002: 160-162)

Hasta aqui, y para efectos de la pro-
puesta a desarrollar en la ultima parte
del articulo, se recogen de Bauman
los conceptos “sociedad de consumi-
dores”, “individuo” y “modernidad
liquida”, nociones que van a articular
caracteristicas propias de las socie-

dades contemporaneas.

2.2. Elementos de la
propuesta de Ulrich Beck

Beck es otro importante tedrico a la
hora de intentar comprender el mun-
do contemporaneo. Su propuesta so-
bre las sociedades del riesgo (2002)
contiene elementos sustanciales para
la realizacion de este trabajo, en tan-
to plantea la relacion que sostienen
las organizaciones con los discursos
contemporaneos.

8 Laidea de Bauman de los nuevos pobres es ampliamente desarrollada en el texto Trabajo, consumismo
y nuevos pobres (2000). Los nuevos pobres serian los consumidores defectuosos.

Univ. Empresa, Bogotd (Colombial (18): 72-116, enero-junio de 2010



Beck (2002) se ubica en un punto
entre la modernidad y la posmoder-
nidad. Habla del final de la sociedad
industrial clasica con sus nociones
de soberania del Estado-nacién, de
automatismo del progreso, de cla-
ses, del principio de rendimiento,
de la naturaleza, de realidad, de co-
nocimiento cientifico. Segin Beck
“somos testigos (sujeto y objeto) de
una fractura dentro de la modernidad,
la cual se desprende de los contornos
de la sociedad industrial clasica y
acuia una nueva figura, a la que aqui
llamamos ‘sociedad (industrial) del
riesgo’” (p. 62).

Asi mismo, Beck llama la atencion
sobre los riesgos empresariales y los
efectos de la modernizacion plasma-
dos en amenazas irreversibles para
la vida de las plantas, los animales
y los seres humanos. Al contrario de
los riesgos empresariales y profesio-
nales del siglo X1X y la primera mitad
del siglo XX, éstos ya no se limitan a
lugares y grupos, pues tienden a glo-
balizarse, abarcando la produccion
y la reproduccion, y no respetan las
fronteras de los Estados-nacionales.
En consonancia, emergen entonces
unas amenazas globales que, en
este sentido, son supranacionales
y no especificas de una clase, y po-
seen una dinamica social y politica
nueva. En la modernidad avanzada,
escribe Beck:

[...] la produccion social de riqueza
va acompanada sistematicamente

Ramén Eduardo Gutiérrez Rodriguez

por la produccion social de riesgos.
Por tanto, los problemas y conflictos
dereparto [...] son sustituidos por los
problemas y conflictos que surgen de
la produccioén, definicion y reparto
de los riesgos producidos de manera
cientifico-técnica. (2002: 225)

Adicionalmente, Beck (en Beltran
y Cardona, 2005) define cinco tesis
frente a la naturaleza del riesgo en las
sociedades modernas:

* Losriesgos generados en el nivel
mas avanzado del desarrollo de
las fuerzas productivas: la radio-
actividad o las sustancias toxicas
presentes en el aire, el aguay los
alimentos, se sustraen a la percep-
cion humana inmediata, producen
dafios sistematicos y a menudo
irreversibles, suelen permanecer
invisibles y estan abiertos a un
proceso social de definicion en
tanto se establecen en el saber
cientifico y pueden ser transfor-
mados, ampliados, reducidos o
dramatizados desde alli, por lo
cual se convierten en posiciones
sociopoliticas clave.

* Los riesgos que generan situa-
ciones sociales de peligro y con-
tienen un efecto bumeran que
trasciende el esquema de clases.
Los ricos y poderosos no estan
seguros ante ellos. Constituyen
peligros no sélo para la salud, si-
no también para la legitimacion,
la propiedad y la ganancia: las
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desvalorizaciones y expropia-
ciones ecoldgicas que entran en
contradiccion con los intereses
de ganancia y de propiedad que
impulsan el proceso de indus-
trializacidon. Al mismo tiempo
producen nuevas desigualdades
internacionales (entre naciones
del tercer mundo y estados in-
dustrializados y entre los mismos
estados industrializados).

e Pese a lo anterior, esta clase de
sociedad no rompe con la logica
del desarrollo capitalista, pues
los riesgos de la modernizacion
se convierten en un gran negocio
que cobra vida por si mismo.

* Los riesgos resultan asignados
civilizatoriamente. El saber ad-
quiere asi un nuevo significado
politico.

» Por ultimo, lo que hasta el mo-
mento se consideraba apolitico
se vuelve politico, por ejemplo,
la discusion sobre la muerte de
los bosques adquiere un conte-
nido politico, donde la opinion
publica cobra peso. Esto tiene
sus consecuencias no so6lo para
la salud de la naturaleza y el ser
humano, sino otro tipo de efectos
secundarios sociales, econdmi-
cos y politicos: hundimiento de
mercados, desvalorizacion del
capital, controles burocraticos
sobre las decisiones empresaria-
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les, apertura de nuevos mercados,
costos altisimos y procedimientos
judiciales, entre otros.

Segun Beltran y Cardona (2005: 30),
los anteriores planteamientos han
dado lugar auna serie de discusiones
en torno al concepto del riesgo en
las sociedades modernas. “[...] Se
discute hasta qué punto los riesgos
actuales tienen unas repercusiones
globales y producen una precariedad
universal [...] no es tan claro que eso
que unos grupos perciben como un
riesgo evidente sea compartido por
otros grupos sociales o culturales”.
La propia existencia de los riesgos
depende del conocimiento que se
tenga acerca de ellos, es decir, de la
naturaleza construida de los mismos.
Desde dicha optica, que un determi-
nado riesgo sea provocado o no por
decisiones humanas se relativiza,
pues la propia significacion del ries-
g0, su percepcion e interpretacion
como realidad social construida que
es, no es univoca. Un riesgo que los
expertos cientificos consideran ob-
jetivamente producto de la natura-
leza, otros individuos pueden verlo
relacionado con decisiones humanas,
y viceversa. Beck (2002: 232) ha ex-
presado con precision y contunden-
cia una situacion paraddjica: “nues-
tra sociedad conspira para alcanzar
mas seguridad y tranquilidad y, en
cambio, produce mas y mas riesgo”,
es decir, se produce una sociedad de
la incertidumbre.
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De la propuesta de Beck anterior-
mente sefialada se extrae, para efec-
tos de este articulo, que la nocién de
riesgo y/o incertidumbre acufiada por
los actores de las organizaciones va
adeterminar sin lugar a dudas accio-
nes particulares de éstas. De ahi que
este sea uno de los elementos para
construir la tltima parte del escrito
y, por supuesto, sobrepasa la idea en
términos meramente financieros.

2.3. La perspectiva
poscolonial

Otra perspectiva de analisis para
comprender las sociedades contem-
poraneas, o los mundos contempora-
neos, se encuentra en los desarrollos
conocidos como discursos poscolo-
niales. En este sentido, para referirse
atales discursos es necesario tener en
cuenta que se trata de un enfoque re-
ciente con multiples aristas. Para co-
menzar, es relevante mencionar que
en todos los casos dicha perspectiva
plantea la necesidad de trascender la
modernidad.

Boaventura de Sousa Santos (2003)
ha argumentado enfaticamente que
se evidencia un desplazamiento mas
alla del paradigma de la modernidad
en dos sentidos: epistemologica y
sociopoliticamente. Epistemologica-
mente este movimiento implica una
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transicion del dominio de la ciencia
moderna a un panorama plural de
formas de conocimiento. “Social-
mente, la transicion es entre el capita-
lismo global y las formas emergentes
en las cuales nosotros sélo tenemos
participacion en los movimientos so-
ciales de hoy’ y en eventos tales
como el Foro Social Mundial” (p. 2).

Se habla entonces de lo que Escobar
(2004: 88) llama la “hipercienti-
fizacion de la emancipacion” y la
“hipermencantilizacion de la regu-
lacion”. La primera se refiere a que
las demandas de la sociedad han sido
filtradas a través de la racionalidad
de la ciencia; la segunda se refiere al
hecho de que, segun Escobar, la regu-
lacidon moderna ha sido el mercado,
“ser libre es aceptar su regulacion”.

Tales configuraciones generan exclu-
siones a nivel global. El tamano de la
clase excluida varia de acuerdo con
la centralidad del pais en el sistema
mundial, pero es particularmente
asombrosa en Asia, Africa y Latino-
américa. El resultado es “un nuevo
tipo de fascismo social como ‘un
régimen social y civilizacional’; este
régimen, paraddjicamente, coexiste
con sociedades democraticas, de ahi
su novedad” (Escobar, 2004: 89).
Dicho fascismo puede operar de va-
rios modos: en términos de exclusion

9 Entre otros: movimiento feminista, movimiento de liberacion sexual, movimiento LGBT, movimientos
ciudadanos, ecologicos, de consumidores y usuarios de servicios, de minorias étnicas y lingiiisticas,
movimientos por la comunidad y contraculturales, y movimientos por los derechos humanos.
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espacial, de territorios disputados por
actores armados, del fascismo de la
inseguridad y, por supuesto, del mor-
tal “fascismo financiero”, que a veces
dicta la marginalizacion de regiones
y paises enteros que no cumplen con
las condiciones necesitadas por el
capital en términos del dictamen del
FMI. Escobar sefala que es en el mal
llamado “Tercer Mundo” donde se
encuentran los mayores niveles de
este fascismo social, fenomeno que
ha sido creado por la “colonizacion
desde arriba” o “globalizacion he-
gemonica”.

Se configura entonces la idea de un
“nuevo imperio” (Escobar, 2004: 90)
que opera entonces no tanto a través
de la conquista, sino mediante la im-
posicion de normas (mercados libres,
democracia estilo Estados Unidos,
nociones culturales de consumo y
asi en adelante). Este nuevo imperio
se sostiene entre otras cosas a partir
de la idea de “Tercer Mundo™: lugar
donde ocurren las guerras y la explo-
tacion irresponsable de los recursos:
petrdleo, diamantes, madera, agua,
los recursos genéticos y las tierras
agricolas. Ahora bien, ;de donde
sale la categoria de Tercer Mundo?
Para responder tal interrogante cabe
recurrir a Mignolo (1996: 10-11),
quien indica de dénde surgen los
términos y clasificaciones de los
mundos en tres:

[...] la angustia de Occidente por el
surgimiento de la naciones socialis-
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tas y, sobre todo, por el crecimiento
econdmico y tecnologico de la Union
Soviética, inspird la division del
mundo en tres grandes categorias:
Los paises tecnologica y economi-
camente desarrollados, organizados
democraticamente; los paises tecno-
logicay economicamente desarrolla-
dos, gobernados por la ideologia (no
capitalista, no democratica); y los
paises tecnologica y econémicamen-
te subdesarrollados. La enunciacion
se encuentra en el Primer Mundo y
no en el Segundo ni en el Tercero.
Ya que la clasificacion se origind en
paises capitalistas democraticamente
desarrollados, éstos se convirtieron
naturalmente en el Primer Mundo y
en el modelo de las clasificaciones
posteriores.

El Tercer Mundo es, pues, una idea
colonizadora mediante la cual se
mantiene el sistema hegemodnico
denominado “eurocentrista”. Ahora
bien, el colonialismo hace parte de
lamodernidad en tanto se argumenta
lo siguiente:

1) La localizacion de los origenes
de la modernidad en la Conquista
de América y el control del Atlan-
tico después de 1492, mucho antes
que los mas comtinmente aceptados
mojones como la Ilustracion o el
final del siglo XVIII; 2) la atencioén
al colonialismo, poscolonialismo
e imperialismo como constitutivos
de la modernidad; esto incluye una
determinacion de no pasar por alto la
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economia y sus concomitantes for-
mas de explotacion; 3) la adopcion
de una perspectiva planetaria en la
explicacion de la modernidad, en
lugar de una vision de la modernidad
como un fenémeno intra-europeo; 4)
la identificacion de la dominacion
de otros afuera del centro europeo
como una necesaria dimension de
la modernidad; 5) una concepcion
del eurocentrismo como la forma
de conocimiento de la modernidad/
colonialidad—una representacion he-
gemoénica y modo de conocimiento
que arguye su propia universalidad,
“derivada de la posicidén europea
como centro”— (Dussel, 2000: 471;
Quijano, 2000: 549)- [...] En sinte-
sis, hay una re-lectura del “mito de
la modernidad” en términos de [su]
lado oculto [...] y una nueva denun-
cia del supuesto de que el desarrollo
europeo debe ser seguido unilate-
ralmente por cualquier otra cultura,
por la fuerza si es necesario —lo que
Dussel (1993, 2000) denominé la
“falacia desarrollista”—. (Escobar,
2004: 90)

Frente a este escenario, el pensa-
miento poscolonial plantea la nece-
sidad de tener un “encuadre alterna-
tivo” que implica tomar seriamente
la fuerza epistemoldgica de las histo-
rias locales y pensar lo tedrico a tra-
vés de la praxis politica de los grupos
subalternos, es decir de lo que se co-
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noce como razén poscolonial. Para el
caso, Mignolo (1996: 11) argumenta
a favor de “la razon poscolonial en-
tendida como un grupo diverso de
practicas tedricas manifiestas a raiz
de las herencias coloniales, sin decir
que lo poscolonial sea un nuevo pa-
radigma”.

Una de las suposiciones de Mignolo
(1996) es que la teorizacion posco-
lonial lucha por un desplazamien-
to del locus de enunciacion!® del
Primer al Tercer Mundo. Tal lucha
debe tener en cuenta que, segun la
clasificacion, el Tercer Mundo (casi
todo ubicado en el hemisferio sur del
planeta) es tradicional, econémica y
tecnologicamente no desarrollado
y su mentalidad obstruye la posi-
bilidad de pensamiento utilitario y
cientifico. Asi, lo poscolonial tie-
ne como caracteristica sustancial
cambiar el origen de la enunciacion
(produccion de discurso) de accio-
nes sociales que surgen en los paises
del Tercer Mundo y que invierten la
imagen producida y sostenida por
una larga tradicion, desde la herencia
colonial hasta la redistribucion de
la labor cientifica analizada y tec-
noldégicamente subdesarrollada. Es
decir, cambiar la idea de que el Tercer
Mundo no puede producir teoria en
ninguna de las ciencias, pues solo es
en el Primer Mundo donde ésta se
construye, dado que alli no existen

10 Es el origen del discurso en términos de donde emerge.
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las obstrucciones ideoldgicas para el
desarrollo del pensamiento cientifico
y teorico. En relacion con esto, Mig-
nolo reflexiona:

El asunto no es si una persona nacida
en Holanda debe ser molinero y otra
nacida en Nueva York debe ser co-
rredor de bolsa, tampoco si alguien
nacido en Holanda o en Nueva York
tiene mas autoridad en cuanto a mo-
linos o a la bolsa se refiere, sino mas
bien, quién esta hablando de qué,
desde donde y porqué”. (p. 21)

Castro (2005) sefiala como el surgi-
miento de los estudios poscoloniales
y subalternos hacia finales del siglo
XX, por parte de tedricos provenien-
tes de las ex colonias europeas en
Asia y Oriente Medio como Said,
Bhabha, Spivak, Prakash, Chatterjee,
Guha y Chakrabarty, empez6 a mos-
trar que el colonialismo no es sola-
mente un fendmeno econémico y po-
litico, sino que posee una dimension
epistémica vinculada al nacimiento
de las ciencias humanas, tanto en el
centro como en la periferia. En este
sentido cabria hablar de coloniali-
dad antes que de colonialismo para
destacar la dimension cognitiva y
simbolica de ese fenomeno.

Casi todos los autores mencionados
por Castro (2005) han argumentado
que las humanidades y las ciencias
sociales modernas crearon un imagi-
nario sobre el mundo social (el orien-
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tal, el negro, el indio, el campesino),
el cual no solo fue ttil para legitimar
el poder imperial en lo econéomi-
co y lo politico, “sino que también
contribuyo a crear los paradigmas
epistemoldgicos de estas ciencias y
a generar las identidades (personales
y colectivas) de colonizadores y co-
lonizados” (p. 20).

En este sentido, Castro (2005) se
interesa particularmente en el papel
otorgado por Said (1990, 1995) a las
ciencias humanas en la construccion
del imaginario colonial. El orientalis-
mo encontro su lugar en la academia
metropolitana desde el siglo XIX con
la creacion de catedras sobre civiliza-
ciones antiguas en el marco del gran
entusiasmo generado por el estudio
de las lenguas orientales. EI punto
central de este argumento es que el
interés por el estudio de las antiguas
civilizaciones asiaticas obedeci6 a
una estrategia de construccion del
presente colonial europeo. En el pa-
sado del mundo asiatico se buscaron
los origenes (las “raices”) de la triun-
fante civilizacion europea. La filo-
logia parecia “comprobar cientifica-
mente” lo que filésofos como Hegel
venian planteando desde finales del
siglo XVIII: Asia no es otra cosa que
el grandioso pasado de Europa. La
civilizacion ciertamente “empezd”
en Asia pero sus frutos fueron reco-
gidos por Greciay Roma, el referente
cultural inmediatamente anterior de
la Europa moderna.
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El dominio europeo sobre el mundo
requiri6 una legitimacion ‘cienti-
fica’, en la cual empezaron a jugar
un papel fundamental las nacientes
ciencias humanas: filologia, arqueo-
logia, historia, etnologia, antropolo-
gia, paleontologia. Al ocuparse del
pasado de las civilizaciones orienta-
les estas disciplinas ‘construyeron’,
en realidad, el presente colonial eu-
ropeo. (Castro, 2005: 24)

Segun Castro (2005), aunque la in-
sercion sistematica de teoricos lati-
noamericanos en el debate interna-
cional sobre el poscolonialismo se
gestd primero en universidades de
los Estados Unidos, esto no signi-
fica que, por lo menos en este caso,
la teorizacion poscolonial se haya
realizado desde los Estados Unidos
para América Latina. Buena parte del
arsenal que alimenta la teorizacion
latinoamericana sobre lo poscolonial
surgid en paises como México, con
las obras pioneras del historiador
Edmundo O’Gorman y del socidlogo
Pablo Gonzalez Casanova, en Bra-
sil con los trabajos del antrop6logo
Darcy Ribeiro y en Argentina con la
filosofia de la liberacion desarrolla-
da por Dussel en la década de 1970.
No fueron influencias tedricas como
las de Foucault, Deleuze y Derrida
las que animaron algunas de estas
obras, sino los desarrollos propios
de las ciencias sociales en América
Latina, en particular de la teoria de la
dependencia. “Los criticos ignoran,
ademas, que varios de los animado-
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res actuales de este debate no son
académicos que funcionan para la
‘teaching machine’ estadounidense
sino profesores(as) y activistas que
viveny trabajan en América Latina”
(Castro, 2005: 42-43).

En su libro Local Histories/Global
Designs, Mignolo (en Castro, 2005:
51) afirma que la conquista de Amé-
rica significd no so6lo la creacion
de una nueva “economia-mundo”
(con la apertura del circuito comer-
cial que unia el Mediterraneo con
el Atlantico) sino, también, la for-
macion del primer gran “discurso”
(en términos de Said y Foucault)
del mundo moderno. En polémica
con Wallerstein, Mignolo argumenta
que los discursos universalistas que
legitimaron la expansion mundial
del capital no surgieron durante los
siglos XvII1 y XIx sobre la base de la
revolucion burguesa en Europa sino
que aparecieron ya desde mucho
antes, durante el “largo siglo xvI”y
coincidiendo con la formacion del
“sistema mundo moderno/colonial”.
El primer discurso universalista de
los tiempos modernos no se vinculd
con la mentalidad burguesa liberal
sino, paraddjicamente, con la menta-
lidad aristocratica cristiana; se trata,
segiin Mignolo, del discurso de la
limpieza de sangre. Este discurso
oper6 en el siglo xvi como el pri-
mer esquema de clasificacion de la
poblacién mundial. Aunque no sur-
gi6 en el siglo xvI sino que se gestd
lentamente durante la Edad Media
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cristiana, el discurso de la pureza de
sangre se tornd hegemonico gracias
a la expansion comercial de Espafia
hacia el Atlantico y el comienzo de
la colonizacion europea. Una matriz
clasificatoria perteneciente a una his-
toria local (la cultura cristiana medie-
val europea) se convirtio, en virtud
de la hegemonia mundial adquirida
por Espafia durante los siglos XvIy
XVII, en un disefio global que sirvid
para clasificar a las poblaciones de
acuerdo con su posicion en la divi-
sion internacional del trabajo.

La“colonialidad del poder” (catego-
ria clave para Castro) hace referen-
cia, inicialmente, a una estructura
especifica de dominacion a través
de la cual fueron sometidas las po-
blaciones nativas de América a partir
de 1492. Anibal Quijano (en Castro,
2005) es quien utiliza por primera
vez la categoria, y afirma que los
colonizadores espafioles entablaron
con los colonizados amerindios una
relacion de poder fundada en la su-
perioridad étnica y epistémica de los
primeros sobre los segundos. No se
trataba tan solo de someter militar-
mente a los indigenas y destruirlos
por la fuerza, sino de transformar su
alma, de lograr que cambiaran radi-
calmente sus formas tradicionales de
conocer el mundo y de conocerse a

si mimos, adoptando como propio el
universo cognitivo del colonizador.

Castro sostiene que “bajo las nuevas
condiciones creadas por el capita-
lismo posfordista!! asistimos a una
reorganizacion posmoderna de la
colonialidad, que aqui denomino
‘poscolonialidad’ (2005: 65). Para
soportar su hipotesis, Castro se basa
en los trabajos de Hardt y Negri
(2001).

Segtn Castro (2005), la tesis gene-
ral de Hardt y Negri es que tanto el
imperialismo como el colonialismo,
en tanto dispositivos modernos de
explotacion del trabajo humano, han
llegado a su fin porque actualmente
el capital ya no requiere de esas for-
maciones histdricas para reproducir-
se. Por el contrario, el imperialismo
y el colonialismo, que fueron muy
utiles durante mas de 400 afios a
la expansion del capital, llegaron a
convertirse en un obstaculo para el
capitalismo global, razon por la cual
fueron rebasados por la dinamica del
mercado mundial.

No es la fabricacion de objetos fisi-
cos sino la manipulacion de datos,
imagenes y simbolos lo que caracte-
riza a la economia posfordista. Esta
hegemonia del trabajo inmaterial

11" Para ampliar el tema de las caracteristicas del fordismo segun Coriat y otros, y el posfordismo como
nueva configuracion del sistema de produccion contemporaneo, se recomienda consultar a Mora (2008)
en Organizaciones liquidas: retos de las responsabilidad social.
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requiere que la produccion deje de
estar atada a territorios especificos
y que la fabrica deje de ser la sede
paradigmatica del trabajo. La glo-
balizacion no solo ha trasladado la
produccioén fuera de los muros terri-
toriales de la fabrica, transformando
radicalmente la relacion entre capital
y trabajo, sino que ha convertido al
colonialismo en una reliquia histori-
ca de la humanidad. En el momento
“cuando el conocimiento se convier-
te en la principal fuerza productiva
del capitalismo global, reemplazan-
do al trabajo fisico de los esclavos y
al trabajo maquinal de la fabrica, el
colonialismo deja de ser necesario
para la reproduccién del capital”
(Hardt y Negri, 2001: 286-297).

Para Castro (2005), las ideas de Har-
dt y Negri son valiosas pero incom-
pletas, pues no estd de acuerdo en
que el colonialismo haya llegado a
su fin, mas bien considera que ha
emergido una nueva etapa denomi-
nada “poscolonialismo”. Asi, para
Castro (2005) el diagndstico que
ofrecen Hardt y Negri es incompleto
porque no toma en cuenta uno de los
aspectos fundamentales del poder
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imperial: su “rostro poscolonial”. En
la lista de los cambios estructurales
que los autores analizan con gran
perspicacia (de la soberania moderna
a la posmoderna, del imperialismo
al Imperio, de la economia fordista
a la posfordista, de la sociedad dis-
ciplinaria a la sociedad de control)'?
hay uno que brilla por su ausencia:
el cambio de la colonialidad a la pos-
colonialidad.

Esta poscolonialidad afectaria todas
las ideas sobre el desarrollo. Asi, de
acuerdo con Castro (2005), durante
las décadas de 1960y 1970 los Esta-
dos-nacionales —apoyados en el diag-
nostico de las ciencias sociales, en
particular de la economia— definieron
el desarrollo de los paises del Tercer
Mundo tomando como referencia
los indicadores de industrializacion.
Se suponia que el desarrollo econo-
mico dependia del desdoblamiento
de la industria, de tal manera que
el subdesarrollo correspondia a una
etapa historica preindustrial. Salir del
subdesarrollo equivalia a promover
el despegue del sector industrial, lo
cual redundaria en un aumento del
ingreso per capita, de los indices de

12 El tema del paso de la sociedad de la disciplina a la sociedad del control aparece detallado por Deleuze
en 1991. En términos muy sucintos la nueva sociedad, la del control, es una modular, donde la cifra
marca el acceso a la informacion o el rechazo. En la sociedad del control, la empresa reemplaza a la
fabrica, ya no compra materias primas y vende productos terminados: compra productos terminados
o monta piezas. Lo que quiere vender son servicios y lo que quiere comprar son acciones. Ya no es
un capitalismo para la produccion, sino para el producto, es decir para la venta y para el mercado. El
servicio de venta se ha convertido en el centro o el “alma” de la empresa. El marketing es sin duda el
instrumento de control social. El control es a corto plazo y de rotacion rapida, pero también continuo

e ilimitado.
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alfabetizacion y escolaridad, de la
esperanza de vida, etc. Para los de-
sarrollistas se trataba de generar el
transito de la sociedad “tradicional”
a la “moderna”, pues suponian que
la modernizacién representaba un
continuum en el cual el subdesarro-
llo era la fase inferior del desarrollo
pleno. Promover la modernizacion
se convirtid en el objetivo central de
los estados asidticos, africanos y lati-
noamericanos durante estas décadas.
En ese contexto se hacia urgente la
intervencion estatal en sectores clave
como la salud, la educacion, la pla-
nificacion familiar, la urbanizacion
y el desarrollo rural. Todo esto hacia
parte de una estrategia disefiada por
el Estado para crear enclaves indus-
triales que permitieran, de forma
paulatina, eliminar la pobreza 'y “lle-
var el desarrollo” a todos los sectores
de la sociedad.

Las poblaciones subdesarrolladas
del Tercer Mundo eran vistas como
objeto de planificacion y el agente de
esta planificacion biopolitica'® debia
ser el Estado, cuya funcion era elimi-

nar los obstaculos para el desarrollo,
es decir, erradicar, o en el mejor de
los casos disciplinar, los perfiles de
subjetividad, tradiciones culturales
y formas de conocimiento que no se
ajustaran al imperativo de la indus-
trializacion (Castro, 2005: 78-79).

Escobar (2004) muestra que hacia
los afios 80 la idea del desarrollo
industrial se debilitdé y comenz6 a
ser reemplazada por otra diferente:
la del desarrollo sostenible. Segtin
Escobar, el capital sufre un cambio
significativo en su forma y adquiere,
paulatinamente, un rostro posmoder-
no. Esto significa que ciertos aspec-
tos considerados por el desarrollismo
moderno como variables residuales
(labiodiversidad, la conservacion del
medio ambiente o la importancia de
los sistemas no occidentales de cono-
cimiento) pasan a convertirse en ele-
mentos centrales de las politicas glo-
bales del desarrollo. Para Escobar el
desarrollo sostenible no es otra cosa
que la reconversion posmoderna del
desarrollismo moderno. El desarrollo
econdmico ya no se mide por los ni-

13 Para Foucault, la biopolitica “es la manera como se ha procurado, desde el siglo xv, racionalizar los
problemas planteados a la practica gubernamental por los fendmenos propios de un conjunto de seres
vivos constituidos como poblacion: salud, higiene, natalidad, longevidad, razas [...] practicas que
adquieren su agudeza desde el marco racional del liberalismo” econémico (2007 [1979]: 359). Para
Foucault, se destaca la proposicion del poder sobre la vida y el uso de la politica para ejercerlo. Se
hace uso de procesos disciplinarios (escuelas y ejército) para aumentar el control sobre la poblacion;
se administran los fendmenos que surgen de las relaciones individuales, permitiendo conocer un nuevo
comportamiento social y asi plantear una intervencion de un poder regulador. Surge el ejercicio del
poder (politica) en tanto defiende la vida, y como consecuencia la normatiza. A partir de este momen-
to se puede matar para defenderla. Para Deleuze este poder se ejerce mas alla de la disciplina en las

sociedades del control (Garcés, 2005).
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veles materiales de industrializacion,
sino por la capacidad de una socie-
dad para generar o preservar capital
humano. Mientras el desarrollo de
los 60 y 70 solo tenia en cuenta el
aumento de “capital fisico” (produc-
tos industrializados) y la explotacion
de “capital natural” (materias pri-
mas), el desarrollo sostenible pone
en el centro de sus preocupaciones
la generacion de “capital humano”,
esto es, la promocion de los cono-
cimientos, aptitudes y experiencias
que convierten a un actor social en
sujeto econdmicamente productivo.
Laposibilidad de convertir el conoci-
miento humano en fuerza productiva,
sustituyendo al trabajo fisico y a las
maquinas, se transforma en la clave
del desarrollo sostenible.'*

Hoy en dia la fuerza de trabajo hege-
monica no estd compuesta por traba-
jadores materiales, sino por agentes
capaces de producir y administrar
conocimientos e informaciones. En
otras palabras, la nueva fuerza de
trabajo en el capitalismo global se
define por su “capacidad de mani-
pular simbolos”. Esto no quiere decir
solamente que los computadores y
las nuevas tecnologias de la infor-
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macion forman parte integral de las
actividades laborales de millones de
personas en todo el mundo y que la
familiaridad con estas tecnologias
se convierte en un requisito funda-
mental para acceder a los puestos
de trabajo; significa, mas aun, que
el modelo de procesamiento de sim-
bolos, tipico de las tecnologias de la
comunicacion, se esta convirtiendo
en el modelo hegemonico de produc-
cion de capital. De acuerdo con dicho
modelo, la economia capitalista se
esta reorganizando con base en el
conocimiento producido por ciencias
como la biologia molecular, la inge-
nieria genética o la inmunologia, y
por corrientes de investigacion como
el genoma humano, la inteligencia
artificial y la biotecnologia.

Para Hardt y Negri (2001), como
para Escobar (2004), el capitalismo
posmoderno es un régimen biopoli-
tico porque construye la naturaleza
y los cuerpos mediante una serie de
biopracticas en las cuales el cono-
cimiento resulta fundamental. Todo
lo anterior obviamente apunta hacia
el discurso de las sociedades del co-
nocimiento y, por supuesto, hacia la
gestion del mismo.

14 El desarrollo sostenible puede definirse como “un desarrollo que satisfaga las necesidades del presente
sin poner en peligro la capacidad de las generaciones futuras para atender sus propias necesidades”.
Esta definicion fue empleada por primera vez en 1987 en la Comision Mundial del Medio Ambiente de
la ONU, creada en 1983. Los economistas que se preocupan por el desarrollo sostenible sefialan que la
satisfaccion de las necesidades del futuro depende de cuanto equilibrio se logre entre las necesidades
sociales, economicas y ambientales en las decisiones que se toman ahora (Castro, 2005: 101).
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En este sentido, el rol de las organi-
zaciones (empresas 0 no) cobra vital
importancia en cuanto a la manera
como desde alli se entienda lo que
significa “sumarse” al paradigma de
la sociedad del conocimiento, con el
unico fin de mantener la hegemonia
de unos pocos frente a los intereses
de todos. De alli la necesidad de
plantearse un esquema diferente, un
espectro que permita vislumbrar que
otro mundo es posible y que otras es-
trategias han de forjarse. A partir de
esta necesidad Castro (2005) ejem-
plifica claramente:

El interés de las Naciones Unidas
en la conservacion y gestion de este
‘patrimonio’ es claro: los recursos
genéticos tienen valor econdmico y
significan beneficios para las empre-
sas que trabajan con tecnologias de
punta en el campo de la biotecnolo-
gia y la ingenieria genética. De este
modo el manejo de informacion y
lenguajes abstractos —lo que H y N
llaman ‘produccion inmaterial’— se
coloca en el centro de la empresa
capitalista posmoderna, pues la iden-
tificacion, alteracion y transferencia
de material genético a través del co-
nocimiento tiene aplicaciones econo-
micas en el campo de la agricultura
y en el de la salud. En el sector de la
agricultura la biotecnologia trabaja
en el incremento de la produccion de
alimentos mediante la produccion de
plantas transgénicas mas resistentes
aplagas e insectos y menos vulnera-
bles a la fumigacion con quimicos.

Univ. Empresa, Bogotd (Colc
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En 1999 90% de la soja producida
en Argentina y 33% del maiz pro-
ducido en los Estados Unidos eran
procedentes de cultivos transgéni-
cos y este porcentaje aumenta para
productos como algodon, tomate,
tabaco, cafla de azucar, esparrago,
fresa, papaya, kiwi, cebada, pepino
y calabacin. La reconversion bio-
tecnoldgica del agro es un negocio
redondo para la industria alimenticia,
controlada por un puilado de empre-
sas especializadas en la investigacion
biotecnologica. Lo mismo ocurre
en el sector de la salud. La industria
farmacéutica se concentra en la pro-
duccion de medicamentos de base
bioldgica que son utilizados en el
tratamiento de enfermedades como
el cancer, la hemofilia y la hepatitis
B, sin mencionar la creciente pro-
duccidn de medicamentos genéricos
y de psicofarmacos. Se estima que el
mercado de los medicamentos deri-
vados de extractos vegetales o pro-
ductos bioldgicos genera utilidades
que oscilan alrededor de los 400 mil
millones de dolares anuales; estas
ganancias se concentran en manos
de un reducido numero de empresas
multinacionales que monopolizan
la investigacion de punta [...] el
tema de la biodiversidad nos coloca
frente a un sector estratégico de la
economia global, seguramente el que
redefinira el tablero de la geopolitica
en el siglo Xx1 puesto que el acceso
a lainformacion genética marcard la
diferencia entre el éxito y el fracaso
economico. Las empresas multina-
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cionales tienen los ojos puestos en
los recursos genéticos, manipulables
a través del conocimiento experto,
cuya mayor variedad se encuentra
en los paises del Sur [...] y las pa-
tentes y la propiedad intelectual [se
convierten en mecanismos para tal
negocio]. (pp. 82-83)

La propiedad intelectual es un con-
cepto juridico de caracter transnacio-
nal amparado por las Naciones Uni-
das a través de la ompI (Organizacion
Mundial de Propiedad Intelectual)
que protege y regula las “creaciones
e innovaciones del intelecto huma-
no” como las obras artisticas y cien-
tificas. De acuerdo con esta norma
cuando los productos inmateriales
implican algin tipo de innovacion
tecnoldgica que tenga aplicacion
comercial pueden ser patentados
por sus autores y utilizados como
si fueran propiedad privada. Una
patente se define como la concesion
que otorga el Estado a un inventor
para que explote comercialmente su
producto de manera exclusiva du-
rante cierto tiempo. En el caso de la
biodiversidad y los recursos genéti-
cos las empresas multinacionales que
trabajan con tecnologias de punta
pueden alegar que cualquier altera-
cion genética de la flora y la fauna
implica una actividad inventiva del
intelecto que tiene aplicacion directa
en la industria agraria o farmacéutica
y que, por tanto, tiene derecho a ser
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Las patentes son el mecanismo juri-
dico a través del cual se legitiman las
nuevas formas de expropiacion co-
lonial del conocimiento. Asi, afirma
Castro (2005: 92) que “la coloniali-
dad del poder no ha muerto sino que
ha cambiado su forma; esto no quiere
decir que las formas modernas de
la colonialidad hayan desaparecido
sino que han aparecido otras formas
que son afines a los nuevos impera-
tivos de la produccion inmaterial”.

A todas estas formas de “domina-
cion” es a lo que se denomina posco-
lonialidad. Por otra parte, y a manera
de complemento, la tolerancia frente
ala diversidad cultural se ha conver-
tido en un valor politicamente correc-
to, pero solo cuando esa diversidad
pueda ser util para la reproduccion
de capital. El indigena, por ejemplo,
yano es alguien que pertenece al pa-
sado social, economico y cognitivo
de la humanidad, sino un “guardian
de la biodiversidad” (Ulloa, 2004).
De ser obstaculos para el desarrollo
economico de la nacion, ahora los
indigenas son vistos como indispen-
sables para el desarrollo sostenible y
sus conocimientos tradicionales son
elevados a la categoria de “patrimo-
nio inmaterial de la humanidad”.
Sin embargo, aunque los saberes de
las comunidades indigenas o negras
pueden ser vistos como “ltiles” para
la conservacion del medio ambiente,
la distincion entre “conocimiento tra-

protegida por patente. dicional” y “ciencia”, elaborada por
la Tlustracion durante el siglo xviir,
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contintia vigente: el primero sigue
siendo un conocimiento anecdoético,
no cuantitativo, carente de método,
mientras el segundo, a pesar de los
esfuerzos transdisciplinarios de las
ultimas décadas, es tenido atin como
el Gnico conocimiento epistémica-
mente valido.

En conclusion, de lo anotado en
relacion con el discurso poscolo-
nial, es importante considerar para
la construccion de la propuesta final
del articulo las ideas sobre el papel
de las multinacionales frente a la
gestion de las organizaciones, la
innovacion como elemento crucial
frente al discurso de la creacion y
gestion del conocimiento, la nocion
misma de la nueva colonizacion o
poscolonialismo como nuevo esce-
nario de control y, finalmente, los
movimientos sociales.

2.4. Discursos en torno a
las transformaciones del
trabajo

El papel jugado por las organizacio-
nes y particularmente por las empre-
sas en el escenario de la modernidad
ha sido fundamental, y en esa misma
medida lo es también en el proceso
de transformacion de la sociedad
hacia los aspectos sefialados con
anterioridad. No puede desligarse
la responsabilidad de las organiza-
ciones frente al hecho de tener una
sociedad que perjudica a quienes
no tienen acceso al trabajo y que se

\
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regula por los parametros del merca-
do y el consumo. Todo esto bajo la
creencia de los paradigmas mismos
de la modernidad.

Los impactos no se han hecho espe-
rar, y en el caso particular de América
Latina son varias las investigaciones
alrededor de las consecuencias de
adoptar un modelo sin su necesaria
discusion. Al respecto, Schettini y
Sarmiento (2000: 97-99) exponen
como el derrumbe del ciclo expan-
sionista, que la economia capitalista
mundial conoci6 entre la inmediata
posguerra y los primeros anos de la
década de los 70, abrié un periodo de
profundas transformaciones sociales
y politicas. Estas reestructuraciones
dieron lugar a una fase de acumu-
lacion caracterizada por la globa-
lizacién del capital, por un nuevo
equilibrio entre politica y economia,
traducido en el ensanchamiento de
la esfera autonoma del mercado en
detrimento de la accion estatal, y
por el hundimiento del mundo la-
boral fordista, evidenciado en la
flexibilizacion de los contratos de
trabajo, la precarizacion y el desem-
pleo estructural. El nuevo panorama
social, con fabricas abandonadas,
vendedores callejeros de miles de
productos hechos en instalaciones
altamente automatizadas, hombres
y mujeres vagando cotidianamente
en busca del trabajo perdido, cam-
pesinos expulsados de sus tierras por
obra de la transformacion capitalis-
ta del mundo rural y la destruccion
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mercantil de los recursos naturales, la
guetificacion urbana en los extremos
de la piramide social, contingentes
de hombres, mujeres y nifios alimen-
tandose de las sobras de las casas de
comidas rapidas, llevé a los tedricos
sociales a ocuparse de la “nueva
cuestion social” de fin de siglo: la
exclusion, esta vez generada dentro
del mundo del trabajo y manifiesta
en los altos indices de desempleo y
subempleo. “A este panorama poco
alentador respecto de la evaluacion
cuantitativa del empleo en la region
latinoamericana, habria que sumar-
le la degradacion de la condicion
laboral por obra de la adopcion de
regimenes de trabajo flexibles y el
reflujo del poder imperial” (Schettini
y Sarmiento, 2000: 106).

Lasituacion de extrema desigualdad,
sumada a la preocupante migracion
hacia el subempleo y al empleo infor-
mal, son indices inequivocos de que
en la empresa no existe la preocupa-
cion por el bienestar de las comunida-
des, y que incluso parecen favorecer
una pérdida constante del mismo.

Moise (2000: 140-146) complemen-
ta esta mirada al hablar del dafio
psicoldgico que significa para la
mayoria de los habitantes de la Tierra
la desocupacion masiva y la preca-
rizacion laboral. Este dafio consiste
en instalar un “horizonte de amena-
za”, como una inseguridad cronica
comparable con la que produce una
guerra mundial. Existen en Amé-
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rica Latina diversas modalidades
de trabajo que escapan a la nocion
convencional de empleo. Dichas mo-
dalidades pueden asumir un caracter
individual, como es el caso de los au-
toempleados, o colectivo, organizado
en familias, asociaciones, pequeiias
organizaciones comunitarias, etc. No
siempre el trabajo en estos &mbitos
tiene motivaciones exclusivamente
econdmicas, si bien en la mayoria
de los casos surge de la necesidad de
obtener ingresos.

El trabajo también puede ser solida-
rio, movilizador de energias sociales,
participativo, dirigido a mejorar la
infraestructura social. La intencion
de la investigacion de Moise (2000)
es abordar el trabajo entendiéndolo
tanto desde su funcion generadora de
ingresos como en sus efectos sobre
la calidad de vida, es decir, como sa-
tisfactor de necesidades humanas y
catalizador de capacidades sociales.

Disociar el trabajo de la produccion
negandole al sujeto su caracter de
productor de bienes, creador de tec-
nologias e instrumentos y generador
de riqueza, supone ignorar al trabajo
como un rasgo constitutivo de lo
humano, ya que de este modo es el
sujeto quien queda despojado de su
condicién de productor-protagonista
de procesos sociales e historicos.

(p. 143)

Para esta teorica, el trabajo es un
organizador central en la vida de las
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personas. Cuando este ordenador se
fractura, afecta directamente la iden-
tidad y produce alteraciones en los
ritmos vitales del sujeto. Ademas de
las monetarias, hay también una serie
de ventajas que ofrece el trabajo: son
las ventajas comunitarias que inte-
gran al hombre en un &mbito social y
le permiten escapar del aislamiento,
creando relaciones sociales solidas.
Mas atin, en la experiencia humana
la falta de un entorno colectivo que
afecta tanto a la familia como a la
vida privada y que tradicionalmente
modeld buena parte de la sociedad,
resulta mas peligrosa que el desem-
pleo.

La satisfaccion en el trabajo puede
estar relacionada con el producto,
con la aprobacion que se recibe de
una figura valorada, puede derivar
también de un sentido de coopera-
cidn con otro sin descartar cierta ero-
tizacion de las técnicas involucradas
en la realizacion de la tarea misma.
No obstante, la satisfaccion en el
trabajo es, en la actualidad, tasada
enteramente en términos de salarios
y horas no sélo por patrones, sino
hasta por los mismos empleados [...]
indudablemente, el impacto subjeti-
vo causado por la desocupacion es
un ingrediente mas en nuestra época,
en cuanto al deterioro de la salud en
general y de la salud mental en par-
ticular. (Moise, 2000: 145)

Para concluir, Moise invita a re-
flexionar sobre el hecho de que no se
crea una sociedad con sujetos cons-
tructores de su bienestar y el de sus
grupos generando temores, desespe-
ranza e inseguridad hacia un futuro
donde la inclusion esta entre signos
de interrogacion. Por esta razon,
propone que “‘es necesario que desde
diferentes disciplinas aportemos to-
dos nuestros esfuerzos posibles para
modelar una nueva cultura del traba-
jo que incluya, si, a la economia, pero
también a la construccion de un su-
jeto con identidad como su producto
mas creativo y valioso, para si mismo
y para los demas” (2000: 146).

Otra vision en relacion con los cam-
bios en el mundo del trabajo es pre-
sentada por Cortazzo (2000), quien
considera que a partir de la reestruc-
turacion del Estado'> —que significd
apertura econdmica (comercial y
financiera), privatizaciones, nuevas
formas de contratacion, modificacion
de la legislacion laboral—se pone de
manifiesto el suefio de “moderniza-
cion”, la entrada al Primer Mundo y
la promesa del desarrollo econémi-
co. Pero este fenomeno presenta un
aspecto contradictorio:

[...]porunlado, éxito en algunos in-
dicadores economicos; por el otro la
cara mas cruda de la realidad, es de-
cir, indices bochornosos de desocu-

15 Particularmente en el caso de los Estados latinoamericanos.
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pacion y subocupacion, alarmante
crecimiento del trabajo negro —todo
eso sostenido por medidas cada vez
mas injustas— y retirada lenta, pero
segura, de todo tipo de prestacion
social por parte del Estado. (p. 153)

Hay, entonces, cambios en el mundo
del trabajo —y las formas que pre-
dominan son las diversas variantes
de su precarizacion—, el cual asume
formas de sumergido, muy desva-
lorizadas, que tienden a no valorar
al sujeto sino mas bien apuntan a su
marginacion, a su exclusion no sélo
del salario, también de otras esferas
como por ejemplo la diversion, la
educacion, la expresion artistica. Es
asi como Cortazzo (2000: 179-180)
propone:

En estos tiempos en que crecen las
diversas formas precarias de trabajo,
el desempleo y subempleo, es nece-
sario para nosotros como cientistas
sociales, indagar cuales son las nue-
vas manifestaciones que presenta el
trabajo, asi como pensar, analizar y
proponer estrategias no sélo de so-
brevivencia sino también de solidari-
dad en vias de suponer este impasse;
consideramos que la relacion entre
origen de las personas/clase social/
trabajo (no trabajo) es casi lineal, es
decir, a malas condiciones de vida
corresponden malas condiciones de
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trabajo y, por ende, malas condicio-
nes de educacion, de vivienda, de
saneamiento basico, de salud.

Para Cortazzo (2000), hay una ten-
dencia a modificar las relaciones
capital/trabajo a través de medidas
como la flexibilizacion laboral, la
privatizacion de las empresas del
Estado, lamodificacion de los proce-
dimientos de negociacion colectiva
de trabajo, la nueva legislacion sobre
accidentes de trabajo y la creacion
de empresas privadas para regir-
la,'® la privatizacion de la jubilacion
por medio de la creacion de fondos
privados, asi como a través de las
innovaciones tecnoldgicas y orga-
nizacionales implementadas por las
empresas: reingenieria, TQM, Just
and time, cambios en las formas de
remuneracion y reduccion del gasto
social via privatizacion de la seguri-
dad social. Estas transformaciones
inciden fuertemente en las formas
de vivir, morir y enfermar, en el des-
empleo y en el fortalecimiento de
las variantes del mercado negro de
trabajo, llamese precario o informal.

Todas las realidades actuales antes
sefialadas han sido posibles gracias
a la intervencion de las organiza-
ciones, es decir, gracias a la imple-
mentacion de lo que en el seno de la
direccion de las organizaciones —so-

16 Para el caso colombiano se trata de las Cooperativas de Trabajo Asociado y temporales mediante las
cuales se contratan los servicios de personal en muchas empresas del pais, sobre todo en las principales

ciudades.
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bre todo en el sector privado (sin ser
raros los casos en el sector publico)—
se consideran las mejores practicas
del “buen gobierno corporativo”!’
que parte del supuesto de conocer
y aplicar un conjunto de reglas que
permitan a la empresa maximizar sus
ganancias para los inversionistas.
Desde aqui, el planteamiento de lo
que significa la gestion y el papel de
las organizaciones se centra en un
paradigma simplificador, eminente-
mente modernizante y que nada pare-
ce tener que ver con el papel que las
organizaciones deben desempefiar en
una sociedad como la colombiana,
en aras justamente de transformarla.

Por todo lo anterior, es necesario
reconfigurar, o al menos conocer, la
mirada que tienen las organizacio-
nes frente a las transformaciones en
el mundo de trabajo; de alli que ese
sea un elemento a considerar en la
propuesta final.

2.5. El pensamiento
complejo

Segin Morin (2007), hoy en dia se
vive bajo el imperio de los principios
de disyuncion, reduccion y abstrac-

cion, cuyo conjunto constituye lo
que ha denominado el “paradigma
de simplificacion™ (positivismo).
Descartes formulo ese paradigma
maestro de Occidente desarticulando
al sujeto pensante (ego cogitans) y
a la cosa extensa, es decir, filosofia
y ciencia, y postulando como prin-
cipio de verdad las ideas “claras y
distintas”, es decir, al pensamiento
disyuntor mismo.

Este paradigma, “que controla la
aventura del pensamiento occiden-
tal desde el siglo xvi1, ha permitido,
sin duda, los enormes progresos del
conocimiento cientifico y de la re-
flexi6n filosofica; sus consecuencias
nocivas ulteriores no se comienzan
a revelar hasta el siglo xx”” (Morin,
2007:29), sin embargo ha sido inca-
paz de explicar y concebir la comple-
jidad de la realidad.

Si se plantea la pregunta sobre qué es
la complejidad, una posible respues-
ta esta dada por Langrand-Escure y
Thiétart (1997) cuando subrayan que
a primera vista es un fendmeno cuan-
titativo ligado a la extrema variedad
de elementos y de interacciones en-
tre ellos. Al mirar con mas atencion,

17 Si se entiende el Gobierno Corporativo (la manera como deben ser gerenciadas y gestionadas las orga-
nizaciones) como la organizacion colectiva del proceso decisional o como las empresas tienen que ver
con los medios a través de los cuales aquellos quienes proporcionan fondos financieros aseguran una
retribucion adecuada de sus inversiones, se puede apreciar que ambas se refieren a los mecanismos o al
conjunto de sistemas de control por medio de los cuales se consigue que las empresas sean gestionadas
eficientemente por parte de sus equipos directivos, para crear valor en beneficio de los accionistas que
aportan el capital necesario (Ganga y Vera Garnica, 2008).
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la complejidad es efectivamente el
tejido de eventos, acciones, interac-
ciones, retroacciones, determinacio-
nes y azares que constituyen nuestro
mundo fenoménico. Asi es como
la complejidad se presenta con los
rasgos inquietantes de lo enredado,
de lo inextricable del desorden, la
ambigiiedad, la incertidumbre. De
alli la necesidad que tiene el cono-
cimiento de poner orden en los fe-
ndémenos, rechazando el desorden y
descartando lo incierto, es decir, de
seleccionar los elementos de orden
y certidumbre, de quitar ambigiie-
dad, clarificar, distinguir, jerarquizar.
Pero tales operaciones, inevitables
para la inteligibilidad, corren el ries-
go de producir ceguera si eliminan
los otros caracteres de lo complejo,
como ya lo enuncia Morin (2007).

De acuerdo con ¢l, la complejidad ha
vuelto a las ciencias por la misma via
por la que se habia ido. El desarrollo
mismo de la ciencia fisica, que se
ocupaba de revelar el orden impe-
cable del mundo, su determinismo
absoluto y perfecto, su obediencia de
una ley Uinica y su constitucion a par-
tir de una materia simple primigenia
(el atomo), se ha abierto finalmente
a la complejidad de lo real. Se ha
descubierto en el universo fisico un
principio “hemorragico de degrada-
cion y de desorden” (segundo princi-
pio de la termodinamica); luego, en
el supuesto lugar de la simplicidad
fisica y logica, se ha descubierto la
extrema complejidad microfisica; la
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particula no es un ladrillo primario,
sino una frontera sobre una comple-
jidad tal vez inconcebible; el cosmos
no es una maquina perfecta sino un
proceso en via de desintegracion y,
al mismo tiempo, de organizacion.

Finalmente, se hizo evidente que
la vida no es una sustancia, sino un
fendmeno de auto-eco-organizacion
extraordinariamente complejo que
produce la autonomia. Desde enton-
ces es evidente que los fendmenos
antroposociales no podrian obedecer
a principios de inteligibilidad menos
complejos que aquellos requeridos
para los fendmenos naturales. Hizo
falta afrontar la complejidad antro-
posocial en vez de disolverla u ocul-
tarla. La dificultad del pensamiento
complejo es que debe enfrentar lo
entramado (el juego infinito de inter-
retroacciones), la solidaridad de los
fendmenos entre si, la incertidumbre,
la contradiccion. En relacion con la
gestion de las organizaciones, en pa-
labras de Langrand-Escure y Thiétart:

Las dificultades ligadas a la gestion
de las organizaciones invitan a adop-
tar una nueva perspectiva fundada
sobre las teorias de la complejidad.
Varios caminos se desprenden de los
trabajos realizados en este sentido,
dejando asi esperar que la gestion de
las organizaciones pueda conseguir
parte de la variedad inherente a lo
real, desarrollando los complemen-
tos y las fuentes de aprendizaje que
ella supone, mas bien que intentar
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reducir y eliminar los conflictos que
ella genera. El camino es aun largo,
sin duda, sobre todo sino se renuncia
al paradigma de la jerarquia, la linea-
lidad y el control que hasta ahora la
ha caracterizado. (1997: 370)

Como lo senalan Langrand-Escure
y Thiétart (1997: 361), toda organi-
zacion compleja combina tres tipos
de interdependencia: por una parte
con su ambiente, por otra parte con
quienes la componen y, finalmen-
te, entre los mismos miembros que
la conforman. A estas interdepen-
dencias corresponden tres tipos de
incertidumbre a los cuales se ve
confrontada: una general, ligada
a la imposibilidad de razonar en
términos de causalidad lineal; una
contingente, debida al hecho de que
el resultado de la accion esta en parte
determinado por las acciones de los
elementos del ambiente, y, finalmen-
te, una incertidumbre interna que
atafie a las partes que la constituyen.
Estas observaciones muestran que,
en efecto, toda organizacion social
reposa sobre la participacion activa
de los individuos interdependientes
que tratan en funcién de sus intere-
ses particulares, segiin unas logicas
de accion propias y que “pegan” al
sistema sus respectivas finalidades.
De las interdependencias entre los
actores que interactuan en el seno
de un sistema social, se deduce que
toda accion de uno de ellos repercute
necesariamente sobre la actividad de
una parte o del conjunto de los otros.
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Los principios del pensamiento
complejo propuesto por Morin (en
Hernandez et al., 2007) son: dialo-
gico, en un mismo ambiente actiian
fuerzas que son complementarias,
antagdnicas y concurrentes; recur-
sividad, los productos y los efectos
son al mismo tiempo causas y pro-
ductores de aquello que los produ-
ce, y hologramdtico, el todo es mas
y menos que la suma de las partes.
Tales principios marcan entonces
tres nociones para comprender la
organizacion: la auto-organizacion,
capacidad de las organizaciones para
crearse, mantenerse, ser autbnomas
y autocontrolarse; la reorganizacion,
capacidad de las organizaciones de
transformarse y evolucionar perma-
nentemente, y la eco-organizacion,
capacidad de las organizaciones para
relacionarse con su entorno, transfor-
mandolo y transformandose a partir
de estas interdependencias.

Para Etkin (2003), la solidaridad y
la cooperacion son los valores que
deben guiar a las organizaciones para
que su ejercicio de gobernabilidad
sea mas democratico, transparente
y participativo. Este autor también
identifica en la recursividad y la
reflexividad los procesos que hacen
viable a una organizacion, entendida
la viabilidad como la posibilidad de
autocontrol, es decir, de generar las
acciones necesarias para adaptarse a
la realidad cambiante. Aqui el desa-
rrollo de una capacidad de aprendi-
zaje es condicidn sine qua non para
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la sostenibilidad. “Estamos pensando
en la organizacién como un proyec-
to educativo, que le permite evaluar
sus propias necesidades y cubrirlas
mediante nuevos criterios para la
eleccion de personal, la capacitacion
y otras formas de inversion en el ca-
pital humano” (p. 27). El producto
de tales procesos es un modelo de
organizacion con una vision conjunta
y no individual, en donde la cohesion
se fundamenta en las formas de rela-
ciones establecidas entre sus miem-
bros, reconociendo la pluralidad. De
acuerdo con Etkin, el vinculo del
pensamiento complejo con las orga-
nizaciones se encuentra en generar
una estrategia para gestionar el cam-
bio, que es el escenario real donde
estan inmersas. Es la posibilidad de
reinventarse continuamente.

Del pensamiento complejo se des-
prenden entonces los elementos
relacionados con la autonomia, el
imaginario de autoridad, la estra-
tegia entendida como la accion de
las organizaciones y las formas de
accion solidaria.

3. PROPUESTA FINAL

Las caracteristicas de los mundos
contemporaneos, varios, desiguales,
injustos, pero potencialmente modi-
ficables, incluido el mismo hecho
de la globalizacion como parte del
proyecto modernizante, descritas a
partir de los diferentes pensamientos
sociales presentados anteriormente,
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proponen a la sociedad con, desde
y para las organizaciones, nuevas
formas de actuar y pensar y nuevos
modos de vivir. Como lo menciona
Beck (1998: 16):

La puesta en escena de la globaliza-
cion permite a los empresarios y a
sus asociados, reconquistar y volver
a disponer del poder negociador de
la politica [...] los empresarios y,
sobre todo, los que se mueven anivel
planetario, pueden desempefiar un
papel clave en la configuracion no
solo de la economia, sino también de
la sociedad en su conjunto.

La manera de comprender como se
vive lo contemporaneo en el caso de
las organizaciones en Colombia pasa
por el hecho de establecer una serie
de elementos que definen la manera
de actuar de éstas. Los elementos que
a continuacion se presentan constitu-
yen una propuesta que busca avanzar
en el camino para crear nuevas for-
mas de gestion en las organizaciones
del pais.

La mirada aqui expuesta para cada
uno de los elementos menciona-
dos mas adelante, se enmarca en las
reflexiones de Lorino y Pesqueux
(2000: 10-11), sociologos de las
organizaciones, quienes sostienen:

De manera muy general, los discur-
sos de gestion se tratan de numerosos
testimonios prioritariamente destina-
dos al rol del manager, detentor de
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saber y de poder de decision, demiur-
go de éxitos y fracasos, investido de
la actividad propiamente ‘gestora’,
a veces asistido de un investigador.
Estos discursos tratan asi de mover-
se sobre una teorizacion universal
de practicas administrativas, bajo la
forma de métodos y herramientas.
El manager, personaje central del
discurso revela un caracter heroico
[...] investido de valor simbdlico y
ejemplificador [...] [El nuevo dis-
curso propone que] todos los actores
de la organizacion contribuyen a la
gestion; la gestion de la organizacion
corresponde a la manera como los
actores construyen el sentido ac-
tuando colectivamente, visién que
se opone a la definicion anterior,
segun la cual, la gestion correspon-
de a la manera como ciertos acto-
res, los directivos, toman decisiones
para lograr unos objetivos predeter-
minados.

De esta propuesta sobre como enten-
der la gestion de las organizaciones
se deriva que los elementos presenta-
dos a continuacion han de ser investi-
gados en relacion con la mayor parte
de los actores de la organizacion y no
solamente con los directivos. Asi las
cosas, la propuesta es la siguiente:

3.1 Los nuevos escenarios
de trabajo

Los nuevos escenarios de trabajo
son las formas, nuevas y tradicio-
nales, de relacion del trabajo esta-
blecidas hoy en dia al interior de las
organizaciones (particularmente en
las empresas privadas) y la manera
como se perciben por sus miembros.
Esto implica abordar los modos de
contratacion, remuneracion, recono-
cimiento y evaluacion que se dan en
la organizacion. La idea es aportar en
la apertura de espacios de concienti-
zacion, elaboracion y procesamiento
resignificante (que implique cambios
de sentido) de todo aquello que, por
estar dogmaticamente capturado
en un imaginario social predomi-
nante, impide o dificulta la partici-
pacion protagénica de los sujetos
en la resolucion de sus conflictos y
dificultades, para que posteriormente
puedan potencializarse solidaridades
y abrirse canales auténticamente
participativos, o bien para sefialar su
ausencia. Sin esta toma de conciencia
es improbable aceptar que la organi-
zacion es el escenario de la accion
colectiva de quienes la componen. '3
Se trata, entonces, de hacer evidente
la manera como todos los actores
intervienen y como sus intereses y

18 La accion colectiva es desarrollada por Friedberg y Crozier desde los afios 70 como la manera de
comprender qué es lo que ocurre y como dentro de las organizaciones.
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modos de actuar estan intimamente
ligados a la forma de relacion de tra-
bajo que tienen con la organizacion.

3.2 Formas de accién
solidaria

Aluden a la forma en que las organi-
zaciones adoptan una posicion frente
al entorno, asumen su compromiso
como parte primordial de la socie-
dady responden a las necesidades de
ésta, no so6lo mediante la produccion
de bienes y servicios, sino a través de
diferentes mecanismos que le permi-
ten constituirse como pieza funda-
mental de su progreso. El objeto de
la empresa es construir un proyecto
humano inscrito en el tiempo, que no
puede crear valor para los accionis-
tas si al mismo tiempo no beneficia
a sus trabajadores, a sus clientes, a
sus proveedores y, en general, a la
sociedad. A la empresa le correspon-
den determinadas funciones dentro
de la sociedad; la mas importante es
proporcionar un servicio a través de
la generacion de productos o bienes
o servicios, que debe cumplir con
un fin especifico; en segundo lugar,
debe generar valor econdmico agre-
gado para el conjunto de la economia
de la sociedad; en tercer lugar, debe
ser creadora de oportunidades de
trabajo para los ciudadanos; cuarto,
debe aportar a todos sus miembros
satisfaccion personal y perfecciona-
miento humano; quinto, debe contri-
buir con su conducta a preservar los
valores adoptados por la sociedad, y
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sexto, debe asegurar la continuidad
en el tiempo (Restrepo, 2005). Lo
anterior implica una ética empresa-
rial, pero mas alla de ésta, requiere
descifrar la manera como la organi-
zacion entiende la solidaridad como
un valor fundamental que permite
lograr las funciones antes sefiala-
das. La empresa debe expresar su
accion solidaria con los mas débiles,
rechazar toda discriminacion y toda
exclusion, y respetar las particulari-
dades personales y culturales de los
miembros de la sociedad.

3.3 Imaginario de la
multinacional

El papel jugado por las multinacio-
nales frente al tema de la biopolitica
y el modo como configuran el dis-
curso administrativo o de gestion
para el caso de las organizaciones
en Colombia queda claramente de-
mostrado en los apartes que sobre
poscolonialidad se describieron en
la segunda parte del articulo. Sin em-
bargo, es muy posible que en el seno
de las empresas exista el imaginario
de concebir los modelos de las mul-
tinacionales como los ideales y, por
lo mismo, como el patron a seguir,
sin considerar las implicaciones que
sus métodos de gestion puedan traer
para larealidad de las organizaciones
en el contexto colombiano. Por lo
anterior, es relevante conocer cual es
el imaginario que sobre “la multina-
cional” se despliega en las organiza-
ciones colombianas. Ese despliegue
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se entiende como la estrategia que la
organizacion toma de acuerdo con
esta idea: se adopta el modelo multi-
nacional, se rechaza, se resiste, cOmo
lo hace. Usando el término de Bau-
man (2002), “reincrustarse”, vale la
pena preguntarse: ¢la organizacion
colombiana se “reincrusta” en el mo-
delo multinacional? ;Acaso se cree
en las organizaciones colombianas
que la unica forma de gestion valida
es la multinacional?

3.4 Interaccién con los
movimientos sociales

Para Escobar (2004), el surgimiento
y auge de los movimientos socia-
les, particularmente los latinoame-
ricanos, ofrecen tal vez la mejor
posibilidad de imaginar “mundos y
conocimientos de otro modo”. En
los ultimos siglos la modernidad
y el capitalismo han organizado la
vida economica y social en torno a
la l6gica del orden, la centralizacion
y la construccioén jerarquica (esto
también aplica en gran parte a los
socialismos realmente existentes).
En recientes décadas, el ciberes-
pacio (como el universo de redes
digitales, interacciones e interfaces)
y las ciencias de la complejidad han
visibilizado un modelo diferente para
la organizacion de la vida social. En
términos de la complejidad en parti-
cular, hormigas, enjambres, ciuda-
des, ciertos mercados, por ejemplo,
exhiben lo que los cientificos deno-
minan “comportamiento adaptativo
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complejo” (pg. 95), por ejemplo: mi-
les de invisibles unidades formadas
por células singulares ocasionalmen-
te se funden en un enjambre y crean
una visible forma amplia; mercados
medievales enlazaron efectivamente
multitud de productores y consu-
midores con precios definidos por
ellos mismos en una forma que fue
entendida localmente. En este tipo
de situacidn, los comienzos simples
conducen a entidades complejas sin
la existencia de un plan maestro o
una inteligencia central que las pla-
nifique. Ellos son procesos de abajo
hacia arriba, donde los agentes que
trabajan en una escala local producen
comportamientos y formas de mas
altas escalas (ejemplo: las grandes
demostraciones antiglobalizacion de
los ultimos aflos). Simples reglas en
un nivel dan origen a sofisticacion
y complejidad en otro: las acciones
de multiples agentes que interactian
dinamicamente y siguen reglas lo-
cales, antes que comandos de arriba
hacia abajo, resultan en visibles com-
portamientos macro o estructuras.
Algunas veces estos sistemas son
“adaptativos”, van aprendiendo a
lo largo del tiempo y responden de
modo mas efectivo a las retadoras
necesidades de su medio. Asi las
cosas, las organizaciones colombia-
nas, y probablemente mas atn las
empresas, han de tener algin vinculo
con estos movimientos sociales. En
consonancia, se propone determinar
entonces cual es ese vinculo y como
se da su articulacion.
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3.5 La estrategia como la
accioén

Ciertamente son muchos los plantea-
mientos contemporaneos en relacion
con el significado que la estrategia
tiene para las organizaciones, pero
los mas recientes,'® sin lugar a du-
das, plantean que la estrategia debe
ser entendida como la accion sobre
la realidad de la organizacion que
busque su transformacion. Esto es,
la posibilidad no sélo de conocer
todo lo que afecta a la organizacion,
sino lanecesidad de transformarla de
acuerdo con unos elementos inten-
cionales. La pregunta que pretende
resolver dicho elemento conceptual
en esta propuesta es hasta qué punto
las organizaciones perciben la es-
trategia de este modo, y finalmente
como determinan su repertorio de ac-
ciones, sobre todo cuando se deberia
modificar una realidad desfavorable
para la mayoria.

3.6 La percepcién de
la organizacién en la
sociedad del riesgo

Es importante conocer como perci-
ben las organizaciones en Colombia
los elementos sefialados por Beck
(2002) como constitutivos de “la

Ramén Eduardo Gutiérrez Rodriguez

sociedad del riesgo” o de la incerti-
dumbre.

3.7 El imaginario de
autoridad

Desde los planteamientos clasicos
sobre lo que debe ser la gestion de
las organizaciones, se ha hablado
de la autoridad como un elemento
regulador necesario para el buen
funcionamiento de las organizacio-
nes y para el logro de sus objetivos.
Vale la pena mencionar que este
elemento, casi paradigmatico, es
evidentemente parte del modelo de
la sociedad moderna tradicional, asi
como de la sociedad del control o la
sociedad posfordista de la actualidad.
Sin embargo, también se considera
relevante entender que en el mundo
contemporaneo la autoridad debe
ceder el paso a la posibilidad de
auto-organizacion planteada por el
pensamiento complejo. No se trata
ahora de esperar que el acto mismo
de obedecer ciegamente sea el que
genere valor para las organizaciones,
menos en el caso de Colombia, don-
de este ejercicio se ha cimentado en
todos los niveles y sus consecuencias
sobrepasan el despotismo poco pro-
ductivo a la hora de enfrentar el mun-
do. Se considera que es el acto de

19 Para ampliar estos temas se sugiere consultar el modelo de origen japonés denominado Hoshin Kanri o
administracion por politicas, asi como los modelos propuestos por Mintzberg (1993, 2007) en relacion
con los abordajes tedricos sobre la estrategia. El mismo Morin (2007) desarrolla todo un capitulo sobre

la complejidad y la accion en la empresa.
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reconocer que todos los individuos
que forman parte de la organizacion
son la clave para asumir con mayor
responsabilidad las decisiones que
se toman al interior de ella. Es justa-
mente la responsabilidad de los actos
para con ellos mismos y para con lo
que se cree se merece como sociedad
la que permite la configuracion de un
orden nuevo, la idea de “otro mun-
do posible”. De acuerdo con ello, el
propésito de incluir este elemento
en la propuesta es conocer cual es
la nocidn de autoridad que manejan
las organizaciones colombianas en
sus practicas y los diferentes niveles
en los que se organizan las personas
en su interior.

3.8 El mercado como ente
regulador

Los planteamientos sefialados en
este articulo identifican la necesidad
de abandonar o por lo menos restar
importancia al mercado como ente
regulador de la vida no sélo econo-
mica, sino social. Por supuesto, no se
trata de plantear un modelo alterno
de distribucidon o de inscripcion en
el mundo contemporaneo que a cada
quien, y particularmente a las orga-
nizaciones, les corresponde vivir,
pero si es necesario darse a la tarea
de identificar elementos que permi-
tan encontrarlo. Por ende, es valioso
indagar lo que al respecto piensan las
organizaciones colombianas. Esto
implica comenzar la tarea con el
simple hecho de preguntarselo y en-
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tender que consumo y mercado tal
vez no son la misma cosa.

3.9. Innovacién

Desde la aparicion del tema de la ges-
tidén del conocimiento, la innovacion
se presenta como uno de los aspectos
mas importantes para las organi-
zaciones, sobre todo para aquellas
como las colombianas, que se con-
sideran rezagadas de tales construc-
ciones. La idea aqui es comprender
y responder: ;como se entiende este
término?, ;/a quién va dirigida la in-
novacion?, ;a beneficio de quién y
venida de quiénes?, ;es legitimar la
creacion de unos “activos intelectua-
les” bajo un régimen juridico supra-
nacional (patentes), gerenciados por
las empresas multinacionales para la
creacion de riqueza en el capitalismo
posmoderno?

3.10 Sujetos politicos

Las crisis a las que se enfrenta el
pais cada dia cuestionan los valores
permanentemente, 0 mas bien indi-
can que los valores se transforman.
Ejemplos de ello son las pirami-
des financieras, la posicion asumida
frente a lo que se ha denominado
“parapolitica”, las posturas frente al
desplazamiento, a la guerra que se
viene atravesando, al negocio de los
biocombustibles y sus consecuencias
sociales, a la minga y su busqueda
de reivindicacion de derechos, entre
otros. Todo esto alude a como se

ombial (18): 72-116, enero-junio de 2010



perciben los individuos como sujetos
politicos, en tanto de alguna manera
son actores lejanos o cercanos a di-
chos procesos. Las organizaciones
deben construir reflexiones para en-
tender cudl es su papel como sujetos
politicos por cuanto forman parte de
la sociedad. Tal vez estas reflexiones
no se han dado en las organizaciones;
tal vez ellas, y por supuesto los suje-
tos que las componen, no se han dado
cuenta de su capacidad de actuar en
ese sentido. Asi, se propone como un
aspecto a ser tenido en cuenta dentro
de la configuracion del mundo con-
temporaneo el papel que perciben
las organizaciones como sujetos y
actores politicos. Por supuesto que
este elemento sobrepasa el hecho
de ejercer o participar en la politi-
ca, entendida como la filiacion y el
apoyo a un partido que participa en
los procesos de eleccion a cargos de
elegibilidad y representacion estatal.
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RESUMEN

El desarrollo empresarial colombiano contribuy6 con la formacion de profesionales de la
administracion debido a requerimientos de las organizaciones de personal capacitado para
interpretar la empresa y el entorno. Las condiciones permitieron que algunas universidades se
dedicaran a organizar programas nocturnos para unir la teoria con la practica y el surgimiento
de disciplinas cercanas a la profesion fue un soporte de caracter académico.
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INTRODUCCION

El origen de los programas profesio-
nales de administracion de empresas
en Colombia es importante para las
universidades, empresas, estudian-
tes, docentes, investigadores, con-
sultores, empresarios, egresados y
directores de empresas, quienes de-
ben actuar de cara a la realidad en el
desempefio de las funciones que les
sefiala la Ley y los estatutos sociales
de las instituciones publicas o priva-
das. Con el desarrollo empresarial en
Colombia se reconocen antecedentes
historicos con efectos en la creacion
de programas de formacion universi-
taria en administracion: ésta tuvo sus
origenes en el derecho, la ingenieria
y la economia, como lo han presenta-
do diversos autores (Hunter y Short,
1959; Currie, 1967; Safford, 1989;
Mayor, 1987, 1989, 1990, 1994;
Montenegro, 2008). En Colombia
los primeros intentos por preparar
dirigentes fue un hecho histérico
que jugo un papel importante en el
surgimiento de la administracion
como profesion, lo cual se vislumbro
a comienzos del siglo xX, luego de
darse la conformacion de la Escuela
de Minas en Medellin. Posteriormen-
te, en la primera mitad del siglo se
dieron ofertas de formacion en admi-
nistracion, que empezaron de manera
especial en instituciones educativas,
principalmente en las universidades
de Bogota, en jornadas nocturnas o
no habiles, y posteriormente, en la

década de los sesenta, se estable-
cieron formalmente programas de
administracion, lo que condujo a que
en los afios ochenta se reconociera
como profesion la administracion
de empresas, mediante la Ley 60 de
1981. El disefio y la puesta en mar-
cha de los programas de formacion
se presentaron ante la existencia y el
surgimiento de empresas regionales
y de diversos sectores de la economia
colombiana; estos programas aten-
dieron en principio requerimientos
de administracién publica y privada
y fueron disenados con la ayuda y
soporte de las ciencias juridicas,
econdmicas y de la ingenieria; los
planes de estudio incluyeron areas
funcionales como mercadeo, finan-
zas, técnica, contable y administrati-
va, mediante procesos de ensefianza
y aprendizaje realizados por docen-
tes de género masculino que, en su
mayoria, no fueron administradores
y contaron con un vinculo laboral
transitorio, ya que la mayoria de las
plantas profesorales fueron de hora
catedra. Para el desarrollo de este
trabajo se han considerado no so6lo
autores que sobre el tema se han
referido, sino fuentes de archivos
generales o historicos y el dialogo
mediante entrevistas con gestores
de los programas de administracion
en los cuales se desempefiaron como
profesores, investigadores o directi-
vos en facultades de administracion
de Bogota D.C.
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LA FORMACION EN
ADMINISTRACION

EN COLOMBIA: UNA
CONTRIBUCION HISTORICA
DEL DESARROLLO
EMPRESARIAL

La creacion de programas de admi-
nistracion en Colombia, desde el
punto de vista politico, se caracteriz6
por una constante pugna entre diri-
gentes del Estado, quienes estuvieron
enfrascados en luchas de caracter
partidista que generaron facciona-
lismos regionales y condujeron a
consolidar una violencia partidista
que dio como resultado la muerte de
Jorge Eliécer Gaitan' en 1948. Sin
embargo, a pesar de la violencia, en
materia economica se dieron proce-
sos de conformacion y consolidacion
de empresas que permitieron tipificar
el comienzo del desarrollo industrial,
con el cual se facilito la oferta univer-
sitaria de programas de formacion en
administracion para contribuir con
la direccion de las organizaciones
empresariales que se gestaron. Los
afios cincuenta en Colombia fueron
una época en la cual no se vivio bajo
las mejores condiciones, debido a di-
ficultades afrontadas en un conjunto
de regiones que, aunque contaban

Carlos Hernén Pérez Gémez

ya con medios de comunicacion y
obras de infraestructura pertinentes
pararealizar acciones empresariales,
no lograron la integracion regional.
No obstante, como lo sefialo Kal-
manovitz (1986), hubo resultados
favorables para quienes se enfrenta-
ron a la situacion y lograron ejercer
con éxito actividades comerciales e
industriales en los diversos sectores
empresariales. Los pactos regionales
y las luchas hegemonicas de caracter
partidista estuvieron vigentes desde
antes de llegar a mediar el siglo y en
los afios cincuenta se presentd una
violencia fratricida entre los militan-
tes de los partidos tradicionales, que
se manifestd con guerras regionales
que estuvieron en el centro del con-
texto histdrico de caracter politico.
En efecto, el modelo antioquefio? que
contribuye a explicar este proceso se
impuso y prevalecié en Colombia en
cabeza de los dirigentes politicos.
Fue un periodo en el que la politica
subordiné las actividades econo-
micas y sociales con participacion
o intervencion de los religiosos. El
principal interés de la clase dirigente
estuvo en el proceso de acceder al
poder y no en el desarrollo econo-
mico y social de la nacion (Guillen,
1996); de esta forma, se subordi-

I Jorge Eliécer Gaitan (1898-1948), abogado y politico colombiano que dividio al partido liberal con
aspiraciones presidenciales, muerto el 9 de abril de 1948 en un suceso que generd “El Bogotazo”, que
repercutio en todo el pais con un levantamiento social de origen politico.

2 El modelo antioquefio se puede comprender con autores como Fernando Guillén Martinez (1996), con
su obra El poder politico en Colombia, y Mario Arango Jaramillo (1985).
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naron los intereses generales a los
particulares; en materia econoémica,
la Guerra Fria, durante la cual se
llevo a cabo una carrera armamen-
tista, dividio al mundo entre paises
seguidores del capitalismo o el so-
cialismo, el primero bajo la orienta-
cion de Estados Unidos y el segundo
de la Unidn Soviética: Colombia
se adhiri6 al primero de los grupos
y baso su economia en el cultivo
del café, producto que durante los
nueve afios posteriores a la Segunda
Guerra Mundial gozo6 de un periodo
de bonanza en el cual fue notoria
una inversion que tuvo efectos en el
desarrollo econémico y empresarial,
con un incremento del producto in-
terno bruto (PIB) de un 3.9% anual,
segun la Comision Econdmica para
América Latina (CEPAL) (Ocampo,
1994). El proceso politico econd-
mico consolidé el predominio del
modelo antioquefio y esto fue lo que
permitioé que en diversas regiones se
entrara en procesos de negociacion
para distribuir la riqueza, lo cual
llevo al fortalecimiento de regiones
como la costa Caribe, Antioquia,
Valle del Cauca, santanderes, Boya-
cay la sabana de Bogota. Las clases
empresariales colombianas fueron de
caracter politico e hicieron suriqueza
con ayuda del capitalismo de caracter
regional, donde se pudo contar con
una clase empresarial que obviamen-
te incluyo al conjunto de actores de
todos los sectores de la economia, in-
clusive el financiero. Respecto a este

desarrollo empresarial colombiano
que se manifestd por regiones, se
destaca el surgimiento de entidades
financieras regionales como el Banco
de Caldas, el Banco de Bogota, fun-
dado en 1870, que se consolidd pos-
teriormente con la fusion de bancos
regionales como el Banco Central de
Bogota, el Nuevo Banco de Boyaca,
el Banco Social del Tolima, el Ban-
co del Huila, el Banco de Bolivar de
Cartagena, el Banco de Pamplona,
el Banco Santander, el Banco de
Pereira y el Banco Republicano de
Medellin (Caballero, 1987). Un caso
similar fue el de la conformacion del
Banco de Colombia, el cual absorbio
al Banco del Ruiz de Manizales (que
antes fue Banco de Caldas), el Ban-
co del Pacifico de la ciudad de Cali,
el Banco Comercial Antioqueiio, el
Banco de la Costa y el Banco de Oc-
cidente. Mas tarde se dio la division
por sectores empresariales, con el
surgimiento del Banco Ganadero,
el Banco del Comercio, el Cafetero,
el Industrial Colombiano, la Caja de
Crédito Agrario y el Banco Central
Hipotecario, sin olvidar que hubo
otros bancos regionales como el de
San Gil, el de Salamina, el Comer-
cial de Barranquilla, el de Bolivar, el
Nacional de Sabanas de Sincelejo y
de Oriente, y el de Rionegro Antio-
queio, que fueron fusionados con el
Banco Comercial Antioquefio (Caba-
llero, 1987). Elinico banco nacional
fue el de la Republica o Banco de
Bancos, creado en el afio 1923 bajo
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el gobierno de Pedro Nel Ospina,’
con la asesoria de la mision Kem-
merer. También en materia regional
se dio el surgimiento de algunas
corporaciones financieras regionales
y fondos ganaderos. En cuanto al
sector de textiles, el departamento
de Antioquia lidero la actividad in-
dustrial en las primeras décadas del
siglo XX, pero se empezd a notar la
distribucion regional de empresas de
los diversos sectores de la economia,
como lo indico Bejarano (1994). Por
otro lado, Colombia no despego ha-
cia el desarrollo mediante un sistema
capitalista normal; lo que se dio fue
un sistema que exporto café de An-
tioquia y del viejo Caldas, tabaco de
Santander y cafia de azlicar del Va-
lle del Cauca, y todos los impuestos
se recaudaron en la ciudad capital,
donde se realizo la distribucion del
presupuesto nacional. En este senti-
do, todo se acordo y distribuyo desde
el Congreso por quienes alli tuvieron
participacién; por tal motivo a unas
regiones les correspondieron mayo-
res recursos que a otras (inclusive,
hubo regiones que no contaron con
representacion y fueron excluidas del
reparto del presupuesto nacional). De
igual manera, los centros urbanos se
convirtieron en lugares en los que
se enfoco el desarrollo, a diferencia
de la periferia, que tipific6 un atraso
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permanente y continuo como el del
siglo XI1X. Se empezaron entonces
a vislumbrar ciudades importan-
tes como Bogota, Medellin, Cali y
Barranquilla, lugares donde se esta-
blecieron empresas de los diversos
sectores con diferencias marcadas
entre clases sociales, lo que dio
una pauta para la industrializacion
(Ocampo, 1994: 294-295). De esta
forma se presentd en el pais un ca-
pitalismo que estuvo fundamenta-
do en una politica partidista que se
constituyo6 en una posibilidad de in-
terpretar la historia de la nacion, con
una vision similar a la traida por los
espafoles e implementada hasta la
Colonia, caracterizada por una mar-
cada diferencia de clases, donde las
¢lites dominantes fueron de caracter
politico y religioso.

La industrializacion tuvo entonces
un fundamento racionalista mediante
ajustes al modo de produccion de la
sociedad con los factores que tenia a
sualcance y se lleg6 a una transicion
similar a la que habia postulado el
marxismo por medio de evolucio-
nes de caracter social; no obstante,
frente al marxismo, en Colombia se
reaccion6 con reformas de caracter
liberal, interpretadas como otra for-
ma de la teoria de la transicion, las
cuales han sido estilos de analisis

3 Pedro Nel Tomas de Villanueva Ospina Vasquez (1858-1927), ingeniero, politico, militar y empresario
colombiano. Académico y dirigente de la Escuela de Minas de Medellin.
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social a través del cambio.* Sobre
este proceso de la transicion hacia el
capitalismo en Colombia surgieron
dos visiones: por un lado, la de Fer-
nando Guillén (1996), quien anunci6
que en Colombia no se presentd un
proceso histérico igual al que se dio
en Europa; por el otro, la de Mario
Arrubla (1975), quien expuso que
con el proceso de colonizacion la so-
ciedad europea pretendio imponer su
modelo sobre la colombiana y mos-
tr6 como por aquella época se estaba
atravesando por un periodo feudal
en Europa que se intento replicar en
América. De esta manera, Arrubla y
sus seguidores afirman que el apren-
dizaje se dio con una propuesta de
caracter feudal; en cambio Guillén
sostiene que se presentd fue un hi-
brido y que, ademas, los espafioles
al llegar a América no tenian una
concepcion feudal sino religiosa y
politico estamental, aspectos que se
manifestaron en la sociedad colom-
biana a través de las relaciones de
caracter historico entre las clases so-
ciales. Esta situacion anunciada por
Guillén, a quien se otorga la razon,
se vio reflejada en las poblaciones
donde las clases religiosas y politicas
asumieron posiciones dominantes
frente a las demas clases sociales; por
esto fue que contaron con sitos geo-

graficos cercanos a los centros de las
poblaciones (calles y plazas princi-
pales donde se ubicaban los templos
religiosos) y actuaron de la mano en
las diversas actividades politicas y
sociales, al compartir el poder de ca-
racter civil o religioso. De otra parte,
el proceso de desarrollo empresarial
en Colombia se vio afectado por as-
pectos de caracter geografico como
la dispersion y la incomunicacion:
dispersion, porque el conjunto de ac-
tores anduvo por diversos lugares del
pais, y luego se ubico en provincias
aisladas; incomunicacion, porque
al mediar el siglo xx se observo la
dificultad para que las provincias se
relacionaran debido a la deficiencia
de vias de penetracion.

El Estado colombiano del siglo xx
se caracterizd por una rotacion del
poder entre los miembros de los par-
tidos politicos mediante periddicas
hegemonias liberales y conserva-
doras, de tal forma que los partidos
politicos, a través de coaliciones per-
manentes entre sus miembros, asu-
mieron la direccion de la economia y
se convirtieron en grupos excluyen-
tes. Para el ejercicio de la profesion
politica como dirigentes del Estado,
se gestaron lideres que, sin pertenecer
alos partidos tradicionales, buscaron

4 El marxismo como una propuesta cientifica de caracter econdémico y social que descubre los defec-
tos del sistema economico capitalista no fue bien visto por los Estados Unidos y sus paises aliados,
como lo fue Colombia, ya que se constituyd en una amenaza para el sistema mismo y por tanto debia
enfrentarse con un ciimulo de reformas de diversa indole, que propendieron por defender el sistema

a toda costa.
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satisfacer necesidades basicas de los
ciudadanos por medio del ejercicio
de la actividad constructora o urba-
nizadora para enajenar inmuebles
destinados a vivienda; estos lideres
organizaron grupos en los barrios re-
cién conformados y contribuyeron de
manera significativa en la actividad
politica, ya que dentro de este proce-
so surgieron algunos urbanizadores
clandestinos, para quienes se ejercio
el derecho del voto en aras de ser
elegidos dentro de los cuerpos cole-
giados de caracter distrital, y luego se
preocuparon por acceder a cargos de
eleccion popular, de caracter regional
o nacional. Los urbanizadores clan-
destinos fueron personajes que incur-
sionaron en la arena politica de forma
ilicita, y la actividad de urbanismo y
construccion por ellos desarrollada
se llevo a cabo con el aval de los di-
rigentes de los partidos tradicionales,
quienes vieron en ellos una de las
maneras de prevalecer en el oficio
(Gutiérrez, 1998). Adicionalmen-
te, mediante esta clandestinidad se
logro satisfacer parte del déficit de
vivienda existente en el pais que no
pudo atender el Estado. Todo esto
aunado a que desde comienzos del
siglo se tuvo una economia deplo-
rable y la mayoria de colombianos
estuvo sumida en un grado de pobre-
za extremo, con un estado de salud
que no era mejor que el econdmico
a raiz de las constantes epidemias
que a menudo se presentaban por
falta de acueductos que ayudaran a
subsanar problemas de salud publica
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de frecuente aparicion; la carencia de
alcantarillado incrementd atin mas
las tasas de morbilidad y mortalidad.
El alfabetismo tampoco pasé por su
mejor momento (Henderson, 2006:
68-69), debido a que no se contaba
con recursos financieros e infraes-
tructura suficientes para llevar a cabo
el proceso educativo en todas sus
modalidades. Ademas, no se conto
con integracion regional y si con
una dependencia econdmica de otros
paises, especialmente de Estados
Unidos, lo cual dificulté el desper-
tar del desarrollo econdmico y em-
presarial, ya que el poco avance en
infraestructura gener6 una dificultad
en competitividad. Adicionalmente,
el dominio y la propiedad de la tierra
se concentraron en pocas personas, y
el minifundio termind por imponerse
en la produccion econdmica.

Después de la crisis econdmica de
los afios treinta, la cual tuvo efectos
hasta mediar la década de los afios
cuarenta, con una caida pronuncia-
da de los precios del café y una baja
representativa de las actividades ex-
portadoras e importadoras, “Se inicia
con gran fuerza en el pais un protec-
cionismo nacional, con tendencia a
fomentar el desarrollo de la industria
colombiana con capitales nacionales
para hacer de ella la base de los es-
timulos desarrollistas. Se imprimid
pues en Colombia, un desarrollo
hacia adentro, con fundamento en
el mercado nacional y un estimulo a
la expansion de la demanda interna”
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(Ocampo, 1994: 287). Posteriormen-
te, en 1949 Mariano Ospina Pérez>
trajo a Colombia la primera mision
de Lauchlin Currie, quien prota-
gonizo el desarrollo economico y
propuso la urbanizacién colombiana
que riiié con el tradicional modelo
antioquefio.

El desarrollo empresarial y los ves-
tigios de modernizacion se manifes-
taron al tiempo que la poblacion se
triplico: entre 1870 y 1928 pas6 de
2.391.984 a 7.212.200 habitantes, y
esta situacion provoco el ejercicio
del comercio y la industria en las di-
versas ciudades, debido a la demanda
de nuevos bienes o servicios de la po-
blacion, de tal forma que se empezo
a formalizar una clase empresarial
que fomento la industrializacion y
la urbanizacion para acelerar el de-
sarrollo econémico de la nacion y
genero transformaciones sociales en
las diversas clases sociales (Ocampo,
1994). Fue comtin también, al mediar

el siglo, la falta de planeacién como
proceso que ayudara a proyectar
al pais hacia el desarrollo. Esta ac-
cion solo se vio formalmente en el
segundo gobierno de Lleras Camar-
g0° (primero del Frente Nacional),
luego de los turbulentos periodos
presidenciales de Laureano Gomez
y de Gustavo Rojas Pinilla.” Lleras
Camargo promulgo el primer plan de
desarrollo, que se llamoé Plan Dece-
nal, elaborado bajo la orientacién del
Gobierno de Estados Unidos, el cual
se manifestd mediante una mision
del Banco Mundial que diagnosticé
la economia colombiana y determind
los problemas fundamentales, como
la dependencia de la economia cafe-
tera y la falta de productividad en la
industria debido a la carencia de per-
sonal capacitado y a la deficiencia en
obras de infraestructura vial. Con el
condicionamiento del plan median-
te intervencion del Banco Mundial
y el aval de la CEPAL se propendid
por la planeacion con la ayuda ex-

> Luis Mariano Ospina Pérez (1891-1976), ingeniero, dirigente y empresario oriundo de Guasca, pro-
vincia de Cundinamarca. Luego de hacer empresas de éxito en Medellin, donde inici sus labores
docentes en la Escuela de Minas, estuvo en Bogota, donde fue profesor de la Universidad Javeriana,
en la catedra de Economia Industrial y Administracion. Escribio en el afio de 1936 una obra que llevo
el mismo titulo de la asignatura que dict6 en la Universidad Javeriana. Fue director de la Federacion
Nacional de Cafeteros e ingreso a la arena politica hasta llegar a ocupar el cargo de Presidente de la
Republica.

¢ Alberto Lleras Camargo (1906-1990), politico liberal colombiano nacido en Bogota. Adelanto estu-
dios de derecho en la Universidad Colegio Mayor de Nuestra Sefiora del Rosario. Se dedico de lleno
al periodismo, el cual ejercid en diarios como E/ Tiempo 'y El Liberal, del cual fue fundador, al igual
que de la revista Semana. Fue el primer Secretario de la Organizacion de Estados Americanos (OEA).
Ejercio en dos periodos el cargo de Presidente de la Republica.

7 Gustavo Rojas Pinilla (1900-1975), ingeniero, militar y politico conservador colombiano, oriundo de
la ciudad de Tunja. Dio golpe militar al presidente Laureano Gémez.
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terna para fortalecer la industria y
el crecimiento econémico con una
planeacion del desarrollo nacional,
regional y local. En tal sentido, los
gobiernos de turno (que fueron del
Frente Nacional) debieron acudir a
la toma de decisiones bajo las orien-
taciones del Banco Mundial y la
CEPAL. El crecimiento econémico
de los afios treinta y cuarenta, y los
halagiiefios resultados economicos
de la nacion una vez concluida la
Segunda Guerra Mundial, refleja-
ron un buen desarrollo del sector
empresarial ante el conjunto de re-
sultados que dejaron al pais en una
buena situacion economica. Prueba
de ello son las cifras comparativas,
como las de las exportaciones, que
crecieron un 142.5% para un periodo
de cuatro anos; en igual sentido, se
dio un incremento de 350.53% entre
1938 y 1948. Entre 1940 y 1945 la
balanza comercial acumul6 un su-
peravit de 240 millones de dolares
aproximados, lo cual se origin6 ante
las medidas de restriccion que se die-
ron para las importaciones por causa
de la guerra, que generd presiones
en materia inflacionaria (Palacios,
1983). El dinero se torno en instru-
mento de prestigio y el comercio se
volvié fundamento de movilidad
social, lo que llevo a que los comer-
ciantes incurrieran en altos riesgos
con el fin de obtener rentabilidad,
fendomeno que ya se habia presenta-
do en la historia de Colombia, pues
cabe recordar que el sabio Francisco
José de Caldas en su tiempo dejo de
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lado una catedra de derecho para
dedicarse al comercio al menudeo y
caer en la pasion por el dinero, una de
las pasiones del empresario referida
por Avis (1986) en su autobiografia.
El profesor Safford (1989) coincide
con Avis en lo que respecta al apetito
del empresario por el dinero, pues
constituye su primer objetivo, antes
que el poder o la posicion social, as-
pectos que se subordinan al primero.
De esta forma, se comprende que
historicamente dirigentes, politicos,
juristas o terratenientes se dedicaron
a actividades comerciales a las que
recurrieron inclusive cuando debie-
ron dejar los cargos publicos, con
el fin de atender sus necesidades de
lucro (Safford, 1989).

Desde la Colonia la ensefianza de
lo util fue de la mano con las acti-
vidades comerciales e industriales
que, segun su envergadura, fueron
desarrolladas por diversas clases
sociales de la época, y no excluyé a
los politicos e intelectuales. Asi, por
ejemplo, la economia fue necesaria
para ejercer la exportacion del oro
como principal producto de la Nueva
Granada, por lo que lleg6 a recibir
vinculacion de intelectuales a la mi-
neria como empresa del desarrollo
industrial del pais, pero también fue
una practica caracteristica de los di-
rigentes, quienes actuaron con el fin
de apoderarse de los rendimientos
que ella generaba. El mismo José¢ Ce-
lestino Mutis intent6 desarrollar ac-
tividades empresariales en el sector
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minero, al vincularse con expertos
en Pamplona en los afios sesenta del
siglo xviir; después de haber sufrido
un revés en aquella ciudad, lo intentd
nuevamente en Ibagué en el afio de
1777, con personal capacitado en
Europa, como su socio neograna-
dino Clemente Ruiz. Los avances
tecnologicos de caracter técnico o
cientifico debieron ser soportados
por los conocimientos econémicos,
pues inclusive en contra del escolas-
ticismo académico debieron buscar
su aplicacion en la economia, des-
pués de acudir a los intelectuales o
investigadores y estudiosos europeos
expertos en mineria que llegaron al
pais, o mediante la preparacion de
los nativos sobre la materia, en paises
europeos que anduvieron en las hues-
tes de la investigacion minera, con el
fin de mejorar los procesos de obten-
cion de los metales de la naturaleza
(Safford, 1989). Estos antecedentes
en larelacion entre formacion y acti-
vidad comercial llegaron inclusive al
siglo xx, cuando hubo un avance de
las empresas textileras colombianas,
pioneras del desarrollo econdmico y
empresarial, y se present la separa-
cion entre sector publico y privado,
aspectos que influyeron en el desa-
rrollo del pais, pues, a diferencia de
lo que ya sefalaba Socrates sobre la
universalidad de la administracion
y respecto a las empresas publicas y
privadas, a las que consider6 iguales
parael ejercicio de la administracion
(citado por Claude, 1974) —ya que to-
das buscan generar utilidades, inde-

pendientemente del sector industrial
al cual pertenezcan—, en Colombia a
mediados de siglo no se conocia el
tema, ya que por un lado estaban las
empresas del sector privado y por el
otro las de caracter publico.

Desde los inicios de los afios treinta
y hasta mediados de los cuarenta se
presentd en el pais un gran creci-
miento econdémico que trajo consigo
cambios sociales; este crecimiento
estuvo liderado por el sector textil,
el cual tuvo un crecimiento anual
del 10.8% entre 1930 y 1945; adi-
cionalmente, el PIB crecid a una tasa
del 4.7% entre 1933 y 1939, y del
3.5% entre 1939 y 1946. Sin embar-
g0, desde 1930 y hasta fines de los
aflos cuarenta la situacion politica
se deterior6 (Henderson, 2006). El
desarrollo empresarial colombiano
se vio favorecido por las inversiones
gubernamentales realizadas después
de 1925y el surgimiento de empresas
de transporte, que se dio de manera
excepcional entre 1930, afio de cri-
sis, y 1945, afio del fin de la Segunda
Guerra Mundial, lo cual gener6 una
apertura interna, con fundamento
tanto en el dinero que ingreso al pais
por concepto de indemnizacion por
la entrega de Panama como por los
préstamos multilaterales, dinero que
fue utilizado en obras de infraestruc-
tura vial ante el crecimiento del tras-
porte terrestre (Henderson, 2006).

La década de los afios treinta marco
el comienzo de la industrializacion
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en Colombia (Bejarano, 1984). La
produccion industrial del pais se
incrementd de manera notoria: se
multiplico por 2.5 entre 1931y 1939,
cuando la nueva produccion fue en
su mayor parte dirigida hacia bienes
de consumo final (grasas, vegetales,
productos lacteos, tejidos de lana y
confecciones, drogas, etc.) y pocos
bienes intermedios, teniendo como
efecto la evolucion favorable de la
oferta interna hacia los bienes de
consumo. Para el afio de 1939, el
77.6% de la disponibilidad de pro-
ductos manufacturados fue constitui-
do por este tipo de bienes; los bienes
de consumo no duraderos llegaron
al 74.9%, el 16.7% fueron bienes
intermedios y el 5% bienes de capi-
tal; en el mismo ano, existieron en el
pais 4.467 empresas manufactureras,
128 creadas antes de 1900 y 725
entre 1900 y 1920, 809 entre 1920y
1930 y 2.805 entre 1930 y 1939, lo
cual quiere decir que el 62.8% de las
empresas existentes en 1939 fueron
creadas durante esa década, y el ma-
yor dinamismo se registr6 entre 1935
y 1939, periodo en el cual se funda-
ron 1.764 empresas manufactureras.

Cuando terminé la Segunda Guerra
Mundial se dio la presion de empre-
sarios a través de los gremios para
exigir atencion a sus intereses eco-
némicos (Henderson, 2006); aqui se
observo la necesidad de integracion
para reclamarle al Estado la toma
de medidas que fueran revertidas en
beneficio propio. La tasa de natalidad
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del pais en la década de los cincuenta
presentd un notable crecimiento al
ubicarse en el treinta por mil, lo que,
junto a las mejoras en salud publica,
contribuy6 a que la poblacion se du-
plicara entre 1938 y 1964, proceso
que se repiti6 25 anos mas tarde. El
exagerado crecimiento demografico
obedecio a una tasa constante de ex-
pectativa de vida y una disminucion
cada vez mayor de la mortalidad in-
fantil, lo cual increment6 también la
poblacion universitaria y contribuy6
con la creacion de programas profe-
sionales. El modelo de sustitucion de
importaciones y su incidencia en el
desarrollo econémico y empresarial
colombiano se vio fortalecido por
el sector empresarial cafetero, que
mediante las bonanzas del momento
encontr6 financiamiento y despe-
gue a partir de los afios cincuenta,
cuando floreci6 la industria de bie-
nes de consumo, intermedios y de
capital, hasta lograr una participa-
cion porcentual equivalente al 40%
del total de la produccion industrial
(Henderson, 2006). Al respecto, se
observa también coincidencia con
Poveda (2005), quien reconoci6 que
la industria florecié en Colombia en
la primera mitad del siglo xx como
fruto de las decisiones tomadas por
gobiernos progresistas dentro de los
cuales destaco a los de Rafael Reyes,
Pedro Nel Ospina, Enrique Olaya
Herrera, Alfonso Lopez Pumarejo,
Eduardo Santos y Mariano Ospina
Pérez, pues a sus gobiernos se les
atribuye el desarrollo y la expansion
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de carreteras y ferrocarriles, desarro-
llo eléctrico, innovaciones de carac-
ter tributario, reformas arancelarias,
control a operaciones de comercio
exterior e incentivo a la industria
textil. El acelerado crecimiento que
se observo como consecuencia del
funcionamiento del modelo de sus-
titucidén de importaciones contribuyd
significativamente con el desarrollo
empresarial colombiano a raiz del
crecimiento de las ciudades y el
proceso de urbanizacion que se dio
en centros urbanos donde se recibia
a un sinnimero de inmigrantes que
encontraron trabajo en las industrias,
con una paradoja ante un riesgo que
afect6 la viabilidad de la incipiente
industrializacion, ya que termina-
da la Segunda Guerra Mundial las
naciones industrializadas, incluidos
los Estados Unidos, promovieron la
politica de libre comercio con base
en la reducciéon de aranceles (Hen-
derson, 2006). No obstante, el mo-
delo de sustitucion de importaciones
hizo su aporte fundamental cuando
se presento el primero de los infor-
mes Currie con el fin de justificar
la aprobacion del crédito solicitado
al Banco Mundial en 1948, el cual
recomendo al pais la construccion
de carreteras y la puesta en mar-
cha de las reformas fiscal y agraria,
para contribuir con el desarrollo
econdémico de manera integral al
incluir aspectos de tipo social como
la salud y la educacion (Henderson,
2006).

Como complemento de lo anterior,
es conveniente sefialar que la pro-
ductividad industrial también fue
objeto de incremento a raiz del pro-
ceso de sustitucion de importaciones
(Gémez, 1979; Palacios, 1983). El
modelo antioquefio, a pesar de ser
viable, fracaso en la década de los
sesenta y dio origen a otra propuesta
de modelo econdmico con la cual
el desarrollo econdmico se bas6 en
la idea de urbanizacion de Lauchlin
Currie, quien fundamento las ba-
ses para el desarrollo colombiano
cuando en 1950 formulo el primer
programa de gobierno y afirmé que
el pais no podia seguir basandose
en un modelo agricola, ya que lo
que se requeria era crear un mode-
lo que facilitara las condiciones y
consolidara las economias de escala
para generar un mercado interno
ampliado. Currie también propuso
la existencia de centros urbanos en
Colombia con ciudades intermedias
que debian entrar en el proceso; entre
otras menciond a Bogota, Medellin,
Cali, Barranquilla y Bucaramanga.
El modelo incluia la sugerencia de
generar incentivos para que el cam-
pesinado se estableciera en los cen-
tros urbanos en el sector lider, que
seria la construccion, orientado a las
obras publicas que debian realizarse;
esto atraeria la llegada a los centros
urbanos de gente de todas partes del
pais para todos los sectores de la
economia, con lo cual se encontraria
un atractivo para la generaciéon de
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empleo; adicionalmente, se requirid
soportar el modelo con la generacion
de educacion para los trabajadores
que ingresaran al mismo mediante
las migraciones a las ciudades capi-
tales, donde se encontraba el mayor
numero de instituciones de educa-
cion en sus diversas modalidades.
Como sefald Helg (1989a) sobre
la educacion primaria, secundaria y
universitaria, el periodo comprendi-
do entre 1946 y 1957 tuvo sus pro-
pios matices: la basica primaria no
fue ofrecida en su totalidad por parte
de los planteles educativos y se llevo
a cabo en viviendas arrendadas que
carecian de las condiciones minimas
para el proceso educativo; la educa-
cion secundaria estuvo contaminada
de politica partidista y la reforma fa-
llida de 1955, que busco bajar en dos
afios el ciclo del bachillerato con el
fin de facilitar el ingreso temprano a
la vida laboral y de permitir en esos
dos afios acceder a una formacion
técnica especializada o prepararse
para la universidad. Esta fue una pro-
puesta de influencia norteamericana
con gran eco en la clase empresarial
que generd rechazo por parte de la
iglesia catodlica y de reconocidos
pedagogos como Rafael Bernal Ji-
ménez, Nicolas Gaviria y Agustin
Nieto Caballero, que se unieron para
echar abajo la reforma, como en
efecto sucedio. En materia de edu-
cacion superior la politica del Esta-
do estuvo encaminada a alejar de la
universidad a los aspirantes de clases
populares, quienes fueron orientados
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hacia carreras profesionales de bajo
prestigio pero que el pais requeria
para su desarrollo econdmico, para
lo cual se dio relevancia a la forma-
cion agropecuaria e industrial (Helg,
1989b). El incremento de estudiantes
en el primer periodo gubernamental
del Frente Nacional fue muy alto. En
1974 se cont6 con mas de 5.000.000
de estudiantes en todos los niveles de
educacion mientras que en 1958 se
contaba con apenas 1.700.000 estu-
diantes. Las matriculas del nivel pri-
mario llegaron a ser mas que el doble
al pasar de 1.493.128 a 3.844.128.
En secundaria se dio un aumento
de seis veces al pasar de 192.079
a 1.138.876 y en la modalidad de
educacion superior se presentd un
incremento significativo al pasar
de s6lo 20.000 a 138.000 (Arnove,
1978, citado por Helg, 1989b).

En Colombia, la tendencia que se
observo para el periodo comprendido
entre 1960 y 1980 fue de privatiza-
cion de la educacion superior, con
una marcada incidencia de los Es-
tados Unidos y una preferencia por
las carreras ttiles y practicas dentro
de las cuales se incluyod la adminis-
tracion. Estados Unidos contribuy6
mediante préstamos y donaciones
que provenian del Banco Interameri-
cano de Desarrollo (BID), la Agencia
para el Desarrollo Internacional (AID)
y fundaciones y entidades como
Kellogg, Rockefeller, Ford, UNESCO
y el Fondo Especial para las Nacio-
nes Unidas. Todo esto demuestra la
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continua dependencia en materia de
financiamiento de las orientacio-
nes politicas de los Estados Unidos:
“Entre 1960 y 1967, por ejemplo,
el pais recibio 48.050 millones de
doélares para el fomento de la edu-
cacion” (Helg, 1989b: 138). Todas
estas acciones dieron un vuelco a
la educacion en todos sus niveles
con incidencia, desde luego, en la
educacion superior (Catafo, 1980,
citado por Helg, 1989b). El pais
también fue distribuido por regiones
en materia educativa (Helg, 1989b):
el mayor nimero de organizaciones
de educacion superior se concentro
en los lugares de mayor desarrollo,
como Bogota y los departamentos de
Antioquia, Valle del Cauca y Atlanti-
co. Al finalizar la década de los afios
ochenta, el 43% del total de institu-
ciones educativas y de estudiantes se
encontraba en la ciudad de Bogota.
En otros departamentos como Cesar,
Chocd, Caqueta, Magdalena y Sucre,
no se contd con mas de una institu-
cion de nivel superior, y las que habia
generalmente eran colegios técnicos.
Todo esto dalarazon a Helg (1989b),
cuando expreso que los fundamentos
obedecieron a que las principales
ciudades fueron objeto de migracio-
nes de estudiantes que no regresaron
a sus regiones de origen. Otro de
los aspectos que caracterizaron a la
educacion superior de Colombia en
el periodo 1960-1980 fue el fomento
de la educacion privada, en detri-
mento de la universidad publica, y

la estratificacion de las universida-
des, con el caracteristico elitismo
de la sociedad colombiana (Helg,
1989b). Los costos de matriculas en
las entidades de educacion superior
fueron aumentando mas rapidamente
que en los establecimientos de ense-
flanza primaria, secundaria y técnica
(Urrutia, 1979).

Con el modelo de Currie, el sector
lider que jalond la economia fue
el de la construccion, que se ca-
racterizo por los grandes planes de
vivienda urbana, que produjeron la
generacion de empleo no calificado,
el crecimiento de un mercado interno
y la formacion de personal para des-
empefiar cargos técnicos. Es decir,
con este modelo se acelero el desa-
rrollo de las ciudades y se forzo a las
personas a dejar el campo desde las
décadas de los veinte y treinta hasta
los afos setenta.

Los dos modelos continuaron en
funcionamiento pero con predominio
del propuesto por Lauchlin Currie,
que subordino el antioquefio y con-
tribuy6 en gran medida a que el de-
partamento de Antioquia se volviera
semiindustrial. Asi mismo, ambos
modelos contaron con diferencias
de caracter religioso: en la sociedad
urbana se manifestd la secularizacion
y en el modelo antioqueio la prac-
tica de costumbres judeocristianas,
razon por la que este ultimo modelo
fue respaldado por la iglesia catolica.
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El poder politico se ejercid para fun-
damentar la ensefianza soportada en
los textos que, en forma antagonica,
proponian el “pensamiento” con-
servador, catdlico, judeocristiano o
liberal, que profeso y difundio las
libertades de los ciudadanos. En este
sentido, la clase politica desde finales
del siglo XIX se propuso crear insti-
tuciones de educacion que formaran
en ideologias liberales o conserva-
doras. Asi, la educacioén soportada
en una ideologia conservadora se
manifestd en la conformacion de
instituciones educativas de diversas
modalidades e incluy6 la universi-
taria o superior. Colegios como el
de La Independencia, Pio xi1 y Yer-
babuena, fundados en ese orden por
Joaquin Gutiérrez Cely, José Vicente
Concha y José Manuel Marroquin,
respectivamente, fueron ejemplos de
instituciones creadas por militantes
conservadores, al igual que la Uni-
versidad Catolica y el Colegio del
Espiritu Santo, fundados por Carlos
Martinez Silva. De igual forma, des-
de finales del siglo x1X la escuela del
pensamiento liberal se dedico a cons-
tituir universidades privadas como la
Universidad Externado de Colombia
y la Universidad Republicana, e ins-
tituciones de ensefianza media como
los colegios Académico y Aratjo y el
Liceo Mercantil. Tal accionar en de-
fensa de las propuestas educativas no
fue propio so6lo del periodo referido,
ya que en el plan de estudios de don
Francisco Antonio Moreno y Escan-
don, del siglo xviii, la educacion fue
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concebida para defender las ideas
de la ilustracién de origen europeo
y proferir los cambios del escolas-
ticismo en el cual estaba inmersa la
Nueva Granada (Henderson, 2006).

En 1902, por decision de Rafael
Reyes, se ordend la apertura de es-
cuelas y facultades de la Universidad
Nacional, con la inclusion de conoci-
mientos en matematicas e ingenieria,
necesarios para la formacion en téc-
nicas que contribuyeron con el desa-
rrollo empresarial, en aquel tiempo
en extremo deplorable. Como la en-
seflanza se oriento6 hacia el derecho
y la medicina, no se contd con profe-
siones técnicas, de tal manera que la
falta de formacion en conocimientos
cientificos y técnicos en la nacion fue
una constante que contribuy6 en gran
medida con el retraso en el desarrollo
empresarial y con una de las peores
crisis de la economia, que se reflejo
en el rezago de la educacion con unas
concepciones judeocristianas que de-
fendieron las ideas aristotélicas y que
prevalecieron durante gran parte del
siglo anterior. Los retrasos en cono-
cimientos cientificos y técnicos eran
comunes en un pais donde por las
condiciones de extrema pobreza no
se encontro facilmente personal con
formacion adecuada, y las politicas
inestables dificultaron la formacion
de personas emprendedoras, con
iniciativa privada (Safford, 1989).

El desarrollo empresarial colom-
biano se centrd en Bogota, que se
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caracterizo por ser la ciudad de ma-
yor dinamismo con participacion de
empresarios extranjeros. El 41% de
los empresarios fue de origen ex-
tranjero (Aaroén, 1966) y llego a es-
tablecerse en Colombia por razones
economicas, huyendo de la guerra o
por miedo a ésta, y por persecucion
politica; los paises de donde proce-
dia la mayoria de estos empresarios
fueron Inglaterra, Estados Unidos,
Italia, Rumania, Alemania, Holanda,
Polonia, Francia, México, Hungria,
Suecia y Suiza.

La educacion fue reconocida como
uno de los fundamentos importantes
para la movilidad social y afecto el
pensamiento de las generaciones de
relevo y reclamé mayores porcenta-
jes de los presupuestos de las nacio-
nes, cosa que no se dio en larealidad,
pero que valoraron tanto los politi-
cos de izquierda como de derecha,
cuando de discursos educativos se
trato (Stiglitz, 2003). Si el desarrollo
empresarial de las naciones fue clave
para sus economias, se requirié de
formacion educativa de dirigentes
(Stiglitz, 2003). La ensefianza de lo
préctico, por lo menos en los idearios
educativos, encontro su fundamento
en las artes ttiles, de gran impor-
tancia por la ayuda que prestaron a
la creacion de empresas en el pais
(Soto, 2004). En Colombia, con la

reforma educativa de la Ley 68 del
12 de diciembre de 1935, se pensd y
se dio gran relevancia por parte de las
universidades, entre otros aspectos, a
la ensefianza de nuevas profesiones
como la arquitectura, la veterinaria,
la agronomia, la economia y, por
supuesto, la administracion de em-
presas, importantes para un pais que
se encontraba en vias de industriali-
zacion y requeria de nuevos conoci-
mientos (Jaramillo, 1984). Como se
puede vislumbrar, la administracion
como profesion no se enseflaba atin
en Colombia, pero de lado de otras
carreras se observo ya en 1935 la
necesidad de pensar en la manera de
incluir estudios relacionados sobre el
tema (Lucio y Serrano, 1992, citados
por Pacheco, 2002).

La hegemonia conservadora vio su
fin en el afio de 1930 cuando se per-
dieron las elecciones frente al can-
didato Enrique Olaya Herrera.? La
segunda hegemonia conservadora
se desarroll6 entre 1946 y 1953 y
fue protagonizada por los presiden-
tes Ospina, Gomez y Urdaneta y
se caracteriz6 por el incentivo a la
industria nacional y a la economia
cafetera y una relativa calma ante la
participacién que otorgd Ospina P¢-
rez al partido liberal en su gobierno,
ademas de un desestabilizador mo-
mento politico ante el quebranto de

8 Enrique Olaya Herrera (1880-1973), oriundo de la provincia de Guateque, Boyaca, fue abogado ex-

ternadista e idedlogo liberal de la corriente radical.
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salud de que fue victima el presidente
Gomez —quien favorecio el desarro-
llo de la industria y el comercio—, lo
cual condujo a la toma del poder de
las fuerzas militares en 1953, en ca-
beza de Gustavo Rojas Pinilla,’ con
apoyo de diversas ¢lites de caracter
politico, militar y religioso (Ocampo,
1994). La tension de caracter politico
y social que genero la violencia que
azoto al pais en los afios cincuenta
tuvo efectos en el campesinado y
origind un desplazamiento secuen-
cial hacia las ciudades, dando pie a
una crisis nacional generalizada y a
cambios en la propiedad de la tierra
como una desinstitucionalizacion del
Estado (Ocampo, 1994). El proceso
de urbanizacion de las ciudades,
amén de las pocas fuentes de trabajo
con las cuales contaron las pequefias
poblaciones —algunas de las cuales
contaron con colegios de ensefianza
media—, contribuy6 a que diversidad
de estudiantes que culminaron la en-
seflanza media en las poblaciones, al
no poder contar con instituciones de
educacion superior, acudieran a los
centros urbanos donde se ubicaban
las universidades con el fin de dar
continuidad a sus estudios. Tales
traslados a los centros urbanos se
presentaron en un contexto, ademas,
de conformacion de grupos guerrille-
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ros que se asentaron en diversas zo-
nas del pais, entre 1949y 1953, como
los santanderes, los llanos orientales,
Boyac4, Caldas, Tolima y Valle del
Cauca (Ocampo, 1994). Todos es-
tos acontecimientos terminaron por
afectar el desarrollo economico y
empresarial del pais y, finalmente,
debieron ser afrontados con otro tipo
de politicas de Estado que, en su fase
mas compleja, se vieron reflejadas
en el régimen dictatorial. La toma
del poder de Rojas Pinilla se dio
como consecuencia de la continui-
dad del fraccionalismo partidista;
los partidos politicos tradicionales
se encontraron en una disputa por
el poder con enfrentamientos que
mantuvieron el odio y la violencia
en todas las regiones del pais. De
tal manera que el patron moderador
que se manifestd tenia como objetivo
terminar con la violencia originada
por los politicos tradicionales, que no
pudieron controlar al salirse de cauce
y llegar a momentos de horror ines-
perados ante las continuas masacres
que se dieron en el territorio colom-
biano y cuyo tnico objetivo fue el
de eliminar a los militantes de los
partidos politicos contrarios. En el
gobierno de Rojas se busco retornar
al pais por los caminos de “paz” vi-
vidos antes de la muerte del caudillo

 Gustavo Rojas Pinilla (1900-1975), ingeniero y militar colombiano oriundo de la provincia de Villa de
Leyva (Boyaca), protagonista del desarrollo empresarial gracias a obras de infraestructura, creacion de
instituciones educativas y fomento de las comunicaciones cuando llego a regir el destino de Colombia,
después de tomar el poder cuando era gobernante temporal Roberto Urdaneta A., en reemplazo de

Laureano Gomez.
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liberal Jorge Eliécer Gaitan, pero se
gener6 una nueva violencia colectiva
que condujo a un movimiento social
caracterizado por paros y revueltas
que llevaron a la salida de Rojas en
1957 y a gestar, antes de este suceso,
un pacto politico de liberales y con-
servadores, que se materializ6 entre
1958 y 1974, el cual consistio en la
distribucion equitativa de cargos de
las ramas del poder ptiblico. En 1954,
por solicitud del presidente Rojas, se
llevé a cabo un estudio por parte de la
Comision Econdémica para América
Latina (CEPAL), con el fin de analizar
la economia colombiana y proponer
las decisiones a tomar para las déca-
das siguientes, en pos del desarrollo
economico y empresarial. Otro de los
estudios de caracter social, denomi-
nado el Informe Lebret (que tomo su
nombre del sacerdote Louis Joseph
Lebret), presentado en 1958 con el
fin de diagnosticar el desarrollo co-
lombiano y ordenado por el Comité
Nacional de Planeacion, fue uno de
los primeros intentos por llevar a
cabo una planeacion economica en
el pais. El estudio recomend6 un
conjunto de acciones dentro de las
cuales se incluy¢ el desarrollo del
espiritu empresarial (Poveda, 2005).

El entorno econdomico del gobierno
de Rojas se caracterizd por buenos
precios del café en el mercado inter-
nacional, lo cual contribuy6 de ma-
nera significativa con la construccion
de obras de infraestructura necesa-
rias para el desarrollo industrial; pero

en 1954 los precios del grano comen-
zaron a caer en los mercados interna-
cionales, a tal punto que el pais —en
gran medida dependiente econdmi-
camente de su monocultivo— entrd
en una grave crisis economica. La
posibilidad de continuidad del pro-
yecto de liberales y conservadores
se dio con la salida de Rojas Pinilla
y permitio recuperar el ejercicio del
poder politico en Colombia mediante
una exclusion de otras ideas que no
fueron de tendencia partidista tradi-
cional en la gestion gubernamental,
lo que generd un cumulo de deficien-
cias de diverso orden que a la vez
permiti6 el paso del capitalismo po-
litico al economico en el cual se vio
fortalecida la creacion o continuidad
de empresas de los diversos sectores
industriales, como resultado de las
medidas que tomaron los gobiernos
de turno en beneficio de los intereses
de los gremios, fortaleciéndose la
actividad empresarial, lo que en afios
posteriores vino a originar la oferta
de programas de administracion en
Colombia. Cuando se incurrié en
el alza de impuestos, dentro de lo
cual se puede citar como ejemplo
la de las exportaciones de café, la
democratizacion de los créditos y
la congelacion de los arriendos, se
present6 un descontento de sectores
e instituciones con gran influencia
econdmica masiva en el pais y con
representacion en los gremios, tales
como la Asociacion Nacional de
Industriales (ANDI) y la Federacion
Nacional de Cafeteros.
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Entre 1900 y 1930 el despegue em-
presarial fue trascendental para el
desarrollo econémico en Colombia.
En los primeros afios de la década de
los veinte, las obras de infraestruc-
tura vial, las reformas de caracter
fiscal y sobre todo la organizacion
del sistema financiero contribuyeron
a crear una transformacion visible.
La mision Kemmerer,'? dedicada a
proponer diversidad de reformas,
incidié en materia educativa en la
Ley 57 de 1923, la cual autorizo la
contratacion por parte del gobierno
de la mision alemana con el fin de
realizar un diagndstico de la edu-
cacion colombiana y proponer las
recomendaciones del caso. Durante
el gobierno del presidente Pedro Nel
Ospina!! se dieron cambios para for-
talecer y facilitar el ingreso del pais
a un modelo en el cual se privilegio
la creacion o consolidacion de em-
presas de los diversos sectores de la
economia. Posteriormente, las fabri-
cas de cigarrillos y cerveza fueron de
gran importancia en la década de los
treinta. Con excepcion de la produc-
cion de cerveza, las demas fabricas
operaron como industrias de carac-
ter familiar. Las fabricas de textiles
prosperaron en estos afos, a pesar
de la crisis que se manifesto con la
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depresion economica. Los sectores
empresariales comprendieron que el
proceso de fundacion de industrias
era atractivo por las probabilidades
de éxito que tenian, lo cual minimizo
el riesgo e incentivo la creacion de
empresas. Esto permiti6 que en Co-
lombia se establecieran variadas in-
dustrias con un camulo de empresas
que operaban en su gran capacidad
de planta, ya que se contaba con ex-
periencia para este tipo de empresas
y se habian hecho grandes avances
de la organizacion del sector finan-
ciero y bancario (Ospina, 1980). El
profesor Palacios (1983) expuso el
desarrollo empresarial que se inicid
con el mercado del café a partir del
fin de la Primera Guerra Mundial, lo
cual marcé el despegue empresarial
que generd centros donde se mani-
festaron actividades como la de los
bananos en Magdalena, los centros
comerciales en Girardot, Bogota y
Medellin y el petrdleo en los santan-
deres. Cuando se dio por concluida
la Primera Guerra, en 1918, Colom-
bia ocupd en Suramérica el séptimo
lugar en comercio exterior y llego al
cuarto en 1927.

Para el desarrollo empresarial co-
lombiano fueron de gran soporte las

10" Esta mision llego al pais con el fin de proponer el manejo econémico y financiero y fue encabezada
por Edwin Walter Kemmerer (1875-1945), economista y profesor universitario estadounidense a quien

debe su nombre.

! Pedro Nel Tomas de Villanueva Ospina Vasquez (1858-1927), ingeniero de minas, profesor, empresario
cafetero y militar colombiano, rector de la Escuela de Minas de Medellin y presidente de la nacion.
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exigencias de los mercados finan-
cieros estadounidenses (de Nueva
York, principalmente), que condi-
cionaron los desembolsos de présta-
mos para la nacion, con el fin de que
fueran destinados a inversiones que
materializaron los planes de obras
férreas y de infraestructura vial, de
puentes y viaductos, la canalizacion
del rio Magdalena y la construccion
de electrificadoras (Palacios, 1983).
Sin embargo, una vez recibidos los
créditos externos y adelantados los
proyectos, se empezaron a vislum-
brar conflictos politicos de caracter
regional, por la ubicacion de las
obras, lo cual, sumado a la crisis de
1929, condujo al cierre de créditos y
a la crisis fiscal del Estado: una vez
recibidos e invertidos los dineros,
entre 1931y 1940 se fortalecieron las
cohesiones regionales en Colombia
y se presentd una crisis de caracter
fiscal donde se estancé la construc-
cion de obras de infraestructura vial
y se empezo a vislumbrar la violencia
partidista, que caracterizo la década
de los cuarenta.

En los afios cincuenta surgio el desa-
rrollo empresarial colombiano, pues
en esta década se formaron empresas
de diversos sectores de la economia
(Poveda, 2005), lo que contribuyo
mas tarde con el origen de los pro-
gramas de administracion en el pais.
Pero a finales de la década, el ciclo
econdmico llevd a una nueva crisis
como consecuencia de la baja de los
precios del café, lo cual condujo a

que se afectara la expansion indus-
trial que se frend en 1957. Trastornos
politicos internos, baja de precios
del café, desequilibrio en balanza
de pagos y fluctuacion desordenada
del precio del dolar estadounidense,
contribuyeron también con la caida
de la dictadura de Rojas, sustituida
por una Junta Militar que al abando-
nar el régimen de tasa de cambio fija
gener6 devaluacion e inflacion ines-
peradas. La primera mitad del siglo
XX se caracterizo por un proceso de
industrializacion en constante creci-
miento, en el que tuvieron incidencia
las primeras politicas econdomicas
promulgadas en los comienzos por el
gobierno que se denomind el Quin-
quenio de Reyes, hasta las determi-
nadas por los gobiernos del ocaso
de los cincuenta, cuando el caracter
ciclico de la economia se manifestd
como consecuencia de los compor-
tamientos de crisis y recuperaciones
continuas de diversa indole. Si bien
algunos autores reconocieron que la
industrializacion se manifesto ini-
cialmente en el departamento de An-
tioquia, debe entenderse también que
el proceso se consolido y generalizo
ya entrada la década de los cincuenta
con la integracion de otras regiones
colombianas a la industria nacional,
cuando la economia se vio fortale-
cida por un sinnimero de medidas
tomadas por diversos gobiernos,
tanto con implicaciones de carac-
ter nacional como internacional. El
desarrollo empresarial colombiano
se aceler6 en la década de los cin-
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cuenta, entre otros factores como
resultado de la electrificacion de la
nacion y su interconexion mediante
empresas generadoras de energia
que operaron como organizaciones
empresariales de caracter regional,
la cual se materializ6 al culminar los
anos sesenta (Poveda, 1993). Esto
se puede observar en el comporta-
miento ascendente de la capacidad
instalada de generacion eléctrica, que
constituy6 un punto de partida para el
desarrollo empresarial colombiano y
continud en permanente crecimiento
hasta 1980. Asi, la capacidad insta-
lada increment6 4.342 megavatios
entre 1950y 1980. El crecimiento se
dio en forma creciente para todos los
afios objeto de la tabla y se pronuncio
de manera significativa entre 1960
y 1980, periodo en el cual se dio el
origen a los estudios profesionales de
administracion en Colombia. El Es-
tado motivo la creacion de empresas
a través del otorgamiento de créditos
de la banca comercial, ya que diver-
sas entidades del sistema financiero,
de conformidad con las politicas del
Estado, apoyaron el uso de electrodo-
mésticos y algunos equipos y herra-
mientas. En efecto, la demanda elevo
y favoreci6 la creacion de fabricas de
estos productos y, de paso, incentivo
el consumo mediante los créditos
que se otorgaron para la creacidén
y puesta en marcha de este tipo de
empresas. Cabe mencionar que se
fabricaron machetes, refrigeradores,
herramientas agricolas, estufas eléc-
tricas, tornos para madera, calderas
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y transformadores eléctricos. Adi-
cionalmente, para soportar la politi-
ca gubernamental, se cred el Banco
Popular, que facilito6 el otorgamiento
de créditos a pequefios empresarios,
autorizados mediante el decreto 384
de 1950; asi mismo, se permitié a
los bancos otorgar esta modalidad de
crédito a un plazo méaximo de cinco
anos (Poveda, 2005).

En Colombia el café continud su
protagonismo después de la primera
mitad del siglo XX y sigui6 constitu-
yéndose en la base de la economia,
pero, como lo sefialo Poveda (2005),
el desarrollo empresarial tuvo su
auge en la década de los afios cin-
cuenta ante la demanda del mercado
externo y brind6 gran apoyo al resur-
gimiento de la economia, mediante
el surgimiento de empresas de los
sectores industriales, lo cual se mani-
festo en 1954 en grandes inversiones
en la industria cementera de Barran-
quilla, al igual que en las fabricas
de conductores eléctricos en Cali
(Facomec) y en la industria fonogra-
fica en Medellin con empresas como
Sonolux, y con la creacion de la Si-
dertrgica Paz de Rio, la cual revistio
gran importancia por su contribucion
al desarrollo empresarial colombiano
mediante la fabricacion de productos
y herramientas metalmecanicas. El
desarrollo empresarial continudé —a
pesar de la violencia— durante los
quince afios siguientes a la Segunda
Guerra Mundial y hasta los inicios
del Frente Nacional, debido a las
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extraordinarias ganancias generadas
por las exportaciones cafeteras y al
prudente manejo econdémico que
dieron los gobiernos de turno, que
tenian una mentalidad progresista
y que “trabajaron conjuntamente en
armonia para asegurar el progreso
economico y fueron ayudados por
agencias internacionales, especial-
mente por el Banco Mundial (...)”

El periodo comprendido entre 1945
y 1960 fue una “edad dorada” de
crecimiento corporativo y de expan-
sion de la industria de sustitucion de
importaciones (Henderson, 2006:
475). En materia cafetera los precios
promedio fueron en un constante cre-
cimiento entre 1944 y 1950. En este
periodo se pas6 de 15.87 centavos de
dolara 63.94 en 1957. También hubo
precios tan altos como los que se die-
ron en 1954 y 1956, cuando ascen-
dieron a 79.93 y 73.97 centavos de
dolar, respectivamente. De tal forma
que el precio promedio del periodo
comprendido entre 1944 y 1957 lle-
g0 a ser de 47.57 centavos de dolar.
Las exportaciones cafeteras de 1944
a 1950 pasaron de 94.1 millones a
307.3 millones de dolares (Poveda,
2005:334-335). El desarrollo empre-
sarial colombiano de las décadas de
los cuarenta y cincuenta fue de pros-
peridad econdmica, a tal punto que
inclusive se gestaron organismos de
presion ante los gobiernos de turno;
fue alli que surgieron asociaciones
para la defensa de intereses de todo
tipo, por lo que el historiador del

movimiento laboral Miguel Urrutia
sefala que las organizaciones indus-
triales y comerciales para el cabildeo,
conocidas como gremios, disfruta-
ron de “una edad dorada de poder e
influencia” durante estos afios. Los
movimientos laborales organizados
fueron objeto de una importante
reorganizacion tactica a fines de la
década del cuarenta y a comienzos
de la del cincuenta, al abandonar
las formulas de confrontacion de
las décadas anteriores y dedicarse
a perseguir ventajas financieras, lo
que los prepar6 para comenzar el
crecimiento exponencial que se pro-
longaria durante la década del sesen-
ta (Henderson, 2006). De manera,
pues, que abandonaron los principios
marxistas y le dieron prioridad a las
reivindicaciones gremiales.

El primer plan de Lauchlin Currie
que acepto el presidente Laureano
Gomez incluyo reformas de caracter
social con el fin de atender necesi-
dades de desarrollo en materia de
las grandes obras que se debieron
adelantar con el apoyo del Banco
Mundial (Henderson, 2006). En el
proceso de crecimiento y desarrollo
empresarial la banca colombiana
también contribuyd en forma signi-
ficativa, ya que a mitad de siglo, con
el surgimiento de bancos especiali-
zados, se irrigd dinero hacia un gru-
po de instituciones que aportaron al
desarrollo empresarial colombiano.
En 1949, 1950, 1953 y 1955 fueron
fundados en su orden el Banco del
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Comercio (creado por Fenalco), el
Banco Popular, el Banco Cafetero y
el Banco Ganadero, para atender las
necesidades financieras de sectores
industriales protagonistas del desa-
rrollo empresarial. Otras tres gran-
des empresas que por su magnitud
lideraron el desarrollo fueron la Flota
Mercante Gran Colombiana, creada
en 1946; Acerias Paz del Rio, en
1948, y la Empresa Colombiana de
Petréleos (Ecopetrol), que formalizo
su funcionamiento en 1951 (Hender-
son, 2006). Entre 1950 y 1960 la ac-
tividad de los sectores empresariales
se fortaleci6 de manera significativa
en los diversos campos de la econo-
mia, con resultados satisfactorios
para el pais, los cuales fueron mas
que halagiiefios, como lo reflejan las
cifras obtenidas en materia de creci-
miento econémico, (Poveda, 2005).
El desarrollo empresarial observado
también se manifestod en las cifras
que se tienen en la Superintendencia
de Sociedades Andnimas (Superan6-
nimas), que mas tarde se denomind
Superintendencia de Sociedades (Su-
persociedades), organismo creado
en 1931 mediante la Ley 58, pero
vigente so6lo a partir de 1937 a raiz
de la Ley 128 de 1936, con el fin de
ejercer el control y la vigilancia de
este tipo de entidades, después de
haber sido ejercido por parte de la
Superintendencia Bancaria en vir-
tud del decreto 953 del 10 de junio
de 1926. El crecimiento industrial y
comercial del pais en este periodo
caracterizo los albores de lo sucedido
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en la década de los sesenta, en la cual
surgieron formalmente los progra-
mas profesionales de administracion
en las universidades de Bogota. En
cuanto a la creacion de sociedades,
entre 1974 y 1980 en Colombia se
presentd un crecimiento acelerado
en las cuatro principales ciudades,
Bogota, Medellin, Cali y Barranqui-
lla, aunque en Bogota el surgimiento
de sociedades fue superior al de las
demas. En efecto, Bogota conser-
vo el liderazgo respecto del capital
suscrito de las empresas (expresado
en millones de pesos), las transac-
ciones que se llevaron a cabo en el
mercado bursatil fueron lideradas
en gran medida por las empresas de
la capital, en materia de infraestruc-
tura vial Bogota lider6 con un gran
porcentaje la actividad entre 1945 y
1990 y la concentracion de la pobla-
cion y de las empresas en la capital
superd también las demds ciudades
de Colombia. Bogota también vio en
las décadas de los sesenta y setenta
un repunte en la construccion y en la
enajenacion de inmuebles destinados
a vivienda, ya que, ante la cantidad
de pobladores, el Estado tratd de
enmendar sus dificultades para sa-
tisfacer la necesidad (de vivienda)
con la Ley 66 de 1968. En cuanto
a las operaciones bancarias, entre
1982 y 1990 la ciudad capital tuvo
un movimiento superior a las demas
ciudades, y el porcentaje de partici-
pacion de Bogota del producto inter-
no bruto nacional evidencia su pre-
dominio frente a las demas. De otro
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lado, en materia de infraestructura
universitaria el liderazgo de Bogota
se evidencio en el anio de 1989, al ser
comparada con las ciudades de Caliy
Medellin, no s6lo en numero de uni-
versidades sino en el nimero de estu-
diantes; lo mismo sucede en cuanto a
establecimientos industriales, en los
que supero a ciudades como Mede-
1lin, Cali y Barranquilla. El indice de
concentracion industrial en Bogota
también fue superior al registrado en
las areas metropolitanas del pais. En
cuanto a las cifras de concentracion
de estudiantes de la educacion supe-
rior entre 1960 y 1989 Bogota tuvo
una participacion superior frente a
las cuatro ciudades principales de
Colombia. En este sentido, el piB, el
desarrollo empresarial, el crecimien-
to en materia de comercio exterior,
la infraestructura vial, el urbanismo
y la construccion, las operaciones
bursatiles, la actividad financiera,
las actividades comerciales e indus-
triales, los ingresos distritales, el
numero de universidades y el creci-
miento de la poblacion universitaria,
entre otros, dejan el mensaje claro
de que la ciudad fue abanderada de
cambios coyunturales y estructurales
que la hicieron ver como la principal
ciudad del pais frente a las demas.
No es por ello extrafio que en Co-
lombia hayan sido las universidades
de la capital las que por primera
vez ofrecieron programas profesio-
nales de administracion (Gouéset,
1998).

El desarrollo empresarial en mate-
ria comercial e industrial hizo que
surgieran empresas tanto del sec-
tor publico como del privado y, en
ellas, desde los comienzos del siglo
anterior, se requirié de estudios de
administracion que realizaron tanto
los dirigentes, empresarios, indus-
triales 0 comerciantes, como sus
hijos. Estos estudios en un principio
trataron temas relacionados con el
derecho, pero luego se basaron en
la ingenieria, ya que los primeros
escritos del siglo anterior sobre ad-
ministracion se remontan a 1911,
cuando Frederick Winslow Taylor
publicé la obra Los principios de
administracion cientifica, dedicada
al estudio del trabajo en las areas de
produccion de las empresas. Pos-
teriormente, la administracion se
empezo a ver como universal a la
luz de la propuesta de Fayol, de tal
manera que los primeros estudios de
administracion en Colombia fueron
soportados en las obras de Taylor y
Fayol, quienes han sido reconocidos
como los principales exponentes de
la administracion clasica.

Las facultades de derecho empeza-
ron a dar gran importancia a la eco-
nomia, ya que en un pais como Co-
lombia, donde las élites dominantes
se dedicaron al estudio del derecho,
algunas universidades vieron con
gran preocupacion la necesidad de
fortalecer la formacion de sus diri-
gentes (abogados potenciales) con
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conocimientos de economia. No
estd de mas recordar que en Bogota
se llego a ofrecer doble titulacion a
quienes estudiaron derecho y que se
llego a otorgar titulos de “Abogado-
Economista”, como en el caso de la
Pontificia Universidad Javeriana.
Algunos de estos abogados fueron
gestores de facultades de economia
y administracion tras el creciente
desarrollo empresarial que se dio en
forma secuencial y que requirié de
profesionales preparados en ciencias
economicas y administrativas para
hacer frente a la conduccion de em-
presas de los diversos sectores de la
industria colombiana. De tal manera
que, como el surgimiento de la pro-
fesion de la economia en Colombia
encontr6 sus origenes en el derecho,
la administracion, al igual que la
contaduria, soporto sus origenes en la
economia. Estos programas univer-
sitarios condujeron a un hibrido de
profesional en economia y derecho
que no ayudo a solucionar el subde-
sarrollo, pues se generd confusion
en el ejercicio de las funciones de
las tres profesiones (administracion,
economia y derecho), pero que con-
tribuy6 a dar un paso hacia la planea-
cion, situacion que se continud dando
en los aflos setenta, en especial en las
universidades privadas y sobre todo
en los programas nocturnos (Currie,
1968; Kalmanovitz, 1993). Y es que
en la década de los afios setenta se
empezo6 a vislumbrar el surgimiento
de la economia y la administracion
como profesiones, cuando ya los es-
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tudiantes valoraron las actividades
practicas no propias de la ingenieria
(Safford, 1989). De esta forma se
comprende que el surgimiento de
los estudios sobre administracion en-
contr6 soporte en la economia y ésta
a su vez se inicid en universidades
que integraron sus programas con
los estudios del derecho (Kalmano-
vitz, 1993).

En materia de ingenieria, los prime-
ros estudios de administracion se
realizaron para atender la produccion
ante la demanda creciente de un mer-
cado en expansion. Los ingenieros
asumieron el rol de administradores
en la década de los afios cincuenta,
cuabdo eran designados en cargos de
responsabilidad gerencial en diver-
sas empresas, tanto del sector piblico
como del sector privado, sin que atin
se hubiesen formalizado los pro-
gramas de formacion en ingenieria
industrial (Poveda, 1993). Ante los
fendmenos de caracter econémico y
social de que fueron objeto las socie-
dades, surgieron profesiones como la
economia, la administracion y la con-
taduria, las cuales se convirtieron en
programas que entregaban a los edu-
candos las herramientas fundamen-
tales para tratar de sacar al pais del
atraso en el que se encontraba. Los
primeros estudios y aplicaciones de
caracter administrativo que se dieron
en el pais se remontan a mediados
de los afios cincuenta, y en ellos se
empezaron a difundir con gran én-
fasis las propuestas de Taylor, sobre
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todo en cuanto a los planteamien-
tos para mejorar la productividad
empresarial. Estos conocimientos
fueron aplicados por ingenieros ci-
viles, quimicos y mecanicos, sin que
existiera atin la carrera de ingenieria
industrial; los conocimientos que
se aplicaron en empresas antioque-
fnas del sector fabril fueron difundi-
dos por ingenieros estadounidenses
(Poveda, 1993). Pero se busco dar
importancia a las profesiones que se
relacionaron con los conocimientos
técnicos y econdmicos, luego de
las primeras manifestaciones de la
ensefianza de la administracioén en
Colombia, cuando los estudios sur-
gidos en Medellin —antes que en Bo-
gota— se preocuparon por el tema de
la formacion en administracion (Pa-
lomar, 1985). Asi, se pudo entender
que la administracion se fundamentd
en un concepto individual, por tener
la empresa como su Gnico objeto de
estudio, lo cual se abordo sin teoria
o doctrina, a diferencia de la ciencia
econdmica, que al analizar las orga-
nizaciones las integro a los diversos
acontecimientos econdmicos, moti-
vo por el cual fue considerada como
una disciplina de vanguardia para las
escuelas de administracion en el pais
(Palomar, 1985).

La economia y la ingenieria fue-
ron profesiones que confluyeron
en torno a la administracion en sus
periodos de gestacion en Colombia
y fueron su cuna porque sirvieron
como saberes de apoyo que aun hoy

prevalecen en los programas de for-
macion de administradores. Estos
programas enriquecieron la gestion
administrativa de dirigentes con la
ensefnanza del reconocimiento del
entorno econémico de la empresa y
las actividades o procesos que se de-
sarrollan en su interior. El desarrollo
empresarial se present en diversos
sectores econdmicos colombianos
gracias al auge de la construccion
de obras de infraestructura y llego a
ser una variable de gran importancia
para justificar la gestacion de pro-
gramas de formacion profesional en
administracion, lo cual se materializo
formalmente al mediar la segunda
década del siglo xx.

CONCLUSIONES

El entorno econdémico politico que
facilito el surgimiento de programas
profesionales de la administracion
se dio entre las décadas de los afios
cincuenta y sesenta del siglo xX,
periodo en el cual se vio florecer de
manera significativa el desarrollo
empresarial colombiano. El Frente
Nacional como proceso politico con-
tribuy6 con el desarrollo empresarial
colombiano, el cual se dio araizde la
relativa estabilidad generada por par-
te del Estado y la planeacion como
proceso en los gobiernos del periodo.
Este desarrollo se observé de manera
notoria en Bogota, ciudad donde se
lideraron los programas de forma-
cion en administracion en Colombia.
Los origenes de la administracion
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como profesion en el pais estuvieron
basados en ciencias y técnicas como
el derecho, la economia y la ingenie-
ria. La administracion, por tanto, es
una profesion relativamente nueva
en la estructura educativa de Colom-
bia, ya que se empez06 a consolidar en
la década de los sesenta, cuando las
universidades que lideraron el pro-
ceso de formacion en administracion
estructuraron programas de pregrado
reconocidos posteriormente por el
Estado.
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RESUMEN

Los ejecutivos deben caminar en una fina linea entre dos extremos: por una parte, la toma de
decisiones arbitrarias sin un estudio riguroso de la situacion problematica, basandose en cora-
zonadas o intuicion; por otra parte, apoyarse demasiado en analisis racionales y cuantitativos.
Las decisiones por lo general no las toma un solo ejecutivo, requiere de la participacion de
determinados grupos involucrados en la problematica y en ciertos casos, entre organizaciones,
coexistiendo por un lado, conflicto de intereses que frustran la colaboracion o bien, por otra
parte, soluciones consensuadas bajo un contexto participativo y colaborativo.
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ABSTRACT

Executives must walk in a fine line between two ends: by a part, the arbitrary decision making
without a rigorous study of the problematic situation, being based on hunches or intuition; on
the other hand, to lean too much in rational and quantitative analyses. The decisions generally

are not taken by a single executive, requires of the participation of certain groups involved
in the problematic one and in this social sense, it is doubtless that, sometimes, conflict of
interests coexists frustating the participating and collaborative context on the solution and

implantation have arisen from decisions; whereas on the other hand, contexts arise where the

collaboration is converted in consensus solutions.

Keywords: decision making process, conflict, consensus building.

INTRODUCCION

El concepto de toma de decisiones ha
sido abordado histéricamente desde
diversas perspectivas. Anderson,
Sweeney y Williams (1999) definen
el término “decidir” como un pro-
ceso estructurado que resulta de un
proceso mental (cognoscitivo), de la
seleccion de una accion entre varias
alternativas o, simplemente, de ma-
nifestar una opinion. Kovacs (1990)
seflala que muchos investigadores
dentro del area de la administracion
se han enfocado en la teoria y la prac-
tica de la toma de decisiones organi-
zacionales, mientras que Mintzberg,
Raisinghani y Théoret (1976) han
definido decision como un compro-
miso de recursos para la accion y
sefialan que el proceso de decidir no
es facilmente identificable. Por esta
razon, varios autores han propuesto
diferentes estructuras para el pro-
ceso de la toma de decisiones, que
de alguna forma son similares pero
que discrepan en algunos puntos.
Mintzberg et al. Analizan el proceso

y aporta las rutinas de identificar,
diagnosticar, investigar, disefar, pro-
yectar, evaluar/elegir y autorizar, y
lo define como “un proceso que esta
razonablemente bien definido (en
diagramas, con notacion matematica,
en papel o computadora)”. Una gran
variedad de modelos de decision re-
cogen este mismo sentido en la lite-
ratura administrativa. Por otra parte,
Simon (1950) argumenta, primero,
que los seres humanos no optimizan
en sus decisiones organizacionales
debido a que su capacidad cognitiva
es limitada, por lo que no son capa-
ces de captar toda la informacion
adecuada al problema que enfren-
tan y, segundo, que las decisiones
organizacionales normalmente se
toman bajo severas restricciones de
tiempo y presupuesto, lo que hace
casi imposible optimizarlas. Hitt,
Black y Porter (2006) se enfocan
en la interaccion social del proce-
so, en la diferencia entre la toma de
decisiones en grupo y la toma indi-
vidual de decisiones, la cual radica
en la participacion significativa en la

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) (18): 146-173, enero-junio de 2010

147



Modelos de decision bajo una perspectiva de andlisis de sus procesos

toma de decisiones que incrementa
el compromiso de los integrantes
con los resultados de la decision y
aumenta la satisfaccion individual
por participar. En este sentido, mas
alla de técnicas y modelos de nego-
ciacion implicados en los procesos
de decision, una amplia revision de
la literatura sobre las principales teo-
rias que han dominado este campo,
permite categorizarlas de la forma
como se aprecia en la figura 1:

Investigaciones recientes han am-
pliado el estudio del proceso de toma
de decisiones en las organizaciones
bajo la perspectiva de diversas va-

riables, como en los casos de Bass y
Avolio (1995), Evkall y Ryhammar
(1997), Sharfman y Dean, (1997),
Vroom (2000), Ogbonna y Harris
(2000) y Pedraja et al. (2006), quie-
nes se enfocan en la importancia del
liderazgo y la alta direccion sobre el
proceso. Dean y Sharfman (1997),
Hollenbeck (1998) y Amason (1996)
se centran en la flexibilidad como
un componente del proceso, en la
adopcidn o reconsideracion de las al-
ternativas presentadas, en la calidad
del disefio de la decision en términos
de los resultados, creacion de valor
y solucion eficaz y eficiente de la
problematica. Pedrajas y Rodriguez

Figura 1. Principales teorias de los procesos de toma de decisiones

| Teorias / Modelos de toma de decisiones |

Individuales

- Teoria de la intuicion
(Simon, 1987; Kahenman, 2002).
F» Teoria de las emociones
(Simon, 1987; Schwarz, 2000).
- Modelo racional

(Archer, 1980).

> Teoria de las perspectivas
(Kahneman y Tversky, 1979).
> Modelo de la racionalidad

Organizacionales

F» Decision basada en reglas
(March, 1997).

> Modelo Dess—Priem
(Dess y Priem, 1995).

- Modelo Harvard
(Fisher, Ury y Patton 1981).

Entre organizaciones

F» Modelo de consensos Seeds
For Change
(Seeds For Change Network, 2000).
- Modelo de construccion de
consensos
(Susskind, 1999).
-» Consenso Formal

limitada

(Simon, 1957). > Modelo de decisiones
'3 Teoria del inconsciente progresivas

(Freud, 1921). (Mitzberg et al., 1976).

> Modelo bote de basura

(Cohen, March y Olsen, 1972).

F» Modelo politico
(Pettigrew, 1973).

- Group Biases
(Allison, 1971; Bion, 1948).

> Modelo Carnegie
(March y Simon, 1958).

—» Teoria de la utilidad
(Bernoull, 1939).

(Butler ,1994).
F» Decisiones por consenso
(Organizacion Tree Bressen, 1984).
¥ Técnica Delphi
(Dalkey Halmer, 1963).

Fuente: Elaboracion propia a partir de Martin y Hanlon (2007).
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(2004) relacionan a la rentabilidad
economica de la empresa la satis-
faccion de los clientes y la solvencia
financiera, entre otros, como factores
adicionales a considerarse en una de-
cision. Similarmente, Park (1996) y
Ogbonna y Harris (2000)han hallado
que la cultura competitiva e innova-
tiva influye sobre el proceso de deci-
dir. Matlay (1999) estudio6 la formali-
dad en las pequefias empresas, donde
reconocioé que las decisiones suelen
ser adoptadas por una sola persona,
y que ademas, a medida que se in-
crementa el tamafio de la empresa,
suelen incorporarse nuevos miem-
bros a la toma de decisiones. Byers
y Snack (2001) analizaron el factor
tiempo como un aspecto critico en
las decisiones empresariales. Otros
estudios han coincidido en el grado
de politizacion como una variable
determinante estructural del proceso
de toma de decisiones (Gandz y Mu-
rray, 1980; Eisenhardt y Bourgeois,
1988). Hellriegel, Jackson y Slocum
(2006) retoman las condiciones bajo
las cuales se toman decisiones, tales
como certidumbre, riesgo o incer-
tidumbre. Cuando en el proceso se
pueden identificar avances y eventos
y su impacto potencial con prevision
total se toman decisiones bajo la con-
dicion de certidumbre. Conforme la
informacién disminuye y se vuelve
ambigua, la condicion de riesgo en-
tra en el proceso de toma de deci-
siones basandose en probabilidades
objetivas (claras) o probabilidades
subjetivas (intuicion y juicio), lo que

implica que las soluciones alternati-
vas varian entre los extremos de estar
seguro y ser inusual y ambiguas. A
este respecto, Daft (2007) manifiesta
que el proceso de toma de decisiones
debe hacerse en medio de factores en
constante cambio, informacion poco
clara y puntos de vista en conflicto;
formalmente define el proceso como
uno de identificar y resolver proble-
mas. En este contexto, un gran ni-
mero de estudiosos han clasificado
tradicionalmente a las decisiones en
programadas, que son repetitivas,
bien definidas y en las cuales exis-
ten procedimientos muy conocidos
para la solucion del problema, y en
no programadas, que son nuevas, no
estan definidas y por tanto no existen
procedimientos para resolver el pro-
blema, lo que las reviste de especial
importancia para su estudio.

Otra arista del proceso de toma de
decisiones es abordada por Banard
(citado por Buchanan y O’Connell,
2006), quien separa los procesos
individuales y organizacionales de
toma de decisiones; de esta forma,
cuando el proceso de decision invo-
lucra a dos o0 mas partes interesadas,
que optan por los mismos escasos
recursos, es muy probable que tenga
lugar una situacion conflictiva y de
negociacion entre las partes involu-
cradas, dando cabida a tres principa-
les categorias de modelos: distribu-
tivo, integrador e interactivo, cada
uno asociado a diferentes contextos.
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El modelo distributivo (Winder,
2003; Brett y Shapiro, 1998; Lewic-
ki et al., 1992; Fisher, Ury y Patton,
1991; Walton y McKersie, 1965;
Stevens, 1963) es referido como
negociacién dura, ganar-perder y
aproximacion suma-cero, donde las
partes involucradas son vistas como
adversarios y se alcanza un acuerdo
mediante una serie de concesiones
con el objetivo del maximo bene-
ficio propio. El modelo integrador
(Follet, 1940; Walton y McKersie,
1965; Filley, 1975; Lewicki et al.,
1992) se basa en la colaboracion, la
cooperacion, en una aproximacion
orientada al acuerdo con un enfoque
ganar-ganar en ganancias conjuntas,
mas que en ganancias unilaterales.
El modelo interactivo (Lewicki et
al., 1992; Butler, 1990; Boulding,
1989; Greenhalgh, 1986; Colosi,
1983; Deutsch, 1973) surge cuando
la negociacion se encuentra en una
situacion de ganar-perder, donde
puede asistir una tercera parte con
la intencion de ayudar a resolver los
asuntos.

Finalmente, una perspectiva adicio-
nal es la decision como resultado de
un proceso de consenso, que Lech-
ner (2006) identifica con el proceso
estratégico de decisiones en la alta
direccion organizacional donde hace
referencia al término de consen-
so, mientras que Bourgeois (1980),
Dess y Origer (1987), Dess y Priem
(1995), Hrebiniak y Snow (1982),
Isabella y Waddock (1994), Priem,

Harrison y Muir (1995) Schwenk y
Cosier (1993) y Wooldridge y Floyd
(1989) desde 1960 lo definen como
un acuerdo general entre todos los
miembros de un grupo especifico

En esta investigacion se decidio estu-
diar algunos de los modelos de toma
de decisiones; su seleccion se hizo
con base en un juicio de expertos en
consideracion de los mas representa-
tivos en su categoria y aquellos que
presumian tener evidencia empirica.
Los modelos estudiados son: modelo
Archer (1980): racional; modelo Si-
mon (1957): racionalidad limitada;
modelo Dess-Priem (1995); modelo
Mitzberg (1976): decisiones pro-
gresivas; modelo Cohen, March y
Olsen (1972): bote de basura; mo-
delo Cyert, March y Simon (1958):
Carnegie-Mellon; modelo Susskind
(1999): construccion de consensos;
modelo Buttler (1994): consenso
formal; modelo Tree Bressen (1984):
decisiones por consenso, y mode-
lo Dalkey Halmer (1963): técnica
Delphi.

El objetivo del trabajo es hacer un
analisis comparativo de los procesos
de los modelos anteriores, con base
en las variables mencionadas en el
método.

METODO

Esta es una investigacion de tipo
documental sobre el estado del arte
de los procesos en los modelos de
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decision, realizada en los bancos de
datos EBSCO, ABI inform, Black Well
Wyley, Springerlink, InterScience,
Science Direct Elsevier, Questia y
Google académico.

Las categorias de analisis son:

1. Estructura del proceso: activida-
des, secuencia logica, variables
involucradas.

2. Entorno del proceso: certidum-
bre, racional e intuitivo.

3. Interaccion social: conflicto, par-
ticipativo, satisfaccion de los re-
sultados.

4. Evidencia empirica: afio de apor-
tacion, evidencia de aplicacion
organizacional.

DESARROLLO

A continuacién se analizan con-
forme a las categorias descritas y
por orden cronologico los mode-
los individuales Archer (racional) y
Simon (racionalidad limitada); los
modelos organizacionales internos
Dess-Priem, Mitzberg (decisiones
progresivas), Cohen, March y Olsen

(bote de basura) y Cyert, March y
Simon (Carnegie-Mellon), y los mo-
delos entre organizaciones Susskind
(construccion de consensos), Buttler
(consenso formal), Tree Bressen
(decisiones por consenso) y Dalkey
Halmer (técnica Delphi).

MODELOS INDIVIDUALES
Modelo Archer (1980)

Estructura del proceso: Desglosa
a partir de modelos previamente
propuestos el modelo racional con
un proceso de decision de ocho pa-
sos (figura 2), mediante un analisis
sistémico de secuencia logica que
sugiere como tratar de decidir. Como
se sustenta en la base de en un mo-
delo cientifico de toma de decisiones
organizacionales es susceptible de
aplicarse en el contexto interno de
una organizacion.

El administrador analiza informacion
interna y externa que evidenciara des-
viaciones de lo planeado y se identi-
ficaran detalles del problema: donde,
cuando, quién particip6d y a quién

Figura 2. Enfoque racional para toma de decisiones

1. Entorno ambiental de la decision
2. Definir problema

3. Especificar objetivos

4. Diagnosticar el problema

5. Alternativas
6. Evaluar

7. Seleccion
8. Implantar

Fuente: Archer (1980).
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afecta. Se especificaran los resultados
a alcanzarse, la causa del problema
y las alternativas disponibles, para
poder seleccionar de esta manera la
mejor alternativa y asegurarse de que
la decision se lleve a cabo.

Entorno del proceso: Desde el punto
de vista racional (enfoque racional) se
desglosan y analizan los problemas y
se identifican y se miden las variables
empleando técnicas de analisis de da-
tos cuantitativos y modelos matema-
ticos de programacion y simulacion.
Todo esto conforma el enfoque cien-
tifico gerencial (Daft, 2000).

Evidencia empirica: Nuevo mode-
lo adaptado en 1980, se encuentra
evidencia de aplicacion en Alberta
Manufacturing (Archer, 1980).

Modelo Simon (1957)
Estructura del proceso: Basado en
las restricciones de Simon (1950),

el modelo de racionalidad limitada

Figura 3. Enfoque racionalidad limitada

(figura 3) considera las restriccio-
nes personales (deseos de prestigio,
de éxito, de satisfacer necesidades
emocionales y manejo de la presion)
y las restricciones organizacionales
(necesidad de acuerdos, perspectiva
compartida, cooperacidn, apoyo,
valores éticos y cultura corporativa).

Entorno del proceso: Es un mo-
delo de racionalidad limitada, que
se asocia con la toma de decisiones
intuitivas, por lo que se basa de ma-
nera significativa en la experiencia
y el criterio mas que en una logica
secuencial sistémica.

Interaccion social: Por las restric-
ciones personales es susceptible de
conflicto entre los afectados y por
restricciones organizacionales se
presenta una necesidad de acuerdos
de cooperacion y apoyo.

Evidencia empirica: Propuesto en
1957, se evidencia en IDS Financial
Services (Daft, 2000).

Racionaldad limitada I T TR

Tiempo, informacion y recursos o

limitados para tratar temas complejos Decision

y multidimensionales Restricciones / Eleccion
personales Buisqueda
Desco de prestigio, m de una
éxito, deseo de alterativa de
satisfacer necesidades alta calidad

Restricciones organizacionales emocionales, gflfren— para la

Necesidad de acuerdos, perspectiva tarse a la presion decision

compartida, cooperacion, apoyo,

Valores éticos, cultura corporativa m

Fuente: Adaptado de Janis (1989).
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MODELOS
ORGANIZACIONALES

Internos
Modelo Dess-Priem (1995)

Estructura del proceso: Dentro del
proceso estratégico en las organi-
zacionales, el consenso es definido
como el grado de acuerdo entre el
equipo directivo o la coalicion do-
minante en cuestiones como los ob-
jetivos, métodos competitivos y per-
cepciones ambientales. La relacion
consenso-rendimiento explorada
por los autores contempla variables
antecedentes, condicionales y depen-
dientes (figura 4).

Las variables antecedentes extienden
las secuencias causales de la relacion
consenso-performance, influyen (por
fortaleza o debilidad) en la construc-
cion del consenso en el equipo direc-
tivo (su homogeneidad, experiencia),
en la naturaleza del proceso de toma

Figura 4. Modelo Dess-Priem

de decisiones (comprension o uso de
apoyo a decisiones) y en la estruc-
tura organizacional (centralizacion,
formalizacion, o complejidad). Asi,
estas diferencias pueden ser asocia-
das con un menor grado de consenso
estratégico y subsecuentemente con
un consenso pobre. Las variables
condicionales sugieren que la rela-
cion entre dos variables dependen de
una tercera variable condicional, que
puede explicar bajo qué condiciones
el nivel de consenso—rendimiento
puede cambiar; estas variables sue-
len ser el dinamismo del ambiente y
la importancia de la eficiencia en el
medio ambiente.

Entorno del proceso: Las variables
condicionales generan un ambiente
de incertidumbre bajo un esquema
racional que puede explicar bajo qué
condiciones el nivel de consenso-
rendimiento puede cambiar.

Interaccién social: Las variables
antecedentes conceden la homoge-

Variables condicionantes
Dinamica del ambiente
Importancia de la eficiencia
en el medio ambiente

Variables Antecedentes Consenso del equipo de Variables
Homogeneidad del equipo tomadores de decision intervinientes
de tomadores de decision 3| ‘Fl'nes > Compror@so = Dese'mp?no
Procesos de decision Significado gerencial organizacional
Estructura organizacional Ambiente Involucrarm;: mto
Peso del poder cognitivo gerencia
Fuente: Lechner (2006).
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neidad del equipo directivo o coa-
licion dominante, mientras que las
variables intervinientes generan
compromiso e involucramiento de
las decisiones en el desempefio or-
ganizacional.

Evidencia empirica: Propuesto en
1995. Investigacion empirica en mul-
tiples niveles gerenciales empresa-
riales.

Modelo Mitzberg (1976)

Estructura del proceso: Mitzberg
propone el modelo de decisiones
progresivas, donde identifica una se-
cuencia estructurada de actividades y
de variables internas como externas
del entorno (tiempo, politica, des-
acuerdo, rotacion de personal, etc.)
que afectan las etapas secuenciales,

Figura 5. Modelo de decisiones progresivas

haciendo que éstas regresen a esta-
dos anteriores del proceso mediante
ciclos de interrupcion (figura 5).

Entorno del proceso: Aunque con-
sidera un factor de riesgo inherente al
proceso, es posible que éste se incre-
mente sensiblemente si se presentan
varios ciclos de interrupcion en una
determinada decision, haciendo que
se regrese a una fase previa.

Interaccion social: El proceso res-
ta importancia al factor politico del
modelo Carnegie, pero establece una
posibilidad de negociacion en la fase
de seleccion de la alternativa.

Evidencia empirica: Propuesto en
1976, fue aplicado en Guillette Com-
pany (Daft, 2000).

Fase de identificacion

Fase de desarrollo

Fase de seleccion

|Busqueda | Filtracion

Evaluacion
del criterio de
seleccion

Autorizacion

Disefio

| Diagnostico |

Reconocimiento

>C/ \é Evaluacion
de analisis

Evaluacion de
la negociacion
- seleccion

'y

Interrupcion interna Interrupcion de nueya opcion Interrupcion externa

Fuente: Mintzberg, Raisinghani, y Theoret (1976).
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Modelo Cohen, March y Olsen
(1972)

Estructura del proceso: Los autores
postulan el modelo de bote de basura
(figura 6), que se enfoca en la forma
en que se toma una decision; los
problemas no se resuelven y existen
soluciones que no funcionan, por
tanto se postulan decisiones que son
desordenadas y no el resultado de
una secuencia logica de pasos (es
una alternativa al enfoque de racio-
nalidad limitada).

Entorno del proceso: Expresa que
las decisiones son el resultado de
corrientes de hechos y efectos cadti-
cos que se entrelazan para solucionar
problemas futuros o existentes (con-
sidera la alta incertidumbre).

Figura 6. Modelo del bote de basura

Interaccion social: Los puestos or-
ganizacionales experimentan rota-
cion. Los empleados estan ocupados
y tienen un tiempo limitado para
dedicarle tiempo a los problemas.

Evidencia empirica: Propuesto en
1972. Existe evidencia de aplicacion
en areas de presupuesto del sector
publico (Garson, 2008).

Modelo Cyert, March y Simon
(1958)

Estructura del proceso: Modelo
Carnegie-Mellon, proceso que em-
plea procedimientos en la formacion
de coaliciones por la busqueda de
una solucion aceptable y satisfactoria
(figura 7).

Problemas Soluciones
Mandos medios
S Soluciones Soss
e B i

Participantes

Participantes

Soluciones —»

0os os
| |
Departamento A Departamento B
Ps: «—Ss —>» Ps
gSS <« 0S—>» QSS

OS: —Ps —>» OS:
AR | < par— | SPARY

<« Soluciones

Participantes

Problemas

Problemas Participantes

Fuente: Cohen, March, y Olsen (1972).
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Figura 7. Modelo Carnegie

Incertidumbre

 La informacion
es limitada

* Los ejecutivos
tienen muchas
restricciones

=>

el problema
Conflicto

@.

* Ejecutivos solucion

Formaci6n de coaliciones

Celebrar discusiones
conjuntas e interpretar
metas y problemas
Compartir opiniones
Establecer prioridades en

Establecer apoyo social

* Busqueda sencilla, local

« Utilizar los
procedimientos
establecidos, si son
adecuados

* Crear una solucion si es
necesaria

tienen metas,
opiniones, valores
y experiencias
diferentes

para el problema y la @

Comportamiento

satisfactorio de decision

* Adoptar primera opcion
aceptable para la
coalicion

Fuente: Daft (2000).

Entorno del proceso: Modelo de
decision bajo condiciones de incerti-
dumbre (informacién limitada).

Interaccion social: Sefiala un sen-
tido social y politico en la forma-
cion de coaliciones en un entorno
de incertidumbre y conflicto con la
finalidad de adoptar una solucioén
aceptable, una aproximacion a so-
luciones consensuadas. EI modelo
sostiene que las decisiones orga-
nizacionales las toman grupos que
establecen coaliciones de poder, en
donde puede haber, ademas de geren-
tes internos, agentes externos como
clientes poderosos o representantes
sindicales. Estas coaliciones poli-

ticas son necesarias a causa de las
limitaciones humanas de los geren-
tes, que frecuentemente son incapa-
ces de procesar toda la informacion
del contexto para decidir en forma
adecuada. El modelo sostiene que la
parte fundamental de las decisiones
de riesgo estan en la construccion de
la coalicidn ypostula que la mejor
decision muchas veces no es la mas
racional sino la que satisface a todos;
en el fondo el modelo est4 orientado
a conciliar los intereses de los grupos
de poder con los de la organizacion.

Evidencia empirica: Propuesto en
1958, se evidencia aplicaciéon en
Greyhound Lines, Inc. (Daft, 2000).
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Entre organizaciones
Modelo Susskind (1999)

Estructura del proceso: Modelo
de construccion de consensos que
define consenso como un proceso
especifico de toma de decisiones
que requiere de una estructura y de
un conjunto de técnicas para hacer
mas productivas y eficaces las dis-
cusiones de grupos de trabajo, con
la finalidad de construir acuerdos y
confeccionarlos conforme a cada si-
tuacion especifica. El modelo es im-
plementado a través de un proceso de
cinco pasos (figura 8) que provee un
marco de referencia para solucionar
problemas y tomar decisiones en una
amplia variedad de circunstancias.

Entorno del proceso: Las aproxi-
maciones del proceso de consenso
pueden ser empleadas tanto por un
equipo de proyectos empresariales
que requiere planear el lanzamiento
de su proximo producto o por el per-
sonal del consejo administrativo de
una organizacion sin fines de lucro
que planea estratégicamente por los
proximos tres aios, como por grupos
diversos de personas, entre gobiernos
federales, estatales y municipales,
etc. Son procedimientos que deben
ser confeccionados de acuerdo a las
circunstancias, en ambientes con
incertidumbre.

Interaccion social: Por ser un mo-
delo multicontextual en considera-
cion a los asuntos y temas en los que

Figura 8. Proceso de cinco pasos para la construccion de consensos

Clarificar

roles de los
facilitadores, las |,
partes neutrales y
los facilitadores

Preparar una
preevaluacion

Preparar la
evaluacion
completa
reglas para los
observadores

Identificar los
representates de
las partes * Preparar la
agenda y las

* Encontrar
financiamiento reglas generales
¢ Determinar
si existen
precedentes

« Encontrar las
opciones de
comunicacion

Convenir Dialogar Decidir Implantar acuerdos
responsabilidades

Iniciar el didlogo |+ Especificar los * Mantener la
transparencia
Separar entre
improvisar y el
compromiso

* Establecer las * Crear subcomités

Buscar el consejo
de expertos

Utilizar un texto
sencillo y “evitar
atribuciones”

* Tratar de * Buscar la
maximizar ratificacion de los
las ganancias representantes

conjuntas

Proveer monitoreo

Usar contingencias
* Prever como

adaptarse al
cambio y a las
circunstancias

Seguir las reglas
establecidas para
las decisiones

Registrar la
informacion del
proceso y de las
decisiones

Fuente: Susskind (1999).
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puede emplearse, tiene bases consen-
suadas que suponen la participacion
de gente diversa en la busqueda de
acuerdos y el manejo de conflictos de
formas que mejor satisfagan los inte-
reses del grupo en general. El método
incorpora la figura de mediador y/o
facilitador en el proceso.

Evidencia empirica: Modelo refe-
rente al afio 1999, con aplicaciones
diversas en materia ambiental, en
disputas de tierra y campafas de
mercadotecnia, entre otros (Suss-
kind, 1999).

Figura 9. El proceso del consenso formal

Modelo Buttler (1994)

Estructura del proceso: Modelo de
consenso formal que conceptualiza
el consenso como un procedimiento
de dinamica cooperativa, donde cada
propuesta es considerada a la vez y
cada uno de los participantes trabaja
conjuntamente para realizar la mejor
decision para el grupo. El consenso
formal es presentado en niveles o
circulos (figura 9).

El propésito del primer nivel es per-
mitir a cada quien expresar libremen-

Introduccion

Aclarar el proceso

Presentar las propuestas o temas

Cuestionar para aclarar la presentacion

Nivel 1

Discucion compl taria abierta

Debate grupal

Nivel 2
Identificar intereses - inquietudes
Listar cualquier interés

Intereses grupales afines

Nivel 3
Resolver intereses inquietudes \ 4
Resolver intereses afines

Convocar a concenso

Replantear inquietudes pendientes

Cuestionar para clarificar inquietudes

Debate limitado a resolver una inquietud
alavez

Concenso

Opciones alternativas de cierre

Hacer a un lado

Enviar al comité

Declarada bloqueada

Fuente: Buttler (1994).
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te su perspectiva y sus inquietudes
sin empezar a resolverlos; el alcance
es amplio y se permite el debate. En
el segundo nivel, el alcance del de-
bate esta limitado a identificar a las
inquietudes e intereses de los parti-
cipantes, para permitir que todos los
participantes tengan una vision de
éstos. Es hasta el tercer nivel de la
estructura donde se empiezan a ex-
plorar soluciones, el alcance por lo
tanto es resolver cada pendiente ¢ in-
quietud. Como alternativas de cierre
se presenta el enviar a un comité que
representa los intereses de los partici-
pantes y que incluya todos los puntos
de vista, donde se analiza y trabaja en
soluciones creativas a ser considera-
das por todos los interesados.

Cuando no se ha llegado a algtin
acuerdo, es apropiado que el faci-
litador pregunte a los participantes
si estan dispuestos a hacerla a un
lado, admitiendo que la preocupa-
cion existe pero que la propuesta sea
aceptada o finalmente si el consenso
no ha sido alcanzado, la propuesta
entonces es bloqueada y agendada
para una proxima reunion.

Entorno del proceso: Incierto, se
permite expresar libremente preocu-
paciones e intereses por parte de los
involucrados en un sentido de trabajo
para lograr soluciones creativas y
consensuadas.

Interaccion social: Las contribucio-
nes son valoradas y la participacion

alentada. El conflicto es considerado
tan importante como los acuerdos; el
consenso se desarrolla mejor en un
ambiente sobre el cual el conflicto
es alentado y deseado, y no es algo
que debiera evitarse o negarse; su
solucion se debe hacer en forma coo-
perativa, con respeto y creatividad y
sin violencia. El modelo considera la
contratacion de facilitadores durante
el proceso.

Evidencia empirica: Creado por
Lawrence Buttler y Amy Ronstein
en 1994.

Modelo Tree Bressen (1984)

Estructura del proceso: En su mo-
delo de decisiones por consenso,
Tree Bressen define consenso como
un método de busqueda conjunta de
soluciones que mejor satisfagan las
necesidades colectivas del grupo,
en el cual todos los participantes
deben estar de acuerdo antes que
cualquier accidn sea emprendida. El
proceso inicia con la presentacion de
los temas o las propuestas, los ante-
cedentes y los objetivos del debate
(figura 10). El facilitador integra los
comentarios y brinda un sentido de
direccion grupal; en este punto se
aclara que, si el proceso es obstruido,
el tema debe enviarse a un comité.

Entorno del proceso: Se generan
propuestas en un ambiente incierto,
se retnen sentimientos, ideas, in-
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Figura 10. Modelo de decisiones por consenso de Tree Bressen

Presentacion de temas
« Antecedentes del asunto + Su importancia ¢ El objetivo del debate del dia
(Es posible iniciar con una propuesta o definiendo los temas)

v

Aclarando los cuesti i yr

do las aportaci

« Garantizar el entendimiento de los temas
« Reunir sentimientos, ideas, posibilidades
« Considerar necesidades individuales

Evaluar el consenso

« (La propuesta funciona
<€ para el grupo?
« (Todas las inquietudes

Tengo la conviccion

Asunto Sino es
< resuelta de que la pr:‘)plucsta « Sentido de la unidad
no representa los

intereses del grupo

SI
estan solucionadas? Hacer a un lado
* No me agrada la
P . r . St
Modificacién Inquietudes p :g li:; doplc;rque
* Manejar las inquietudes  Problemas con la propuesta 5 olunta 5” de quo
« Cambiar en pro del bien « Se envia al comité - rosiza cl rqoceso
comiin * Se pospone a una reunién futura . gin gacip
responsabilidades
o trascendentales en
Q}o\‘c‘ la implantacion
pero comprometido
Y con la deliberacion
Bloqueo \

Acuerdo de consenso

* No pendientes de

inquietudes por resolver
* Registros por minuto

Fuente: Tree Bressen (2006).

quietudes, posibilidades individuales
a ser evaluadas.

Interaccion social: Considera a los
participantes facultados para las de-
cisiones y tiene en cuenta la escu-
cha atenta entre ellos, el respeto al
desacuerdo y la disposicion de mas
tiempo si es necesario antes de lle-
gar a un acuerdo, con la pretension
de asegurar el maximo respaldo y

Univ. Empresa, Bogoté (Colom

convencimiento. Justifica la implan-
tacion del modelo a partir de las si-
guientes consideraciones:

* Se generan decisiones de alta cali-
dad basadas en el juicio colectivo.

* Se construyen relaciones a partir

de la cooperacion y no por com-
peticion.
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* Su implantacion es eficiente a
causa de la delegacion total de
autoridad en el proceso.

Entorno del proceso: Establece
dindmicas de trabajo donde se consi-
deran elementos mas alla del analisis
racional (emociones, intuicion, etc.),
respetando tanto la disconformidad
de los involucrados como la que se
da en la busqueda de unidad.

Evidencia empirica: Creado por la
Organizacion Tree Bressen (1984),
hay evidencia empirica del modelo
en grupos seculares como activistas
politicos, organizaciones no lucrati-
vas y cooperativas.

Modelo Dalkey Helmer (1963)

Estructura del proceso: Es un mé-
todo concerniente al uso de opi-
niones de expertos, basado en la
técnica Delphi. El objetivo original
del método es obtener una opinion
consensuada mas fidedigna por par-
te de un grupo de expertos mediante
una serie de cuestionarios intercala-
dos con un proceso de retroalimen-
tacion controlado. Es considerado
un método para la construccion de
consensos mediante el uso de una
serie de cuestionarios que recolectan
datos de un panel de seleccionados
expertos (Turoff y Linstone, 2002).
Delphi, en su version convencional,
experimenta generalmente cuatro
distintas etapas (figura 11). En la eta-
pa 1 el proceso de Delphi comienza

tradicionalmente con un cuestionario
abierto-cerrado, que sirve para reunir
informacion especifica sobre un con-
tenido de alguin area de los temas de
Delphi (Custer, Scarcella y Stewart,
1999). En la etapa 2, cada participan-
te Delphi recibe un segundo cues-
tionario y se le solicita revisar los
contenidos sintetizados por los in-
vestigadores de acuerdo a la informa-
cion recopilada en la etapa 1. Como
resultado de la revision, se identifi-
can areas de acuerdo y de desacuer-
do (Ludwig, 1994). En esta etapa el
consenso empieza a formalizarse y
los resultados logrados pueden ser
presentados entre las respuestas de
los participantes (Jacobs, 1996). En
la etapa 3 se brinda a los panelistas
una oportunidad de aclarar la infor-
macion y sus opiniones respecto de
su importancia relativa en los asuntos
tratados. Sin embargo, comparado a
la etapa anterior, solamente puede
ser esperado un aumento ligero en
el grado de consenso (Jacobs, 1996).
La etapa 4 normalmente es la ultima;
en ella el listado de asuntos pendien-
tes, sus prioridades, las opiniones
minoritarias y los temas en los que
se logrd consenso son distribuidos a
los panelistas. Esta etapa provee una
oportunidad final a los participantes
de revisar sus opiniones. Debe recor-
darse que el numero de iteraciones
depende en gran parte del grado de
consenso deseado por los investiga-
dores y puede variar desde tres hasta
cinco ciclos. Sin embargo, Custer,
Scarcella y Stewart (1999) precisan
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que tres iteraciones son a menudo su-
ficientes para recoger la informacion
necesaria y alcanzar un consenso en
la mayoria de los casos.

Entorno del proceso: Se emplea
en ambientes inciertos y complejos,
se basa en experiencias y juicios de
un grupo de expertos a través de un
proceso de comunicacion, apelando
a la inteligencia colectiva humana,
en la que se incluyen actitudes y
sentimientos como parte del proceso
humano de motivacion.

Interaccion social: De acorde con
Turoff y Linstone (2002), Delphi
puede caracterizarse como un mo-
delo para estructurar un proceso de
comunicacion de grupo, de modo
que el proceso se vuelve eficaz al
permitir que un grupo de individuos,
como un todo, se ocupe de un pro-
blema complejo. Turoff y Linstone
(2002) identifican en el disefio del
proceso Delphi tres tipos de paneles

en los cuales se establece el proceso
de comunicacion:

1. Delphi: formado por los facilita-
dores, mediadores y moderadores
que con sus habilidades de clarifi-
car, sintetizar y organizar estimu-
lan el proceso de comunicacion.

2. Expertos: especialistas en la ma-
teria o con experiencia relevante.

3. Involucrados: aquellos que estan
o seran directamente afectados.

Debe aclararse que la confeccion
del panel para cada categoria es es-
pecificamente para una aplicacion
determinada.

Los desacuerdos son analizados con
la certeza de no crear un falso con-
Senso.

Evidencia empirica: Desarrollado
principalmente por Dalkey y Helmer

Figura 11. Modelo Dalkey Helmer - Técnica Delphi

Etapa 1: Cuestionario inicial

Etapa 2: Identificacion de areas
de acuerdo/desacuerdo

Etapa 3: Reevaluar posicion
y juicios

Etapa 4: Puntos de acuerdo y
v posiciones minoritarias

<

Proceso Delphi

/ Grupo Delphi

Grupo afectado

\ Grupo de expertos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Turoff et al. (2002).
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(1963), el método es ampliamente
utilizado como procedimiento prog-
nostico en areas de evaluacion de
presupuesto, desarrollo de relaciones
causa-efecto en fenomenos sociales
y econdmicos complejos, planeacion
urbana, regional, ambiental, de salud
y de transporte, entre otros (Turoff'y
Linstone, 2002).

Comparacioén de estructura, entorno,
interaccion social y evidencia empi-
rica en los procesos de los modelos

A continuacion se presenta el cuadro
1, donde se comparan los modelos
estudiados de acuerdo con las varia-
bles analizadas.

Cuadro 1. Estructura, entorno, interaccion social y evidencia empirica en los procesos

de los modelos de decision

Variables/ Cohen, March y
Archer Simon Dess-Priem Mitzber: !
Modelos g Olsen
Estructura del proceso
Enfoque es- Proceso es- Bote de basura: se
Dos princi tructurado de | tratégico de Decisiones enfoca en la forma
P racionalidad consenso- Progresivas: en que se toma
palmente: . o . L
.. . . ., limitada. Re- | rendimiento. fase de iden- | una decision, los
Actividades | identificacion . . s,
-, stricciones que | Causal al tificacion, problemas no se
y solucion del . .
anteceden la | identificar desarrollo y resuelven y ex-
problema. -, . - . .
eleccion de la | variables ante- | seleccion. isten soluciones
alternativa. cedentes. que no funcionan.
Se postulan de-
. Etapas secuen- | cisiones que son
. Considera un- .
Secuencia . . . ciales, pero desordenadas y no
. asecuencia de | No secuencial. | No secuencial. .
logica conciclosde | el resultado de una
ocho pasos. . ., s
interrupcion. | secuencia logica
de pasos.
Racionalidad | Variables an- ..
. . . . Actividades de .
Variables Identificacion | limitada y tecedentes, . . -, Corrientes de
R ., L. .. identificacion,
involucra- |y soluciéndel |restricciones: | condicionales desarrollo hechos y efectos
das problema. organizacional | e intervini- oroy cadticos.
seleccion.
y personal. entes.
Entorno del proceso
- Incertidumbre, | Riesgo latente
Emplea anali- . . . .
. . . A bajo un esque- | en cada inter- | Alta incertidum-
Certidum- | sis cuantitativo | Racionalidad .
. . ma causal de | rupcion de que | bre por efectos
bre para reducir la | limitada. ~ o
: . desempefio or- |regrese auna | caodticos.
incertidumbre. S .
ganizacional. | fase previa.
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Variables/

Cohen, March y

Archer Simon Dess-Priem Mitzber
Modelos g Olsen
Restricciones ..
ersonales de Consenso- Decisiones son el
Racional. Ie) <periencia rendimiento resultado de cor-
Modelos enlljociones ’ relacion causal rientes de hechos
Racional e | matematicos AONES Y1 e variables . y efectos cadticos
L. de criterio, Racional.
intuitivo de program- s due en antecedentes, que se entrelazan
acion y simu- una 1% ica intervinientes para solucionar
lacion. siea y condiciona- problemas futuros
secuencial sis- .
L. ntes. o0 existentes.
témica.
Interaccion social
Variables
Restricciones antecedentes
personales conceden la Prevé nego-
. o homogeneidad | ciacion en la . .
Conflicto Nulo. Susceptible de del eq%l ipo fase de selec No evidencia.
conflicto entre | ;. " .,
afectados directivo o cion.
’ coalicion dom-
inante.
Puede em- Puestos organiza-
learse en . . cionales experi-
I(:ontextos Variables in- mentan rotzfcién
organizacio Necesidad de | tervinientes Resta impor- Los empleados '
Participa- na%es esel acuerdos de generan com= . 1 vja al If)actor estan ofu ados
tivo admin};strador cooperacion y | promiso ¢ in- olitico tienen unrt)iern (})/
uien impone | *P%Y®: volucramiento | ” . limitado para ’
?a visiénl()iel gerencial. dedicarleptiempo a
problema. los problemas.
En las des-
viaciones de .
. A medida que
lo planeado, se | Busqueda de
. I . . el consenso es
Satisfaccion | identifican de- | una alternativa alcanzado
de resulta- | talles del prob- | de alta calidad M No evidencia. | No evidencia.
i el desempeifio
dos lema: donde, | para la de- S
. ., o organizacional
cuando, quién | cision. es ol deseado
participd y a :
quien afecta.
Evidencia empirica
Afo de
., 1980 1957 1995 1976 1972
aportacion
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Variables/

Cohen, March y

sariales.

Modelos Archer Simon Dess-Priem Mitzberg Olsen
Investigacid . . .

. . nve§ igacion Existe evidencia
Evidencia empirica en de aplicacion en
de apli- Alberta Manu- | 1ps Financial | multiples Guillete Com- éreag de presu
cacion orga- | facturing. Services. niveles geren- | pany. P

L . puesto del sector
nizacional ciales empre-

publico.

Continuaciéon Cuadro 1. Estructura, entorno, interaccion social y evidencia empirica en los pro-
cesos de los modelos de decision

Variables/

Cyert, March y

. Susskind Buttler Tree Bressen Dalkey Halmer
Modelos Simon
Estructura del proceso
Construccion | Consenso for- . Técnica Delphi:
. . ., | Decisiones . S
Carnegie-Mel- | de consensos: | mal: discusion, cuestionario, it-
. . . por consenso: .
.. lon: basado en | convenir, clari- | identificar y ., eraciones, puntos
Actividades - . X revision, es-
la formacion | ficar, dialogar, |resolver intere- cuchar. dialo de acuerdo, for-
de coaliciones. | cecidir e im- | ses y alternati- » C1A108 | 1hacién de pan-
X ar, decidir.
plantar. vas de cierre eles.
No secuencial,
aunque se bus- Secuencia es-
Secuencia | can soluciones | Secuenciade | por niveles de |tructuradade | Secuenciade 4
logica con proced- cinco pasos. actividad. fases del pro- | etapas.
imientos sen- ceso.
cillos.
. Incertidum- Intereses
Variables . o Propuestas e | Propuestas y .. .
. bre, conflicto, | contingencias, |. . Juicios y opin-
involucra- ., intereses de los | necesidades .
formacién de | presupuesto, . L iones
das . . participantes. | individuales.
coaliciones. mediador.
Entorno del proceso
Procedimien-
Contexto de tos que deben
incertidumbre | ser confec-
. riesgo. Infor- | cionados de . . . . .
Certidum- |¥ ™ g . Alta incer- Ambiente in- | Ambientes incier-
macion lim- acuerdo a las . . .
bre . . . . tidumbre. cierto. tos y complejos.
itada y restric- | circunstancias,
ciones de los | en ambientes
ejecutivos. con incer-
tidumbre.
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Variables/ | Cyert, March .
yert, Y Susskind Buttler Tree Bressen Dalkey Halmer
Modelos Simon
Se retinen
Se expresan o
. sentimien-
. libremente .
Racional que . tos, ideas e Se basa en expe-
preocupacio- |. . L R
establece . inquietudes. riencias y juicios
. S nes ¢ intereses .
Racional e | prioridades . Se consideran | de un grupo de
R Racional. por parte de .
intuitivo del problema . elementos mas | expertos. Apela a
los involucra- . P I .
y busca apoyo . alla de analisis | la inteligencia col-
. dos al trabajar . .
social. . racional (emo- | ectiva.
en soluciones . .
. ciones, intu-
creativas. S
icion, etc.).
Interaccion social
Es alentado, es
deseado, no es | Los partici-
Discusiones algo que de- pantes estan
de grupo de biera evitarse o | facultados para .
. . Puede ser reduci-
Lo evita al for- | trabajo. Ideal | negarse y debe | la toma de de- .
. . . . do por su comuni-
Conflicto mar coalicio- | para situa- ser resuelto cisiones y hay > .
. cacion no directa
nes. ciones donde | en formaco- |escucha atenta
. . . (cara a cara).
existe conflicto | operativa, con | entre ellosy
de intereses. respeto y cre- | respeto al de-
atividad y sin | sacuerdo.
violencia.
Se generan de-
cisiones de alta
calidad basa-
.. . | Proceso de co-
Bases consen- das en el juicio S
. . . municacion de
Sentido social | suadas que su- colectivo. Se
P . grupo, de modo
y politico en la | ponen la par- | Las contri- construyen .
-, P . . que se vuelve mas
. formacion de | ticipacionde | buciones son | relaciones a ..
Participa- .. . . eficaz al permitir
. coaliciones de | gente diversa | valoradasyla | partir dela
tivo | L . que un grupo de
poder que son | en la bisqueda | participacion | cooperacion S
. . individuos, como
quienes deci- | de acuerdosy | alentada. Y N0 por com-
. S un todo, se ocupe
den. en el manejo peticion. Los
. - de un problema
de conflictos. participantes compleio
estan faculta- pejo.
dos para tomar
decisiones.
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Variables/ | Cyert, March .
yers, Y Susskind Buttler Tree Bressen Dalkey Halmer
Modelos Simon
Postula que la Busqueda
mejor decision conjunta de
muchas veces las soluciones
no es la mas . ue mejor
. . De todos los Existen al- que mej
racional sino la | . . satisfagan las | Los desacuerdos
. ., . involucrados | ternativas de . .
Satisfaccion | que satisface a en forma un. bloaueo o necesidades son analizados
de resulta- | todos. Orienta- | , . o4 . colectivas del | con la certeza de
. anime, que pu- | cierre por si las
dos do a conciliar L S grupo. Todos | no crear un falso
. eden vivir con | inquietudes no
los intereses - deben estar de | consenso.
lo decidido. son resueltas.
de los grupos acuerdo, antes
de poderey que cualquier
los de la orga- accion sea em-
nizacion. prendida.
Evidencia empirica
Afio de
. 1958 1999 1994 1984 1963
aportacion
Areas de evalu-
. En grupos .
En materia acion de presu-
. . . seculares
Evidencia ambiental, en .. puesto, desar-
. . como activis- .
de apli- Greyhound disputas de . . e rollo de relaciones
it . . No evidencia. | tas politicos,
cacion orga- | Lines, Inc. tierra, en cam- . causa-efecto en
. - organizaciones \ .
nizacional pafias de mer- . fenémenos socia-
. no lucrativas, .
cadotecnia. . les y econdmicos
cooperativas. .
complejos.

Fuente: elaboracion propia.

Los modelos para la toma de decisio-
nes, excepto el de Buttler, presentan
evidencia empirica, con lo que se
tiene la certeza de que son modelos
estudiados a partir de su empleo en
areas empresariales o ciertos grupos
seculares. La estructura de los pro-
cesos indica que los modelos estan,
en lamayoria de los casos, disefiados
en etapas y fases secuenciales, lo que
indica que hay actividades que deben
irse realizando en orden para lograr
la decision 6ptima. El modelo Mitz-
berg presenta ciclos de interrupcion

que permiten regresar a fases previas
con el inconveniente de que en cada
interrupcion existe el riesgo latente
de no llegar a una decision por dar-
se cambios en la organizacion que
afecten el proceso. El modelo Cohen,
March y Olsen puede considerarse
como la mano invisible, donde lo
cadtico de las actividades crea y re-
suelve problemas.

Como puede observarse en la ma-
yoria de los modelos, el conflicto es
manejado a través de una participa-
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cion activa de los involucrados que
incide directamente en la decision
tomada y en el compromiso para su
posterior implementacion, al resaltar
inherentemente la importancia del
apoyo social durante el proceso de
decidir.

Los modelos catalogados como or-
ganizacionales, Dess-Priem, Suss-
kind, Buttler, Tree Bressen y Dalkey
Halmer, tienden a ser mas abiertos al
involucramiento de los afectados y a
la solucion de problemas complejos
entre partes interesadas o a la toma de
decisiones mediante la busqueda del
consenso, donde la dinamica de sus
procesos se encamina a decisiones de
calidad y satisfaccion de las mismas.

CONCLUSIONES

Los modelos de toma de decisiones
pueden ser utilizados para la solucién
de problemas en una amplia variedad
de circunstancias y contingencias,
y las decisiones pueden llevarse a
cabo de forma individual o bien entre
representantes de multiples organi-
zaciones o entre varios individuos
dentro de una misma organizacion.
Es por esta razén multicontextual
que no existe un proceso Unico; cada
situacion donde se considere aplicar
un procedimiento de solucion a si-
tuaciones problematicas requiere,
por la incertidumbre (decisiones no
programadas), en la mayoria de los
casos, de un proceso confeccionado

alamedida. Sin embargo, el contexto
sobre el cual se toman estas decisio-
nes tiende a ser complejo y tiene cada
vez mas un mayor sentido social. La
existencia de conflicto de intereses,
las restricciones de tiempo en la
sistematizacion de la decision y los
procesos participativos, entre otros,
afectan el entorno y la naturaleza del
proceso decisorio, ante lo cual mo-
delos como el de Simon, el de Cyert,
March y Simon, el de Susskind, el
de Buttler, el de Tree Bressen y el
de Dalkey Halmer han coincidido
en mayor o menor grado en la es-
tructura de sus procesos en cuanto a
la importancia de la satisfaccion en
llegar a un acuerdo, a la eficiencia de
la solucion y auna aplicacion exitosa
que depende principalmente de la vo-
luntad y el compromiso de las partes
involucradas por llevarla a cabo.

Los procesos de decisiones que mar-
ginan a grupos involucrados estan
destinados a una implantacién no
exitosa, a la falta de compromiso y a
la carencia de soluciones aceptables
y satisfactorias para los involucra-
dos.

Modelos como el de Archer, el de
Mitzberg y el de Dess-Priem vincu-
lan la estructura y el entorno de sus
procesos en un animo de racionali-
dad que anteponen sensiblemente el
desempefio de la decision y el sentido
participativo en la satisfaccion de los
resultados a la negociacion.
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Una leccion aprendida con el estudio
de los modelos sobre el entorno de
los procesos donde existe un ambien-
te con incertidumbre es la validez
del sentido humano de expresar in-
quietudes, sentimientos, emociones
e intuiciones; los modelos que tienen
esto en cuenta sefialan la importancia
de la satisfaccion de la decision ante
la eficiencia de la misma que bene-
ficie so6lo a alglin grupo dominante.
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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.
Palabras clave: gestion humana, estrategia, modelo de gestion, organizaciones.
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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-

Héctor Bermidez Restrepo

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.

Héctor Bermidez Restrepo

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

)

181



182

5Es posible una gestion humana no funcionalisia?

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

Héctor Bermidez Restrepo

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-

Héctor Bermidez Restrepo

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
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¢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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Larevista Universidad & Empresa publica articulos con
notas y comentarios bajo los criterios internacionales ga-
rantes de la calidad académica, en la cual se consideran
términos de referencias bibliograficas, formalizacion
tedrica y metodologias de trabajo empirico relacionados
con la administracion en sus temas estratégico, gerencial
y emprendedor, buscando integrar el conocimiento aca-
démico con la realidad empresarial.

Los trabajos deben ser originales, inéditos, no estar a
consideracion de otra revista y su contenido debe ser de
responsabilidad exclusiva de los autores, sin comprom-
eter en forma alguna a la Universidad.

La revista podra publicar en inglés los trabajos original-
mente escritos en ese idioma. Se debe especificar a que
tipo de articulo corresponde:

a) Articulo de investigacion cientifica y tecnologica:
Documento que presenta, de manera detallada, los
resultados originales de proyectos de investigacion.
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sultados y conclusiones.
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tados de investigacion desde una perspectiva anali-
tica, interpretativa o critica del autor, sobre un tema
especifico, recurriendo a fuentes originales.

¢) Articulo de revision: Documento resultado de una
investigacion donde se analiza, sistematizan e inte-
gran los resultados de investigaciones publicadas o
no publicadas, sobre un campo en ciencias sociales
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los avances y las tendencias de desarrollo. Se caracte-
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d) Otro tipo de artictlo.
Los trabajos y la correspondencia pueden ser enviados
al editor a la siguiente direccion:

Editor

Revista Universidad & Empresa

Facultad de Administracion

Universidad del Rosario

Calle 14 No. 4 - 69, Casa Pedro Fermin, oficina 217
Bogota, Colombia.

Los trabajos también podran ser enviados a:
universidadyempresa(@urosario.edu.co.

El comité editorial de UNIVERSIDAD Y EMPRESA
considerara los siguientes aspectos para aceptar o re-
chazar en primera instancia los articulos elegibles para
publicacion. Solicitamos a nuestros colaboradores que
tengan presente estas recomendaciones:

1. La primera pagina del documento debe incluir:

1.1. Titulo.

1.2. Nombre del autor o los autores con nota al pie de
la afiliacion institucional y datos de contacto.

1.3. Resumen que no exceda 100 palabras o 2000
caracteres, en idioma inglés y espafiol.

1.4. Al menos una palabra clave que facilite la indexa-
cion del articulo (maximo cinco).

1.5. Los agradecimientos y la informacion sobre
ayuda académica y financiera recibida para la
elaboracion del documento deben ser incluidos
en una primera nota de pie de pagina, la cual no
debe ser incluida en la numeracién consecutiva
de notas de pie de pagina.

2. El documento, con excepcion de la primera pagina,
no debe contener informacién que permita identificar
a los autores.

3. Los documentos no deben ser superiores a 40 paginas
tamafio carta, impresas a doble espacio en un solo la-
do. Las margenes deben ser amplias y el tipo de letra
no debe ser superior a 12 puntos, en Microsoft Word,
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Times New Roman. Los autores que prefieran enviar
sus articulos en otros formatos, una vez aceptado el
documento para publicacion deberan estar dispuestos
a facilitar graficas y formulas en formatos impresos
y en disquete.
4. Las notas de pie de pagina deben ser de caracter acla-
ratorio, no con el fin de presentar la bibliografia, a no
ser que sea de referencia y complementaria.
5. Las referencias, figuras y tablas deben ser impresas
al final del documento en hojas numeradas.
6. Las ecuaciones deben ser numeradas consecutiva-
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I. Titulo 1
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1. Subtitulo tercer nivel
II. Titulo2
8. La lista de referencias bibliograficas debe incluir
linicamente las publicaciones citadas en el texto, asi:
*« Libros
Restrepo, L. F. (2004), Gestion estratégica y
competitividad, Bogota,
D.C.: Universidad Externado de Colombia.

= Articulos
Garzon, M. (2004), “;Cémo impulsar la innova-
cion intra emprendedora en organizaciones que
aprenden?” En: Revista Universidad & empresa,
Universidad del Rosario, 3,4,5: 60-82.

e Capitulo de un libro
Meéndez, C. (2001), “Proceso de investigacion”.
En: McGraw Hill (eds.).
Metodologia, diseio y desarrollo del proceso de
investigacion.

»  Documentos de trabajo
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Vélez, A. R. (2004), “Protocolo de investigacio-
nes”, Facultad de Altos
Estudios de Administracion y Negocios.
°  Tesis
Garzon, M. A., (1999), “El programa intraem-
prendedor: una alternativa
para impulsar la innovacion. Investigacion ex-
perimental de una gran empresa de energia en
México”. Tesis doctoral. Instituto Politécnico
Nacional, México.
Los autores deben estar en capacidad de suministrar
la informacién requerida por parte de los evaluadores.

10.Los articulos que desean postularse para publicacion
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se recibirdan continuamente todo el afio, sin embargo,
el envio de los articulos no obliga al comité editorial
de UNIVERSIDAD Y EMPRESA a realizar su pu-
blicacion.

.Posteriormente se iniciara la evaluacion con el envio

de copia del material a un experto o actor privile-
giado en el tema, para que de manera independiente
conceptiien sobre la posible publicacion del trabajo,
considerando los siguientes criterios: calidad o nivel
académico, originalidad, aporte al conocimiento y a
la docencia, claridad en la presentacion, claridad de
la redaccion y de la literatura, interés y actualidad del
tema.

12.Una vez recogidas las evaluaciones, que pueden ser

de aceptacion plena, aceptacion con modificaciones o
rechazo, los resultados son comunicados al autor para
que de ser necesario realice los ajustes y/o modifica-
ciones correspondientes; cuando el autor incorpora
las modificaciones solicitadas por los evaluadores,
los articulos se envian a un corrector de estilo para
iniciar el proceso de edicion.

13.El Articulo no puede aparecer en ninglin medio ma-

sivo de comunicacion sin la autorizacion expresa del
Director de Investigaciones de la Facultad de Admi-
nistracion.
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Publication Norms

The journal Universidad & Empresa publishes articles
with notes and comments based on those international
guarantees of academic quality, which consider biblio-
graphic references, theoretical formation and empirical
work methodologies related to administration in stra-
tegic, managerial and entrepreneurial terms, with the
intention of integrating academic knowledge with busi-
ness reality.

Works must be original, unpublished, not under con-
sideration for another journal and their content must be
under exclusive responsibility of the author(s), without
compromising in any way the University.

The journal can publish articles originally written in
English. It must be specified what type of article it is:

a) Article of scientific and technological investigation:
A document that presents, in a detailed manner, the
original results of an investigative process. The struc-
ture generally used includes four important parts:
introduction, methodology, results and conclusion.

b) Article of reflection: A document that presents the
results of an investigation from an analytical, interpre-
tive or critical perspective of the author, on a specific
topic that refers to original sources.

¢) Article of review: A document that results from an in-
vestigation which analyzes systematizes and integrates
the results of other published or not published, inves-
tigations, in an applied ficld of social sciences (admin-
istration), with the objective of recogni-zing advances
and development trends. This type of document is
characterized by presenting a careful revision of at
least 50 bibliographic references.

d) Others
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Works and correspondence can be sent to the editor at
the following address:

Editor

Journal Universidad & Empresa

Faculty of Administration

Rosario University

Calle 14 No. 4 - 69, Casa Pedro Fermin, oficina 217
Bogota, Colombia

Works can also be sent to:
universidadyempresa@urosario.edu.co

UNIVERSIDAD Y EMPRESA’s publisher committee
will consider the following aspects for accepting or re-
jecting eligible articles and reviews for publication in the
first instance. Our contributors are thus asked to take the
following recommendations into account:

I. The first page of the document must include:

1.1, Title.

1.2. Name of the author(s) with footnote of their in-
stitutional affiliation and contact information.

1.3. Summary that does not exceed 100 words or 2000
characters, in English and Spa-nish.

1.4. At least one key word to facilitate the indexing
of the work (maximum 5 words).

1.6. Notes of appreciation and information about
academic and financial assistance received dur-
ing the elaboration of the work must be included
in the first footnote, but must not be included in
the numeration of those consecutive footnotes.

2. With the exception of the first page, the work must not
contain information which allows for the identifica-
tion of the author(s).

3. Works must not be more than 40 pages in length, 8 15”
X 117 page size, double spaced on one side. Margins
must be wide and the font size no more than 12, in
Microsoft Word, Times New Roman. Once accepted
for publication, those who prefer to send their works
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in other formats must be willing to facilitate graphics
and formulas in printed formats and on disc.
. Footnotes must be of an explanatory format, not with
the intention to present the bibliography, unless they
are complementary references.
. References, figures and tables must be printed at the
end of the work on numbered pages.
. Equations must be consecutively numbered through-
out the work as follows: (1), (2), etc..., aligned to the
right margin of the document. In those cases in which
the derivation of the equation has been abbreviated,
it would be of great use to the evaluators if the entire
cquation is presented on a separate page (which will
not be published).
. Numerals of the document must be consecutive, as
follows:
I tlel
A. Subtitle second level
1. Subtitle third level
II. Title2
. Bibliographic references must only include publica-
tions cited in the work, as follows:
*  Books
Restrepo, L. F. (2004), Gestion estratégica y
competitividad, Bogota,
D.C.: Universidad Externado de Colombia.
e Articles
Garzon, M. (2004), “;Como impulsar la inno-
vacion intra emprendedora en organizaciones
que aprenden?” En: Revista Universidad & em-
presa,
Universidad del Rosario, 3, 4, 5: 60-82.
e Chapter of a book
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En: McGraw Hill (eds.).
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investigacion.
*  Work documents
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e Thesis
Garzén, M. A., (1999), “El programa intraem-
prendedor: una alternativa
para impulsar la innovacion. Investigacion ex-
perimental de una gran
empresa de energia en México”. Tesis doctoral.
Instituto Politécnico
Nacional, México.
Authors must be available to provide information
required by the evaluators.
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ing a copy of the material to a expert on the topic so
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considered: academic quality or level, originality,
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in terms of presentation, clearly written and phrased,
clear literature citations, interest and topicality.
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the modifications requested by the evaluators, then
his/her article will be sent to a copy editor.

13.Such article may not appear in any mass media with-

out the Director Research of Facultad de Adminis-
tracion’s express authorisation.
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COLEGIO MAYOR DE NUESTRA SENORA DEL ROSARIO
Bogotd, Colombia

, mayor de edad, domiciliado en la ciudad
de ,€n , identificado como aparece al pie de mi firma y creador del
texto titulado , como parte de la publicacion

, através de este documento, autorizo voluntariamente a la Universidad Colegio
Mayor de Nuestra Sefiora del Rosario, la publicacion de la obra en mencion.

Asi mismo, conozco que la obra en razon a la naturaleza académica de la Universidad, serd
publicada a titulo de ilustracion destinada a la ensefianza con fines educativos, sin animo de
lucro y por lo tanto, autorizo que los fondos que se llegaren a recaudar por su divulgacion,
se destinen a apoyar el financiamiento de los costos sufragados por la Universidad para la
divulgacion de esta u otra obra que publique con estos fines.

Igualmente, declaro que la obra es original e inédita y fue realizada por mi mismo, sin
violar o usurpar derechos de autor de terceros, es de mi exclusiva autoria y detento
la titularidad de los derechos morales de la misma, garantizo que no contiene citas o
transcripciones de obras no debidamente referenciadas; que no contiene declaraciones
difamatorias contra terceros, ni contrarias al orden publico y a las buenas costumbres,
y que no viola derechos de otros autores.

En caso de presentarse cualquier reclamacion o accion por parte de un tercero en cuanto
a los derechos morales o patrimoniales de autor sobre la obra en cuestion, asumiré toda
responsabilidad y saldré en defensa de los derechos aqui otorgados.

Nombre

Cédula

Firma

Direccion de correspondencia

Por favor diligencie el formulario y envielo en el momento de presentar el articulo al
editor o director de la publicacion.
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Informacion de la Publicacion

Publication Information

Publicacion Semestral de la Facultad de Adminis-
tracion de la Universidad Colegio Mayor de Nuestra
Sefora del Rosario.

Calle 14 No. 4-69, Bogota, Colombia.
Formato 17 x 24 cm.

Bi-annual publication of the School of Manage-
ment the University Colegio Mayor de Nuestra
Sesiora del Rosario,

Calle 14 No. 4-69, Second floor, Bogota,
Colombia,

Size 17 x 24 om.

Compra

Buy

Para adquirir cualquier ejemplar de la revista co-
muniquese con la Editorial Universidad del Ro-
sario al teléfono (57+1) 2970200 Ext. 7724, Cra.
7 # 13 - 41 Ofic. 501, Bogota, Colombia.

Solicitud via correo electronico
revistas(@urosario.edu.co,
juruiz@urosario.edu.co.

Puede consignar a la cuenta corriente Bancolom-
bia No. 03000775902 a nombre de la Universidad
del Rosario. Una vez realizado el pago, por favor
envie un soporte del mismo con la siguiente in-
formacion:

Nombre
Direccion y teléfono
Correo electronico

Documento de identidad

L order to acquire editions of the jonrnal please
contact the Editorial Universidad del Rosario by
calling (57+1) 2970200 FEixt. 7724, Carrera 7
# 13 - 41 Office 501, Bogota, Colombia.

E-mail requests
revistas@urosario.edu.co,
juruiz(@urosario.edu.co.

You can make a deposit to our Bancolombia cur-
rent account 03000775902, with the name of the
Universidad del Rosario. Once the payment bas
been made, please send a confirmation to support
the payment with the following information:

Narme
Address and telephone number
E-mai!

1.D. Number

Solicitud de Canje

Exchange Request

gestioncanje@urosario.edu.co |

Suscripciones

Subscriptions

Para ser suscriptor de la revista, puede hacer el
3

proceso en linea a través de lalibreriadelall en el

signiente link:

T subseribe to the jonrnal, yon may carry out the
process online through lalibreriadelaU at the fol-
lowing link:

http://wwwilalibreriadelau.com/ catalo

/index.php?suscripcion_id=20

Silo prefiere, puede enviar su solicitud a
comercial@lalibreriadelau.com

2 nimeros al afio:
Nacional: $30.000

Internacional: §92.100

If you prefer you may send your request to
comercial@lalibreriadelau.com

2 numibers a year:
National: USS 17 - €12
International US§ 50- € 37

Conacimiento y cultura
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