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RESUMEN

La implementacion de las nuevas formas de organizacion del trabajo en las
empresas colombianas viene dadas por un conjunto de practicas de gestién humana de
aprendizaje organizacional y gestion de conocimiento que potencian estrategias de
polivalencia, trabajo colaborativo y rotacion interna de personal con el fin de acrecentar
el capital intelectual de la organizacién, a través de las posibilidades que ofrecen las
nuevas tecnologias. Se realiza el presente estudio de corte cualitativo en 39 medianas y
grandes empresas de servicios colombianas del sector industrial de caracter privado;
cuyo objetivo es el de establecer el papel de gestion humana en la implementacién de
nuevas formas de organizacion del trabajo y los efectos en las personas en las empresas
colombianas, el abordaje de la investigacion da inicio con las aproximaciones
conceptuales de dos ejes el de la flexibilidad laboral y gestion humana, que permitid
rastrear las formas distintivas organizacionales que se utilizan bajo la formas de
practicas inteligente de gestion humana y la estrategia por excelencia para hacerlo es la
flexibilizacion laboral pero esta ha presentado efectos positivos pero también no

deseados para las personas e incluso a las mismas organizaciones.

A partir de los andlisis de resultados, se encontré que mas alla del modo de
organizacion del trabajo que presenten, las empresas han adoptado en mayor o menor
medida la flexibilizacion laboral, debido a que deviene en ventajas a la hora de
determinar los costos laborales y disciplinar al personal. Cabe destacar que esta
implementacién fue posible gracias al mayor poder relativo de las empresas en el

mercado de trabajo.
Palabras clave: Flexibilidad laboral, Formas de organizacion del trabajo,

Précticas de gestion humana, Practicas de flexibilidad laboral.

ABSTRACT

The implementation of new ways of labor organization in Colombian businesses

are provided by a set of human management practices of organizational learning and

8



knowledge management that enhance strategies versatility, collaborative work and
internal rotation of staff in order to increase the brainpower of the organization, through

the possibilities which modern technologies offer.

This qualitative research was developed in 39 medium and large companies in
Colombia services of private industrial sector; it’s aimed to establish the role of human
resource management in the implementation of new forms of labor organization and the
effects on people in Colombian companies. The boarding of the investigation begins
with the conceptual approaches of two axles, the labor flexibility and humane
management, which allowed track organizational distinctive shapes used in the forms of
intelligent human management practices and the best strategy par excellence for doing
so is labor flexibility, asthis has shown positive effects but also undesirable for people

and even organizations themselves.

On the basis of the analysis of the results, it was found that beyond the mode of
work organization to present, companies have adopted a greater or lesser extent labor
flexibility, because it becomes in benefits when determining labor costs and discipline
staff. Note that this implementation was made possible by the greater relative power of

business in the labor market.

Key Words Labor flexibility, labor organization forms, human management,

human management practices, flexible labor practices.



INTRODUCCION

El trabajo como praxis originaria en su esencia ontoldgica permite caracterizar el
elemento propio de la produccion y reproduccion de la sociedad misma. De acuerdo con
esto el trabajo tiene una incidencia permanente en los diferentes constructos, no solo en
las formas de organizacion del mundo del trabajo y de la produccion, sino también de
forma extendida en los mecanismos teleologicos (filosofia, ciencia, arte, estética etc.)
para acompasar los cambios con que Marx en el capital llama el reino de la necesidad
(Antunes, 2013; Meszaros, 1999), y sobre el cual se diferencia la animalidad, de la vida

en el planeta.

El caréacter de trabajo tiene posicion central en la historia humana, en el cual el
proceso de interrelacion de los sujetos (intersubjetividad), que alimenta el complejo
mundo social, proyecta su paso, a un nuevo sujeto social. Esto se da por medio de las
transformaciones de las capacidades y posibilidades psicoafectivas en cuanto al lenguaje
y al pensamiento conceptual de las expresiones mas desarrolladas de la praxis social,
sumergidas en los sistemas productivos. Desde esta perspectiva, estas posiciones
teleoldgicas son en si mismas el producto de los procesos socio-historicos del trabajo,
entendidas como prolongaciones de las urgencias de acompasar los cambios en el
trabajo a través de la técnica, es decir ciencia, lenguaje y modos de relacion que le

permiten alcanzar un dominio consciente de si mismo.

De otro lado, el trabajo ha sido considerado una parte vital y trascendental en el
desarrollo histérico de la sociedad y las organizaciones. Sin embargo, ha estado
condicionado a diferentes concepciones de tipo religioso, econdémico, social, politico y
enmarcado en diversas posturas ideol6gicas como resultado de los intereses propios de
cada época; mediatizado ademas por las interacciones y relaciones de produccién. El
trabajo adquiere entonces una especial connotacién como constructor de sentido en la
vida humana y social, dado que permea las diferentes dimensiones del ser: fisica,
emocional e intelectual. En cuanto a lo social, en relacion con los diferentes estratos, la

familia, el Estado y la vida en sociedad; en lo econémico, segun las relaciones de
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produccién y el propio desarrollo; y en lo cultural, por la forma como el hombre ha
transformado la naturaleza para beneficio propio, lo que ha dado lugar a
representaciones simbdlicas, que en gran medida, organizan y estructuran la vida
individual, organizacional y social, comportando no solo estilos de vida y estilos
administrativos al interior de las organizaciones, sino también el sentido de la vida

misma.

En las Ultimas décadas se ha asistido a una nueva morfologia del trabajo. La
sociedad contemporanea viene sufriendo profundos cambios en las formas como se esta
materializando en las esferas de la subjetividad, en los nuevos discursos que hablan de
su inmaterialidad y su compleja relacion con lo social y lo corporativo. Han aparecido
nuevas exigencias para la pervivencia en un mundo de cambio volatil y gaseoso, en lo
concerniente a las organizaciones y a los actores dentro y fuera de ella; se habla
entonces de la restructuracion productiva y organizacional como mecanismo de
acompafiamiento ante la del nuevo paradigma de acumulacion flexible como resultado

de los ritmos de mercado.

Ahora bien, la estrategia que subyace estos cambios tan abruptos, para capturar
las tasas crecientes de ganancias de los modelos tayloristas y fordistas y catapultar las
potenciales del modelo flexible, es la flexibilidad productiva sobre la base de la
flexibilidad laboral como mecanismo estratégico de generar sinergia corporativa a través
del aumento de movilidad en la organizacion para el logro de objetivos, el aumento
progresivo de la autonomia empresarial, a través del mantenimiento de un stock variable
de plantilla sobre los requerimientos de la demanda, induciendo de manera directa la
reduccion de los costos de mano de obra y la libre vinculacion y desvinculacion de
personal, y aparicion de salario variable como mecanismo de pago. Todo esto con el fin
de contribuir a la toma de decisiones para mantenerse en el mercado, en la medida en
que permite mas espacio de maniobra tanto financiera, como de una gama de estrategias,
posicionamiento interno y externo de mercado sobre fortalezas referidas al capital

humano.
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En este sentido, la redefinicion y la fragmentacion, en la forma o en la realidad
de "la empresa"” como unidad nitida, la aparicion de "un tercero™ en la relacién laboral, y
el desperfilamiento frecuente de la figura de "el empleador”, dificultan a veces la
identificacion de las partes de la relacion laboral, y, por lo tanto, la responsabilidad que
les cabe a cada una en el cumplimiento de sus deberes y en el ejercicio de sus derechos
(Echeverria, s.f). Al respecto, una de las estrategias de adaptacién de las empresas
colombianas frente a las nuevas exigencias de competitividad interna y externa que
mayor acogida ha tenido entre los empresarios nacionales, es la externalizacion de

actividades a través de la subcontratacion (Becerra y Rodriguez, 2005).

La contratacién de servicios con terceros y de mano de obra para ciertas
actividades menores a través de un intermediario, es una practica antigua en empresas
del Estado, en la gran industria y en el petroleo. Por ejemplo, la actividad de la
construccidn se ha desarrollado por sus propias caracteristicas técnicas, en una trama de
contratos y subcontratos de determinadas etapas de cada obra. La extension,
generalizacion y adquisicion de un nuevo sello de esta préctica, sin embargo, se ha ido
produciendo a partir de la liberalizacion de las normas de contratacion laboral y del
proceso de fragmentacion vertical de las empresas en unidades econdémicas mas
pequefias y de su eslabonamiento horizontal (Becerra y Rodriguez, 2005). Pero también
unas connotaciones negativas; precarizacion salarial, debilitamiento en la construccién
de identidades permanentes con la organizacion, sobrecarga laboral e inestabilidad
laboral; que en algunos casos causa destruccion de valor en las organizaciones, mas que

favorecer la competitividad y la innovacion (Sotelo, 1999).

De acuerdo con lo anterior, es importante el mantenimiento y la consolidacion de
los intereses corporativos para subsistencia y crecimiento de la organizacion; asi como
los intereses legitimos de los trabajadores por mantener y mejorar su calidad de vida. En
consecuencia, el presente estudio investigativo plantea un elemento descriptivo sobre las
formas de organizacion del trabajo en relacién con la flexibilidad laboral, a través de los
principales hallazgos encontrados sobre las nuevas formas de organizacién del trabajo

en las empresas colombianas analizadas, los cuales facilitan abordar el papel de esta
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area disciplinar, y en especial el de los grupos de interés organizacional. Es decir, a los
que desdoblan la politica organizativa (directivos); esto con el fin de poder analizar
mejor el fendbmeno de la flexibilidad y tomar decisiones que fortalezcan las
organizaciones sin destruir valor. Asimismo, en aras de que los trabajadores puedan
asumir un rol mas protagénico sobre el nuevo paradigma productivo y de servicios, y
los academicos de gestion y humana fortalecer, revalidar o proponer nuevos abordajes,
sobre el tema de flexibilidad laboral en relacion con las nuevas formas cdmo se organiza

el trabajo en las empresas.
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1. CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

1.1  Formulacién del problema

A partir de la década de los afos noventa el mundo corporativo; empez6 a
registrar un cambio profundo de paradigmas productivos y organizacionales que
posibilitaron rastrear nuevos patrones, enfoques, perspectivas, formas de distribucion del
trabajo entre muchas otras para analizar e intervenir las firmas. Apalancadas
originalmente por las escuelas econdmicas clasicas de Say, Smith y David Ricardo que
tienen un nivel fuerte de instrumentalizacion en la nueva realidad econémica, llamada

también apertura economica.

Este conjunto de transformaciones de realidad en la que esta imbuida el mundo
de los negocios, tiene un cambio categdrico y por ende distintivo en términos histérico-
productivo referido a la incorporacion de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC) en los sectores de la produccion de mercancias y la prestacion de

Servicios.

Podemos decir que este nuevo paradigma inscrito en la produccion flexible y la
restructuracion organizacional articulado a la nueva maquinizacion tecnolégica de las
relaciones productivas en su concepto amplio incluyendo los servicios, incide
directamente cambios internos en las empresas a través de la flexibilizacién laboral
como estrategia estructural de la organizacion, la cual podemos aproximarnos a decir
que adaptacion no solo de las normativas y contractuales, sino de las condiciones
laborales de tal forma que se pueda favorecer los procesos de adaptabilidad laboral y

con ello mejorar la competitividad empresarial en su acepcién mas funcionalista.

Dentro de la perspectiva funcionalista expuesta anteriormente la flexibilidad
laboral genera adaptaciones de la fuerza de trabajo con el fin de crear trabajo polivalente
y multifuncional lo que facilita romper con la division técnica del trabajo del que hace y

el que ejecuta y dotar de caracteristicas mas participativas las relaciones socio-laborales
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y productivas ; que las podriamos encontrar en el modelo fordista de produccion; y
entonces hablar de trabajo semi-autonomo o autébnomo, y de la capacidad de relativizar
los horarios y las cantidades de trabajo orientados a la calidad. Ya bajo una perspectiva
de andlisis de tipo critico que realza conceptos negativos, podemos decir procesos de
intensificacion del trabajo en marcados en un detrimento de los derechos laborales,

inscritos en la flexibilidad de salarios y perdidas de cargas prestacionales.

Este fendmeno de la flexibilidad laboral es entonces un fendmeno reciente que
instaura como estrategia politica a decir de Gonzales como mecanismo de
competitividad productiva orientada a rendimientos superiores de rentabilidad, que
obliga a las unidades productivas economicas productivas a modificar sus estructuras

productivas y las formas de distribuir el trabajo,(Antunes, 1995; Figueroa,2009).

En cierta medida un fendbmeno que desemboca en profundas perspectivas de
apreciacion algunos lo entiendes como un conjunto de mecanismo técnicos-humanos
para participar de la nueva ldgica de los negocios, en la introduccion o penetracion de
mercados marcados por la competencia y procesos globalizadores y otros como puestas
tecno-cientificas blandas y duras orientadas a abaratar la mano de obra para permitir

ventajas competitivas sostenibles.

El proceso de flexibilizacién ha traido consigo una serie de transformaciones
estructurales que han provocado alteraciones en las formas de contratacion
laboral, en la estabilidad en el empleo, en la intensidad y duracién de las
jornadas de trabajo y en las instituciones de proteccion y derechos basicos”
(Pineda, 2007: 61 citado por Criado, 2009)

A partir de las nuevas formas inscritas en el mundo del trabajo, gestion humana
ha venido convirtiéndose en un motor de apalancamiento antes estos nuevos
requerimientos, apropiandose de procesos de restructuracion organizacional y de re
direccionamiento de la estrategia corporativa que transversaliza a toda la organizacion,

en una suerte de alineamiento de las capacidades y los recursos disponibles con los
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objetivos y metas de las firmas; en las que no solo se inscriben funciones misionales
tradicionales como pago de nomina y regulacion de las relaciones laborales, sino en
temas emergentes de mayor calado en términos estratégicos como lo son la
sostenibilidad econdmica, responsabilidad social de la organizacion, gestion del cambio,
capital social, profesionalizacion de procesos de recursos humanos entre otras, para
ajustarse de manera adecuada a las nuevas exigencias del mundo tecno-productivo bajo

1133

el ...desarrollo integral de las personas de la organizacion; liderazgo
transformacional; capacidad de interaccion con el entorno; flexibilidad y adaptabilidad

de las estructuras organizativas.” (Azua, 2006).

En Colombia particularmente el escenario ocasionado por la flexibilidad laboral
que a traido consigo el modelo neoliberal de apertura econémica ha instrumentalizado
politicas corporativas que permiten la desregularizacion de mercado de trabajo, la
vinculacion y desvinculacion de plantilla de trabajo, la flexibilizacion de salarios y por
ultimo, la incorporacion de management participativo a través de la facultades
cognitivas, intelectuales y creativas que se tornan central en el espacio de
trabajo(Valero, 1999; Dombois, 1999; Padua,2010).

En el marco de esta dindmica compleja de la flexibilidad laboral como
paradigma nuevo del mundo de los negocios de gestion humana como herramienta
estrategia ubicada en los polos de los actores centrales que componen el mundo
corporativo; el de los accionistas de generar rentabilidad y el de los trabajadores en su
ejercicio de crear mejores condiciones de trabajo(bienestar) de entonces por establecer
cual es el papel de gestion humana en la implementacion de nuevas formas de
organizacion del trabajo en las empresas colombianas, y de manera mas particularizada

asi como los efectos de dichas formas sobre las personas.?
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2. OBJETIVO GENERAL

Establecer el papel de gestion humana en la implementacion de nuevas formas

de organizacion del trabajo en las empresas colombianas.

2.1 Objetivos Especificos

e |dentificar el Papel desempefiado en cada una de las précticas de Flexibilidad laboral.

e Reconocer los efectos sobre calidad de vida laboral y satisfaccion

17



3. JUSTIFICACION

Este estudio se considera necesario, en la medida en que trata de establecer un
constructo tedrico capaz de abordar descriptivamente el tema de formas de organizacion
del trabajo en condiciones de flexibilidad laboral, asi como soportarlo en el terreno
empirico, que permite analizar de manera integral el fenémeno de la flexibilidad y sus
mecanismos de implementacion. Esto con el fin de generar derroteros academicos que
permitan reconocer discursos inmersos de la gestion de talento humano suscritos en

modelos de gestion productiva actuales en Colombia.

Es novedosa en cuanto qué, propugna por rastrear las practicas de flexibilidad
laboral orientadas a impactar las nuevas morfologias del trabajo, caracterizadas por
medio de categorias en marcados entornos laborales cambiantes, de los sectores
productivos y de servicios; enriqueciendo los abordajes académicos y su desdoble
practico casi nulos sobre sobre gestion humana y la doctrinas de flexibilidad laboral en

el mercado laboral actual, es decir en entornos altamente competitivos en Colombia.

De otro lado, se considera pertinente porque ante los cambios tan convulsionados
en los marcos productivos y de servicios, ofrece luces para el andlisis estético y ético
sobre un tema que transversalmente irrumpe sobre escenarios interrelacionados con las
tipologias de flexibilidad laboral, que le permite a estudiosos de los temas antes citados
ampliar la frontera de conocimiento sobre este respecto, y a los gerentes de gestién
humana, una herramienta para la intervencion acertada y humana sobre los asuntos aqui

investigados.

Es asi como esta investigacion pone en el terreno de la discusion las formas de
gobernanza administrativa a través de categorias de analisis, en la cual la gestion

humana juega un papel protagonico, dejando un profundo analisis que pasa por
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reestructurar el papel de esta area sobre funciones, retos y soluciones al respecto de las

nuevas formas de organizacion del trabajo en condiciones de flexibilidad laboral.
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1  Aproximacion al concepto de flexibilidad laboral

En esta primera etapa se indagara por el concepto de flexibilizacion laboral, a
través de una aproximacion referente a la concepcién, los tipos y los impactos hacia las
organizaciones desde una vision holistica o multidisciplinar; desde la economia, la
sociologia, el derecho, la administracion. Se ha estructurado en tres partes: la
concepcion del trabajo y el carécter evolutivo del trabajo como antecedente de la
flexibilizacion; una aproximacion al concepto de flexibilizacion; y tipos de

flexibilizacion.

411 EI trabajo y su caracter evolutivo: antecedentes de la
flexibilizacion.

Para comprender el sustrato sustantivo de la flexibilizacion y sus implicaciones;
es necesario acercarnos al concepto de trabajo, su caracter evolutivo y su contexto

actual.

El trabajo en la concepcion clasica de la Economia fue considerado como el
generador de riqueza y la unidad de medida de valor para lograr el intercambio, es decir,
el precio de un bien o servicio estaria determinado por la cantidad de trabajo invertido
en su fabricacion; posteriormente la Economia neoclésica pasdé a considerarlo una
mercancia regido por las leyes del mercado, de manera que su precio, el salario, se
determinaria por la oferta y la demanda en el mercado de la fuerza laboral (Calderon,
2012).

En la Epoca Griega el trabajo aparece como un ejercicio inferior, ligado a los
esclavos, en una época histérica donde la diferenciacion de actividades en la vida

cotidiana era algo transcendente; de ahi que se distinguieran segun Aristoteles
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actividades libres y serviles. Estos tenian las caracteristicas de actividades manuales
(domesticacion, agricultura y la guerra) para los esclavos, e intelectuales (filosofia,
politica) para hombres libres y gobernantes. En la Edad Media el trabajo estaba cifrado
en actividades referidas a la tierra, es decir, netamente pastoriles (cultivo de alimentos y
crias de animales para obtencion de trajes). El trabajo tenia caracteristicas serviles de
patronazgos territoriales. Con la aparicion de las ciudades o pequefios burgos; la unidad
era el taller en el cual el duefio trabajaba con sus aprendices que tenian un rango
ambiguo de asalariados; y se producian articulos, con las caracteristicas de las

herramientas y materia prima que eran del artesano (Savater, 1995).

Después del siglo XV toda la estructura que caracterizaba la alta edad media
mut6 hacia un modelo socioeconémico que daba apertura a la ciencia, dando paso a la
era industrial, donde segun Arendt, el trabajo como categoria de significacion para la
vida en acepcion amplia, marca una diferenciacion de la época preindustrial e industrial,
siendo esta ultima en la cual esta categoria marca los ritmos de construccion social y
econémica de la humanidad y no la de labor en la época precedente a la
industrializacion (Arendt, 1993).

En la Epoca Clésica, para Smith (1776), el trabajo es la fuente de toda riqueza.
Era la medida méas real del valor que podia tener, cambiar todos los bienes, pues el
trabajo lo concibe como el primer precio, como el dinero originario que se ha pagado
por la adquisiciéon de cualquier cosa. Smith entendia la riqueza como concepto social

que proviene del trabajo humano.

Desde otra postura, con el pensamiento moderno el trabajo empieza a tener
connotaciones negativas de castigo impuesto por la divina providencia, y en su acepcion
maximalista del trabajo, se empieza a entender como un deber y el mejor medio de
progreso y realizacion, sin que en esencia tenga un valor intrinseco de creacion y
recreacion humana. Es decir, una actividad abstracta remitida Unicamente a técnica que
libera de la opresion de la naturaleza, porque para Marx el trabajo es necesidad humana

y un proceso de superacion y autocreacion del hombre que se da a través de la relacion
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entre produccion y la necesidad, entendiendo que “...1o que se llama trabajo no es mas

que un fragmento diminuto y formidable y poderosisima produccion” (Rubel y Marx,

1970, p. 248).

Con la revolucién industrial en 1786 (finales del siglo XVIII y principios del
Siglo XIX), se empieza a imponer la base de la economia capitalista y la propiedad
privada, sobre la produccion. Con los avances cientificos y la consolidacion de los
Estados-Naciones, se generan las condiciones necesarias para el comercio exterior y los
trabajadores se agrupan en un proceso llamado “fabricacion”. El trabajo humano ademas
se concibié como una prolongacion de la maquina, y fue ganando en significado, en la

medida en que se adaptara a la planta industrial.

El trabajo se revistié de un concepto nuevo acorde con las condiciones historicas
que daba la industrializacion acelerada y sostenida, empezando a hablarse de
productividad y eficiencia, recogidas en los postulados de Taylor, quien fundamentd las
divisiones de los procesos del trabajo que se ordenan a los operarios por la oficina de
métodos, de manera tal, que en la eficiencia en la tarea se consolidaba a través de la
socializacion, organizada desde arriba del proceso de aprendizaje colectivo; pues se
ejerce un control riguroso sobre la intensidad del trabajo (nimero de operaciones
realizadas por hora de trabajo). Es decir, se limita la "ociosidad™ de los trabajadores al
implementar procedimientos estandarizados, pues el centro de la propuesta residia en

que el trabajo, y sobre los obreros se podia estudiar cientificamente (Gonzales, 2007).

Sobre el principio de especializacion, esta forma de organizacién del trabajo a
partir de su division en tareas y obligaciones, género un incremento en la produccion y
la disminucion en los tiempos y costos innecesarios para la actividad productiva. Hay
que destacar aqui, que el logro historico del taylorismo fue justamente acabar, con el
control que el obrero de oficio ejercia sobre el saber y el como hacer en el proceso de
trabajo. Se elimino el control del obrero sobre los tiempos de produccidn, para instalar
en su lugar, la ley y la norma patronales, via de la administracion cientifica del trabajo,

que perfild6 un acomodamiento finalizando los afios veinte con la aparicion del modelo

22



fordista que caracterizaba la época industrial del siglo XXI. La forma organizacional o
control del proceso de trabajo se da a traves de las normas incorporadas al dispositivo
automatico de las maquinas, o sea, es el propio movimiento de las maquinas (caso de la
cadena de montaje) quien dicta la operacion requerida y el tiempo asignado para su

realizacion (Coriat, 1988).

De otra parte, la méaxima ampliacion de la teoria de la administracion cientifica
fue el fordismo, que destacd una novedosa organizacién del trabajo, caracterizada por
organizar los procesos del trabajo a través de la fragmentacion de tareas, dispuesta por
una linea de montaje; es decir sobre la base de la maquinizacion de la produccion,
permitiendo la produccion en serie de un mismo producto o estandarizacion. Dicho de

otra forma:

Los métodos y técnicas de la organizacion cientifica del trabajo, aplicados segun el
esquema fordista, condujo a una extrema division social y técnica del trabajo, que para
ser controlada requirieron un nimero importante de supervisores, capataces y mandos
intermedios con una excesiva jerarquizacion de la autoridad empresaria, el escaso
reconocimiento de la creatividad, capacidad de autonomia y produccién (Neffa, 1998,
cit en. Gonzales, 2006).

Es importante mencionar ademas, que con la division del trabajo se empiezan a

generar una serie de inconvenientes en relacion con el trabajo:

Poco tiempo después, se presenta la crisis del Taylorismo y el Fordismo. La tendencia a
minimizar el aporte humano al trabajo, pronto ocasiond los primeros sintomas de
agotamiento que mostré el modelo taylorista. La division del trabajo llevada al extremo
conducia a la empresa a un estadio de rendimientos decrecientes. El trabajo concebido
sin ningn contenido de inteligencia y participacion obrera, se entendié como una
ilusion tecnicista; se cred una tension entre el trabajo planeado y el trabajo realmente
ejecutado, en el cual muchas veces los individuos se veian precisados a intervenir en la
solucidon de problemas, optimizando actividades criticas, aplicando la experiencia para
prevenir errores recurrentes y por lo tanto, “violando las reglas” de los manuales de
produccion (Trujillo y Trujillo, 2007).

Todo esto fue perfilando un caracter evolutivo del trabajo, que futuras teorias de
la organizacion del trabajo, empezaron hacer eco e invadieron los terrenos de

implementacion. Al respecto Gonzales (2007), afirma que
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La organizacion burocratica de Max Weber, se fueron proyectando como el preludio al
surgimiento del humanismo en la gestién humana que va a caracterizar, las teorias de la
segunda mitad del siglo XX y que comienzan a cristalizarse con Abraham Maslow y
Douglas Mc Gregor. Sin embargo, este recuento da cuenta de las investigaciones
realizadas por Elton Mayo y Fritz Roethlisberger en la planta de Hawthorne, en chicago,
de la Western Electric Company entre 1927 y 1933, que puso en evidencia el fracaso del
racionalismo y la necesidad de plantear una visién del ser humano centrada en sus
caracteristicas psicoldgicas, socioldgicas y culturales, inherentes a la naturaleza y
determinantes en el éxito de cualquier organizacion productiva (p. 123).

Segln esto, desde la perspectiva de la psicologia del trabajo, este continud
ampliando el campo y objeto de estudio, que incorporaba el comportamiento individual
como el de grupo, que tiene desde el ambito de produccién industrial dos requerimientos
igualmente importantes: por un lado, producir, y por otro, distribuir satisfacciones entre
sus miembros. De ahi que la empresa tiene una finalidad dual, econémica y social, en la
cual las personas que conforman las organizaciones poseen necesidades comunes que no

necesariamente son de caracter econdmico hasta el trabajo flexible.

Ya entrada la década de los 70 la crisis de modelo econémico taylorista fordista
permitié la instrumentalizacion de medidas de neoliberales que transfirieron al trabajo, y
a las organizaciones el caréacter volatil y de incertidumbre proporcionado por la
competencia, modificando el mercado laboral en un tipo de empresa cada mas
inteligente  y desregularizada como mecanismo de regulacion  sin
regulacion(Antunes,1995), que introducida como estrategias internas medidas
denominadas restructuracién productiva buscando resolver el problema de rigidez que se
habian generado en las relaciones laborales durante el periodo regulacionista. Uno de los
componentes centrales de la reestructuracién productiva fue la flexibilizacion

organizacional.

4.1.2 Flexibilizacion organizacional: aproximacion a un concepto

La flexibilizacién en su acepcion mas amplia es considerada como la mega-estrategia de

la restructuracion productiva en la nueva dindmica mundial, la cual:
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Propende por empresas flexibles que tratando de mantener las ventajas de la
produccion en serie pretenden responder a demandas personalizadas de sus clientes y
las cada mayores exigencias de competitividad, recurriendo para ello a los desarrollos
de la innovacion tecnoldgica dura, al achatamiento de sus estructuras jerarquicas, a la
produccidn en red, la relocalizacién mundial de plantas productivas, al involucramiento
de sus trabajadores y a otras estrategias gerenciales para comprometer a las personas y
lograr rendimientos superiores (Calderén, 2012, 9).

Si bien las transformaciones del modelo productivo a causa de la
reestructuracién productiva tienen una relacion directa con la flexibilizacién, esta ha
desbordado el rango inscrito en las organizaciones; permeando varias perspectivas;
por ejemplo de la psicoldgica flexibilizacion laboral es la elasticidad que tiene el
comportamiento humano para adaptarse a condiciones que nacen de los
requerimientos internos (voluntad de adaptabilidad interna) o circunstancias

externos hacia escenario deseados de comportamiento.

Desde la perspectiva econdmica es una desregulacion de mercado laboral desde

las fuerzas del mercado

Oferta y demanda, con la supresién de las normas e instituciones protectoras del
trabajador. Este es basicamente, el enfoque de los 6rganos rectores de las finanzas
internacionales: Banco Mundial, Fondo Monetario Internacional, asi como de algunos
gobiernos y de ciertos sectores de la dirigencia empresarial (L6pez, 2010, p. 40).

La perspectiva juridica por su parte, entiende la flexibilidad como una forma de
reducir la rigidez que se presenta en la legislacion laboral, con el fin de que el trabajo
pueda satisfacer las necesidades del mercado y del sistema productivo; desde esta
perspectiva hay dos tendencias, la “desreguladora que busca eliminar normas juridicas
sobre el trabajo suprimiendo derechos de los trabajadores para garantizar el éxito
empresarial y la de adecuacion que pretende un consenso entre los actores para

flexibilizar el trabajo pero beneficidndose las dos partes” (Lopez, 2002).

Desde la perspectiva técnica el énfasis no es el mercado del trabajo sino envolver
el proceso productivo mas eficiente, que se circunscribe en el terreno interno de la
empresa y se apoya en las nuevas formas de organizacion y el cambio de las relaciones
laborales (De la Garza, 1999).
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Considerandola como un todo organizacional, la flexibilidad es un conjunto de
estrategias para dotar a la empresa de la capacidad necesaria para adaptarse al entorno
(Coller, 1997); caracter flexible, activo e inestable de las actividades organizacionales
afecta un sinnimero de aspectos que tienen que ver con los ritmos y los contenidos del
mismo trabajo y de las derivaciones especificas del mismo como actividades
comprendidas en él. El signo de esta turbulencia exige condiciones a partir de
flexibilizacion organizacional para que las organizaciones desarrollen capacidad de
adaptacion que les permita afrontar multiples contingencias, las empresas utilizan
formas de organizacion del trabajo innovadores que suelen articularse bajo los
conceptos de flexibilidad funcional y permiten desplegar mecanismos que potencian el
flujo permanente de trabajo transversalizado por métodos de ampliacion de
tareas(multifuncionalismo y polivalencia) y unidades colaborativas auto-
dirigidos(Alcover & Rodriguez,1999).

4.1.3 Tipos de flexibilidad

Siguiendo a diversos autores (Benavides, 2000; Gonzélez, 2006) para la
presente investigacion se asumen dos tipos de flexibilidad: interna, haciendo referencia a
todas las estrategias asociadas a la reestructuracion productiva que de una u otra manera
corresponden a decisiones que estdn bajo el control de la empresa y externa que
considera aquellas medidas de caracter macroecondémico o de politica publica que estan
a disposicion de las empresas para su implementacion, pero cuya formulacion o

modificacion no son de su resorte.

La flexibilidad interna tiene muchas modalidades; una primera es la funcional
que agrupa acciones tendientes a lograr una mayor movilidad interna de las personas,
modificacion en los mecanismos de control y la organizacion del trabajo, buscando
reducir la rigidez en procesos y funciones. Algunas evidencias se observan en nuevas
formas de gestion organizacional para lograr polivalencia, multifuncionalidad y rotacion
interna que permita optimizar rendimientos; igualmente actividades orientadas al

desarrollo del capital intelectual y la innovacion, asociadas a la gestion del
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conocimiento, el aprendizaje organizacional, desarrollo de relaciones laborales

colaborativas.

La segunda modalidad denominada flexibilidad productiva focalizada en el
desarrollo de la capacidad tecnoldgica para mejorar procesos, cantidad o variedad de
productos o servicios; sus actividades se enfocan hacia la innovacion, fomento de la
creatividad, cambio y capacidad adaptativa de las personas para responder a nuevos
retos asociados a la velocidad de los ciclos productivos o a cambios en los gustos y

preferencias de los consumidores.

Una tercera manera de lograrla es a través de la denominada flexibilidad
salarial, suponiendo que en situaciones criticas se puedan reducir algunos elementos de
la compensacion monetaria mientras en condiciones boyantes se mejoraria dicha
compensacion (lo que percibe el trabajador es que en el primer caso se cumple pero no
en el segundo); un efecto importante es el cambio de principio de “a igual trabajo igual
paga”, por el de “a igual valor agregado igual paga”, esto es, la compensacion por
productividad que en teoria es bastante atractiva pero no se ha encontrado maneras

practicas y equitativas de ponerlas en practica.

Por ultimo entre la flexibilidad interna se encuentra la temporal relacionada con la
autonomia del empresario en la fijacion de horarios, jornadas, turnos, semana

comprimida, etc. Aqui se incluyen alternativas como el teletrabajo.

Y la flexibilidad externa que estd compuesta por dos tipos: la numérica que le
permite al empresario tener una plantilla cambiante de acuerdo con las necesidades
internas organizacionales en términos en el marco de una contratacion temporal y la de
distanciamiento que se construye sobre la teoria del foco productivo a través de sub

contratacion y la maquila o la articulacion en red de multi-empresas de tamafio pequefio.
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4.2  Gestion humanay Flexibilidad Laboral

Ya construido el primer referente conceptual para esta investigacion el de la
flexibilizacion laboral, se abordara el segundo eje estructurador, el de la gestion
humana, sus fundamentes, discursos, actividades que las empresas proyectan para
potenciar el gobierno de las personas en la construccion de ventajas competitivas

sostenidas.

Gestion humana tiene dos campos de actuacion: uno referido a condiciones
instrumentales de administracion de personal (seleccion, formacién, compensacién o
evaluacion, pero también incluyen muchas no funcionales como practicas de
participacion, involucramiento, trabajo en equipo, por mencionar algunas) y la otra que
se alinea con la estrategia y el gobierno de las personas a través de los diferentes estilos

de liderazgo.

En este sentido se establecerd una aproximacion al concepto moderno de gestion

humana y nivel de involucramiento con la flexibilidad laboral.

4.2.1 Concepcion moderna de gestion humana

Con la puesta en marcha de la primera Revolucion Industrial en cuyo seno se
empieza a estructurar un acelerado crecimiento de la fuerza fabril, y el advenimiento
cualitativo de dos clases sociales antagonicas (empresarios y obreros) caracterizadas por
el sistema capitalista de produccién que entra en contraposicion al sistema preindustrial
determinado por la laboral artesanal (Arendt, 1993), se perfila una contradiccién
fundamental fruto de las relaciones modernas de produccidn que se recoge entre capital-
trabajo (Marx, 1844 cit en. Arendt, 1993); la cual empieza a trazar los derroteros del
mundo productivo en la Epoca Cléasica de la modernizacion tecnoldgica procurando una
division del proceso del trabajo y factores de gestidn productiva a partir del principio de
especializaciéon. Este da una asimetria entre los intereses empresariales y obreros,

excesos en el grado de explotacion de fuerza de trabajo (aumento de la jornada laboral
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en condiciones insalubres de trabajo); generando a su vez como resultado, agotamiento
fisico y mental para el logro de la actividad productiva. En este sentido, surge la gestion
humana en este entorno de empresa capitalista industrial cuyo objetivo se centro en
mitigar esta problemaética; abogando por el mejoramiento de la estructura sanitaria,
programas de calidad de vida de los obreros como vivienda y recreacion (Kunda, 1992).
Es asi que el primer nombre del area de recursos humanos fuese “Secretaria de

bienestar” (Calderéon, Naranjo & Alvarez, 2006a).

Por otra parte, la aparicion de la administracion cientifica estuvo permeada por
las ideas de Taylor y Fayol, quienes afirmaban que el trabajo y sobre todo el de los aqui
obreros, se podia estudiar cientificamente” (Gonzales, 2007). Trataban de armonizar, en
el sentido humanitario de la propuesta, la relacién entre trabajadores y administradores,
desconociendo la variable del comportamiento humano; pues su intervencion se oriento6
en el aumento de la racionalidad productiva y division del trabajo a través de una
reflexion tajante racional instrumental del homus economicus. En esta medida, el foco
de gestiobn humana acompasaba estos nuevos requerimientos y su norte cambi6 de
rumbo del comportamiento del obrero, hacia la eficiencia en el taller, denominandose

administracion de personal (Calderdn, et al., 2006b).

En la misma medida, con la entrada del modelo keynesiano o proteccionista, el
papel del Estado se tornd mas activo en sus funciones de regulacién, que comprendian
relaciones econdmicas y también del mercado laboral, especificamente el que concierne
a las relaciones laborales, de acuerdo con la ley juridica. Esto incidi6 de manera directa
en el reconocimiento de los conflictos que antes estaban velados de las clases sociales
antagoénicas (clase obrera y empresarial); ademas de los adelantos en los abordajes que
desde la psicologia del trabajo analizaban el comportamiento humano. Su atencién se
fija en los aspectos personales y sociales del trabajo y empieza a ocuparse de la
motivacion laboral, de algunos incentivos para el trabajador, de su personalidad y las
relaciones interpersonales al interior de la empresa, buscando conseguir que el trabajo
posibilitara al hombre aportar positivamente a la sociedad y expresar y desarrollar sus

capacidades, dando lugar a la aparicion de la Escuela de las Relaciones Humanas cuyo
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objetivo era lograr una organizacion que no solo fuera eficaz en el aspecto técnico y
econdémico, sino también satisfactoria para los individuos y los grupos que la

conformaban, gestion humana se denominé: Departamento de relaciones humanas.

Desde esta perspectiva, con la crisis de los modelos productivos tayloristas y
fordistas, la gestion humana va centrando su foco de intervencion y de accion
abordando los intereses “... obrero-patronales y trata de intervenir las

condiciones que afectan la capacidad humana para el trabajo” (Calderén,

Naranjo & Alvarez, 2011, p. 5).

Esto da paso a modelos méas flexibles como el de produccion ligera y
flexibilizacion organizacional, acordes al requerimiento de una demanda agregada
flexible en marcados modelos aperturista o neoliberal que pedian de las empresas un
marco mas comprometido con la estrategia como factor de competencia. Un mundo
turbulento cifrado por la incertidumbre de todo tipo y en especial en el mercado en los
procesos del trabajo, fue lo que Ilevo a la gestion humana a trasladar su foco de estudio
al terreno de la estrategia, es decir, a alinear los objetivos de todos los agentes
intervinientes en la relacion productiva y de servicio dentro de la organizacion con los
objetivos corporativos; todo esto a través de la gestion del cambio y las
transformaciones culturales dentro de las empresas, pasando a denominarse como

“Gerencia de los recursos humanos”.

En la actualidad, la concepcion moderna de gestion humana transciende la
visién funcionalista de la administracion personal que solo servia como soporte de las
areas, a las que se le atribuia la agregacion de valor como lo son las éareas de finanzas,
mercadeo y produccion, hacia un sentido sistémico que incorpore elementos como la
estrategia, cultura organizacional, gestion del conocimiento, innovacién, productividad y
calidad; orientadas a mejorar el desempefio organizacional, el bienestar y satisfaccion de
los empleados, y a crear ventajas competitivas y tejido social a través de la direccion de

personas (Calderon, et al., 2011). Esto nos lleva a pensar que
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maés alla del modo de organizacion del trabajo que presenten, las empresas han
adoptado en mayor o menor medida la flexibilizacién laboral, debido a que
deviene en ventajas a la hora de determinar los costos laborales y disciplinar al

personal (Bonofiglio y Fernandez, 2003, p. 5).

Segun esto, la gestion humana enmarcada en la sociedad del conocimiento, pone
de relieve formas de empleo y relaciones laborales que impactan la dindmica
organizacional a través de las nuevas formas de organizacion del trabajo que incorporan
valor, o destruyen a la organizacion; sobre el advenimiento de los activos intangibles,

que se concretan en el llamado capital intelectual.

Ahora bien las practicas de gestion humana en Colombia todavia son muy
limitadas y obedecen en su gran mayoria a la implementacién de acciones mecanicistas
o de soporte a la gerencia en actividades propias de administracién de personal. En
estudios recientes de Calderon (2011), realizados en empresas grandes y en Pymes,
refirman esta posicion en lo referente a practicas de recursos humanos tradicionales
como la seleccion, formacion y capacitacion, planes de carrera, compensacion y otras
que se ubican en los discursos de gestion humana sobre escenarios estratégicos.
Asimismo en la administracion de cambio, en la cual se sefiala que los procesos
requieren mayor participacién de la gestion del cambio en redisefio de procesos e
implementacién de tecnologias, responsabilidad social, gestién por competencias en la
que se reconoce el avance e implantacion de esa técnica que segun el estudio el 60%
reconoce estar implementandola y la cultura organizacional parece ser mas una
necesidad que una realidad en la gestion humana. Por lo demas, la préctica de
conciliacion de vida-trabajo surge en el estudio como entendimiento de que la
remuneracion en dinero se ha quedado corta frente a una generacion cada vez mas
exigente, es asi que el 61% dice tener practicas de salario emocional, desarrollo
profesional 38%, flexibilidad laboral 30%, servicios de apoyo al empleado y a su familia
21% e igualdad de oportunidades 2%. Lo cual indica que el nuevo discurso de gestion
humana tiene una brecha importante en sus desarrollos tedricos y sus aplicaciones en el

terreno empresarial y organizacional colombiano.
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El reto actual de las empresas es constituirse en organizaciones de talla mundial,
que puedan competir en mercados altamente competitivos, innovadores y de altas
exigencias en calidad, costos y oportunidad, para ello deben invertir en las personas; por
su parte, gestion humana debe responder a este reto estructurando su actuar a la altura de
esas exigencias, fomentando el aprendizaje organizacional y la gestién del
conocimiento, apoyando el cumplimiento de la responsabilidad social, incrementando el
capital intelectual “Las empresas con potencial tiene empleados satisfechos, que se
encuentran en franco desarrollo y que estan en un medio que les permite desarrollarse

para llegar a ser”.

4.2.2 Relacién de la Gestion humana con la flexibilidad laboral.

Gestion humana ha mostrado en su caracter evolutivo entonces una
contraposicion de intereses entre dos actores historicamente constituido por las
relaciones socio-productiva, en las que duefios de capital, empresario o accionista
quieren mejorar los niveles de renta y como colorario, el trabajador pretende mejorar
las condiciones de bienestar dentro de las organizaciones; en este sentido se inscribe la
flexibilidad laboral como estrategia para volver a la organizacién mas inteligente para

optimizar sus recursos disponibles.

En este sentido gestion humana como fue puntualizado tiene que ver
con esas dos cuestiones sustantivas de los enfoques estratégicos de las firmas o
corporaciones, que garanticen el cumplimiento de objetivos estratégicos y el
mejoramiento del bienestar de los colaboradores(trabajadores). De tal forma que para
realizar un ejercicio hermenéutico del papel de esta area en las organizaciones, hay que
separar aquellas estrategias de la flexibilidad laboral que tienen una relacion directa con
el gobierno y el involucramiento de personas y que por lo tanto tienen un nivel de
incidencia directo con el nivel de gobernanza del recurso humano y aquellas que
aunque decisiones de tipo técnico productivo como relocalizacion de plantas,

fragmentacion productiva inteligente y subcontratacion entre otras, que no tienen con el
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ambito de gestion humana, a pesar que cualquier enfoque de implementacion de la

flexibilizacion tiene un impacto en las personas que componen la organizacion.

Podemos decir que la flexibilidad externa, podemos encontrar la
flexibilidad numeérica, que posibilita un nivel fuerte de autonomia empresarial frente al
control de gastos de plantilla, recurriendo a mecanismos expeditos de contratacion
guionizada o temporal (castillo, 1995); donde entonces podemos aumentar o disminuir
la optimizacion del trabajo de acuerdo a un volumen de contratacion variable logrando
mayor control de los procesos de trabajo al reducirse la capacidad asociativa de la fuerza
de trabajo y se pueden reducir costos de formacion pues se recurre directamente al
mercado laboral para conseguir competencias, podemos situar condiciones negativas de
la implementacion de esta estrategia de flexibilidad laboral en sentido de construccion
de identidad y perdida de caracter(Sennet,1995), en el marco de un nuevo contrato
psicolégico de trabajo de incertidumbre, que gestion humana intervienen a través del

aumento de empleabilidad, bajo los términos relativos de movilidad y rotacién externa.

Esto puede inducir a que el alcance de los objetivos a través de la flexibilidad
laboral enmarcada solo en elementos de eficiencia y competitividad, ha de cambiar la
identidad profesional

del buen curriculum - buen empleo - buena empresa - buena carrera laboral, la
disminucién de la calidad de vida en el trabajo y la permanente amenaza por el fantasma
del despido laboral (por flexibilizacion numérica) y ligar al trabajador a que puede
producirse en tiempos de expansion, en empresas con alta tasa de beneficios y afectar al
personal mas competente y comprometido, eficaz y eficiente, fiel y disciplinado de la
plantilla (Blanch, 2003),

por lo que se infiere un nuevo contrato psicoldgico caracterizado por la
incertidumbre del mercado laboral y a las dindmicas propias de la nueva valorizacion de
capital; pero tambien la contraparte que valida el crecimiento organizacional bajo la
potencialidad de las capacidades y habilidades de la actividad productiva bajo profundos
cambios en la cultura organizacional, el aprendizaje organizacional y la responsabilidad
social (Calderdn, et al., 2011).
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La flexibilidad interna, la denominada funcional que genera mayores sinergias
organizaciones en términos de movilidad interna y aumento en la tasa de respuesta
organizacional a través del trabajo polivalente y/o multifuncional; donde gestion
humana tiene un peso de organizacion del trabajo permitiendo un reajuste en entre
sujeto laboral-organizacion en una articulacion de discursos y mecanismo emergentes de
gestion-liderazgo orientados al aumento de las valias de capital estructural y humano, de
manera que no se convierta esta oportunidad de enriquecimiento del trabajador, en una

manera de explotacion de mano de obra.

Otra de las formas de ver los niveles de involucramiento de la flexibilidad
interna es la flexibilidad laboral salarial la cual conlleva el cambio de una estructura
salarial uniforme, estandarizada y fija hacia sistemas retributivos basados en la
evaluacion del rendimiento del trabajador; este tipo de flexibilidad se enfoca a mejorar
la estructura de costos de la empresa y a tratar de alinear los objetivos del individuo con
los estratégicos de la organizacion; sin embargo, la mayor limitacion que tiene gestion
humana es lograr una métrica del desempefio para poder flexibilizar la compensacion sin
crear la percepcion de inequidad e injusticia, esto es, lograr un mecanismo de pago por

productividad efectivo y justo.

De otra parte, la nueva era del conocimiento evidencia formas de empleo y
relaciones de trabajo que afectan la dindmica de las organizaciones, con el surgimiento
de formas novedosas de organizacion en el trabajo (Enriquez y Castafieda, 2006), que
permiten incrementar el capital intelectual en sus tres componentes: capital humano,
relacional y estructural que permiten el desarrollo de la innovacion y la creatividad,
elementos centrales para la competitividad fundada en la diferenciacion (en oposicion a
la competitividad basada en costos). Esto demanda de gestion humana una concepcion
moderna y estratégica que trascienda la funcion administrativa, y que se preocupe por
temas asociados al logro de resultados organizacionales como el cambio, el aprendizaje

organizacional y la innovacion (Fisher, 2002)
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5. METODOLOGIA

5.1 Tipo de estudio

La presente investigacion demanda un enfoque cualitativo, dado que analiza el
fendmeno que comprende las nuevas practicas de gestion humana en condiciones de
flexibilidad laboral en el nuevo paradigma productivo-organizacional de forma integral,
objetiva y concreta. El enfoque investigativo utilizado tiene la caracteristica de
desarrollar un proceso sistematico, objetivo que cumplird con los criterios de rigurosidad

investigativa como lo son la validez y confiabilidad en la investigacion.

La investigacion cualitativa, comprende diversas formas de conocer la realidad,

en relacion con aspectos humanos,

permite relacionar la complejidad semidtica del discurso con las condiciones objetivas y
subjetivas de produccidn, circulacion y consumo de los mensajes. Este aparato puede
incluir nociones relativas a los modelos mentales, la identidad, los roles, la polifonia,
las estrategias retoricas, las variedades dialectales y estilisticas, los formatos textuales,
los géneros discursivos, las ideologias, las relaciones de dominacion, etc. (Sayago,
2014);

lo que implica un analisis contextual-objetivo y subjetivo orientado entender o
comprender la naturaleza de las realidades asi como sus construcciones. De ahi que lo
cualitativo es una forma mas de entender, que puede estar sometida a un enfoque
multimetddico, algunas veces de una perspectiva naturalista y otras, a la comprension
interpretativa de la experiencia humana; por lo que lo cualitativo no se opone a lo
cuantitativo si no por el contrario permite una analisis mas integral. En consecuencia, la
presente investigacion, dada su connotacion cualitativa “se fundamenta en la recoleccion
de informacién en base a datos categdricos, que, en consecuencia, se sometieron al
proceso de categorizacion y a las fases aqui indicadas, y posterior triangulacion,

acrecentando la validez del estudio” (Martinez, et al. 2014).
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5.2 Nivel de la investigacion

Los niveles o esquemas de investigacion aqui utilizados se circunscriben al
exploratorio descriptivo. En cuanto a los exploratorios, estos se llevan a cabo cuando “el
objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se
tienen muchas dudas o no se ha abordado antes” (Hernandez, Fernandez, & Baptista,
2006, p. 100). Una de sus ventajas es que facilitan la familiarizacion con fenGmenos
poco conocidos y la obtencién de informacién a profundidad, de modo que se puedan

identificar conceptos, conocer problemas con detalle, relacionas otros estudios, etc.

Los descriptivos, tienen como fin especificar las caracteristicas de las personas,
procesos, objetos o cualquier fendmeno que pueda analizarse. Es decir, describen “un
fendmeno o situacion concreta indicando sus rasgos mas peculiares o diferenciadores”
(Ander-Egg, 1995, p. 61).

Asi, el presente estudio tiene como finalidad describir el papel que asume el area
gestion humana en las empresas colombianas frente al fendmeno de las nuevas formas
de organizacion del trabajo, de ahi que el método mas apropiado es el descrito

anteriormente.

5.3 Unidad de trabajo y unidad de andlisis

La presente investigacion serd desarrollada en 39 empresas colombianas, de
sectores como el industrial y del de servicios de naturaleza privada y que tengan mas de
50 trabajadores; pertenecientes al rango de la mediana y la gran empresa, de las cuales

22 se tabularon y analizaron.

5.4  Recoleccion y analisis de datos

En un primer momento se realizard un acercamiento a las empresas para explicar

la intervencion y tener un consentimiento firmado. En el segundo momento se aplican
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los instrumentos a las personas seleccionadas En un tercer momento y Gltimo se realiza
el analisis de la informacion recolectada para identificar los principales aspectos con
relacion a las categorias analizadas, para lo cual se recurrird al software Atlas T. Los
datos recolectados serén triangulados a fin de establecer la relacion entre las categorias.

Las organizaciones como entornos abiertos se construyen y se reconstruyen de
forma dialéctica; de ahi que el capital simbolico que se encuentra en todos los entornos
es de vital importancia para entender los entroncamientos que tienen con su medio
ambiente y con los sujetos que la conforman. Se torna como punto de referencia para
realizar andlisis bajo la categoria de esa carga simbolica que desemboca una particular
forma linguistica organizativa; de ahi que las técnicas de investigacion de caracter
cualitativo que para el estudio genera esa relacion antes descrita que se considerd
pertinente para el proyecto investigativo expuesto aqui, se circunscribe en la técnica
cualitativa de andlisis de discurso “implica asociarlo estrechamente a una clase de
relacion particular entre la instancia de la construccion tetrica y la instancia de la
operacion empirica, a un vinculo no exento de presupuestos y prescripciones
epistemoldgicas, metodoldgicas y éticas implica” (Sayago, 2014) un juicioso analisis
objetivo. Este tipo de andlisis tiene la caracteristica de poder tratar la heterogeneidad
tedrica “mediante la atenta observacion de un criterio de pertinencia y de rigurosidad
que guie la seleccion de las categorias apropiadas y el disefio de los procedimientos de
andlisis” Sayago, 2014) con el fin de interpretar los términos que no hubiesen podido ser
expresados en la entrevista, por medio de un trabajo o analisis de la comunicacion
verbal, para permitir “relacionar la complejidad semiotica del discurso con las
condiciones objetivas y subjetivas de produccidn, circulacion y consumo de los
mensajes” Sayago, 2014) .

“Puede incluir modelos mentales, la identidad, los roles, la polifonia, las

estrategias retoricas, las variedades dialectales y estilisticas, los formatos y las

relaciones de dominacion, etc.” (Sayago, S. 2014).
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5.5  Dimensiones y categorias teoricas para la indagacion

Para esta investigacion se estructuraron dos dimensiones especificas que buscan

particularizar el proceso investigativo aqui expuesto: caracterizar las practicas de gestion

humana en condiciones de flexibilidad laboral implementadas por las empresas

colombinas.

La primera dimension apunta a identificar y comprender los efectos deseados y

no deseados de la flexibilizacién sobre la organizacion y las personas; y la segunda

pretende conocer el papel que gestion humana ha cumplido en la implementacién de

diversos tipos de flexibilizacion en la empresa

Tabla 1Dimensiones, categorias e items de la investigacion

Dimensiones

Categorias

items

Efectos de las
practicas  de
FL.

Deseados y no

deseados

— Sobre la organizacion y sus

resultados

— Sobre las personas

Practicas de
gestion  humana
asociadas a la
nuevas formas de
organizacion  del

Trabajo

Gestion del conocimiento
Aprendizaje organizacional
Desarrollo de relaciones Laborales

Colaborativas.
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Papel de gestion |- Papel desempefiado en cada una de
humana las précticas de FL.
Papel de —  Papel para amortiguar efectos sobre
gestion calidad de vida laboral 'y
humana satisfaccion

Fuente: Martinez, et al. (2014).

5.6 Disefio de instrumento

La técnica central es la entrevista a semiestructurada a partir de la
operacionalizacion de las categorias realizada a diversos actores de la empresa (gerente

general, gerente de talento humano, lideres requeridos), a través de un cuestionario.

Luego de la revision teoria de las dimensiones y categorias de investigacion, y de
buscar instrumentos ya validados que pudieran ser aplicables a la investigacion, no se
encontraron, por ende se procedié a la elaboracion de un guia de entrevista con
preguntas que estan guiadas por esquemas descriptivos y enfocados hacia las categorias
establecidas. Posteriormente se someti6 a revision y validacion de expertos.

A continuacién se presenta la guia utilizada para la entrevista semiestructurada y
dirigida, de las cuales las preguntas centrales del presente estudio fueron las
correspondientes a las nuevas formas de organizacion del trabajo ubicas en el numeral V

de instrumento utilizado (Martinez, et al. 2014).

Tabla 2Guia para la entrevista individual

GUIA PARA LA ENTREVISTA INDIVIDUAL

I Concepcion de flexibilidad laboral

items | Preguntas de la entrevista

1 ¢ Qué esta haciendo la empresa en flexibilidad laboral?

2 ¢ Como entienden la flexibilizacion laboral?
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3 ¢Por qué se involucraron en esta estrategia de flexibilizacién laboral?
l. Efectos
4 ¢ Qué resultados positivos se han obtenido a partir de la estrategia de FL?
5 ¢ Qué resultados positivos se han obtenido a partir de la estrategia de FL?
6 ¢ Qué resultados no deseados se han presentado y como los han manejado?
1. Flexibilidad Numérica
7 ¢ Qué tipos de vinculacion de personal se tienen en la empresa?
8 ¢Qué dificultades se encuentran en cada tipo de vinculacion y como los
manejan?
9 ¢Por qué cada tipo de vinculacion?
10 ¢Qué efectos tienen los diversos tipos de vinculacion sobre la motivacion,
integracién, identidad y compromiso de la gente?
11 ¢Cual ha sido el papel de gestion humana en la definicion e implementacion de
los diversos tipos de vinculacién?
I11.  Flexibilidad funcional
12 ¢Qué esta haciendo la empresa para lograr una mayor movilidad interna de las
personas: polivalencia, multifuncionalidad, rotacion interna, horarios
especiales?
13 ¢Qué se estd haciendo en cuanto a gestion del conocimiento, aprendizaje
organizacional y desarrollo de relaciones laborales colaborativas?
14 En todo esto ¢cudl es el papel de gestion humana?
IV.  Flexibilidad salarial
15 ¢Existe flexibilidad salarial en la empresa? P.e. se paga por productividad, por
resultados, por valor agregado.
16 ¢En general, como se maneja la compensacion en la empresa?
17 En todo esto ¢cudl es el papel de gestion humana?
V. Nuevas formas de organizacion laboral
18 ¢La empresa esta trabajando en nuevas formas de organizacion del trabajo para

mejorar la capacidad tecnoldgica, mejorar procesos en el trabajo cotidiano?

Fuente: Martinez, et al. (2014).
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6. ANALISIS DE RESULTADOS

En el andlisis

de los resultados como proceso aplicado a una realidad que permite discriminar sus
componentes y utilizar la primera vision conceptual para llevar a cabo sintesis mas
adecuadas. En efecto, analizar datos supondra examinar sisteméaticamente un conjunto
de elementos los cuales se ubican en tres aspectos fundamentales de esta investigacion:
el concepto que tienen las organizaciones de las (Martinez, et al. 2014)

Las practicas de gestion humana vinculadas con estrategias de flexibilidad
laboral permite rastrear el involucramiento de estas practicas para mejorar capacidad
organizacional y los efectos que dichas précticas han tenido sobre la organizacion y sus
trabajadores y el papel de la gestiobn humana en este ambito, se puede determinar a
través desde un reconocimiento explicito por parte de las empresas (Martinez, et al.
2014).

6.1 Relaciones colaborativas

El centro de la nueva organizacion del trabajo radica en el trabajo equipo.

Su espiritu gregario las lleva a tratar de vivir en grupos sociales, sea primarios,
espontaneos o de trabajo. La afiliacion a un grupo forma parte de la vida laboral de gran
cantidad de personas. Por ello es importante comprender la formacion, el desarrollo y
las caracteristicas de los grupos (Martinez, et al. 2014);

de ahi que las organizaciones colombinas empiezan a comprender esta nueva
morfologia del trabajo que orienta a las organizaciones a funcionar como un proyecto
colectivo dirigido a las necesidades sociales y corporativas. Esta dindmica tendra lugar
siempre que confluyan factores personales (necesidades, intereses y deseos) con la
experiencia directiva al trabajar en equipo”. Hemos cambiado y seguiremos cambiando
para adaptarnos a las nuevas condiciones y tendencias y evitarnos problemas con el fin
de que nos integremos mas a los trabajadores, conocer sus problemas y necesidades, de
estudio, calamidades, diligencias en general, aunque esto conlleve a la reprogramacion
de actividades” (P3, 30:36).
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De esta forma la descentralizacion de la actividad productiva apalancada en el
trabajo colaborativo como forma flexible de trabajo, permite la retroalimentacion de los
procesos a partir de la confianza que desencadena el disefio participativo y la gestion.
Este planteamiento retoma sentido en los llamados circulos de calidad en los que los
trabajadores se reunen periédicamente para analizar y resolver problemas sobre sus
operaciones 0 procesos de trabajo; esto demuestra en la tendencia de las organizaciones

a organizar a sus equipos hacia ese objetivo:

Es un trabajo de equipo, es decir nosotros nos sentamos en la reunion de coordinadores
y se comentan sobre las situaciones y resultados, y se genera una lluvia de ideas,
empezamos a dar nuestras opiniones de como reforzar, de que hacer, es un trabajo de
equipo totalmente, es mas la directora, basicamente nosotros le presentamos los
resultados de lo que esta pasando, cuando ellos identifican algo, corrigen y dicen que
hay que reforzar, o cambiar, pero normalmente las ideas salen del equipo de
coordinadores. Porque si se hace una evaluacién de cultura, de clima organizacional, eso
no sale gestion humana a resolverla si no el equipo de coordinacion (Martinez, et al.
2014).

En la medida en que este proceso ocurra 'y que participen estos grupos de trabajo
heterogéneos con diferentes niveles de cualificacion y de responsabilidad, el
intercambio de ideas serd beneficioso y productivo para la organizacién, dado que
contribuye a mejorar los canales de comunicacion que facilitan la colaboracién, ademas
de la implicacion de los objetivos estratégicos de la organizacién; con una clara
orientacion en la formacion y el desarrollo profesional de integrantes. Todo esto
consdlida una politica de fortalecimiento del capital humano propia de los trabajadores
del conocimiento,

su aportacion al analisis de los problemas y de sus posibles soluciones es fundamental.
Porque pueden aportar puntos de vista diferentes a los de la gerencia, al estar mas
cercanos al desarrollo concreto del proceso de trabajo. Pero también porque se
implicaran mejor y con mas interés en su actividad laboral en la medida en que hayan
participado previamente en las decisiones sobre la misma (De Pablo, 1995).

Dentro de esta misma légica un hallazgo interesante de este dinamismo, es que
existen también aspectos negativos; donde cabe sefialar que las exigencias en ciertos
momentos se vuelven “ilimitadas, largas horas de trabajo y frecuentes peticiones sin

previo aviso para trabajar méas alld del horario regular, quejas frecuentes sobre
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problemas de salud y de tension psicoldgica, un régimen de fabrica muy estricto” (De
Pablo, 1995), asi se evidencid en las siguientes respuestas “Yo lo vivi en una empresa
del sector bancario donde laboré, donde se trabajaba la polivalencia y la
multifuncionalidad en funcién del trabajo en equipo, en una ocasién renunciaron
simultaneamente dos compafieros y como yo estaba preparado en los tres cargos (el mio
y el de ellos dos) la compafiia me solicité asumir las responsabilidades mientras talento
humano cubria la vacante, y desafortunadamente para mi se demoraron bastante en
cubrirlas, situacion que me obligd a renunciar” (P22, 22:3); “empleados que siempre han
brillado, en el caso de mi compariera Caro, terrible, porque igual tiene que responder por
todo y a uno se le van quedando las cosas importantes por estar apagando incendios todo
el tiempo” (P18, 18:20).

Incluso el trabajo en equipo parece tener, en este contexto, un caracter ambiguo. Los
trabajadores aprecian sus aspectos sociales, pero al mismo tiempo consideran la
introduccion de equipos como un medio para que la gente se presione mutuamente con
vistas a incrementar el rendimiento y la productividad (Martinez, et al. 2014).

El trabajo colaborativo posee algunos aspectos positivos y negativos, en cuanto
al marco de la emergencia de nuevas formas de organizacién laboral que necesitan de
esta competencia especifica. Lo claro es que las organizaciones necesitan del trabajo en
equipo como mecanismo de administrar y controlar el trabajo, resolver problemas,
aumentar el comprimo y la participacion de los empleados que posibilitan un clima
organizacional sano, orientado a la concrecion de objetivos corporativos y personales, y
esto nos pone en la perspectiva de entender que no solo se trata de fomentar el trabajo
en equipo; si no que se trata de comprender verdaderamente qué es lo que cada
integrante de un equipo puede aportar al resultado final. La idea seria comprender que la
inteligencia colectiva va mas alla de la suma de las individuales, pues requiere de
compromiso y colaboracion de cada uno de los integrantes del grupo. Esta situacion
hace que la gestion humana fortalezca los activos intangibles depositados en el trabajo
en grupo ademas, “de acompanar, disefiar propuestas que impacten positivamente el
hacer cotidiano de nuestros empleados y por ende de la compania” (P23, 23:24); no
como una condicién sino como forma de incidir en que los empleados de todos niveles

para que asuman el trabajo en equipo o colaborativo como una dinamica natural.
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6.2 Polivalencia

En la nueva dinamica de la organizacion del trabajo la funcionalidad burocrética
tradicional ha dado paso a estructuras mas flexibles con el objetivo de adaptarse a los
nuevas exigencias de mercado; la sostenibilidad en el medio de los negocios ha
necesitado incrementar la flexibilidad casi en todo los niveles y en el caso especifico de
los recursos humanos se centra en dos objetivos especificos: la reduccién de las cargas

sociales y la polivalencia de los trabajadores.

Las empresas colombinas de acuerdo a esta n nueva exigencias han empezado a
enfilar las estrategias de recursos humanos hacia este tipo de organizaciones y en esta
investigacién nos encontramos con respuestas de los gerentes del area de recurso

humano que reafirman esta dinamica

Si, en todas las agencias hay personas que hacen de todo, por ejemplo aqui en Medellin
esta el jefe de operaciones pero él apoya muchos procesos, o sea él era el jefe de
seguridad, sigue a cargo de él la seguridad vehicular, pero igual el ya tiene otras
funciones y de todas maneras cuando tiene que apoyar al mensajero lo hace, cuando hay
algun siniestro o algo el esté ahi, o alguna diligencia que tengamos que hacer personal o
laboral, en fin el nos apoya, diria de pronto por recordar ese, pro igual aqui hay muchas
personas, estd la secretaria del gerente, ella es la asistente de gerencia, pero igual ella
apoya muchos procesos (Martinez, et al. 2014).

(P1, 1:25), y esta forma especifica de trabajo demanda un comportamiento
flexible en los trabajadores. Asi el area de gestion humana requiere de politicas
orientadas hacia el desarrollo de empleados que respondan a diferentes funciones y a

cambios en los roles segun las necesidades de la organizacion.

En este sentido las nuevas formas de organizacion trabajo tienden hacia la
ampliacién de categorias de trabajo, integracion de funciones, que permitan a la
organizacion generar movilidad interna y repercuta en las organizaciones de forma
positiva dandoles mas dinamismo: “Como la empresa se hace cargo de diferentes
proyectos, los empleados no se quedan en una sola labor, sus responsabilidades cambian
en la medida en que los proyectos son ejecutados, lo cual permite una rotacion y

multifuncionalidad de actividades, asi mismo con los horarios, se le posibilita al
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empleado los permisos y cambios de horarios, los cuales son controlados de acuerdo a
sus indicadores diarios, los empleados diariamente deben presentar un informe de
avance que se les realiza el seguimiento al desempefio.” (P8, 8:10), de esta manera la
organizacion distribuye el trabajo de una forma particular; prioriza la multi- habilidad
que se entronca en todo un proceso constituido de tareas; y aparece un fendmeno de
ampliacion y re- significacion de la misma, en donde un mismo puesto de trabajo agrupa

varias tareas en proyecto.

En sentido se trata entonces de agrupar un grupo de tareas con similitudes en
cuanto a su nivel de cualificacion y complejidad; esto se vio evidenciado en respuestas
como la siguiente “eso también lo tenemos segun los niveles en planta pues se tiene lo
que es entrenamiento estandarizado, matriz de polivalencia donde entonces se califique
el operario y varios puestos por donde rotan en la parte administrativa hay cargos esos
se dan mas en cargos operativos donde usted puede ponerlos a digamos un
supernumerario que trabaje en contabilidad, y en tesoreria en cargos mas grandecitos no
es tan fécil la polivalencia aunque les voy a poner el caso aqui talento humano, esta es
una gerencia y tengo coordinadora, coordinadora por cada empresa las coordinadoras
pueden rotar por cada una de las empresas ellas pueden desempefiar en cargo ésea
vuelve y juega no se si serd polivalencia en cierta manera si porque polivalencia es mas
como de la misma empresa aqui podemos rotar muy facil pero yo roto es de empresa en
empresa” (P10, 10:6), de esta forma las empresas colombianas sienten que es mas facil
generar procesos de polivalencia simple entendida como rotacion poco diferencia en
donde esta se realiza en sectores que tienen como se dijo anteriormente niveles de

complejidad equiparables.

Algunas de las empresas fortalecen ejercicios de independencia relativa frente al
fenomeno de la polivalencia; que permiten que los cargos sean ocupados por diferentes
personas cuando sea necesario; estableciendo una matriz dindmica que le permite a la
organizacion responder a las contingencias que se presenten”

La mayoria de los profesionales, es una caracteristica que tenemos en la Corporacion
sobre todo en el personal de profesionales, administrativo; si un profesional sale a
vacaciones, no le buscamos un remplazo, si por ejemplo, hay un trabajador social de
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este programa, el reemplaza y cumple del otro programa. Todos estamos tan empapados
desde la coordinacion, hacemos reuniones de coordinadores y nos estamos comunicando
todo el tiempo, que sabemos en qué va cada cosa (Martinez, et al. 2014).

J%  ¢¢

Entonces, por decir, en tal programa, “yo no puedo estar”, “tengo un congreso”,
0 si existen incapacidad, se deja un delegado, para coordinacion y asistencia” (P4, 4:16),
accediendo a capturar la fluctuacion de plantilla laboral, y de esta forma reduce costos;
en la medida en que la modelacion de las necesidades de la organizacion esta mapeada
de acuerdo a los ritmos propios de construccion y los requerimientos que le dicte su

medio ambiente externo.

Uno de los elementos que encontramos que estd amarrado a los procesos de
polivalencia en la organizacion es el fuerte componente de formacion y educacion;
permitiendo que esta practica de trabajo posfordista pueda conjurar los resultados
esperados, respecto de la orientacion a trabajar sobre procesos y no sobre tareas “No, en
este momento la fundacion se est4d fortaleciendo, porque estan implementando la
capacitacion, la formacién de los educadores, en la medida que las personas que
mencione ahorita, el portero, la sefiora de la cocina, quieren ser educadores cuentan con
el apoyo necesario dentro de la misma institucion para fortalecer esas competencias, lo
importante es que esa persona quiera ese momento de superacion en su vida.” (P11,
11:19), de esta forma la inversion en el capital humano en el marco de la capitacion y la
formacion como politica posibilita implementar procesos culturales que impactan
beneficiosamente en dos vias: la organizacion y los trabajadores. Por un al lado los
beneficios dirigidos a la organizacion son: mejorar la imagen de la empresa, las
relaciones de jefe subordinado, elevar la moral de la fuerza de trabajo, asi como también
incrementar la productividad y la calidad del trabajo; de ahi que el area encargada a
permitir que esto se logre es el area de gestion humana como el socio estratégico de la
gerencia por excelencia, que se puede evidenciar en la siguiente respuesta “Como
intervienen en todo pues nosotros, gestion humana, creeria yo que es un departamento
muy importante en la organizacién porque es el mediador y economizador en todo lo
gue se desenvuelve en panaderia la victoria todo lo de capacitaciéon, programa de

capacitacion, programa de bienestar programa de incentivos todo se maneja por gestion
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humana creeria yo que somos el pilar de un tipo diferente que se mueve toda la
organizacion.” (P20, 20:16).

Un hallazgo que se encuentra poco enunciado pero que se manifiesta en las
entrevistas, es la intensificacion del trabajo vivo en aras de fortalecer los niveles de
integracion de los puestos, tareas en procesos orientados a la productividad y a la
calidad “A las personas que se le cargan demas funciones, ¢la empresa de pronto los
capacita para que asuman mejor esas nuevas funciones o es mas un asunto como de
encomendado temporal que luego termina volviéndose infinito” (P16, 16:17); de manera
tacita la polivalencia lleva un componente de ampliacion de las funciones y de cargas
laborales de acuerdo a los requerimientos de la organizacion y a lineamientos
especificos que se piensan aplicar en relacién con las actividades que se quieran agrupar
o0 enriquecer. Ahora bien aungue los niveles de exigencia aumentan en el area de gestion
humana de algunas empresas se encargan de compensar este efecto inevitable con
medidas como descansos, capacitacion entre otros factores motivacionales “No, pues en
ocasiones si manifiestan que tantas cosas y todo a la vez, pero que se muestren
estresados 0 propensos a enfermedades, no, yo siento que eso tiene que ver mucho con
la gerencia, que haya un jefe flexible, un jefe abierto, yo pienso que el gerente influye
mucho en una organizacion y en la de nosotros yo pienso que influye mucho
positivamente. Mi jefe es una persona que exige mucho, pero cuando usted le dice que
necesita el dia, el le da uno el dia y no pregunta ni para que, ni porque, simplemente leda
el dia, necesito dos o tres dias se los da, porque él dice a mi los empleados me cumplen
un horario, me cumplen mis funciones yo porque no les voy a dar como esos permisos y
tampoco hay un abuso como en eso. Yo pienso que eso es como la motivacion también”
(P16, 16:16).

Por ultimo la polivalencia genera nuevas estructuras de control, donde la
organizacion disminuye la intensidad de fiscalizacion, la integracion de un grupo de
tareas en un puesto de trabajo lo que mantiene entonces un nivel superior de
mantenimiento bajo la modalidad de la economia de tiempo y con una orientacion

deseada de la autodireccion y el autocontrol.
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La autonomia de funcionamiento permite distribuir mejor las tareas y responsabilidades,
teniendo en cuenta las diferentes capacidades y preferencias de los miembros del grupo.
Por su lado, las relaciones dentro del grupo favorecen una mayor comunicacion de
conocimientos y practicas profesionales, lo que sin duda desarrolla las potencialidades
de los trabajadores implicados. Los beneficios para la empresa pueden también ser
importantes: desde una mayor flexibilidad en el uso de la fuerza de trabajo, una
capacidad colectiva para analizar y resolver los problemas que se presentan en el
desarrollo del proceso productivo, hasta los aspectos de control social que, en mayor o
menor medida, tienen siempre lugar dentro del grupo (De pablo, 1995).

Lo que implica que estas practicas obedezcan a nuevas estructuras de control y
calidad, asi tienen lugar muchas veces en la empresa colombina: “Implementa formas o
practicas que permitan una circularidad de la informacion, hay un experto pero todos
deben poseer conocimientos basicos del hacer, razéon por la cual implementamos
mecanismos de comunicacién que permitan realizar seguimiento a los proyectos de la
organizacion, con el fin de que todo el personal esté informado de las cosas de la
organizacion, esta estrategia permite que los empleados puedan lideres proyectos con
diferentes enfoques, puedan reemplazar o terminar actividades de un compafiero sin ser
necesario o indispensable la presencia del KAIZEN del proceso.” (P6, 6:20). Esto
implica la flexibilidad del capital humano y la flexibilidad de la productividad, ambas
referidas al incremento en la polivalencia que los trabajadores posean para poder
desempefiar diferentes funciones en la empresa o para adaptarse cuando se enfrente al

importante cambio técnico

6.3 Rotacion Interna

La rotacion interna es el mecanismo por medio de la cual se establecen un flujo
inter organizacional de personas a través de la rotacion de puesto; lo que supone un
intercambio permanente de tareas que se comparten en la relacion de trabajo y donde
especificamente las personas asumen dentro este marco un posibilidad de realizar tareas
similes o diferenciadas. De esta forma la organizacion colombiana esta implementando
esta estrategia organizacional para consolidar dinamismo movilidad interna dirigida a
ampliar del espectro laboral enriqueciendo el ejercicio de trabajo en las personas; de ahi
no solo una herramienta de desarrollo para los trabajadores nuestro personal, sino que

también se ha convertido en un elemento motivador para dinamizar la rutina; y asi lo ha
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hecho ver la investigacion realizada cuando pone de relieve esta circunstancia
“normalmente la gerencia estd a cargo del gerente general y no es una empresa con
muchos niveles jerarquicos la verdad, entonces si podemos de pronto ascender pero
digamos a nivel horizontal, porque por ejemplo yo cambie de cargo y muchas personas
han cambiado, pero no es que hayan muchas posibilidades, sin embargo si algunas
personas han cambiado de cargo y pues obviamente se les ha incrementado el salario.
Hay dos nifias por ejemplo en la agencia de Cali, que entraron con oficios varios y ahora
son profesionales, entonces obviamente se han reubicado en otros cargos, pero digamos
que no tenemos posibilidad hacia arriba, pero si horizontalmente” (P1, 1:29). Entonces
la rotacion interna pretende enfrentar a los trabajadores a situaciones totalmente nuevas,
y contribuir a que estos se incorporen a nuevos proyectos; por lo que identificamos que
la nueva estructura organizacional de las organizaciones implica que el tema de carrera
administrativa este un poco limitada y que la rotacion interna sea simple y poco

diferenciada asi también la encontramos en esta respuesta

Es que son muy especializados los cargos, digamos que la empresa tiene convocatorias
internas, la empresa participa a los empleados de las convocatorias internas, entonces
una persona puede ir pasando de un cargo a otro, de unas responsabilidades a otras, de
un area a otra, y lo que pasa es gque sobretodo en la planta de produccion los cargos son
muy especificos

(P5, 5:21) y poseen un nivel de responsabilidad y compromiso casi idénticos; es
decir funcionalmente iguales. Una de las particularidades de esta forma de organizacién
laboral es la ampliacién de tareas donde el objetivo estriba en superar la fragmentacion
de actividades y en ese sentido como lo veiamos con la respuesta del gerente lo que se
trata es de articular o agrupar tareas de la misma condicion de complejidad vy es en este
sentido que suele utiliza el concepto de horizontalidad. Esto implica que la definicién de
puestos referidos a tareas repetitivitas, asiladas y simples; supone que el proceso tiene
un salto cualitativo en la medida en que ayuda a disminuir la rutina, la monotoniay este
punto especifico genera una suerte de unidad, dentro el cual el trabajador tiene ciertos
niveles de libertad en la manera de organizar mejor los flujos y la cadencia de la
actividad. Un elemento importante que hace distintivo la simple suma de tareas

agrupadas por similitud de caracteristicas compartidas, es el enriquecimiento de las
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tareas compartidas, en donde no solo se trata de acoplar sino integrarlas a una unidad
mas amplia es en este sentido que si empieza a hablar de integracion vertical donde
tareas de caracter simple se suelen integrar a tareas de una mayor complejidad mayor;
con una clara orientacion de procesos “Si hay la posibilidad pero en este momento nos
falta..., o sea tenemos procedimientos, porque nosotros estamos certificados con
INCIVIL que es el socio mayorista, entonces esta parametrizado como funciona, cuando
surge la necesidad de buscar a alguien se mira al interior siempre en la organizacion y
los jefes inmediatos, como no se hace como licitacion o convocatoria como se hace en
las empresas publicas, no, sino que los jefes inmediatos entonces analizan la situacién y
proponen candidatos y ya determinan la persona que por merecimientos y otras cosas,
merecen participar en el proceso, y se hacen procesos y de hecho acd ha habido muchas
promociones y quien creyera, pero hay unos que pasan a ser operarios de maquinaria
que las diferencias salariales son muy buenas y en la parte administrativa, pues yo fui
una afortunada de esas promociones.” (P18, 18:15), aunque este tipo de rotacion
deseada que mejora la capacidad de la empresa de potenciar su capital humano en vias
acumular capital intelectual; se encuentra todavia muy limitado en las organizaciones
colombianas y evidencia de ello lo demuestra la respuesta que da continuidad a las
entrevista realizada a esta organizacion” Los directivos... es que solo ha surgido por
ejemplo en la parte administrativa, de una oportunidad asi de ascenso Unicamente la he
tenido yo y que esos puestos son muy estables, en obra porque si se dan mucho
vacantes, rotacion del personal, y como la obra crece, entonces como crece se genera
mas gente, por la parte administrativa es muy estable, pues hemos sido pocos los
afortunados, una nifia también de operaciones que era secretaria y paso a radio-
operadora y un chico que trabajaba como inspector y paso a ser el residente de
mantenimiento.” (P18, 18:16).

Podemos decir que esta practica entonces suele identificar una construccion de
un rol con caracteristicas méas globales, y esto le permite interrelacionar actividades de
planificacion y ejecucion de actividades. En las empresas colombianas un tema central
gue se desprende de este tipo de gestién organizacional es claramente que la direccién

de las empresas sabe que el factor certidumbre ha cedido campo a escenario mas
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complejo y caotico; donde la asimilacion de un contrato psicoldgico a traido consigo
niveles cada vez mas exigentes de permanencia; lo que implica de las empresas tengan
incorporar medidas de mitigacion por parte del area de recursos humanos y dentro de
estas estrategias se encuentran algunas orientadas al mapeo de talentos a través de la
reclutamiento y seleccion mediante la identificacion de talentos con proyeccion y la
retencion de talentos a traves del componente de formacion y capacitacion; sin que eso
implique movilidad hacia arriba en la estructura de la organizacion, que impacta la
estructura de mantenimiento y de gastos de la empresa al mismo tiempo que genera un
impacto en aumento de nivel de empleabilidad del trabajador asi: “La compafia viene
implementando planes de carrera para los empleados como te lo habia dicho antes
obviamente tienen que tener un tiempo de permanencia en la comparfiia como parte o
como contraparte de esa ayuda econémica que la empresa le da en términos de
formacion y movilidad. Un aspecto importante dentro de lo que venimos trabajando es
los planes de retencion de personal y relevo generacional pues hemos encontrado que
nuestros empleados que llevan mucho tiempo trabajando son importantes para nosotros
pues conocen a fondo el negocio y a través de su experiencia hemos encontrado
ventajas, pero también reconocemos la importancia de involucrar una estrategia de
personal que oxigene la compafiia; a esto me refiero con los empleados nuevos a quienes
se les hace un exhaustivo estudio para su seleccion y se complementa con el trabajo en
equipo; en donde estdn como te decia personas con una experiencia muy basta en lo que
hacemos..” (P23, 23:12). Esto implica un nivel de gestion de talento es decir la
caracterizacion y definicion de una serie de competencias que consideran deben tener
los integrantes de la organizacion y especificamente un grupo de competencias
especificas dependiendo de la funcién o del puesto; todo lo cual la plana directiva esta
fortaleciendo la identificacion de brechas entre el perfil del cargo y el cargo disefiada; de
ahi que la gestion aunque todavia no es clara es hacia el disefio de un mapa de talentos
resultante de todo el proceso que ha cursado la organizacion, lo que claramente busca
identificar personas que se incorporen a la organizacion en las diversas actividades de la
forma mas natural posible clasificando su actividad en estratégico, tactico y operativo y

que visibilicen un panorama global pero sobre requerimientos especificos de personas
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con caracteristicas como sobresalientes, solidos con potencial o provisionales; lo que

permite determinar para la organizacion determinar politicas especificas desemperio.

Otra de las estrategias por parte de la organizacion colombinas es que ademas de
realizar ciertos niveles de movilidad en la organizacién de forma simple o verticalizadas
lleva incorporado el elemento motivacional, que puede ser por un lado mediante el
enriquecimiento de la tarea y asi superar los niveles de rigidez de una tarea monotono y
repetitiva orientada a la interconexion de actividades de concepcion y ejecucion y por
otro a lado incorporar factores mas tradicionales; pero sobre la base del rendimiento,
todo lo cual se evidencia en esta respuesta “Esta es una empresa familiar, entonces
normalmente la gerencia estd a cargo del gerente general y no es una empresa con
muchos niveles jerarquicos la verdad, entonces si podemos de pronto ascender pero
digamos a nivel horizontal” (Martinez, et al. 2014), porque por ejemplo yo cambié de
cargo y muchas personas han cambiado, pero no es que hayan muchas posibilidades, sin
embargo si algunas personas han cambiado de cargo y pues obviamente se les ha
incrementado el salario. Hay dos nifias por ejemplo en la agencia de Cali, que entraron
con oficios varios y ahora son profesionales, entonces obviamente se han reubicado en
otros cargos, pero digamos que no tenemos posibilidad hacia arriba, pero si

horizontalmente.” (P 1, 1:29).

6.6 Gestion de conocimiento y aprendizaje organizacional

Desde esta perspectiva, el aprendizaje se entiende como la capacidad de la
organizacion para adquirir o crear nuevo conocimiento; de ahi que la nueva
organizacion que continuamente necesita centrarse en la gestién de intercambio de
conocimiento en todos los niveles jerarquicos y funcionales; la empresa colombina ha
empezado a entronizar en sus practicas laborales este discurso empresarial a través de
diferentes niveles de instrumentalizacion que apuntalan a fortalecer este ejercicio como
nueva forma de capital”

un lado, todo lo que tiene que ver con estandarizacion, va de la mano con calidad, todos
lo hacemos de la mejor manera que se aprendié se debe hacer, si por alguna razén, en
alguna reunion alguien propone e identificd que se puede hacer mejor, se cambia el
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proceso donde esta y se socializa con todos para hacerlo de la mejor manera, no
necesariamente eso lo dice el coordinador, alguien que se le ocurrié que se puede hacer
mejor y que asi se valido (Martinez, et al. 2014).

O otro, es todos los procesos de formacidn ya sea que remita la Corporacion,
buscamos espacios, para socializar y se van implementando cambios, por ejemplo, del
diplomado del afio pasado, de ahi salieron un montén de cosas que ya se estan
aplicando, entonces no es solo ir a la capacitacion, sino como transformamos eso que
sea aprendid y que nos sea beneficioso para la corporacion.”(P4, 4:24) u otra referencia
que va en esta misma direccion pero que introduce elementos caracteristicos de la era de
la informacion”. Nosotros tenemos en este momento toda la organizacion como en
reconstruccion, por eso lo que les decia gestion del cambio, tenemos varios proyectos
abiertos entonces si, estamos un cajon, desde direccionamiento estratégico entonces lo
primero que hacemos es un diagndéstico, seguimos con modelo de negocios, después de
definir modelos de negocios nos vamos a definir cadena de valor, procesos, realmente
otro disefio de recursos y uno de los temas especificos es poder aplicar la cultura
tecnoldgica, eso en este momento tenemos créditos sociales ya va por el 70% del
proyecto, ya paso por la etapa de incorporacién de tecnologia. Y tenemos otros dos
grupos en este momento pues en este marco, supermercados lleva 2 afios en un
programa de mejoramiento bastante exhaustivo que han dado mucho los resultados en
mejoras de productos, son como los mas relevantes en este momento. Estamos en una
época muy movida.” (P14, 14:25). De esta forma la gestion eficaz proporciona la

ventaja competitiva para sobrevivir en el mercado cada vez mas saturado y competitivo.

Podemos encontrar una vision compartida donde el principal principio es que el
aprendizaje importa. De esta forma el aprendizaje adquiere un sentido de urgencia para
consolidar los cambios y los ritmos de construccion que necesita la organizacion para
ejercicios de creatividad y por ende de innovacion; es ademas de vital importancia para
la implementacion de la idea de la empresa que aprende la utilizacion de recursos que
incorporen el trabajo en equipo, la cooperacion, la discusion y el analisis”

Es un trabajo de equipo, es decir nosotros nos sentamos en la reunién de coordinadores
y se comentan sobre las situaciones y resultados, y se genera una lluvia de ideas,
empezamos a dar nuestras opiniones de como reforzar, de que hacer, es un trabajo de
equipo totalmente (Martinez, et al. 2014),
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es mas a la directora, basicamente nosotros le presentamos los resultados de lo
que esté pasando, cuando ellos identifican algo, corrigen y dicen que hay que reforzar, o
cambiar, pero normalmente las ideas salen del equipo de coordinadores. Porque si se
hace una evaluacién de cultura, de clima organizacional, eso no sale gestion humana a
resolverla si no el equipo de coordinacion o“ (P4, 4:31), de esta forma el ejercicio
comunicativo adquiere una relevancia que sirve para interiorizar en la organizacion la
una cultura organizacional dindmica y creativa que se vuelve las herramientas para la
creacion de valor en la empresa, ademas de incorporar en los andlisis cotidianos las
demandas de los clientes para que estos formen parte integral de los procesos de trabajo
donde la informacion fluye por todos los niveles, estableciendo esquemas mentales en
donde todos los involucrados incorporen y asimilen la cultura organizacional de del
trabajo en equipo y funcionamiento de redes internas. En este sentido la creciente
corriente de conocimiento lleva a que los individuos, grupos y organizaciones
transporten conocimiento, absorbiendo, transfiriendo y utilizando sistemas de
aprendizaje asi: “Finalmente la organizacion implementa un sistema Ilamado I1AA que
introduce inteligencia artificial en sus procesos de aprendizaje del negocio. Es un
sistema capaz de realizar la gestion del conocimiento de una compafiia de forma
automatica, y adicionalmente es capaz de evaluar a los empleados de la misma, a través
de este conocimiento recopilado. Este sistema evaluativo, entrega resultados claves para
la creacién de planes de capacitacion con el fin de potencializar el conocimiento de
negocio donde se puedan presentar falencias.” (P8, 8:13);

hemos dispuesto para todo el personal indiferentemente del tipo de vinculacion que
tenga con la empresa y el cargo que ocupe, un sistema que nos permite documentar
dindmica y grupalmente el conocimiento y la experticia de nuestro negocio; todos los
empleados dia a dia plasman su quehacer construyendo colaborativamente la
documentacion de la informacion que nos hace quien somos hoy para nuestros clientes
(Martinez, et al. 2014).

(P7, 7:15). “Algo caracteristico de estos procesos de larga duracion como el
citado anteriormente es que conjugan la gestion por competencias y la gestion de
conocimiento; entendiendo que el primer trata de mapear las habilidades, perfiles y roles
de acuerdo a los requerimientos organizacionales y el segundo el aprendizaje se

institucionaliza haciendo visible y gestionable el trabajo del sujeto laboral individual; de
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tal forma que el macro- proceso o proceso en su conjunto es dirigido u orientado por el

aprendizaje organizacional quien es el que crea conocimiento en todos los niveles.

Una de las caracteristicas que se encontraron en la investigacion de las empresas
colombinas que para alcanzar este proceso de aprendizaje organizacional; es que se tiene
que cumplir ciertas condiciones asi: organizaciones con estructuras mixtas o planas que
permitan la minima division del trabajo; es decir estructuras simples y con alto nivel
interdepartamental de tal forma que los niveles de comunicacion y de implementacion
sean rapidas y que permitan retroalimentarse; esto en al empresa colombina todavia es
incipiente y algunas ocasiones no se da DAR EL EJEMPLO EN ANALISIS DE
RESULTADOS, el trabajo en grupo es el ejercicio diario que se alimenta de variedad de
lectura sobre una misma situacion, la reflexion sobre la posibles estrategias a seguir y la
toma de decisiones conjuntas en las que permiten articular dos caracteristicas del trabajo
pensar y hacer como un salto cualitativo en la organizacion que aprende asi

todos lo hacemos de la mejor manera que se aprendio se debe hacer, si por alguna razon,
en alguna reunion alguien propone e identificd que se puede hacer mejor, se cambia el
proceso donde esta y se socializa con todos para hacerlo de la mejor manera, no
necesariamente eso lo dice el coordinador, alguien que se le ocurrié que se puede hacer
mejor y que asi se validd (Martinez, et al. 2014)..

(P4, 4:24). Y otra referencia en esta direccion “movilidad interna de personas, es
un asunto donde la organizacion esta implementado estrategias de Gestion de
conocimiento y aprendizaje, para que todos los empleados hablen un mismo lenguaje y
asi se desempefien en diferentes labores, la idea con los KAIZEN es que mantenga a los
empleados de su area informados sobre todo el proceso del programa o proyecto para
que cuando se requiera realizar un cambio de hora y realizar remplazos se cuenten con
el personal idénea y pueda proporcionarse una respuesta. Ademas la organizacion
documenta todos los procesos segun la 1ISSO. Ademas de esto se realizan campafas de
desempefio y evaluacion de competencias en sus dimensiones: ser, saber, hacer y querer.
Hay un dia en el mes donde los empleados deben rotar para auditar el manejo de todo el
proceso del proyecto, esto ademas de permitir una rotacion, posibilita la adjudicacion de
contratos a término indefinido” (P6, 6:18); la organizacion que aprende entonces

necesita compartir e intercambiar informacion; de ahi que sea necesario disefiar e
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implementar un sistema de comunicacién fluido y eficaz que como se mostrd
anteriormente incorpore lenguajes comunes y operativos para que todos los miembros
puedan participar del encaramiento de procesos. Una de las caracteristica mas
particulares es la utilizacién de herramientas tecnoldgicas que posibiliten el flujo de
informacidén con sentido de la organizacion al individuo o grupo y viceversa con el fin
de generar una espirar de conocimiento que posibilite la incorporacion generacion de
conocimiento orientada a creatividad y la innovacion; de ahi que las organizaciones
colombinas en sus niveles directivos estan desarrollando estrategias de este tipo
“También cuenta con una herramienta adicional dentro de este sitio web; WikiTips, un
sistema para la construccion colectiva de conocimiento, opera en forma de wiki y foro,
permitiéndole a todo el personal de la compafiia, recordarle a los demas cosas
importantes del negocio y ensefiarle a los deméas cosas nuevas, a partir de la experiencia
manifiesta en escritos abiertos a discusion. De forma similar, la compafiia envia
periddicamente correos denominados la “Pildora de Conocimiento” cuyo objetivo no es
mas que el de recordarle amigablemente al empleado, cdmo debe desarrollar su labor
segun los lineamientos corporativos y operativos establecidos por la compafiia y
mensajes a Pruebas de voz cuyo objetivo es asegurar el resultado a través de una solo
forma de hacer las cosas.” (P 8, 8:12) fortaleciendo una dinamica cultural que
potencializa el capital intelectual de la organizacién a partir de la alineacion de la
cultura y la estrategia mostrando una coherencia que permite el direccionamiento del
negocio de la empresa evitando conflictos en esta Gltima y la plataforma cultural, todo
cual pone de manifiesto una interrelacion de gestion humana y la integracion de
calidad; adquiriendo relevancia cuando se orienta a solucionar problemas criticos de la
organizacion en un marco de gestién de conocimiento de ahi que en la respuesta dada
por la plana directiva del area de recursos humanos pone de relieve un modelo en donde
cualquier persona pude consultar y actualizar el conocimiento, esto consolida un capital
organizacional que contiene o que acumulada unas serie de informacién como:
fundamentos de un area de termina, formas de operar actividades, politicas,
procedimientos y metodologias que se carga de sentido en el momento de permitirle al
empleado la actuacion que se articulan como lo podemos ver sistemas de informacién

para el desarrollo organizacional. Esto permite sin lugar a dudas mejorar procesos de
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seguimientos, sobre la base del levantamiento de datos historicos de los procesos que
realiza la empresa; asi como también facilita la toma de decisiones de forma rapida, la
familiarizacion de los procesos de la empresa en el marco de un nuevo contacto con el
empleado, claramente encaminada a la formulacion de planes de mejora en formacion,

identificacion de talentos y oportunidades de mejora individual.

6.8  Papel de gestién humana

El papel cada vez mas relevante que tiene el area de recurso humano frente a las
nuevas formas de organizacion del trabajo en un marco de flexibilidad, permite
configurar un nueva plan de accion en el escenario de lo estratégico alineando los
objetivos personales con los objetivos corporativos; ademas de asumir la emergencia de
nuevos discursos incorporar una complejidad fenoménica; es decir mayor diversidad y
pluralidad cultural a cuenta de un mundo cada vez mas globalizado, por lo tanto mas

relacionado, abierto, interconectado y flexible.

Sobre lo cual las organizaciones colombianas han querido acompasar los ritmos
mundiales en cuanto a fortalecimiento de sus potencialidades sobre todo en lo
concerniente a su recurso humano y los mecanismos mas expeditos de su gestion
mediante la incorporacion de las Tecnologias de la informacién y de la comunicacion;
esto le ha permitido a area de gestion humana examinar ciertos supuestos y actitudes que
caracterizan a la organizacion, incorporar elementos de capacitacion para que los
empleados acepten diferentes formas de comportamiento y pensamiento; y, en ese
marco de ideas; las organizaciones entienden que lograr politicas sociales y
empresariales incluyentes y transculturales, formalizadas en mecanismos de gestion que
permitan administrar la diversidad en donde las morfologias del trabajo estan
cambiando. Este imperativo tendencial de pervivencia, sostenibilidad e innovacion
permiten entender la necesidad de actual de un trabajo polivalente; multifuncional, el
trabajo colaborativo, el enriquecimiento de tareas, la gestion de conocimiento, el

aprendizaje organizacional y el papel del area de gestién humana en los directivos de las
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organizaciones colombinas frente a escenarios de flexibilizacion laboral debido a que es
un nuevo escenario de reconfiguracion de las organizaciones

Absolutamente, GH es la que da la pauta y orienta el proceso en la compafiia, dsea,
nosotros, digamos el gerente general que tenia la empresa en el 2010, en el momento en
que el entro considera que esta empresa se merecia por su tamafio y su estructura, y su
posicionamiento en el mercado tener una gestion humana que viniera con las mejores
précticas laborales, siempre es buscando no en detrimento de las condiciones laborales
sino en la mejoria de las condiciones laborales, que trajera las mejores préacticas
laborales del mercado, cierto, de hecho por eso esta la posicion a nivel de gerencia,
porque es ante la gerencia que se definen una y otra cosa, obviamente que no es todo un
proceso impositivo sino construidos con el equipo de gerencia, pero que guien marca la
pauta frente a las transformaciones laborales es gestion humana (Martinez, et al. 2014).

(P5, 5:7), esta nueva estructura de administracion hace participe del disefio y la
toma de decisiones en el marco de lo estratégico, el area de gestion humana sobre el
entendido que su papel es estructurante para combinacion acertada de la nueva lectura
de organizacion en el marco de cultura corporativa; entendiendo como la capacidad de
hacer converger las précticas de gestion con los ritmos de tejido social espontanea y
formal; hacia objetivos de crecimiento, sostenibilidad, competitividad e innovacion; esta
dindmica que se empotra a partir de los proceso de racionalizacion laboral
implementados por las empresas, permitiendo dar cierta trazabilidad del fendmeno del
trabajo, y las formas laborales en la nueva fundamentacion de saberes; en la que se
propugna una nueva légica de asignacion de posiciones y valorizacion del trabajo en el
marco de programas por competencia, que encuentra un correlato en los nuevas formas

de gestion individual y colectiva, la emergencia del trabajo poli funcional

La mayoria de los profesionales, es una caracteristica que tenemos en la Corporacion
sobre todo en el personal de profesionales, administrativo; si un profesional sale a
vacaciones, no le buscamos un remplazo, si por ejemplo, hay un trabajador social de
este programa, el reemplaza y cumple del otro programa. Todos estamos tan empapados
desde la coordinacién, hacemos reuniones de coordinadores y nos estamos comunicando
todo el tiempo, que sabemos en qué va cada cosa (Martinez, et al. 2014).

% ¢

Entonces, por decir, en tal programa, “yo no puedo estar”, “tengo un congreso”,

0 si existen incapacidad, se deja un delegado, para coordinacion y asistencia,
(P4, 4:16), y donde el papel del area de gestion humana en cuanto a este proceso
polivalente a través de aumento de la empleabilidad del trabajador por medio de la

capacitacion; que se convierte en una forma de estimulo no econéomico “A las personas
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que se le cargan demas funciones, ¢la empresa de pronto los capacita para que asuman
mejor esas nuevas funciones o es mas un asunto como de encomendado temporal que
luego termina volviéndose infinito? No se le capacita, no se le prepara. Se le dice usted
ahora en adelante tendrd esto por un tiempo o indefinido” (P16, 16:17), el papel de
gestion humana no solo se queda en fortalecer el componente de capacitacion; si no que
tiene que pensar en su trazabilidad en los procesos requeridos; sin que este se vuelva un

efecto de sobre carga laboral.

59



7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Conclusiones

Baja el imperativo de la globalizacion como discurso del capitalismo
contemporaneo; se pone cada vez mas el acento en la competitividad y la innovacién
como mecanismo para la pervivencia de las organizaciones que no escapan a este orbe;
las empresas de este siglo siguen insistentemente indagando por desarrollar e
implementar estrategias de penetracion de mercados nacionales e internacionales; de ahi
que el enfoque moderno este dando un viraje a hacia estrategias que centran sus
desarrollos en el capital intelectual con alto énfasis en el capital humano como
mecanismo que evidencia formas de empleo y relaciones de trabajo que afectan la
dindmica de las organizaciones, con el surgimiento de formas novedosas de
organizacion en el trabajo (Enriquez y Castafieda, 2006), que permiten incrementar el
capital intelectual en sus tres componentes: capital humano, relacional y estructural que
permiten el desarrollo de la innovacion y la creatividad, elementos centrales para la
competitividad fundada en la diferenciacidn (en oposicion a la competitividad basada en
costos), fortaleciendo el aprendizaje organizacional y la gestion de conocimiento a
través de practicas de flexibilidad laboral y fortalezcan el trabajo polivalente y

multifuncional.

Las empresas han venido involucrandose cada con préacticas de flexibilidad
organizacional inscrito en el trabajo colaborativo donde los involucrados en esta practica
de trabajo exige, cada vez mas a los sujetos laborales, que cuenten con capacidades
intelectuales orientadas a las multi-habilidades la adecuacion del trabajador a sitios
diferentes de su trabajo y para realizar tareas de diferentes indoles” (Gonzalez, 2006) , lo
que sugiere competencias adaptables y novedosas en la nueva organizacion del trabajo
que en esta investigacion se analiz6 como polivalencia que se confirmé en estudios
especializados encontrados en el marco teérico de esta investigacion; ademas del temas
como rotacién interna de personal entendida como el nimero de trabajadores que

ocupan otros puestos en otras areas geograficas o con multiples funciones o de la misma
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naturaleza rotacion horizontal. , para mejorar los flujos de informacion para ganar
capacidad organizacional en un entorno de aprendizaje organizacional donde
las“...habilidades, conocimientos y caracteristicas organizacionales que se van
acumulando a lo largo del tiempo en forma stocks o competencias distintivas al servicio
de la organizacion (Barley, 1991; Dierickx y Coll, 1989; Mahoney y Pandian, 1992;
Prahaland y Hamel, 1991” (Figueroa, 2001). y de gestion de conocimiento entendido es
una practica avanzada de gestion humana encargada de la generacion, difusion,
apropiacion y aplicacion de conocimiento bajo entornos tecnoldgicos (Calderon, et al.,
2011).

Estas précticas de gestion tienen varios fines deseados, entre los podemos
encontrar: 1) grupos de trabajo establecidos tienen como objetivo el trabajo auto
dirigido, fuerte capacidad de motivacion e involucramiento de liderazgo
transformacional en la ejecucion de tareas y mejoramientos de procesos, 2) la utilizacion
de sistemas tecnoldgicos articulados en red a través de software inteligentes que
permiten la fragmentacion de tareas pera la centralidad del conocimiento organizacional,

3) aprendizajes interactivos a través del aprendizajes sociales dentro de la organizacion.

Hay también unos efectos deseados en las nuevas formas de organizacion
laboral, la creciente incorporacién de la tecnologia para estructurar el acceso, la
aprension, difusion y creacién de nuevo conocimiento, asi como mecanismos de
regulacién a través de la comunicacion como también la utilizacion del tiempo 6ptimo

de los colaboradores.

Todo esto provoca una nueva forma de involucramiento con las metas
organizacionales, asi como los roles de gestion humana para generar las sinergias
construidas en estructuras organizacionales horizontalizadas. Estas precisiones tedricas
nos permiten navegar hacia los hallazgos encontrados en esta investigacion con la
entrevista profundidad se pudo conocer las nuevas formas de organizacion del trabajo,
Papel desempefiado en cada una de las practicas de Flexibilidad Laboral, Papel para

amortiguar efectos sobre calidad de vida laboral y satisfaccion. En primera instancia las
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formas de organizacion del trabajo en el marco de la gestion humana es entendido como
un con junto de herramientas o practicas internas que les permiten a la organizaciones
maximizar sus rendimientos en términos de productividad en los trabajadora través de
unas nuevas exigencias intelectuales como polivalencia, trabajo colaborativo y rotacién
interna de personal; instrumentalizando el aprendizaje organizacional correctivo,
adaptativo y transformativo, donde las personas obtienen cada vez mas habilidades y
competencias a través de incorporacion de tecnologia de informacion y la

comunicacion.

En las organizaciones colombianas la incorporacion de nuevas formas de trabajo
busca mejorar la movilidad interna de la organizacion y permitir la captura del saber
hacer de los empleados, donde préacticas de flexibilidad funcional como: la polivalencia
y la rotacion interna, deja a la organizacion la idea de fortalecimiento de conocimiento
organizacional disponible bajo la idea de los empleados son necesarios mas no
indispensables por medio del trabajo en red, aunque por la novedad de estas practicas
muchas empresas tienen dificultades de articular la multifuncion con las especializacion,
debido en que los perfiles de los cargos no permiten la organizacion en red de tareas,
esto se establece como un reto para gestion humana por lo que se necesita personas
permanentemente motivadas sobre todo para cargos que exijan una mayor dimensién de
especializacion, otro hallazgo el permanente caracter formativo al involucrar tecnologias
para la gestiébn de conocimiento en términos de una permanente formacion como
politica de direccion y el mecanismo de naturalizar el conocimiento organizacional en
conocimiento individual y colaborativo; sin que se perciba como sobrecarga cognitiva
donde se pierda la identidad en la relacién laboral; esto permitié rastrear un segundo reto
frente a esta implementacion, donde gestion humana debe alienar cognitivamente el
desarrollo de las practicas laborales de las personas, por medio de la cultura
organizacional con los resultados esperados, en el creciente aumento del
involucramiento de la estrategia corporativa interrelacionada con las personas a través

de mecanismo de una base comunicacional interna.
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Las empresas colombianas estdn vinculandose con préacticas inteligentes de
gestion humana entendiendo practicas socio-culturales a partir de aprendizaje
organizacional y gestion de conocimiento y la incorporacion de tecnologia, como los
engranajes activos en formas de practicas laborales-organizativas, dado que las
compafiias colombianas ven las posibilidades de maximizar las ganancias y mantener
una calidad de vida alta en sus empleados; en las cuales el papel de la gestion humana se
viene tornando cada vez mas estratégica y menos mecanica para la consolidacion de los

objetivos misionales de las empresas marcadas por la incertidumbre.

Y por altimo el enfoque metodoldgico de esta investigacion permitio acercarnos
a los depositarios de las decisiones en el area de gestion humana que facilito los
resultados aqui enunciados en cuanto hallazgos y retos que involucran a gestion
humana, teniendo como limitantes solo estar referidos a estos y ampliarse a otros actores
claves de las decisiones organizacionales de este tipo como los trabajadores, que en todo

€aso son quienes se empotran las estrategias.
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