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‘“Hay dias en que me levanto con
una esperanza demencial,
momentos en los que siento que
las posibilidades de una vida mas
humana estdn al alcance de
nuestra manos. Este es uno de
esos dias”.

“Les pido que nos detengamos a
pensar en la grandeza a la que
todavia podemos aspirar, si nos
atrevemos a valorar la vida de otra
manera. Nos pido ese coraje que
nos sitta en la verdadera
dimension del hombre”.

Sébato, (2000)*

Compartimos con Sébato la esperanza,
acerca de la posibilidad de una vida mas humana.

! La Resistencia, p.7

Somos creadores y transformadores
del espacio que nos contiene.

Con esta conviccion, iniciamos esta aventura
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RESUMEN

Esta es una investigacion Social Cualitativa de corte hermenéutico, cuya intencion
es comprender el sentido de lo Humano en la Gestion Humana de una empresa

de servicios en la ciudad de Medellin.

La pregunta por lo Humano de la Gestibn Humana es el punto de partida que da
lugar a esta aproximacion, la cual surge en un momento de transicion de la gestion
humana en las organizaciones que busca formas de trascender de lo operativo y

transaccional a una mirada que visibilice al sujeto objeto de sus actuaciones.

Para lograr esta aproximacion se empleo la técnica de Grupo Focal, propia de la
investigacion cualitativa, a través de la cual fue posible crear un escenario para la
palabra, la reflexion y la escucha analitica, la cual permitié develar el sentido de la
vivencia de los lideres y equipos de trabajo. El analisis de la informacién obtenida
de estas fuentes primarias se realizé por medio de la codificacién abierta y axial,
que llevé a la identificacién de las categorias: Percepciones sobre el ejercicio del
liderazgo y relacion entre productividad y gestion de lo humano. Esta investigacion
abre la posibilidad de mejorar las practicas de Gestion Humana, desde la
comprension de la vivencia de los seres humanos que determinan la realidad

econdémica y social de la organizacion.
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INTRODUCCION

El texto que se presenta en las paginas siguientes contiene el conjunto de
preguntas, objetivos y andlisis que constituyen la investigacion: “El sentido de lo
Humano en la Gestion Humana de una empresa de servicios de la ciudad de
Medellin”, concebida como una aproximacion comprensiva a la realidad, con el
apoyo de referentes conceptuales y metodologicos propios de la investigacion

cualitativa, que permitieron un acercamiento riguroso al objeto de estudio.

Expresiones, palabras, quejas, reclamos y sentires, que de manera espontanea,
se hicieron manifiestos en los grupos focales, técnica que se empled justamente
para hacer posible su emergencia, permitieron a partir de la escucha analitica,
develar las concepciones que subyacen en dichas manifestaciones; concepciones
gue tienen tanto los lideres como los miembros de los equipos de trabajo sobre la
forma de gestionar lo humano en el sistema productivo del que hacen parte, y los
referentes empiricos, a partir de los cuales los han construido. Este acercamiento
comprensivo a la forma como es vivenciada dicha gestién, constituye el propdsito

del presente estudio.

El referente histérico que plantea el problema de investigacion ofrece al lector la
posibilidad de un contexto cultural en el cual surgen las practicas que dan lugar a
lo que hoy llamamos Gestibn Humana, y con ella las diferentes estrategias que
intentan crear condiciones para que dicha gestion permita que emerja “lo humano”

y todo su potencial de desarrollo.
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Finalmente, se quiere dejar una sefial clara de las expectativas en torno al
resultado de la investigacion, la cual busca constituirse en un aporte a la
comprension de los fendmenos humanos al interior de las organizaciones, que
orienten la forma de gestionarlos para lograr mayor productividad en condiciones

de calidad de vida para los seres humanos que la hacen posible.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Laforma de gestionar lo humano en las
organizaciones productivas

El interés por el objeto de estudio de esta investigacion, surge como producto de
conversaciones, analisis, cuestionamientos, y la propia vivencia de dos
profesionales, en torno al sentir generado por las actuaciones inherentes a la
gestion de lo humano, en una empresa de servicios de la ciudad de Medellin.
Dichas conversaciones, generadoras de angustia, se convirtieron en un motivador
para emprender la tarea de comprender la forma de gestionar lo humano en el
mundo de las organizaciones y las consecuencias sobre los seres que reciben sus
efectos, vivencia que comprueba una vez mas que cierto monto de angustia
moviliza la accién. Surge entonces la pregunta que impulsa a la investigacion, al

acercamiento comprensivo del tema.

La forma como se han organizado los sistemas de produccion, resulta la mayoria
de las veces, en un mal intento por lograr la armonia entre productividad y
felicidad, objetivo final del ser humano. Si bien la productividad puede obtenerse,
no siempre la persona que produce, encuentra en ello una fuente de felicidad. Los
logros de produccion pueden mostrar ganancias econémicas que no siempre se
correlacionan con la ganancia que tiene el ser humano, en términos de desarrollo
y crecimiento personal y profesional. El paradigma productivo, se impone y
genera, algunas veces desarrollo y crecimiento, y otras, se convierte en fuente de
insatisfaccion, estrés, cansancio, falta de tiempo, confusién, incertidumbre,

sobrecarga mental y sufrimiento.

10
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La forma como se ha realizado la gestién de lo humano en las organizaciones, Si
bien ha logrado cumplir cada vez de manera mas satisfactoria la responsabilidad
asignada, hasta el punto de llegar a ser aceptada como un aliado de la gerencia y
soporte a la estrategia, evidencia debilidad en aspectos cruciales entre los cuales
se resalta la dificultad para otorgar el valor que las actuaciones de las personas
tienen para la consecucion de los resultados, debilidad que esta determinada por
el desconocimiento de la esencia del ser humano, el cual es equiparado a los
demas recursos, y como refieren algunos autores, el término mismo Recursos
Humanos, responde a esta mentalidad. Es necesario entonces ponerse en una
dimension diferente frente a la persona, un ser con potencial y por lo tanto con una
determinada posibilidad de desarrollo. Cambiar el nombre a la funcién, como bien
lo han propuesto algunos lideres sensibles al tema, no ha resuelto el asunto, pues
ello exige un proceso de toma de consciencia que inicie con la revision de la
historia del suceder de la gestion humana, identifique los determinantes de la
forma como se concibe a la persona en el momento actual y se avance hacia la

verdadera transformacién en la forma de gestionar lo humano.

El problema al cual se enfrenta la presente investigacion, es justamente sobre las
preguntas: ¢Cual es la concepcién de lo Humano que en la actualidad acompafa
los desarrollos en el hacer de la Gestibn Humana? ¢A qué llamamos Gestidn
Humana? ¢ Quién define qué es lo Humano en la Gestion? Preguntas, que si bien
han encontrado algunos referentes conceptuales en los cuales moverse y articular
elementos al proceso productivo, ain no logran esclarecer con firmeza las
actuaciones esperadas de las organizaciones, que se hombran como socialmente
responsables, y el desarrollo de los lideres, que hagan posible la productividad en

condiciones de calidad de vida laboral.
Para una mayor comprension del problema que pretende abordar la presente

investigacién, es importante no perder de vista la influencia de los contextos

sociales en las empresas, los cuales determinan en gran medida las posibilidades

11
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de desarrollo y proyeccion de una compafiia, las formas de comunicaciéon e
interaccion legitimadas por un grupo social determinado marcan aquello que les es
posible, y también las formas de organizacion que les permitiran mayor fluidez,

satisfaccion y productividad.

El entramado social es constituido y a la vez constituyente desde sus dinamicas
internas de lo que se nombra como cultura organizacional, la cual es cada vez
mas objeto de estudio desde diferentes disciplinas que buscan explicar aquellas
presunciones béasicas que dan lugar a lo que se valora internamente en un
colectivo social y a lo que define sus actitudes, comportamientos, interacciones,
relaciones de poder, estilos de comunicacion, liderazgo, orientacion a los
resultados y formas de vinculacion con el pensamiento estratégico. Parte del
problema entonces, es la forma como las organizaciones productivas abordan la
tarea de conocer su grupo humano y la cultura que los preexiste, especialmente
hoy cuando se habla de globalizacion y estrategias de crecimiento para asegurar
la perdurabilidad. Acercarse a lo humano desde el proceso productivo invita a una
mayor comprension de aquellos factores humanos como: la motivacion, las
creencias, los supuestos basicos, los sistemas de valores, las formas de
vinculacién con el otro, la satisfaccion y las diferentes formas de gratificacion que

un ser humano puede encontrar cuando participa de un proceso productivo.

Esta mirada sobre lo Humano de la Gestion Humana, conlleva renuncias y una
mirada mas incluyente de lo que significa la productividad en condiciones de
calidad de vida. Y aunque hoy aparece como urgente, adoptar una mirada mas
amplia del proceso productivo, por la confrontacion que el progreso le hace a la
existencia humana al ponerlo frente a su propio deterioro, aun no hay la suficiente
comprension y se antepone cada dia, en cada decision, una eleccion por la
rentabilidad, una “carrera” hacia la productividad, hacia el progreso, asi lo unico

gue encontremos al final del recorrido sea nuestra propia extincion.

12
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La presente investigacidn es una propuesta para agudizar el oido de nuestros
dirigentes, para ampliar la comprension de lo humano en los procesos productivos
y abrirle un espacio igual o mayor al asignado al proceso financiero, para generar
por lo menos la esperanza de que un mundo laboral productivo y humano es

todavia posible.

13
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1.2. Buscando luces en la historia

“La condicién humana nunca es un objeto final debido a que siempre es una
construccion...”, la condicion humana “...es un espacio de posibilidades en
cuanto reconocerla como tension entre lo deontoldgico y la facticidad de la
conducta en cuyo espacio tienen presencia las formas de potenciacion. Estas
consisten en hacernos capaces de heredar multiples posibilidades que se
contienen en los modos de pensar que se han ido acumulando a lo largo de la
historia, haciéndonos cargo entre lo que nos determina y la capacidad de
trascenderlo.”

Zemelman (2007, p. 14).

La forma de gestionar lo humano en las empresas, apoyada en el disefio de
estrategias desde areas especializadas, es uno de los productos de la cultura, la
cual a lo largo de la historia ha mostrado diferentes orientaciones y tendencias, en
un intento de acercar las mejores practicas, para lograr el mayor alineamiento
posible de la actuacion laboral de cada servidor con la estrategia empresarial.
Todo esto, con el fin de hacer efectivos mayores niveles de productividad con el

menor costo humano posible.

La gestion humana emerge dentro de la historia del paradigma administrativo.
Para comprender la forma como se gestiona lo humano en las organizaciones de
hoy, es necesario identificar el camino que ha seguido el desarrollo de los
diferentes conceptos en los cuales se soporta y ubicarlos dentro del contexto del
ambiente en que se desarrollaron. Este “recuento de caminos recorridos” término
que utiliza Roldan (2006, p. 13) para denominar lo que tradicionalmente ha sido
nombrado como antecedentes, es un paso importante que permite identificar los
aspectos que hoy se ven afectados por este devenir, aspectos que determinaron y

probablemente determinen aun formas particulares de actuar.

14
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Scott citado por Dessler Gary (1976, p. 18) considera que “los pilares de las
teorias administrativas clasicas” se desarrollaron antes de la industrializacion,
entre ellos se incluyen la division del trabajo, la especializacion, la estructura

organizacional, el alcance del control, la jerarquia y la delegacion de autoridad.

Dessler refiere que en los siglos anteriores a la industrializacion, ocurrieron
cambios significativos en el concepto de autoridad y poder, y durante este periodo,
la autoridad que se basaba en la tradicion, cedi6 a la autoridad legal, lo cual facilitd
la industrializacién. Los valores que prevalecian en cuanto al trabajo cambiaron
fundamentalmente. Este habia dejado de ser una actividad denigrante, realizada

principalmente por esclavos, para pasar a ser signo de bondad y valor del hombre.

Las primeras organizaciones industriales operaban en un ambiente relativamente
constante. Los cambios eran muy lentos y durante largos afios se centraron en
aumentar su tamafio y eficiencia. En la década de 1940 se da énfasis a la
investigacion y el ritmo del cambio llevo a las empresas a ponerle atencién a ello.

Adicionalmente, se pasoé del individualismo al interés por el grupo social.

Los aportes mas significativos en relacion con la teoria de la organizacion se
dieron en el siglo XX, lo cual no quiere decir que previamente no haya habido
aportes significativos, pero éstos fueron muy especialmente desde el hacer. Como
refiere Morales (1994, p. 25), en un primer momento se encuentra una concepcion
de la organizacion como sistema cerrado, autbnomo y aislado del entorno. La
teoria de sistemas gener6 cambios en la mirada y la empezd a concebir con
caracter abierto respecto a su entorno, lo cual supone que la estructura y los

procesos se adapten a los cambios de éste.
En un segundo momento se encuentran dos perspectivas: la ‘racional’ (Morales

1994, p. 26), sustenta que la estructura de las organizaciones es un instrumento

para el logro de los objetivos y supone priorizar elementos, como coordinacion y

15
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planeacién, por encima de aquellos que tienen que ver con las personas que la
conforman, como la satisfaccién y la motivacion. La otra, denominada ‘social’
(Morales 1994, p. 26), hace énfasis en el elemento humano como aspecto basico
de las organizaciones y las repercusiones que esto conlleva, en temas tales,
como: el conflicto y la lucha por el poder, la dindmica interna de los equipos, el
liderazgo, entre otros.

Chiavenato (2007, p. 9) hace referencia a las diferentes eras de la organizacion.

Considera que en el siglo XX éstas pasaron por las siguientes tres etapas:

Industrializacién clasica: se caracterizaban por una estructura funcional,
burocrética, piramidal, centralizada, rigida e inflexible. Con énfasis en areas, con
un ambiente organizacional estatico, previsible y con pocos cambios. En esta era
las personas eran concebidas como proveedoras de mano de obra. No se

pensaba en gestion humana. Se pensaba en relaciones industriales.

Industrializacion neoclasica: estructura matricial y mixta. Intensificacion de los
cambios. Las personas eran concebidas como recursos que necesitaban ser
administrados. La gestion humana se concebia como administracién de recursos

humanos.

Era de la informacion: estructura fluida y flexible, descentralizada, con énfasis en
las redes de equipos multifuncionales. El ambiente era cambiante, imprevisible y
turbulento. A las personas se les veia como proveedoras de conocimiento y
competencias. La gestion humana fue concebida como gestion del talento

humano.
Fue a partir de la concepcidon de la empresa como una construccién social, en la

era de la industrializacion neoclasica, que la gestion de lo humano empez6 a

hacer verdadera figura en el hacer de las organizaciones, pero en un fondo no

16
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muy bien estructurado y con estabilidad relativa. Para comprenderlo se hace
necesario hacer un rastreo a la forma como lo humano en los diferentes
momentos del desarrollo de las organizaciones y de las concepciones

administrativas, fue emergiendo.

1.2.1. Lagestion de lo humano en el mecanicismo

Las primeras concepciones de la organizacion fueron mecanicistas y ostentaron la
denominacion de Organizacion Cientifica del Trabajo. Fue el comienzo de
comprenderla y manejarla desde un referente basado en el desarrollo de
disciplinas con aplicacion de métodos de manera organizada. En este periodo, un
referente muy importante son los desarrollos conceptuales de Frederick Winslow

Taylor, los cuales se originaron en su experiencia en la produccion.

Taylor crey6 que era posible mejorar la productividad y los resultados de la
empresa. Sus postulados se refieren a remuneracién basada en la productividad,
la seleccion cientifica de los trabajadores (aptitud, rapidez, resistencia, costo), la
medida y la division del trabajo, y consecuente, cooperacion entre directivos y
trabajadores. Se piensa en una gestién de lo humano, basada en el pensamiento
de un hombre sometido irremediablemente a las leyes de estimulo-respuesta y
dentro de un esquema conductista, y en una excesiva especializacion y

fragmentacion de las tareas que realiza.

Reconociendo el impacto social que en su momento tuvieron los planteamientos
de Taylor, y considerandolos en su contexto histérico, no podemos dejar de
sefalar el aniquilamiento de la capacidad humana y de la creatividad e iniciativa
que la aplicacion de esta concepcion tiene. Adicionalmente, solo se refiere al
trabajo desarrollado por el personal operativo y cdmo obtener de él su maximo

rendimiento. No obstante, como se sefialé antes, es importante reconocer los

17
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aportes del taylorismo, ya que traza un camino para desarrollar luego las teorias
administrativas. También, permite observar que algunas organizaciones se
encuentran ancladas en sus principios y no avanzan en una concepcion diferente

de lo humano.

Otros autores se han manifestado en torno al taylorismo. Es asi como Barley y
Kunda, (1995), citados por Alvarez G y otros (2006, p. 233), consideran que en las
condiciones de este momento historico, la responsabilidad de lo que podria
asimilarse a las areas de gestion humana de ésta época, se centra en garantizar
la paz industrial, para lo cual debe tratar de alinear los valores, creencias e

intereses de los actores, es decir, el trabajador y el empresario.

1.2.2. Lagestion de lo humano en la organizacion ideal
(Estructuralismo)

Segun Dessler Gary (1976, p. 28), Henri Fayol plantea que si una organizacién
tiene claro el objetivo, se pueden identificar las tareas elementales necesarias
para lograrlo, éstas tareas se relnen en un puesto de trabajo individual, los
puestos se retnen en unidades administrativas hasta llegar al nivel mas elevado.
Se detallan las actividades que debe realizar cada persona en un puesto
especifico, buscando la distribucion 6ptima. Se tiene entonces que la hipétesis que
deja esbozada (Morales 1994 p. 23), acerca de si existe un modelo ideal de
organizacién y unas leyes para que este modelo funcione. Desde la perspectiva
del estructuralismo, se considera a la persona como una constante y no como una
variable del sistema. Muchos de estos conceptos han sido cuestionados,
Mintzberg (1973), citado por Morales (1994 p. 33), especifica que en sus
actuaciones laborales, quienes ejercen roles directivos no realizan los procesos de
planificacion, organizacion, ejecucion y control, de manera totalmente

estructurada, sino que el desarrollo de estos depende de las caracteristicas de la

18
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organizacién tanto en lo formal como en lo informal. Igual que como se sefialé en
el periodo mecanicista, en la gestion de lo humano en la organizacion ideal,
muchas empresas siguen utilizando el marco conceptual propuesto por Fayol.

Sigue siendo un reto tomar los aportes y trascenderlos.

1.2.3. Lagestion de lo humano en la organizacion
burocratica

Max Weber (1947) citado por Morales (1994 p. 35) veia en la organizacion
burocréatica un tipo de organizacion capaz de lograr la maxima eficiencia. Una
maquina perfecta de precision, rapidez, uniformidad, continuidad y discrecion.
Observé el crecimiento de organizaciones en gran escala y predijo que este
crecimiento requeria un conjunto mas formal de procedimientos para los

administradores.

El modelo burocratico tendria entre otras las siguientes caracteristicas:
Funcionamiento a partir de normas y reglamentos exhaustivos, racionales, legales
y escritos; division racional del trabajo, con responsabilidades altamente
diferenciadas y especializadas; comunicacién formal e impersonalidad en las
relaciones; derivacion del poder de cada persona del cargo que ocupa; ubicacién
de todos los cargos en una jerarquia piramidal, en la que ninguno de ellos esta sin

supervision y control, y rutinas y procedimientos estandarizados.

La organizacion burocratica “es la primera experiencia que tiene la sociedad de la
coordinacion de recursos humanos en numero y diversificacion para conseguir
unos objetivos” (Morales, 1994, p. 34). Es un modelo en el cuél se desconoce la
capacidad del ser humano para interactuar y la importancia de sus interacciones
en la construccion de vinculos productivos laboral y socialmente. Adicionalmente,

se considera a los sistemas burocraticos como sistemas que generan baja
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productividad, debilitan las relaciones personales de autoridad y se aumenta su

nivel de tension.

Como se advirtid, es necesario ver estas teorias dentro del marco de la época, en
la cual el ambiente era relativamente estable e indiferenciado y no exigia a las
organizaciones responder con decisiones rapidas. Una época en la cual todavia

persistia el concepto de hombre econdémico racional.

1.2.4. Lagestion de lo humano en la organizacion como
grupo humano

Tanto las concepciones de Taylor, Fayol y Weber, como las de los demas autores
que aportaron a los desarrollos originados por éstos, fueron los precursores del
enfoque social. Las insuficiencias e inadecuaciones que se detectaron condujeron

a intentos por superarlas.

El comportamiento humano en las organizaciones se convirti6 en objeto de
analisis y estudio durante periodos posteriores, dando origen a la escuela de las
relaciones humanas. George Elton Mayo (1933) citado por Morales (1994, p.37),
se enfrenta a problemas de productividad, y dirige una investigacion, que devela la
importancia del grupo como condicionador positivo o negativo de lo que ocurre a
nivel individual. Estos resultados obligaron a tomar en cuenta las interacciones

entre el sistema formal y los componentes humanos.

Su interés primordial era analizar en el trabajador los efectos psicolégicos que
podian producir las condiciones fisicas del trabajo en relacién con la produccién.
Demostré que para lograr los objetivos fijados es necesario lograr primero la
actitud de cooperacion del trabajador en los proyectos. Para ello es importante
escucharlo, brindarle participacion y trato equitativo por parte de sus superiores.
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Segun lo refiere Dessler (1976, p. 37), el ambiente en que se desenvolvian las
organizaciones se habia complejizado y esto daria como resultado un nuevo
énfasis en la adaptabilidad organizacional, y en una mas completa utilizacion del
potencial humano. Morales (1994, p. 38.) refiere como Mayo suscitd un cambio de
paradigma “del homo economicus al hombre social”. EI comportamiento humano
en las organizaciones cogié un rumbo significativo. Se paso a la comprension del
hombre como un agente, que basandose en la informacion que recibe de su
ambiente y procesandola de acuerdo con sus convicciones, toma decisiones sobre

como proceder en una determinada situacion.

El interés en el comportamiento humano surgido en el entorno empresarial,
recogio los aportes de autores como Kurt Lewin, quien puso gran interés en la
psicologia de los grupos y las relaciones interpersonales. La teoria de campo que
formulé Lewin afirma que no se puede tener el conocimiento humano fuera del
entorno en que se ubica. Es decir, las diferencias individuales, en la conducta
humana con relacién a la norma, se dan por la interaccién entre las percepciones

que tiene la persona de si misma y el ambiente psicolégico en que se encuentra.

Kurt Lewin, en 1935, citado por Chiavenato (1990, p. 51), crea su teoria
topoldgica de la personalidad en la cual us6 un modelo matematico para explicar
el campo psicolégico de la persona. Con este concepto de campo explicé la
conducta humana. Las personas estan dentro de un campo psicolégico de fuerzas
gue determinan la conducta que tendran. A este campo lo denomina espacio vital.
Este espacio se refiere a la forma como cada uno percibe el mundo que lo rodea,
por tanto tiene parte subjetiva; pero, ademas tiene una parte objetiva que son las
condiciones ambientales, fisicas y sociales, que actuan limitando el campo
psicolégico. Si no hay cambios en este campo, tampoco los habra en la conducta
de los individuos. Lewin considera unicamente el espacio vital presente, pues el

del pasado ya esta englobado en el actual. Considera ademas, que hay una
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tendencia a no abandonar lo que interesa personalmente y en lo que esté
comprometida la propia iniciativa, el compromiso personal y la tendencia de

autodesarrollo.

Concluyé que la fijacion de objetivos, depende preferentemente de la norma del
grupo en el que se ubique la persona. Para él, la conducta no se puede entender
si no es como resultado de los procesos que se dan en la vida de los grupos. Por
eso, descubri6 que dependiendo como sea el estilo de liderazgo, habra un

desempeiio del grupo u otro.

De esta teoria se pueden extraer ideas practicas aplicables en la gestion de lo
humano: los objetivos tienen que ser alcanzables por las personas, se debe
ampliar el espacio vital de cada uno para que tenga mas flexibilidad, y asi

disminuir las barreras que impiden lograr las metas propuestas.

1.2.5. La gestion de lo humano en la nueva organizacion

Como se ha dicho, las practicas de la gestion de lo humano deben ser
comprendidas dentro del contexto de la época. De la década de 1991 en adelante,
las organizaciones se ven enfrentadas a cambios drasticos y cada vez mas
frecuentes. Se exacerba la incertidumbre en medio de mercados desregulados, los
cuales exigen a la empresa generar estrategias para la retencion de clientes, el
aumento de la productividad y el mejoramiento de la calidad, para lo cual sus
actividades deben concentrarse en apoyar el desarrollo de capacidades
organizacionales y humanas. En este periodo las empresas se ven inmersas en un
entorno global, “Se entiende por globalizacion el proceso que encuentra su base
material en la revolucion tecnolégica y en el desmembramiento de la cadena de
valor de la produccién, lo cual provoca fuertes relaciones de interdependencia

entre los diferentes paises; y que esta caracterizado por: la apertura comercial de
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las economias, eliminando tradicionales barreras proteccionistas, la
internacionalizacion de los mercados en especial los de productos y servicios y los
de capital, polarizando aun mas la distribucion de la riqueza, y la transformacion
de valores sociales y culturales nacionales permitiendo su acercamiento e
interconexién con los del resto de la comunidad internacional avanzando hacia

una cultura mundial relativamente homogénea”, Duran (1999, p. 349 - 350).

En este entorno la gestion de lo humano toma un enfoque estratégico. Autores
como Devanna y otros (1981); Fombrun, Tichy y Devanna, (1984), citados por
Alvarez G y otros (2006, p. 237), cuestionan el énfasis en el ambito operativo de
la forma como se hace gestion humana y el descuido por la planeacion de gestion
humana, y por lograr que las personas focalicen sus actuaciones laborales en

funcién de la mision de la organizacion.

Segun refieren y citan Alvarez G y otros (2006, p. 237), los desarrollos
conceptuales se orientaron, a alinear las diversas practicas con la estrategia del
negocio (Schuler y Jackson, 1987; Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988), a articular
la estrategia competitiva de la empresa con el sistema de recursos humanos
(Miles y Snow, 1984), conseguir una coherencia interna entre las diversas
practicas (Valle, 2004) encontrar una asociacion entre gestion humana y el
desempefio del negocio (Gupta y Govindarajan, 1984; Becker y Gerhart, 1996;
Delaney y Huselid, 1996).

Miles y Snow, citados por Alvarez G y otros (2006, p. 237), desarrollaron uno de
los modelos mas reconocidos de la integracion de recursos humanos con la
estrategia, crearon una tipologia que ha sido aplicada al comportamiento de
multiples organizaciones. Esta tipologia diferencia cuatro estrategias que
caracterizan a las organizaciones: defensivas, prospectivas, analizadoras y
reactivas. En opinién de varios autores, profundizar en el poder descriptivo de

estas estrategias es util para analizar las practicas de recursos humanos.
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Schuler y Jackson (1987), citados por Alvarez G y otros (2006, p. 237), recogen
los aportes de Porter y desarrollan una propuesta que también fue muy
reconocida; esta se basa en las relaciones y enfatiza que dependiendo de lo que

se quiere lograr, se requieren caracteristicas especificas en el grupo humano.

Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988), citados por Alvarez G y otros (2006, p. 238),
consideran que la gerencia de recursos humanos tiene dos dimensiones: metas
organizacionales y disponibilidad de recursos, de manera que se genera una
matriz de cuatro escenarios: desarrollo, expansion, productividad 'y
redireccionamiento. Segun sus hipotesis, las empresas que formulan su
estrategia, integrando recursos humanos y estrategia competitiva, tendran un

mejor desempefio en el largo plazo.

Los anteriores aportes tienen un significado importante, por lo tanto identifican la
necesidad de una gestibn humana que agregue valor. La consecuencia mas
importante es el reconocimiento que las personas y su gestién pueden convertirse
en fuente de ventaja competitiva sostenida (Wright et al., 1994; Peffer, 1996; Lado
y Wilson, 1994), citados por Alvarez G y otros (2006, p. 238). Este interés por
considerar a las personas fuente de ventaja competitiva sostenida, tiene su origen
en los planteamientos iniciales de Penrose (1959) y los posteriores desarrollos de
Barney (1991) y Peteraf (1993), segun citan Alvarez G y otros (2006, p. 238),
quienes, ademas de otros investigadores, desarrollaron la denominada teoria de
recursos y capacidades, la cual resalta la importancia de los recursos, y en

especial, los intangibles para alcanzar la competitividad.
En este escenario, surge el concepto de competencias y la identificacion de la

importancia de éstas en las personas, para lograr los objetivos organizacionales.

Aparece entonces, un enfoque de gestion humana denominado: Gestion por
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Competencias o Gestion Humana basada en competencias, el cual busca alinear
la actuacion de las personas con la estrategia.

La gestion de las competencias, debe ser entendida como un enfoque que tiene
entre sus aplicaciones la identificacion de las competencias laborales, la
normalizacion de las competencias para diferentes sectores productivos, la
formacion basada en competencias, la certificacion de competencias y la gestion
humana basada en competencias. La aplicacion de este enfoque en la gestion
humana, surge de la psicologia organizacional, en una busqueda por explicar el
desempefio laboral exitoso. Hoy la gestion humana basada en competencias es
asumida en la interdisciplinariedad de la gestion humana, sin perder la relevancia
de la complejidad del objeto, frente al cual los desarrollos y fundamentos de la

psicologia ocupan un importante lugar.

Al respecto, Gonzalez (2007, p. 42) refiere: “EI mundo del trabajo y de la gestion
humana ofrecen una complejidad tal, que si se pierde de vista la
interdisciplinariedad como forma de abordaje, la escision resultante solo
contribuiria a sumir el problema en una profunda confusion, propia de cualquier
intento por comprender al ser humano en forma desarticulada, reduccionista y
funcional.”. Agrega este mismo autor: “El trabajo y la gestion humana son
fenbmenos que se constituyen desde la naturaleza psicolégica, social, cultural e
histérica de los seres humanos. Por tanto, su comprension sélo es posible en la
convergencia de disciplinas teéricas y aplicadas tales como la psicologia, la
sociologia, la antropologia, la economia, las ciencias administrativas, el trabajo

social y las ciencias juridicas, entre otras.”

Son muchos los autores que han contribuido al desarrollo tedrico del tema de
competencias, pero la mayor contribucién al desarrollo del mismo y su aplicacién
en la gestibn humana, la dieron dos importantes psicélogos, desde dos grandes

corrientes, ambas muy conocidas y aplicadas. Una de ellas es conocida como
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enfoque anglosajon, y la otra, como enfoque francés. El primero fue desarrollado
en Estados Unidos, especificamente en Harvard en 1973, por David McClelland?;
el segundo desarrollado en Francia, con la contribucién de Claude Levy Leboyer?®.
Desde entonces, muchas organizaciones en todo el mundo gestionan
estratégicamente la labor de sus empleados a través de la deteccién y el
desarrollo de los atributos que diferencian a los mejores en una ocupacion y para

una cultura y estrategia dadas.

1.2.6. Gestion de lo humano en el entorno Colombiano

Alvarez, Calder6n y Naranjo (2007) citados por Saldarriaga Rios (2008 p.145),
describen las practicas de la gestion humana en Colombia, y plantean las tres
perspectivas mas sobresalientes: la sociologica, la humanistica y la estratégica,
siendo esta Ultima la que vincula el area de gestion humana y sus practicas al
logro de objetivos y metas estratégicas de la organizacidén. Refieren ademas, que
los pocos estudios sobre las practicas de gestion humana en Colombia dan cuenta
de una mayor integracion entre las practicas de recursos humanos y la estrategia

empresarial en las empresas grandes y las medianas.

Durante las décadas del 20 y del 30 del siglo pasado, aparecen en el pais las
primeras reglamentaciones de caracter laboral como: el reconocimiento al derecho
de huelga, la reglamentacién de los accidentes de trabajo, el derecho a la

sindicalizacién y la creacion de dependencias oficiales encargadas de las

% David McClelland naci6 en Nueva York. Recibié su licenciatura en 1938 de la Universidad Wesleyan y su MA en 1939 de
la Universidad de Missouri. El recibié su Ph.D. en psicologia experimental de la Universidad de Yale en 1941. Ensefi6 en
la Universidad de Connecticut, Wesleyan University, y en la Universidad de Harvard en 1956. Después de 30 afios de
trabajo en Harvard, se traslad6 a la Universidad de Boston en 1987, donde fue Profesor Distinguido de Investigacion de
Psicologia. Fallecié en 1998. McClelland aunque es mas conocido por su investigacion sobre la motivacion de logro, junto
con John Atkinson, desarrollé el sistema de puntuacién para el TAT, prueba que se utilizé en la investigacion sobre
motivacion. McClelland recibié numerosos premios por su investigacion.

® Claude Levy-Leboyer es profesora del Instituto de Psicologia de la Universidad René Descartes V de Paris. Ha publicado
libros sobre Psicologia Social Psicologia Ambiental, Evaluacion de Personal y Psicologia Organizacional, temas en los que
es experta. Ha sido vicerrectora de la Academia de Paris, presidenta de la IAAP, coordinadora de la Red Europea de
Psicélogos del Trabajo y es miembro del Centro Nacional de Investigacion Cientifica (CNRS) de Francia. Su pais le
concedio6 también la Legion de Honor.
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relaciones obrero-patronales, entre otras el Ministerio de Trabajo, Higiene y

Prevision Social.

En consecuencia con lo anterior, surgen los Departamentos de Relaciones
Industriales, encargados de algunas practicas de gestibn humana como seleccion,
evaluacion y remuneracion, pero su tarea central sera darle un adecuado manejo
a las relaciones legales con los trabajadores. La formacion dada por diversas
instituciones a quienes se responsabilizarian de estos departamentos y la
conformacion de la primera Asociacion de Directores de Personal en la década del
50, llevaron a una tecnificacién de la funcion la cual enfatizaba en las préacticas de
seleccién, contratacién y sistemas de remuneracion (Cabuya, 1999, citado por
Alvarez G y otros (2007, p. 43).

Coincide el periodo, sobre todo en los ochenta, con la influencia de la escuela de
relaciones humanas y con los modelos participativos provenientes de otros paises,
especialmente japoneses; en consecuencia se dio prioridad a planes de
mejoramiento continuo, circulos de participacion o de calidad, programas de
"desarrollo organizacional”, que incidieron para el cambio de nombre del
Departamento de Relaciones Industriales o Personal por el de Departamento de
Recursos Humanos o de Desarrollo y en el interés de dicha area por otras
practicas como la formacién y los planes de carrera. Pero al parecer, los
resultados sobre las relaciones laborales, la productividad y el desempeiio no
fueron suficientemente significativos para el pais. (Davila, 2001, Alvarez G y otros
(2007, p. 44).

En la década de los noventa, se da una apertura que permite el reconocimiento de
la importancia del capital humano para el logro de la competitividad internacional
de las empresas, lo cual llevd a una revaloracion del estatus de la direccion de
recursos humanos en las organizaciones y también un aumento en sus

responsabilidades, y en las exigencias de la alta gerencia, que espera, de una
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parte, mejores resultados de la seleccion y la capacitacion, y de otra, que se
implementen practicas mas efectivas de evaluacion y remuneracion, a la vez que
exige estrategias que permitan aprovechar el potencial de las personas, mejorar
sus calificaciones, aumentar la motivacion y la lealtad de los trabajadores y crear
una cultura empresarial apropiada a las nuevas condiciones. Es decir una Gestién

Humana mas estratégica, mas generadora de valor.

Al comenzar el tercer milenio, con una acentuada crisis econdémica y social y
estrenando reforma laboral y pensional, las empresas estan concentradas en
hallar medidas de reduccién de costos fijos, pero posponen decisiones claves de

inversion en capital humano, tecnologia y desarrollo.

Algunas alternativas que se estan volviendo comunes son las fusiones y las
alianzas estratégicas para competir por nuevos mercados, mientras en lo interno
se siguen recortando gastos laborales y financieros; esto tiene consecuencias
inmediatas sobre las responsabilidades de las areas de gestion humana, de una
parte, una tarea que esta demandando considerable tiempo de los profesionales
de estas areas, es el manejo de nuevas formas de contratacion, de manera que se
pueda lograr mayor movilidad de la oferta laboral (contrato a término fijo, empleos
temporales, cooperativas de servicios especializados, contratacion de
proveedores), a la vez que se contrarrestan los efectos sobre la motivacion, el
sentido de pertenencia, las relaciones de trabajo y en general sobre la
productividad; de otra parte, se demanda del area estrategias para retener y

motivar talentos en épocas de crisis.

En un estudio reciente sobre el valor agregado por las areas de gestion humana a
las organizaciones colombianas, (Calderon, 2005 - 2006, citado por Alvarez G y
otros (2007, p. 44), se concluyé que estas areas funcionales si agregan valor,
aunque existe una diferencia estadisticamente significativa entre el sector

servicios, que son de menor valor agregado, y los sectores industrial y comercial;

28



EL SENTIDO DE LO HUMANO EN LA GESTION HUMANA

asi mismo, se puede afirmar que se ha avanzado en el aporte estratégico, pero

hay aspectos criticos en el cumplimiento de la responsabilidad social.

Como esta historia lo muestra, la gestion humana ha cobrado importancia, mas en
lo tedrico que en una verdadera practica. Esta sigue poniendo énfasis en lo
administrativo, lo cual si bien debe estar presente, es necesario enriquecer la
mirada desde paradigmas provenientes de los aportes sociales. Dejar permear
esta forma de hacer, para trascender de la gestion humana a la gestion de lo
humano, vincular otros actores responsables desde diferentes roles, y comprender
finalmente, que circunscribir la gestién de lo humano a un area, resta capacidad

de accién y de impacto sobre los resultados de dicha gestion.

Avanzar en este sentido implica entender que la productividad debe armonizar
con el desarrollo de las personas, pues son éstas las que la hacen posible. Como
lo refiere Lozano (1999), citado por Alvarez G y otros (2006, p. 241), lo que en
altimo término se plantea, por tanto, es que la comprension de la realidad
organizativa en el contexto social, cultural y tecnolégico contemporaneo, nos lleva
irremediablemente a preguntarnos por la calidad humana que hard viable las
organizaciones en el futuro, y a preguntarnos por el desarrollo de todo lo que hace
referencia al potencial humano. Y esto supone que la esencia de la empresa ha de
ser la persona, y no las estructuras ni los procedimientos, ni el dinero. Si
adoptamos este planteamiento, las organizaciones deben ser concebidas como
entornos que posibilitan el desarrollo personal y fomentan la autorregulacion.
Obviamente, esto no quiere decir que aspectos como el dinero, los procedimientos
y las estructuras, no sean Iimportantes. Quiere decir, que estos deben

desarrollarse en armonia con el desarrollo de las personas.
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1.2.7. Buscando luces en la organizaciéon objeto de
investigacion

La empresa de servicios objeto de la presente investigacion, ha evidenciado el
interés por la gestion humana y por el desarrollo de los procesos inherentes a
ésta. Desde su creacién en el afio 1955, se considerd un area para administrar los
asuntos relacionados con las personas, la cual se materializ6 en la estructura
administrativa u organigrama publicado en 1957, en el cual se nombré6 como
Oficina de Personal, adscrita a la Secretaria General, lo que deja entrever un
hacer relacionado con asuntos mas de tipo legal, orientado a cumplir la
normatividad vigente en materia de administracion de personal. En 1959 se
estructur6 como Departamento de Personal. En 1965 se cred la Gerencia
Administrativa, la cual incluye el area responsable de la gestién de las personas,
denominada entonces Relaciones Industriales que permanece hasta 1996,
periodo en el cual se inicia un proceso de transformacién interna, que da lugar a
una revision y ajuste de la estrategia de la organizacion y de la estructura
administrativa que la hara posible. En ese entonces, el area responsable de la
gestion de las personas sigue dependiendo de la Gerencia Administrativa,

denominada Gestibn Humana.

En 1998, como resultado del proceso de transformacién interna, se dio una
modificacion en la forma como se concibe y organiza el hacer del area de Gestidn
Humana en la empresa, y se identifica dicha area, como un socio estratégico,
pasando a depender de la Gerencia General con una nueva denominacion,

Direccion de Gestion Humana, soportada en la siguiente estructura:

e Jefatura de Unidad de Relaciones Laborales, con las responsabilidades de
registro de personal, ndmina, relaciones previsionales/gremiales, procesos
de soporte que incluian procesos disciplinarios y legales y atencién a

pensionados.
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e Jefatura de Unidad de Desarrollo de Recursos Humanos con las
responsabilidades de contratacién de personal, desarrollo de descripciones
de cargo, evaluacion, seleccion de personal, induccién de personal,
planeaciéon del desempefio, gestion del desempefio, capacitacion vy
biblioteca.

e Jefatura de Unidad de Servicios al Personal, responsable de bienestar
laboral (organizacion de programas y ejecucion) y trabajo social, servicio

meédico y odontoldgico, salud ocupacional y seguridad industrial.

En el afio 2005, la empresa inicia un nuevo proceso de transformacion, a partir del
andlisis del pensamiento estratégico y los nuevos retos que plantea el mercado en
un entorno mundializado. Con el apoyo de una firma consultora, se define
entonces una estrategia de Grupo Empresarial y una macro estructura para

hacerla posible.

En este primer momento la Direccidbn de Gestion Humana pasa a ser una
Subdireccion, adscrita a la Direccion Administrativa; sin embargo, continuaron los
analisis que permitirian la implantacion de dicha estructura, dando como resultado
una revision de la posicion asignada a Gestion Humana y se identificé la gestion
de las personas como un asunto estratégico, que debe ubicarse en el primer nivel
de la estructura. Vuelve entonces en el afio 2006 a ser Direccion de Gestion
Humana y Organizacional, incluyendo el componente de desarrollo organizacional,
como una de sus responsabilidades principales. Esta nueva direccion vigente en el

afo 2010 esta conformada por tres Subdirecciones y doce Unidades.

El anterior recorrido muestra el grado de especializacién y de complejidad que ha
alcanzado la Gestion Humana en esta empresa. Parte de una gestion focalizada
en aspectos legales y avanza a una estructura de gestion estratégica, que vincula

el desarrollo de las capacidades organizacionales con las capacidades humanas,
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sin dejar de lado el cumplimiento de los aspectos normativos que rigen dicha

gestion.

En la empresa objeto de la presente investigacion, son multiples y variadas las
orientaciones de Gestibn Humana que se han aplicado a lo largo del tiempo, las
cuales han estado articuladas con los desarrollos teoricos y practicos de la gestion
humana, y si bien puede hablarse de logros, ain hay mucho camino por recorrer.
Del nuevo enfoque de Gestion Humana, puede decirse que hay un interés mas
centrado en Gestionar lo Humano como tal, en lograr que los lideres asuman
como algo inherente a su desempefio cotidiano, la gestién de las personas y los
equipos de trabajo que tienen a cargo. No obstante, la realidad que dejan ver los
equipos de trabajo, sefiala que dicho interés requiere acompafarse de practicas
cotidianas que trasciendan a la accion, para poder lograr una gestion que no sélo
se interese, sino que actle para lograr procesos productivos que consideren la

realidad de quienes los hacen posibles.

Lograr un mejor entendimiento del tema humano en los procesos productivos es
de alguna manera lo que se pretende abordar en la presente investigacién, para lo
cual se formulan las siguientes preguntas, que con una orientacién metodolégica
guiada desde la investigacion cualitativa, propone un acercamiento comprensivo al

tema.
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2. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

e ;Qué concepciones de desarrollo subyacen en los procesos
organizacionales orientados a gestionar lo humano?

e ¢(COmo perciben los equipos de trabajo las actuaciones de los lideres
responsables de gestionar lo humano?

e ¢Como conciben la relaciéon entre productividad y gestion de lo humano, los
lideres y los equipos de trabajo?
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3. JUSTIFICACION

La dinamica de las empresas ha estado marcada a lo largo de la historia por un
éenfasis en la productividad y los resultados financieros. Cifras, indicadores,
rentabilidad, son el foco de interés principal de cualquier empresa “préspera”. No
obstante, la realidad social y el deterioro ambiental que vivimos hoy, nos ponen
frente a un fuerte cuestionamiento de dicho enfoque. Aparecen con mucha fuerza
enunciados en torno al tema de Responsabilidad Social Empresarial y nuevos

indicadores con términos como sostenibilidad y perdurabilidad.

El alto nimero de creacion de empresas en Colombia causa entusiasmo, sin
embargo, otra cifra no tan halagiefia es su poca permanencia en el mercado.
Surge entonces la pregunta por aquellos factores que hacen posible la
sostenibilidad y perdurabilidad del sistema productivo; aparece el tema de las
empresas socialmente responsables acompafiado de normatividades e
indicadores que orientan la gestion empresarial a cuidar los frentes social,
ambiental y financiero, lo cual es bastante claro por la confrontacién que la
realidad hace del fracaso de un modelo econémico centrado en la acumulacion de
riqueza financiera, como fruto de aquello que se consider6 fundamental en un
momento dado, en detrimento de la equidad social y proteccion del medio

ambiente.

Hoy es necesario acompafar el enunciado de responsabilidad social, con
proyectos que apalanquen este momento de reflexion de la humanidad, con
hechos concretos que hagan realidad este enfoque y nuevos planes que deben
ser liderados con la conciencia de que las personas son quienes finalmente logran
los objetivos. Un modelo de gestion, cualquiera sea su enfoque, no debe perder de
vista este hecho, pues incluso la mas alta tecnologia s6lo es posible ponerla al

servicio del proceso productivo a través de las personas.
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En la empresa objeto del presente estudio aparece un pensamiento estratégico
cruzado por una orientacion en Responsabilidad Social Empresarial, entendida
como factor fundamental que permitirda la sostenibilidad en el largo plazo en
términos sociales, ambientales y financieros. Desde el enunciado aparece una luz
de esperanza, para que el logro financiero no avasalle lo social y lo ambiental,
que se ve fortalecida por la trayectoria mostrada desde la gestion de lo humano, la
cual ha estado articulada con los desarrollos tedricos en este campo e incorpora

permanentemente nuevos elementos.

Esta investigacion se une con el proposito empresarial de “sostenibilidad”. La
informacion que desde ella se pueda allegar, permitira apoyar la orientaciéon en la
forma como se gestiona lo humano en la organizacién, una manera de equilibrar
el sistema, que sin perder de vista los resultados financieros, pueda poner mayor
énfasis en las personas. En Ultima instancia son éstas quienes tienen la
potencialidad de lograr dichos resultados, de transformarlos y de mejorarlos para

generar mayor efectividad.

Escuchar la voz de los responsables de gestionar lo humano, y de quienes reciben
el impacto, permitird una aproximacién comprensiva a aquellos aspectos que
inciden y determinan la gestibn de lo humano y que no siempre aparecen a
primera vista. Pueden ser elementos estructurales subyacentes, accesibles solo
mediante metodologias que faciliten su comprensién y significacion, que den lugar
a nuevas formas de pensar lo humano en la organizacién, que propicien la
realizacion personal y social y las transformaciones de caracter cultural, que
aseguren la sostenibilidad y perdurabilidad del proyecto productivo de la empresa,
en condiciones de calidad de vida para aquellos seres humanos que lo hacen

posible.

La presente investigacion, reconoce los escenarios laborales como organizaciones

sociales de segundo orden, que se constituyen en el espacio primordial para el
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desarrollo del ser humano adulto, y determinan en gran medida, al igual que otras
instituciones de las que cada persona ha hecho parte a través de la historia, las
creencias, valoraciones sociales fundamentales y las posibilidades reales de

desarrollo y trascendencia de cada ser humano.
Este estudio pretende que la gestién de los procesos productivos incluya en su

agenda el desarrollo humano, no como una opcion sino como Unica posibilidad de

darle vida al enunciado de Responsabilidad Social Empresarial.
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4. OBJETIVOS

4.1. Objetivo General

Aproximarse comprensivamente a la vivencia de la gestion de lo humano en una

empresa de servicios de la ciudad de Medellin.

4.2. Objetivos Especificos

e Comprender los conceptos de desarrollo que subyacen en los procesos
organizacionales orientados a la gestién de lo humano en una empresa de

servicios.
e Develar las percepciones que tienen los equipos de trabajo sobre el
ejercicio del liderazgo de sus jefes e identificar los referentes empiricos

desde los cuales las han construido.

¢ Identificar como manejan la tensién entre requerimientos de productividad y

constitucién de lo humano, los lideres y sus equipos de trabajo.
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5. METODOLOGIA

La investigacion social cualitativa como camino que facilita la aproximacion a
problemas relacionados con la esencia humana, posibilitd el acercamiento al
objeto de estudio, desde la palabra como vehiculo para revelar la representacion
simbdlica que determina la concepcion del fenomeno social abordado.

5.1. Caracteristicas de lainvestigacion social cualitativa

La investigacién social cualitativa, como refiere Tojar (2006 p. 148), es un enfoque
de produccion de conocimientos, enfoque que entiende el conocimiento como:
incluyente, construido, historico, provisional, contextual, racional, reflexivo,

implicito, multimetodico sistematico, subjetivo e intersubjetivo, holistico, y factico.

Investigar cualitativamente, es aproximarse a un fendmeno social, para
comprenderlo, interpretarlo y hacer propuestas que transformen una determinada
realidad social, en beneficio de los seres humanos que la viven. Desde este
enfoque “comprender un fendémeno social implica entenderlo en su globalidad, con
todos sus elementos funcionando de forma conjunta. Consiste en no perder la
perspectiva global del fenémeno de interés y de toda la complejidad contextual,

social e incluso cultural que le da sentido” (Tojar 2006, p. 151).

Esta forma de acercamiento comprensivo a los problemas sociales, se ocupa del
ser humano y su tejido relacional, para analizar, desde su propio lenguaje, la
forma como percibe e interpreta su propia realidad. En este sentido, no pretende
hacer generalizaciones. Busca encontrar el significado de los datos, busca develar
las representaciones de la realidad que definen las formas de sentir, pensar y

actuar que caracterizan la interaccion de un determinado grupo humano.
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Realizar estudios comprensivos, implica aproximarse al mundo de la experiencia
humana, la cual es posible aprehender en el texto escrito y en otras formas de
representacion simbdlica, como objetos, imagenes, ritos o practicas sociales;
lenguajes que comunican y que pueden ser leidos e interpretados desde su

entramado de significaciones.

La palabra como unidad de analisis, es entendida en la investigacion social
cualitativa, no solo como vehiculo para la interaccion, sino como actividad
linguistica de modos de representar, que da cuenta de la experiencia de vida del
sujeto y hace posible comprender el origen de las representaciones con las que
dicho sujeto actia en el mundo. Para lograr el propésito de la presente
investigacién, se tomaron como punto de partida los textos expuestos en forma de
‘relatos’ que ofrece la palabra generada en un espacio donde al sujeto le ha sido
posible pensarse, expresarse, significarse, repensarse y resignificarse.

5.2 La Hermenéutica, un desarrollo filosé6fico del

gue se nutre lainvestigacion social cualitativa

Los problemas relacionados con la comprension de la experiencia de la vida
humana, teniendo como mediacion el lenguaje se encuentran en gran parte
expuestos en los trabajos sobre hermenéutica filoséfica de Gadamer,
hermenéutica critica de Habermas y hermenéutica de si, propuesta por Ricoeur,

entre otros.

La hermenéutica se ha conocido a través de la historia como la interpretacion de
los textos en busca de su verdadero sentido. Segun refiere Tojar (2006 p. 122)
originalmente se utilizo para el analisis de textos sagrados. Los aportes de autores

como Schleiermacher, Dilthey y Heidegger, extienden su aplicacion a la filosofia.
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La hermenéutica intenta descifrar el simbolo o significado detras de la palabra. En
este sentido el concepto de hermetismo se refiere a lo secreto, lo no revelado, lo

no accesible, lo oculto, o que esta mas alla de la comprension simple.

Diferentes autores han enriquecido la conceptualizacion y aplicaciéon de la
hermenéutica, entre ellos sobresalen los aportes de Friedrich Daniel Ernst
Schleiermacher (Breslau, 21 de noviembre de 1768 — 12 de febrero de 1834)
tedlogo y filésofo aleman. Hizo los aportes iniciales para el desarrollo de una teoria
hermenéutica y segun este autor “La hermenéutica debe ser entendida como el
arte de comprender, cada pensamiento, cada expresion a partir de un contexto de

vida de la que él surge” Ortiz Oses (2004, p. 211).

Igualmente, en los inicios del desarrollo de la hermenéutica se encuentran los
estudios del fildsofo aleman de Wilhem Dilthey (1833-1911), quien recoge el
problema y continta con el estudio de la probleméatica de las ciencias del espiritu.
Segun refiere Ortiz Osés (2004, p. 212). Dilthey coloca como base de la
comprension de las ciencias del espiritu, una psicologia comprensiva opuesta
expresamente a una psicologia propia de las ciencias de la naturaleza que explica
por las causas. “Explicamos la naturaleza en sus leyes, entendemos la vida del
alma”. Dilthey propone que las ciencias humanas deben tender a comprender los
fendmenos objeto de su estudio, lo cual significa que deben partir siempre de la
realidad histérica en que tienen lugar, e implica inevitablemente la propia
experiencia personal del investigador. Para Dilthey,” la vivencia forma el acceso a
la comprension, para él la comprensién presupone una vivencia” Ortiz Osés (2004,
p. 212).

Por la misma época y también de origen aleman, el filbsofo Martin Heidegger, en

su obra mas destacada, Ser y tiempo (1927), segun lo refiere Ortiz Osés (2004, p.

212), se interesa de lo que consideraba la cuestion filosofica esencial: ¢Qué es
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ser? Sostenia que el individuo esta en peligro de ser sumergido en el mundo de
los objetos, la rutina diaria y en el convencional y superficial comportamiento de la
multitud. El sentimiento de temor lleva al individuo a una confrontacion con la
muerte y el dltimo sin sentido de la vida, aunque soélo por este enfrentamiento

puede adquirirse un auténtico sentido del sery de la libertad.

Para Heidegger, se hace necesario rehabilitar los saberes tedrico-humanisticos,
con el fin de mostrar que lo que constituye a todo hombre en cuanto tal, no es su
capacidad material de alterar el entorno sino la posibilidad que tiene de hacer el
mundo habitable: “el hombre debe comprender que no es el sefor del ente, sino el
pastor del ser y que el lenguaje es la casa del ser’. Antes que la técnica, el
lenguaje, y en general la conciencia -la capacidad de interrogarse-, son los dos
elementos que constituyen al hombre en cuanto existente o, lo que es lo mismo,

en cuanto hombre.

Heidegger considera que la comprension del texto se encuentra determinada por
pre comprension de manera anticipada. Esta pre comprension se realiza desde la
realidad historica del individuo. En cada momento histérico los textos se producen
de manera diferente y haciendo uso de la historia efectual de ese momento; de
esta manera el verdadero sentido del texto esta referido al momento del autor,
pero también y en gran medida, de la situacion historica del intérprete. Este es un

punto en comun con el pensamiento de Dilthey, antes mencionado.

Hans George Gadamer, filosofo aleman, segun refiere Ortiz Osés (2004, p. 213),
recoge los aportes de Schleiermacher, Dilthey y Heidegger y los ‘refunde’ en una
teoria de la comprension. Su investigacion se dirige al estudio de las condiciones
de posibilidad de la interpretacion y la comprension, especialmente en las ciencias
humanas. Para este autor la aproximaciéon al texto siempre la antecede alguna
idea de lo que alli se dice, recoge el significado positivo del ‘prejuicio’, lo

revaloriza como la ‘precomprension’ sobrevenida histéricamente y no pensada
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todavia en el ambito de la ciencia, de tal manera que “abre el primer acceso a la
comprension que prepara el camino a cualquier comprension ulterior, y mas
profunda que por consiguiente es presupuesta por ésta”. Ortiz Osés (2004, p.
213).

Desde la perspectiva de Gadamer, y siguiendo el pensamiento heideggeriano, la
conciencia es un efecto de la historia, pues el ser humano esta inmerso totalmente
en la cultura e historia de un tiempo y lugar determinado, y por lo tanto formado
por ellas. El individuo pertenece a cualquier forma institucional. Su
comportamiento se encuentra ligado y delimitado por una tradicion, la cual asigna
unos prejuicios con los cuales entiende y se entiende asi mismo dentro del

proceso histérico que vive.

Para Gadamer segun Tojar, las interpretaciones se expresan linguisticamente,
pero al mismo tiempo, el entendimiento se apoya en categorias mentales que el
lenguaje proporciona. “La comprension comienza cuando algo que nos llama la
atencién, posee la estructura logica de la pregunta”, Gadamer (1986), citado por
Tojar (2006, p. 123). Gadamer resalta la condicion de la experiencialidad humana,
la accion del hombre que se expresa en el texto, producto de su accion en el

mundo.

La corriente hermenéutica que hasta el momento habia sido desarrollada por
pensadores alemanes, se enriquece con el pensamiento del filésofo francés Paul
Ricoeur. Para Ricoeur interpretar es extraer el ser-en-el-mundo que se halla en el
texto. “La hermenéutica desde este autor es una busqueda constante de sentido, y
por medio de ésta via supone un encuentro con el ser, o mejor dicho con la
necesidad de desvelar el sentido del ser’, “Ser, es ser interpretado”. “Ricoeur
evitando debates sobre el método, se vuelca en una ontologia del ser finito, para
encontrar alli el comprender, no como modo de conocimiento, sino como modo de
ser.” (Ortiz Osés 2004, p. 503).
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Otro pensador que enriquece la corriente hermenéutica es Jirgen Habermas
soci6logo y filosofo aleman. Quién torna la hermenéutica al lugar de la
racionalidad humana, expresidon de pensamiento colocada en el mundo por

mediacién del codigo lingiistico.

El pensamiento hermenéutico que en sus inicios estuvo orientado por pensadores,
en su mayoria de origen aleman, es enriquecido con los aportes de pensadores
latinos, entre los cuales se encuentran, el espafiol Andrés Ortiz Osés y el

mexicano, Mauricio Beuchot Puente.

Andrés Ortiz-Osés, filésofo espariol. Es fundador de la hermenéutica simbdlica. De
ella se ha dicho que proporciona un giro a la disciplina originaria de Alemania, por
el que "la razon clasica se convierte en razon-sentido, una razén sensible o
sensual propia de una filosofia sudista, latino-mediterranea e hispano-americana,
caracterizada por una razoén afectiva". Para Ortiz, “Toda existencia posee una
esencia cuasi secreta, y se trataria se secretarla o expresarla: Esta es la labor de
la hermenéutica profunda”. “Lo intrigante de un texto o contexto es lo no dicho, la
captacion del sentido latente, para lo que se precisa un acercamiento simbdlico y

no coésico”.*

Mauricio Beuchot Puente, naci6 en Torreén-Coahuila, México en 1950. Es
fundador de la propuesta llamada hermenéutica analdgica, reconocida hoy en dia
como una propuesta original y novedosa en el campo de la hermenéutica

filosofica.

La hermenéutica analdgica propuesta por Beuchot (2003), “es un intento de

ampliar el margen de las interpretaciones sin perder los limites, de abrir la verdad

* http//p.inaspersonales.deusto.es/aortiz2/entrevista.html
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textual, esto es, la de las posibles lecturas de un texto sin que se pierda la
posibilidad de que haya una jerarquia de acercamientos a una verdad delimitada o
delimitable. Es un intento de respuesta a esa tension que se vive ahora en la
hermenéutica de tendencia univocista, propia de la linea positivista, y la

hermenéutica equivocista de linea relativista, ahora postmoderna”.

Segun refieren Rodriguez y otros (1999, p. 32), “la investigacion cualitativa es
multimetodica en el enfoque, implica un enfoque interpretativo, naturalista hacia su
objeto de estudio, esto significa que se estudia la realidad en su contexto natural,
tal y como sucede, intentando sacar sentido de, o interpretar, lo fendmenos de
acuerdo con los significados que tienen para las personas implicadas”. Extraer
fragmentos textuales de una determinada realidad, por medio de las
manifestaciones verbales o escritas, de entrevistas, grupos focales o diarios de
campo, es una forma de aproximacion comprensiva desde la investigacion social

cualitativa.

La hermenéutica interpretativa, permiti6 una aproximacién comprensiva a la
realidad desde el andlisis de relatos obtenidos en grupos focales. Este andlisis
buscé comprender la vivencia de la gestion de lo humano a partir de la
identificacion de elementos subyacentes, en palabras, gestos, y mensajes sociales
y culturales que permitieron sacar a la luz los supuestos y premisas implicitos en

la vida social del colectivo humano, objeto del presente estudio.

5.3 Teéecnicade Investigacion utilizada: Grupos Focales

El objeto de estudio se abordd por medio del andlisis de grupos focales. Segun lo
refiere Galeano (2004, p. 188), ésta es una técnica interactiva grupal de

®> www.uaem.mx/oferta/facultades/filos/Beuchot-Herme.htm
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recoleccion de informacién desarrollada en Estados Unidos y Europa. Sus
principales exponentes son Merton, Robert K. e Ibafiez Jesus. En la forma
europea el moderador interviene muy poco en el discurso que produce el grupo;
en la forma norteamericana, el moderador controla la participacion de cada uno,
incluso se llega a pedir que los participantes contesten las preguntas en forma
aislada sin dialogo ni interaccién, Russi Alzaga (1998) citado por Galeano (2004,
p. 188)

Ambas formas sirvieron a los propoésitos de la presente investigacion. En el
desarrollo de los grupos focales se utilizé la vertiente norteamericana. Un
moderador abrid y cerrd la sesion y orientd el curso de las intervenciones. De la
europea se tomaron algunos elementos que permitieron fluir de manera natural el
discurso del grupo, sus percepciones y representaciones simbdlicas asociadas a
la gestién de lo humano.

Esta técnica de los grupos focales, permitié obtener informacién de los equipos de
trabajo y sus respectivos jefes, proporcionaron material valioso a través de
expresiones verbales y no verbales, comportamientos, acciones, experiencias,
opiniones, sentimientos, ideas, creencias, supuestos, manifestados en el discurso

de los actores o sujetos de la investigacion.

Con el fin de sacar el maximo provecho de estos encuentros cada grupo focal
contd con la presencia de un relator, quién tomaba nota de las diferentes
expresiones y dinamicas grupales que iban apareciendo. De igual forma, cada
grupo focal estaba guiado por un profesional en psicologia, capaz de generar el
espacio que permitiera manifestar los diferentes sentires frente a sus interacciones
y frente a las diferentes actuaciones de los demas miembros del equipo que

pudieran afectar su bienestar.
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De esta manera el psicélogo proponia una determinada orientacién al grupo, y al
mismo tiempo, tenia la suficiente flexibilidad para abrirse a otras orientaciones o
temas que iban introduciendo los participantes, en lugar de interpretarlos como
evitaciones, desvios o pérdidas de tiempo. Los grupos focales implicaron,

apertura, escucha, flexibilidad y una preclasificacion de la informacién generada.

5.4 Sujetos o actores de lainvestigacion

En la investigacion social cualitativa, como se manifestd en parrafos anteriores, el
interés esta en profundizar en la comprension de lo particular y no generalizable
de unos sujetos en situaciones y contextos especificos, o sea, por comprender lo
significativo, mas que lo representativo. Implica definir los criterios de inclusion de
los sujetos o actores. Implica decidir sobre el namero y caracteristicas de

participantes con los que se va a trabajar.

Mientras en la investigacion cuantitativa se busca que la muestra sea
representativa, y hay necesidad de regirse por criterios estadisticos para
garantizar mayores posibilidades de generalizacion al resto de la poblacién
estudiada o a otros grupos en condiciones similares, en la investigacion cualitativa
Se escogen unos cuantos sujetos que permitan entender aquello que hace sentido
para ellos, y de esta manera, definir categorias de analisis que orienten la
comprensién y permitan dar un significado suficientemente claro, pertinente y

profundo a cada una de las categorias.

Los actores que permitieron la construccion de los relatos, formaron parte de 10
grupos focales, conformados aproximadamente por 20 personas. Cada grupo focal
estuvo compuesto por los miembros del equipo, su jefe, un psicélogo responsable
de orientar la sesion y un relator. La atencién del relator, estuvo centrada en

registrar todo tipo de manifestaciones verbales y no verbales, sucedidas durante

46



EL SENTIDO DE LO HUMANO EN LA GESTION HUMANA

la sesion, que permitieran identificar percepciones y sentires en torno a la vivencia
cotidiana de los equipos. Con el fin de identificar el origen de las expresiones pero
manteniendo su caracter confidencial, sefialaremos asi cada expresion: JU, Jefe
de Unidad - IE, integrante de equipo, al final de cada expresion citada

textualmente.

5.5 Construccion y Analisis de los datos

Para la construccion y analisis de datos se emplearon algunos de los mecanismos
y técnicas que provee la investigacion cualitativa. Aunque las verdaderas
propiedades emergen de los datos, las técnicas ayudaron a reconocerlas y a
superar los sesgos o juicios que pudieron aparecer impidiendo la lectura adecuada

de estos.

Se tratd de emplear la capacidad, conocimiento y experiencia de las
investigadoras sobre el objeto de estudio con el fin de lograr mayor sensibilidad y
flexibilidad. Sin embargo, como refieren Strauss y Corbin (2002, p. 107), “Nunca
podremos estar libres de nuestros sesgos pues muchos de ellos son inconscientes
y son parte de nuestra herencia cultural. Podremos si reconocer estas influencias

sobre nuestro pensamiento y buscar maneras de romperlas o superarlas®.

Dentro del proceso de andlisis se utilizé la codificacion abierta, entendida segun
Strauss y Corbin (2002, p. 112), como el proceso analitico por medio del cual se
identifican los conceptos y se descubren en los datos sus propiedades
(caracteristicas de una categoria) y dimensiones (escala en la cual varian las
propiedades generales de una categoria). La codificacion abierta es un paso en el
camino del analisis que permite abrir el texto para exponer los pensamientos,
ideas y significados contenidos en él para descubrir, nombrar y desarrollar los

conceptos. La conceptualizacion segun lo refieren estos autores, “Es el proceso de
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agrupar puntos similares de acuerdo con algunas propiedades definidas y darles
un nombre que represente el vinculo comun. Al conceptualizar, reducimos grandes
cantidades de datos a partes mas pequefias y manejables de datos. Una vez
tenemos algunas categorias, queremos especificar sus propiedades y también
mostrar como nuestros conceptos (categorias) varian segun las dimensiones de

cada una de estas propiedades”.

Los conceptos de categoria y subcategoria (tendencia en este trabajo) utilizados
para el manejo de los datos en la presente investigacion, son los sugeridos por
Strauss y Corbin (2002, p. 110), para quienes las categorias son conceptos que
representan fendmenos (ideas centrales en los datos, representadas por
conceptos) y la subcategoria o tendencias, conceptos que pertenecen a una

categoria, que le dan claridad adicional y especificidad.

Codificar los datos es mucho mas que separarlos de su contexto
(descontextualizacidn) y agruparlos por sus rasgos comunes en conceptos mas
generales y abstractos (recontextualizacion). En realidad, la codificacion permite
volver mas complejos los datos, porgue los une en un nuevo contexto que permite
profundizar su sentido al darles nuevas posibilidades analiticas. Segun afirman
Coffey y Atkinson (2003, p. 37): “La descon- textualizacién y la recontextualizaciéon
ayudan a reducir y luego a expandir los datos en formas nuevas y con nuevos

principios rectores”.

Otra técnica utilizada en la presente investigacién fue la de codificacién Axial,
entendida como “El proceso de relacionar las categorias a sus subcategorias, se
denomina “axial” porque la codificacion ocurre alrededor del eje de una categoria y
enlaza las categorias en cuanto a sus propiedades y dimensiones”. (Strauss y
Corbin 2002, p.134).
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Siguiendo la propuesta de estos autores, se utilizd la codificacion axial para
reagrupar los datos que se fracturaron durante la codificacion abierta, con el
propésito de relacionar categorias a tendencias e identificar la forma como se

entrecruzan y vinculan.
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6 DESCUBRIENDO EL SENTIDO A TRAVES DE LOS
DATOS

Analizar la informacién aportada por los grupos focales de la presente
investigacion, condujo a varias categorias de analisis, las cuales se fueron
acotando hasta llegar a dos categorias esenciales nombradas como:
Percepciones sobre el ejercicio del liderazgo y Relacion entre productividad y
gestién de lo humano; categorias que contienen los elementos de la vivencia en
torno al sentido de lo humano en la gestion humana, que los lideres y miembros
de equipo tejen desde sus actuaciones, construyendo una forma particular de vivir,

de relacionarse con el otro y de articularse en el proceso productivo.

El siguiente cuadro contiene las tendencias que le dan cuerpo a cada una de las

dos categorias identificadas.

CATEGORIAS TENDENCIAS

Demarcaciones territoriales consecuentes con estructuras

Percepciones sobre el jerarquicas que obstaculizan la construccién colectiva
ejercicio del Naturalizacion de practicas autocraticas que inhiben la
liderazgo creatividad y el desarrollo humano.

Relaciones interpersonales asimétricas que perpettan la

desconfianza

Perspectiva instrumental en la que se pierde la esencia de

Relacién entre lo humano.
productividad y gestion Enfasis en la carencia que oculta la potencialidad, una
de lo humano mirada desde el sistema productivo que inhibe el

individualismo responsable.
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6.1 Percepciones sobre el gjercicio del liderazgo

El liderazgo en los negocios es un tema ampliamente tratado, y como lo refiere
Palomo (2000, p. 17) puede ser un tema sobre el que mucho se ha escrito,
(aproximadamente 3.000 conceptos pueden tejerse sobre este significante), no

obstante aun es mucho lo que falta por entender sobre su naturaleza y desarrollo.

El estudio del liderazgo tiene muchas vertientes que van desde su orientacion en
la ejecucidon, hasta los estilos de comportamiento y personalidad que los
determinan®. En términos generales los estudios coinciden en que el liderazgo se
refiere a la capacidad de orientar un determinado grupo humano en torno al
cumplimiento de unos objetivos propuestos. Un buen lider se enfoca tanto en
lograr los resultados como en el desarrollo del grupo humano que hace posible
ese logro, para lo cual ha de desarrollar primero su propio ser, hacer conscientes
aquellos aspectos de su ser que le facilitan su actuacién como lider y también sus

limitaciones para tratar de minimizarlas y optimizar su hacer.

Como lo refieren Hersey y Blanchard (1986) en su teoria de liderazgo situacional,
un lider es en y para un entorno determinado. Por tal motivo a la hora de analizar
lo que se percibe de su actuacion es importante contemplar las condiciones de

contexto que caracterizan y determinan su hacer.
¢Por qué importa el liderazgo hoy en las organizaciones?

Las organizaciones viven un proceso de evolucién hacia estados mas altos de

conciencia, estados mas sanos de vida, estados que exigen el desarrollo de

® Muchinsky (1993,), Stogdill(1948) y Hollander y Julian (1969), Fleishman y Harris (1962), Hersey
yBIanchard, 1945, Blake y Mouton,
http://mitecnologico.com/Main/LiderazgoSituacionalHerseyYBlanchard
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habilidades en sus directivos como creadores de una cultura que sirva a los
propdsitos de una gestion empresarial con calidad humana, lo cual se refleja en el
propésito de sostenibilidad que acomparfia el cumplimiento de los objetivos de
negocio. La Responsabilidad Social Empresarial, surge como respuesta a la
necesidad de equilibrar un desarrollo, focalizado no so6lo en los intereses
econdmicos. Un desarrollo que tenga en cuenta factores sociales y ambientales;
iniciativas como Pacto Global y Objetivos del Milenio (ODM) son compromisos de
caracter voluntario, que de alguna manera, evidencian la urgencia de un desarrollo
econémico en armonia con el cuidado del medio ambiente y de los grupos
humanos internos y externos que son impactados por un determinado proceso

productivo.

Orientar los procesos productivos de una manera diferente, requiere de un
liderazgo también diferente, que privilegie los factores de su hacer que faciliten la
fluidez de aquellas acciones que pueden generar el desarrollo sostenible al que
aspiran hoy las empresas, tarea bastante compleja, si tenemos en cuenta factores
culturales arraigados que han marcado unas formas de liderazgo legitimadas a lo
largo de la historia.

No obstante su complejidad, seguimos trabajando por comprender este
entramado de fuerzas y variables que determinan hoy el liderazgo en nuestro
medio, con la esperanza que el desarrollo humano siempre es posible, si
encontramos el camino y las herramientas necesarias para adentrarnos en el
sentido de ese hacer y las particularidades que determinan la motivacion
intrinseca para cada ser humano, que le da vida a dicho rol desde su actuacién

laboral.
Desarrollar lideres es una respuesta a la busqueda de sentido de la existencia de

un rol, a la construccion de significado desde la ética a partir del autoconocimiento,

la responsabilidad y el compromiso con nosotros mismos, con los otros, y con el
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colectivo del que hacemos parte. Mejores lideres, impactan positivamente el clima
laboral, con efectos significativos en los niveles de productividad y felicidad de las

personas que hacen parte de una organizacion.

Al analizar los datos ofrecidos por los grupos focales, en los cuales se encuentran
alusiones a la actuacion de los lideres, emerge el tema de liderazgo como una
categoria, indicando que el lugar del lider en esta organizacion se hace muy
visible y que sus actuaciones tienen alto significado para quienes son impactados
por ellas, evidenciando una alta expectativa por parte de los equipos respecto al
desempefio del lider o quien ocupa el lugar de jefe. Es frecuente el sefialamiento
de situaciones que generan insatisfaccion o malestar, como asuntos que deben

ser resueltos o intervenidos por el jefe.

En los diferentes relatos, se evidencié que la actuacion del lider busca ratificar una
posicion, un lugar, un reconocimiento, y asume ademas, una defensa del territorio
basado en la jerarquia y posiciones autocraticas que obstaculizan los procesos de
participacion, determinan la actuacion de los equipos entre si y con las demas
areas. Estos hallazgos condujeron a la identificacibn de las tendencias

mencionadas, en las cuales se resignificd el sentir de las personas.

6.1.1 Demarcaciones territoriales consecuentes con
estructuras jerarquicas que obstaculizan la
construccioén colectiva

Comprender la tendencia, Demarcaciones territoriales consecuentes con
estructuras jerarquicas que obstaculizan la construccion colectiva, implica
profundizar en los conceptos de liderazgo y estructura, y la forma como el grupo
humano objeto del presente estudio, tienen noticia de ellos en la vida laboral

cotidiana.
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Entender esta tendencia, implica ademéas de la comprension del ejercicio del
liderazgo, vislumbrar que existen unos elementos contextuales, también creados
por lideres, que configuran el entorno en el cual el lider es. En este sentido, no es
posible desconocer la forma como un grupo humano ha decidido organizarse para
lograr los resultados del negocio. Estas formas de organizacion del trabajo, en la
actualidad incorporan los conceptos de Estructura y Jerarquia, los cuales como
parte de la vivencia humana determinan un sistema de produccion y lo impactan

de diversas formas.

Segun Dessler (1976, p. 74), el concepto de estructura organizacional, se remonta
a los origenes de la division del trabajo, a partir de la cual las tareas se subdividen
y Se asignan a personas especializadas, de tal manera que la divisién del trabajo
es una idea estrechamente relacionada con la idea de especializacion. Desde el
afio 1776, Adam Smith citado por Dessler (1976, p. 75), en su obra, Wealth of
Nations expone una de las primeras discusiones en torno al tema. Smith junto con
otros autores, observa que las economias de la especializacion se derivan
principalmente del hecho de que la destreza aumenta con la practica. Tal relacion
entre la préactica y la destreza ha sido confirmada por numerosos investigadores,
gue sostienen gque mientras mas se divida el trabajo, mas eficiente se vuelve quien
lo realiza, en lo que tiene que ver con la forma de hacer. No obstante, en la
actualidad vemos como el paradigma de la especializacion se vuelve contra el
sistema productivo, al reclamar una gestién por procesos que articule e integre
los diferentes saberes que estan involucrados en un determinado proceso

productivo.

De esta manera surge entonces lo que en la tradicion administrativa se nombro
como departamentalizacion, la cual segun March y Simon (1958), citados por
Dessler (1976, p. 75), se puede clasificar basicamente de dos formas: por

propésito y por proceso. La primera categoria, dispone el trabajo segun los
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productos, clientes o situacion geogréfica, de tal manera que los departamentos se
construyen en torno a propésitos o produccidon especifica y autbnoma, su
orientacion es externa, hacia el mercado. La departamentalizacion por procesos
estd mas orientada al interior, a la produccion, y los departamentos se construyen

en torno a funciones como ventas, fabricacion, planeacion, etc.

La division por propdsitos trae consigo cierta autonomia o actitud de
independencia, que puede dar lugar a que una determinada area privilegie el logro
de sus tareas particulares, sin dimensionar el resultado global sobre toda la
organizacion y también puede generar duplicidad de esfuerzos. Cuando un
integrante de equipo sefala: “...no entiendo por qué cada unidad especializada no
asume la responsabilidad con el modelo incluido, sino que el area X hace un
disefio que nosotros podriamos realizar”, (IE) - hace referencia a que la forma de
comprender la estructura en la organizacion ha incurrido probablemente en la
situacion sefalada, como una actitud de independencia y como un reclamo de

autonomia.

No se reclama la articulacién de los temas. Se reclama la autonomia, que es un
riesgo en el que se incurre con estas formas de division del trabajo y
probablemente se pierda la conciencia sobre el logro global de los resultados,
dando lugar a demarcaciones territoriales que obstaculizan la construccion

colectiva.

En los diferentes grupos focales, es evidente la alusion a la segmentacion de las
tareas y la parcializacion de las visiones que hacen que los lideres, y con ellos sus
equipos, ocupen gran parte de su tiempo defendiendo el territorio, marcando
diferencia entre “...qué es lo tuyo, qué es lo mio” (IE), una frase que permite leer
con mayor precision esa territorialidad. Es el famoso CVY, es decir, “...como voy
yo” (IE), que en Ultima instancia, no solo creo divisiones entre las diferentes areas

y equipos de trabajo sino también en su propio interior. Los individuos aprenden
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de esas formas de hacer, que lo que esta legitimado en este grupo humano es la
individualidad. “Cada cual responda por lo suyo” (IE), y no en vano, cada uno
define su propio plan individual de desempefio y desarrollo, cuél es su contribucion
desde el hacer, pero no cual es el efecto de la forma como cada uno contribuye

sobre el colectivo del que hace parte.

El hecho que cada area haga su aporte especializado a los resultados de negocio,
representa, sin lugar a dudas, ventajas significativas para los logros; sin embargo,
también conlleva algunos riesgos, pues cada una puede llegar a interesarse mas
por su propia especialidad que por el propdésito final de la organizacion como un
todo, al limitar la gestion por procesos que asegura la articulacion e integracion de
saberes entre las diferentes areas. Cuando se manifiesta, “...hay procesos que se
activan y de un momento a otro se perciben unas rupturas, como unos intereses
particulares” (IE), es como si alguien ajeno, que no tiene nada que ver con un
proceso determinado incidiera en su logro, sin que el equipo pueda acceder a la
comprension del grado de interdependencia con las otras areas 0 procesos, con
los que se debe interactuar para lograr propositos de conjunto, globales, no
individuales. Esto evidencia falta de articulacion. No es clara la visiébn de conjunto
que orienta la accion con sentido de todo el grupo. No aparece la pregunta por la
efectividad en la respuesta que se le entrega a la organizacion como un todo.
Aparece el reclamo por el hacer de un area, de un equipo, y en ultima instancia,

por el que es mas legitimado: el hacer individual.

Cummings y Worley (2007, p. 278), quienes realizan aportes al tema de
estructura, con propuestas mas modernas y flexibles que permitan una adaptacion
rapida a las condiciones cambiantes tanto externas como internas, sugieren una
combinacion de diferentes formas de organizar y distribuir el trabajo que
contribuyan al desarrollo de las actividades laborales con la participacion en
equipo, que sin desconocer la responsabilidad individual, se propenda por un

resultado grupal.
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La expresiéon “...hay temas que se han mitificado, como si fuera algo de lo que
sélo se puede ocupar un area” (IE), sefala la falta de comprension de como se
articula el hacer de un equipo con el todo de la organizacion, poca vision de
conjunto y desconocimiento del alcance del hacer propio y del otro. Este tipo de
percepciones son legitimadas desde el hacer de los lideres, quienes desde sus
propios temores se afanan en demarcar el territorio y esto se transmite al equipo,

limitando la capacidad de construir con otros.

La participacion necesaria de la que nos habla Dessler, de todas las areas en la
basqueda de soluciones a los problemas reales de la organizacién, se convierte
entonces en una “cuasi” participacion, que si bien implica el trabajo con otros, se
legitima una forma de actuar desde el referente propio, desconociendo y hasta
desvalorizando el referente del otro. Como se sefiala en otro grupo focal, “venimos
a pulsar fuerzas...” (JU), no ha poner al servicio de la organizacion toda la
experiencia y conocimientos que cada uno tiene para ser competitivos
individualmente y lograr ser competitivos colectivamente, mientras otro grupo
seflala: “..somos brillantes individualmente, pero colectivamente tontos” (IE).
Aparece en los grupos focales, junto con la necesidad de articulacion, un reclamo
de autonomia, visible en los siguientes textos, “... puede haber varias estrategias
para un mismo tema, el problema es que ellos perciben que la connotacién que se
le da es diferente” (IE), como si no fuera muy clara la vinculacion de un area con
otra, y el sentido de dicha vinculacion, para producir algo; como si no se percibiera
un proceso sino un hacer aislado, suelto, caprichoso y como lo sefialan aspectos
histéricos de la division del trabajo, aparece un privilegio por la visiébn en torno a
una unidad determinada, desvaneciéndose la percepcion sobre el hacer de la

organizaciéon como un todo.

Ademas de involucrar el tema de estructura y de organizacién del trabajo, también

se advierte un actuar de los lideres que ha sido legitimado, desde la estructura
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misma, cuando el jefe manifiesta,”“...no estoy muy seguro de saber si se debe
asumir un rol como de auditor, de estar preguntando por qué tal cosa o por qué tal
otra. Ese tema de los por qué no se debe tratar porque eso es un problema
estructural de Gestion Humana” (JU), muestra la orientacion de éstos a legitimar
esa forma de actuar independiente, en la cual no cabe la pregunta al otro por

cémo nos articulamos.

La forma tradicional de adoptar el tema de estructura, referido por Cummings y
Worley (2007, p. 274 - 283), ha sido de tres tipos: los departamentos funcionales,
que se especializan en tareas, las unidades divisionales independientes que se
orientan a determinados productos, clientes o regiones, las estructuras matriciales,
gue combinan las dos formas anteriores. Como refieren estos mismos autores, los
cambios en el entorno y el mercado han llevado a redisefios de las estructuras por
otras mucho mas flexibles e integradas, que dan lugar a redes que unen toda la
empresa en unidades interdependientes.

La frase “...no estamos conformados como equipo, cada uno tiene funciones
diferentes” (IE), habla de que la organizacion no ha incorporado esas formas
estructurales mas modernas que incluyen disefios mas flexibles e integrados y

orientan al trabajo intergrupal. Cuando los equipos expresan: “...en otra ocasion
se expresaron las mismas quejas, los mismos compromisos, que somos islas. Eso
ya se habia hablado” (IE), es como si se pasara sobre el tema una y otra vez, sin
un verdadero andlisis y dan cuenta de una dificultad del lider para cambiar esa
percepcion desde su hacer, y también de escuchar efectivamente. Ante la
afirmacion sefialada, podemos decir que se oculta una necesidad de ser
escuchados, de expresarse y de un compromiso que refuerce la comprension de
una estructura organizacional que puede haberse desvirtuado en su
especializacion, dando lugar a demarcaciones territoriales y comportamientos
conducentes a la defensa de este territorio, que se transmite a los equipos de

trabajo y restringe la posibilidad de la construccion colectiva, de la vision holistica
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y el desarrollo de las personas y del propio equipo de trabajo. Habla de un asunto
recurrente, legitimado en el hacer cotidiano de la organizacion, y de manera muy
especial, de la forma como los lideres demarcan sus territorios y construyen sus

“

“feudos” (JU). Como sefalan algunos, “... es una lucha permanente por ganarse
un lugar” (JU), no desde la profundizacion en el hacer sino para “...expandir sus
alas al territorio vecino, arafar pedazos al otro” (JU), a un otro que resulta
amenazante, como una forma de borrarlo o de minimizar el posible peligro que

representa para los intereses individuales.

La estructura funcional es la modalidad mas comun, como lo describen Cummings
y Worley (2007, p. 274). La empresa se divide en unidades funcionales, finanzas,
tecnologia, mercadeo, ventas, recursos humanos, operaciones, etc. Esta forma de
estructura se basa en las primeras teorias de la administracion de F. W. Taylor,
haciendo énfasis en demarcar claramente los tramos de control, la autoridad y la
responsabilidad, asi como las formas de interaccion posible entre los diferentes

niveles en los que se divide el personal de la empresa..

Como todas las formas de organizar el trabajo, la estructura funcional representa
ventajas y desventajas, como lo describen Cummings y Worley (2007, p. 276),
“...la estructura funcional favorece la especializacion de habilidades, optimiza la
utilizaciéon de los recursos, evitando duplicar esfuerzos, pone en contacto a
expertos sobre un mismo tema y facilita la comunicacion para compartir
conocimientos”. Estos autores también reconocen otros aspectos de este tipo de
estructura que no resultan tan favorables, y pueden convertirse en desventajas,
“...se centra en tareas rutinarias, favorece la vision de corto plazo, reduce la
comunicacion entre departamentos, multiplica dependencias interdepartamentales,
y disminuye la responsabilidad por los resultados globales”. Este tipo de estructura
puede, segun los mismos autores, favorecer que los integrantes de cada unidad
centren sus esfuerzos en sus propias tareas, no en la tarea global de la compafiia,

lo que puede dar lugar a conflictos entre ellos cuando cada uno trata de maximizar
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su desempeiio, sin interesarse por el de otras unidades, dando como resultado un
trabajo individualista, desintegrado, pueden facilmente caer en defender cada uno
sus puntos de vista, a partir de una mirada cortoplacista y focalizada en una

porcion de la realidad que le compete.

La tendencia, demarcaciones territoriales consecuentes con estructuras
jerarquicas que obstaculizan la construccion colectiva, sefiala por un lado el tema
de estructura, una forma de organizacion particular o de division del trabajo, y por
otro, el tema de jerarquia, que evoca el liderazgo, porque hay alguien o algo que
demarca, que obstaculiza la construccién colectiva. Adicionalmente, sefiala
también, la necesidad de crear relaciones de confianza, que propicien un
ambiente para la construccion colectiva, como refiere Roldan (2006, p. 142) “...la
confianza se construye y se va fortaleciendo en la medida en que los actores, sin
mas presion que la de su propia libertad, identifiquen, nombren y se reconozcan
mutuamente sus expectativas y compromisos.”

Para continuar con su comprension, traemos esta frase: “...la informacién es
deficiente, no se trasmite mucho el mensaje de lo que pasa arriba ” (IE), es un
reclamo directo a los lideres quienes estan definiendo cada dia qué transmiten y
gué no transmiten, que sefiala no sélo la falta de comunicacion, ya evidenciada
entre diferentes areas, sino del lider con su propio equipo de trabajo, quién
ocupado en defender su territorio, transmite una vision parcializada de la realidad,
y deja entrever ademas una relacion de desconfianza, “...hay cosas que no nos
dicen...” (IE), es una percepcion de que el lider oculta informacion relevante para
el equipo y esto tiene efectos sobre las condiciones en las que se da el desarrollo
de las personas que participan en un determinado proceso productivo. Cuando
dicen: “...cuando se habla de desarrollo de personas, deberia haber una
homologacion de qué se entiende por ese desarrollo, porque no hay una
homologacién conceptual y metodolégica, no hay trabajo de procesos sino de

funcién o de area” (IE), deja entrever dos asuntos: en primer lugar, parece que la
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actuacion que se percibe de los lideres no muestra una comprension homologada
sobre lo que es el desarrollo humano al interior de la organizacion; en segundo
lugar, aparece un sefialamiento directo a la forma como se organiza el trabajo, la

cual se percibe como de area o funcion, no de procesos.

Los dos asuntos que se articulan en esta tendencia muestran una estrecha
relacion, una forma de organizarse que impacta el hacer del lider y una actuacion
que puede estar fortaleciendo justamente las desventajas de la organizacion

funcional.

Las demarcaciones territoriales que limitan la construccion colectiva, evidencian
una queja por la especializacion, que rutiniza las tareas y resta posibilidades de
enriquecimiento de una labor determinada, que resalta el individualismo, la
parcializacion de la realidad desde un hacer determinado, y no desde una mirada
de conjunto, que integre todas las variables que determinan el cumplimiento de los
objetivos. De igual forma, muestra como los lideres transmiten la forma de ver la
realidad, cobmo enfocan el desarrollo de las personas para que puedan enriquecer
su hacer, cuando los miembros de equipo expresan: “La jefe de la unidad
responde que la Unica forma de canalizar la informacién es en la reunién de grupo
primario, porque ella le transmite a los coordinadores y ellos se encargan de bajar
la informacion” y, ‘todo depende de arriba, no es un problema del area, la
comunicaciéon debe llegar de arriba." (JU), “...la informacion es deficiente, no se
trasmite mucho el mensaje de lo que pasa arriba.” (IE), son afirmaciones que
sefialan claramente la forma como estructura y liderazgo confluyen para desvirtuar
la comunicacion organizacional. Hay unos que acceden y otros que no, hay
quienes tienen el poder de la informacion y deciden qué es transmisible, haciendo
un filtro que genera una percepcion de aislamiento, que dificulta la comprension

mas amplia de la realidad: “si hay muchos medios de comunicacion, quiza

demasiados, pero no nos dicen lo que queremos saber” (IE).
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Las estructuras jerarquicas, como se sefiala en el parrafo anterior, retomando el
desarrollo teérico de Cummings y Worley (2007, p. 276), pueden impactar tanto la
calidad del clima laboral como la productividad, al promover el trabajo individual y
una mirada parcial de la realidad. Cada unidad o area terminan trabajando por lo
suyo, sin cuidar que el resultado final si se integre al cumplimiento de la estrategia
de negocio y represente un aporte para el desarrollo de las personas. En este
sentido, la forma como se ejerce el liderazgo, puede atenuar o maximizar los
impactos de la estructura sobre la forma como las diferentes areas comprenden su

hacer y su articulacién con otras.

El tema de estructura y liderazgo sigue llamando la atencién de manera reiterada.
Frases como: “...eso me genera contradiccidon, porque como que si es importante
pero cOmo que no, el mensaje es distorsionado y a uno le queda la impresion de
que el area sdlo reacciona cuando el gerente toca el tema” (IE) “.. falta fuerza del
jefe ante el subdirector y del subdirector falta apoyo para que conozca los temas y
el alcance de lo que se maneja en la Unidad” (IE). Hablan de una estructura que
ha tenido consecuencias sobre la actuacién de los equipos de trabajo, de la forma
como los lideres le dan vida a dicha estructura con sus propias actuaciones e
interacciones con Sus superiores, con Sus pares y con su propio equipo, por lo
menos desde la comprension, porque si bien es posible que los miembros de un
equipo tengan funciones diferentes, aparece como una queja ‘no estamos
conformados como equipo” (IE), es decir, no hay un significado compartido de ese
ser “un equipo de trabajo” (IE), no hay una comprension de esa vision de conjunto
qgue orienta la division del trabajo. El individualismo se irradia, y no sélo cada
equipo, sino cada persona va por lo suyo, y es en este punto justamente, donde la
actuacion del lider tiene significado, porque como se sefiald en parrafos
anteriores, lo que determina la efectividad de un lider es su capacidad de lograr
resultados y de contribuir al desarrollo de las personas que hacen parte de su
equipo, ayudarlas a identificar sus potencialidades y la mejor manera de

desplegarlas en su actuacion laboral cotidiana, lo cual implica también por parte
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del lider velar por la efectividad, por la articulacion y complementariedad de las
diferentes actuaciones laborales, en torno a la consecucion de objetivos comunes,

mas alla de los resultados individualmente considerados.

La forma como estructura y liderazgo confluyen, puede dar lugar a una
concentracion de poder que retrasa las decisiones y resta efectividad a las areas.
El texto: “...el jefe es lo que el jefe del area X diga.” (IE), muestra que existe en los
equipos la percepciéon que unas areas tienen mas poder que otras y pueden
subordinar sus intereses. Esta percepcion de un trato inequitativo entre las
unidades, puede ser transmitido desde la actuacion y el discurso mismo que un
lider maneja con su equipo de trabajo. Hay una percepcion de cierta debilidad del
jefe. Es probable que los equipos de trabajo estén esperando una actuacion mas
firme, mas clara, méas articulada con la actuaciébn de otros lideres que les
demuestren coherencia en su hacer y les transmitan seguridad en los

direccionamientos que entregan.

Cuando un integrante de equipo manifiesta: “De parte del jefe de unidad hay
mucha permisividad con la autoridad, como si el jefe le tuviera mucho miedo o
respeto, nos referimos a la autoridad con el jefe del area X.” (IE), refuerza la
percepcion descrita en el parrafo anterior y la necesidad de desarrollo por parte de
un lider que genere mas confianza, desde un hacer claro, firme, coherente y
consistente. De otro lado, se percibe una cierta rivalidad, como si el equipo no
percibiera un actuar equitativo y articulado de los directivos de diferentes areas y

€so0 se transmite en el actuar.

Cuando el equipo de trabajo sefiala, “El jefe debe estar mas dispuesto a decir no.”,
(IE) hay una percepcion de falta de asertividad, y junto con esto, una percepcion
de debilidad, de incapacidad para hacer frente a los asuntos del trabajo y
finalmente el equipo puede percibir una incapacidad por parte del lider de orientar

[{

el logro de resultados de un &rea. Expresiones como, “...incluso en estos dias
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dijimos: esperemos que se vaya porque nos enreda hasta un pelo” (IE), refuerzan
la percepcién de un jefe en el que no se puede confiar, un jefe que no ha orientado
la suficiente energia de su fuerza laboral a escuchar las necesidades de las
personas, la forma en que interactian y despliegan sus potencialidades y las

integran para lograr los resultados del &rea.

Aparece ademas en la expresion citada, una capacidad del equipo de integrarse
para generar oposicion. Llama la atencidbn que el objetivo del area no logra
convocarlos como equipo, pero cuando perciben que tienen un enemigo comun, el
equipo despliega toda su habilidad para juntarse, para generar ideas y acuerdos.
Este texto evidencia también que algunos de los lideres no son legitimados. Hace
pensar que hay comportamientos de los jefes que no les permiten ganar
legitimidad frente a los equipos, y también remite a la necesidad de trabajar con
los lideres sobre asuntos que les permitan comprender la vivencia de sus equipos,
contrastarlo con sus actuaciones y orientar unas formas de actuacion mas

efectivas en términos de productividad y desarrollo.

Queda asi sefalado a partir de la tendencia, Demarcaciones territoriales
consecuentes con estructuras jerarquicas que obstaculizan la construccién
colectiva, la necesidad de trabajar sobre el desarrollo del liderazgo y también
revisar si la estructura organizacional aplica de igual forma para unidades de
negocio y para areas de apoyo, y de manera muy especial, analizar las

desvirtuaciones en que se puede incurrir en su aplicacion.

La tendencia: Demarcaciones territoriales consecuentes con estructuras
jerarquicas que obstaculizan la construccion colectiva, surge de escuchar esas
voces que reclaman un liderazgo que oriente los procesos productivos de una
manera diferente, y para ello se requiere ganar consciencia sobre la creciente
necesidad de darle sentido a la existencia de un rol, a la construccion de su

significado desde la ética, a partir del autoconocimiento, la responsabilidad y el
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compromiso consigo mismo, con los otros, y con el colectivo del que se hace
parte. Esta tendencia es una forma de recoger las voces que reclaman por hacer
realidad los multiples enunciados sobre el impacto del ejercicio del liderazgo en el
clima laboral y el desarrollo de las personas, de los efectos significativos del hacer
de un lider sobre los niveles de productividad y felicidad de las personas que

hacen parte de una organizacion.

6.1.2 Naturalizacion de practicas autocraticas que
inhiben la creatividad y el desarrollo humano

Las percepciones sobre el ejercicio de liderazgo, manifestadas en los grupos
focales, permiten ver sentimientos y reacciones frente a la forma de ejercer el
liderazgo, que tiene consecuencias sobre la forma como los equipos se vinculan a
los procesos productivos y a su propio proceso de desarrollo. Un liderazgo

caracterizado por comportamientos autocraticos.

La autocracia como sefala Urdaneta (1997, p. 33) implica la ausencia de un
sistema de participacion, la autocracia se ha relacionado con el paternalismo, y se
define como una aproximacion de la gerencia o direccién en un sentido vertical y
descendente, es decir muy orientado a dar 6rdenes e instrucciones, acompafado
ademas este estilo de una limitada capacidad de escucha, y lo por lo tanto limita la
inclusion y la participacion, al demarcar bien la diferencia entre el jefe, quién

planea, dirige y da 6rdenes y el trabajador quién obedece y ejecuta.

Un lider autocratico, por lo general, es impulsivo, impaciente, se esfuerza por
mantener el control de todas las actividades, trata de imponer sus pensamientos e
ideas, es comun que sea percibido por sus colaboradores como dominante, es
muy probable que genere acumulacion de sentimientos negativos en los miembros

del equipo por la imposibilidad de comunicarse adecuadamente.
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Dentro de las teorias de liderazgo se considera la autocracia como uno de los
estilos para su ejercicio. Una de las concepciones mas relevantes sobre el
liderazgo, se refiere a las actitudes e intereses que caracterizan a los lideres, las
cuales determinan que su estilo de liderazgo se oriente hacia la tarea o hacia las
relaciones. Dessler (1979, p. 155), refirié los dos enfoques de la teoria del
liderazgo y manifestd6 como uno de ellos se centraba en explicar el liderazgo
desde lo que el lider es, mientras que el otro, lo explicaba desde lo que el lider
hace. Dessler (1979, p.155), reportd resultados del estudio realizado “por Robert
Bales, el cual postulé que los lideres desempefian dos funciones principales:
"cumplir con la tarea y satisfacer las necesidades de los miembros del grupo...”,
postulé ademas que no siempre la misma persona atiende a ambas cosas. El lider
autocratico, por ejemplo, tiende a privilegiar el cumplimiento de la tarea en todas

sus actuaciones.

Las dos dimensiones identificadas, hacia la tarea o hacia las personas, dieron
origen a la teoria de los estilos de liderazgo, la cual a su vez ha dado origen a
multiples clasificaciones. Robert Blake y Jane Mouton, citados por Palomo (2000,
p. 25), definieron, con base en estas dos dimensiones, cinco estilos de liderazgo,
los cuales se caracterizan por la implicacibn mayor o menor de las dos
dimensiones. En la clasificacion de estos dos autores, se encuentra el estilo
denominado de tarea, en el cual, segun refiere Palomo (2000, p. 27), el lider
concede gran importancia a los resultados, y poca preocupacion por las personas.
En este estilo, el lider hace sentir al grupo que manda, dirige, controla y atiende a

“

los objetivos que se han de conseguir. Expresiones como: “..el fundamento de
criterio que tiene esta empresa es la autoridad, los jefes no sugieren sino que
ordenan y alli es imposible decir que no.” (IE), habla efectivamente de una
percepcion del liderazgo focalizado en la tarea, prevalece una concepcién que
relaciona el buen trabajador con la obediencia, con la subordinacién, con la

imposibilidad para confrontar y construir en la diferencia. La diferencia no es
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“‘mostrable” y por lo tanto se oculta. “...los jefes no sugieren...” (IE), habla de que
los equipos perciben una incapacidad de escucha, de construccion en la
diferencia, y junto con ello, se percibe también una cierta apologia a la obediencia,
que termina privilegiando lo establecido para no entrar en confrontaciones
innecesarias.

£

Cuando un jefe sefala: “...yo tengo los criterios para tomar decisiones y mis

criterios son laborales y no rosqueros.” (JU), aparece como un intento de justificar
su forma de tomar decisiones, “..mis criterios..” es una frase que deja claro que
son sus propios criterios Unicamente los que orientan sus decisiones, y que no
obedecen a patrticipacién alguna por parte de los miembros de equipo. Deja claro
ademas, la distancia de poder sefialada por Hofstede (1984)% y es una barrera que
puede colocar al frente para indicar: soy jefe y tengo mis criterios para decidir, y el
otro, es otra cosa diferente de un jefe, que no tiene sus propios criterios sino que
obedece decisiones de otro superior. Superior en algo. De igual forma, otra
expresion manifestada por un jefe: “Es muy dificil sacar consenso de equipo para
todos los temas...”, (JU) aparece como un intento del lider por justificar el estilo
que asume, el cual a su vez caracteriza a una organizacion que tiene el énfasis
puesto en los resultados, y si bien la importancia del logro de los objetivos de las
empresas no se discute, es importante tener en cuenta, como refieren algunos
desarrollos teéricos sobre el ser humano en el trabajo y sobre la motivacion, que
poner el énfasis en las personas, asegura no solo el logro de resultados
organizacionales, sino ademas, mayor satisfaccion en las personas, y con ello, la

posibilidad de desplegar el maximo potencial de desarrollo y creatividad.

Hersey y Blanchard (1077) citados por Yukl (2008 pag,234) proponen la teoria del
liderazgo situacional la cual refiere un tipo de conducta adecuada del lider segun

el nivel de madurez para la realizacion de una tarea determinada y del nivel de

® http:/www.12manage.com/methods_Hofstede_es.html
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confianza que un trabajador tenga en si mismo. Combinan una conducta orientada
a latareay a las relaciones, dependiendo del grado de madurez del seguidor.

De esta combinacion definen un estilo en el cual se mantiene el interés en las
personas sin perder el interés en los resultados, el cual resulta ser un estilo de
liderazgo util para el logro de los objetivos organizacionales a la vez que se
construye un clima laboral propicio para la productividad.

Los lideres que mantienen el interés en las relaciones, muestran interés genuino
por las personas. Esta caracteristica tiende a aumentar la colaboracion y el
trabajo en equipo. Yukl (2008, p. 75), refiere que un liderazgo centrado en las
relaciones incluye el apoyo, desarrollo, reconocimiento y consulta a los individuos.
Estos aspectos demuestran consideracion, respeto, aceptacion y preocupacion
por las necesidades y sentimientos de las personas del equipo. El lider se
convierte de esta forma, en un facilitador tanto del mejoramiento de los aspectos
personales, como del mejoramiento de los procesos productivos. El estilo
compromiso, surge de la capacidad para despertar en las personas, el deseo de
vincularse con aquello que se convierte en una razon de ser mas significativa,
humanamente hablando, o como refiere Lavado (2003, p. 38), "...en una causa, un
propdsito trascendente que marca una diferencia positiva en sus vidas, que va
mas all4 de la persecucion del constante crecimiento, los beneficios o incluso la
acumulacion personal de riqueza". Un lider que actia centrado en las personas,
comprende que el logro de resultados Unicamente a través de la imposicion, las
ordenes, de ponerse en el lugar de jefe, es transitorio, como expresé Viktor E.
Frankl citado por Lavado (2003, p. 38), "...el éxito como la felicidad, no puede
imponerse; debe surgir como el efecto secundario involuntario de la dedicacién de

una persona a una causa mayor que ella misma".
En esta tendencia, o que se recoge de las voces de los equipos es justamente

€s0, una percepcion de la forma de liderar mas desde la imposicion que desde la

participacion, lo que promueve la obediencia y coarta la posibilidad de generar
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nuevas ideas, porque pueden resultar amenazantes. De esta manera, se sostiene
el circulo vicioso de la ineficiencia, los reprocesos, la poca optimizacion de

recursos, los traslapes y la poca creatividad.

Como refiere Palomo (2000, p. 43), “Para poder generar nuevas ideas es
necesario cambiar el statu quo, pero es tipico en los directivos querer mantener el

“

statu quo a toda costa.” Expresiones de los equipos como “...él ha hecho
propuestas diferentes, €l quiere que escuchen sus ideas...” (IE), alude a una
necesidad imperante de ser escuchados, de ser visibles en sus actuaciones y
también refiere un llamado al jefe para que brinde reconocimiento oportunamente.

“

La tendencia, aparece en las expresiones: “..dentro de sus competencias él
puede dar mas y el jefe sabe eso, es darle mas oportunidades de proyectos,
porque él se siente valioso y tiene buenas ideas de cambio.” (IE), y en este
sentido, también los miembros de equipo reclaman una forma de valorar su hacer

de manera diferente. Con una mirada mas incluyente.

Cuando el equipo afirma: “deberian permitirnos un modo de participacion donde
todos supiéramos de que se tratan los temas.” (IE), habla de una necesidad de un
estilo de direccion que los tenga mas en cuenta. Ese deberian, se traduce como
“...el jefe deberia...” ya que es el representante de un area determinada, es quien
define los momentos formales de encuentro y los contenidos que alli podran ser
transmitidos a los miembros del equipo. El directivo como responsable de la
gestién de las personas y de la gestibn permanente del clima organizacional, es
quien tiene la posibilidad de generar los espacios de participacion, y la creacién de
condiciones que propicien el desarrollo de las personas a cargo. Cuando el equipo
expresa, “Todos debemos nivelarnos por encima, sacarles la motivacion a todos,
necesitamos una tutoria por cierto tiempo” (IE), es un reclamo por la participacion,
y por la actuacién de un lider capaz de generar las condiciones que permitan que
la motivacion intrinseca aflore; asi mismo, manifestar la necesidad de una tutoria

por cierto tiempo, se encuentra estrechamente relacionado con la percepcion de
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un liderazgo con poca capacidad de escucha, ademés con la percepcién de una
motivacion escondida que alguien debe sacarla a flote. Aparece en las frases que
recoge esta tendencia, una necesidad de reconocimiento, de atencién sobre sus
necesidades y deseos, los cuales estan presentes también en un proceso

““

productivo. La afirmacion: “...el jefe con este equipo tiene mas acercamiento que
con otros.” (IE), evidencia que hay actuaciones de los jefes que dan lugar a

percepciones de inequidad en el trato y se reitera la necesidad de reconocimiento.

Cuando el jefe plantea: “...hay problemas importantes de comunicacion,
expresamente en dos personas que afectan todo el trabajo, eso no se puede dejar
pasar y yo esperaba que lo sacaran a flote, pero nadie logré sacarlo.”, (JU)
aparece por un lado una especie de reclamo al equipo, por no haber expresado lo
que se esperaba, y por otro, la evidencia de situaciones de comunicacién en el
equipo que no han sido abordadas adecuadamente, asuntos que probablemente
sean de conocimiento de todos, y que el jefe reclama “... eso no se puede dejar
pasar...” (JU); sin embargo, él mismo al reconocer tales situaciones y su
persistencia, deja entrever una incapacidad para abordarlas al sefalar, ”...yo
esperaba que lo abordaran” (JU), deja ver una expectativa que el equipo
desconoce. Decir: ”...problemas de comunicacion que afectan el trabajo...” (JU),
es reconocer que hay problemas de interaccion que afectan el desempefio y que

no han sido tratados adecuadamente.

Para continuar con lo que nos muestra esta tendencia hay voces que piden ser

“w

escuchadas, “...algunos temas tienen mas relevancia que otros, lo cual incide en
el equipo, algunos se sienten menos importantes, no son tenidos en cuenta, lo
cual puede dafar al equipo” (IE), habla de practicas discriminativas que se han ido
naturalizando al interior de los equipos y ellos mismos sefialan que esto impacta
su sentimiento de valia. El liderazgo autocratico pasa por alto las necesidades
basicas de las personas de ser atendidas y valoradas en su hacer. La autocracia,

al ser guiada por una sola voluntad, es percibida como caprichosa y
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discriminativa,“...algunos se sienten menos importantes...” (IE) sefala la
incapacidad del jefe para comprender el verdadero valor de cada una de las
personas en su propio hacer y desde alli poder transmitir la seguridad y la
confianza que un ser humano requiere para enfocarse adecuadamente en su

proceso de desarrollo.

“..Se evidencia en los equipos, que hay personas que son mAas oidas
consistentemente que otros...” (IE), son manifestaciones que dan cuenta de la
necesidad de los lideres por mantener el “statu quo” que refiere Palomo (2007, p.
43). Y si hay personas que son mas oidas, hay otras que no lo son, y es ahi, en
esa vivencia cotidiana del comportamiento de un lider, donde se perciben
practicas discriminativas que se han ido naturalizando, hechos comunes, parte de

la realidad de los equipos de trabajo.

Las expresiones que agrupa esta tendencia dejan ver un ejercicio del liderazgo
predominantemente centrado en la tarea, o autoritario, como denomina Sales,
citado por Dessler (1979, p. 159). Un estilo en el cual no se da posibilidad a la libre
expresion de los sentimientos, actitudes y comportamientos. Las personas son
acalladas, como se evidenci6é en algunos grupos focales, cuando alguien trata de
hablar, el jefe enfatiza que es él quien esta hablando. Como consecuencia
entonces, las personas se encuadran en los procedimientos establecidos y se crea
un ambiente en el que pensar diferente no esta permitido, y paradojicamente, para
gue emerja la creatividad, se debe dar un proceso mental que permita al individuo
romper con la forma habitual de concebir y hacer las cosas, proceso mental

caracterizado por la fluidez, la flexibilidad, la originalidad y la elaboracion.

En un ambiente que posibilite la creatividad, el lider debe renunciar a mantener el
“statu quo” y admitir que las ideas del equipo o de uno de sus miembros, pueden
ser acogidas para el mejoramiento o modificacion de los procedimientos

establecidos.
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Un entorno para la creatividad, es un ambiente de confianza, entendida segun
Boom y Homes, citados por Palaci (2005, p. 122) “como una expectativa sobre la
conducta del otro en las interacciones, que implica expectativas positivas hacia las
motivaciones de otra persona con respecto a uno mismo, en situaciones que
entraflan un riesgo”. En un sentido similar Rousseau, Sitkin y Camerer, 1998)
citados por Placi (2005, p. 123) definen la confianza “como un estado psicologico
gue comprende la aceptacion de la vulnerabilidad propia”, se asocia entonces la
confianza con el asumir un riesgo, riesgo que implica ser creativo e innovador,
como una condicion para la creatividad, pues los otros se convierten en
validadores de la actuacion del individuo, por lo tanto, éste buscara en si mismo y
en otros la validaciéon y el juicio acerca de su trabajo, y probablemente esto se
facilitard si se cuenta con un ambiente de confianza. Cuando un integrante
manifiesta, “...dentro de sus competencias él puede dar mas y el jefe sabe eso, es
darle mas oportunidades de proyectos, porque él se siente valioso y tiene buenas
ideas de cambio...”,(IE) esta demandando la confianza por parte de su lider y
cuando afirma,”...deberian permitirnos un modo de participacion donde todos
supiéramos de que se tratan los temas...”, (IE) y el jefe afirma “es muy dificil sacar
consenso de equipo para todos los temas.” (JU), estd demostrando que no se
fomenta un entorno para que su creatividad se pueda manifestar. Como refiere De
Bono (1970)°, "La mente tiende a crear modelos fijos de conceptos, lo que limitara
el uso de la nueva informacion disponible a menos que se disponga de algin
medio de reestructurar los modelos ya existentes, actualizdndolos objetivamente

con nuevos datos".

La importancia de una actitud en el lider que permita la liberacion de la creatividad,
se ratifica en la experiencia reportada por Frankl (1994, p. 89) "... pero se

eqguivocan quienes piensen que nos volvimos locos de alegria. ¢Qué sucedio

o http:/www.edwdebono.com/
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entonces? Con torpes pasos, los prisioneros nos arrastramos hasta las puertas del
campo. Timidamente miramos a nuestro derredor y nos mirdbamos unos a otros
interrogandonos. Seguidamente nos aventuramos a dar unos pasos fuera del
campo y esta vez nadie nos impartia ordenes a gritos...", "...su realidad no
penetraba en nuestra conciencia, no podiamos aprehender el hecho de que la
libertad nos perteneciera"”.

Existe una alta probabilidad, que una vivencia en la cual un individuo sometido a la
obediencia servil, sin lugar a la reflexién y participacion, inhiba su potencial
creativo y retarde su proceso de desarrollo; la actuacion del lider es determinante
en la construccion de vivencias liberadoras o inhibidoras del potencial creativo y el

desarrollo.

Desde la perspectiva psicosocial, las organizaciones comparten rasgos
fundamentales, al constituirse en grupos con identidad, que actian y se
comportan de una forma particular, que segun un ordenamiento que obedece a
sus propias reglas, determina el logro de los resultados. Si bien estos rasgos que
se nombran como fundamentales pueden ser compartidos por diferentes
organizaciones, pueden variar en la forma y en sus manifestaciones, segun las
particularidades determinadas por el contexto, lo que ayuda a comprender aquello
gue sucede en su interior. Existen diferentes concepciones sobre lo que es una
organizacion, y como define y estudia los asuntos que debe enfrentar y resolver

para lograr sus propoésitos.

Morgan (1998, pp. 2 - 7), ofrece un andlisis que abre la posibilidad de comprender
la compleja y paraddjica realidad organizacional con base en metaforas. La
organizacibn como magquina, la organizacion como organismo, la organizacion
como cerebro, la organizacion como prisién psicolégica, la organizacién como flujo
de cambio y transformacion, la organizacibn como sistema politico y de

dominacion, son algunas de estas metaforas. La organizacion como sistema de
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dominacion, segun Morgan (1998, pp. 262 - 307), comprende la dinamica
organizacional como un sistema caracterizado por la dominacién, en la cual la
organizacioén o unas personas de ésta, imponen su voluntad sobre otras. Combina
esta metafora con la metafora politica, y argumenta que toda actividad
administrativa es esencialmente politica, en tanto implica la defensa de una serie

de intereses a expensas de otros.

El andlisis de los textos de los grupos focales, conduce a la tendencia,
naturalizacion de practicas autocraticas que inhiben la creatividad y el desarrollo
humano, la cual surge de la confluencia de expresiones que sefialan unas
practicas que aparecen como legitimas formas de actuar de los lideres, respecto a
sus equipos de trabajo, instaurando formas de interaccidbn que perpetdan
malestares, insatisfacciones, que dejan ver limitaciones de los lideres para
escuchar, para comprender la realidad del grupo humano que dirigen, las cuales
se traducen en incapacidad para transformar las realidades desde su propia

actuacion.

Las expresiones, que agrupa esta tendencia, hablan de una dificultad para que el
grupo comprenda el contexto en el que actla, para acceder a un conocimiento que
le permita dar mayor sentido a su hacer, y mas aun la respuesta del jefe, sefiala la
dificultad para comprender esta necesidad, es como si fuera obvio que no es
posible un nivel de participacion que amplie la comprension de la actuacibn como
equipo. Es una respuesta que de alguna manera remite a las metaforas, “las
organizaciones como sistemas politicos” (Morgan, 1998, pp. 127 — 186) y las
organizaciones como instrumentos de dominacién”, también descrita por Morgan
(1986, pp. 262 - 307).

Nombrar ésta tendencia como naturalizacion de practicas autocraticas que inhiben

la creatividad y el desarrollo humano, intenta resaltar la calidad de natural, en la

cual la respuesta del jefe, habla de lo que le es posible en el contexto en el que
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actia como lider, pero también, la poca conciencia de que tales practicas tengan
el caracter de autocraticas y discriminativas, y menos aun, que tengan la
posibilidad de inhibir la creatividad y el desarrollo.

Otras manifestaciones refuerzan esta percepcion, “...todos debemos nivelarnos
por encima, sacarles la motivacion a todos, necesitamos una tutoria por cierto
tiempo.” (IE), “...el jefe con este equipo tiene mas acercamiento que con
otros”.(IE) Parece entonces que la motivacion la genera en algunos y en otros no,
que el jefe se ve mas cercano con unos que con otros, es ademas de una

percepcion de discriminacidén, un reclamo a ser escuchado: “...necesitamos una

tutoria”, habla del hacer del lider que est4 descuidando un asunto, habla de la

percepcion de un trato inequitativo. Expresiones como, “...aqui hay problemas
importantes de comunicacion, expresamente en dos personas que afectan todo el
trabajo, eso no se puede dejar pasar y yo esperaba que lo sacaran a flote, pero
nadie logré sacarlo.” (JU), muestran claramente, como ya se dijo, una falta de
comunicacién, pero ademas cierra la expresion, “nadie logré sacarlo” (JU), se
constituye en una realidad que los atraviesa, un temor, una incapacidad para
expresar, y si existe tal temor e incapacidad, es probable que exista también por
parte del lider un comportamiento autocratico que no genera el espacio para que
se dé la libre expresion de sentimientos. Unos son escuchados, otros no, unos
temas son importantes otros no. Un asunto claramente discriminativo, que inhibe

la creatividad, el desarrollo humano y como consecuencia la productividad.

Elton Mayo, citado por Palaci (2005, p. 14), quien inicié investigando fenédmenos
ambientales que impactaban la productividad, termind convencido que los
fendmenos psicologicos y sociales tenian mucha mas influencia sobre la
productividad y sefald, “La parte principal de la industria es humana y social’. El
trabajo de Elton Mayo constituye la base de los trabajos sobre las dinamicas
grupales y sobre el clima organizacional; de igual forma, hace visible la necesidad

de “conseguir una élite administrativa”, porque para crear las condiciones sociales
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y humanas que impacten positivamente los procesos productivos, las habilidades
primordiales son las de liderazgo, como lo refiere Peir6 (1983) citado por Palaci
(2005, p. 15). Si bien la investigacion de E. Mayo tuvo duras criticas, por olvidar
aspectos institucionales y estructurales, permitié introducir y explicar los aspectos

humanos que impactan los procesos productivos.

Segun refiere Palaci (2005, p. 15), es en los aflos 50 cuando los miembros del
Instituto Tavistok de Relaciones Humanas, acufian el concepto de sistemas socio
técnicos, que plantea que el nivel mas profundo de optimizacion de la
productividad se da cuando se equilibran aspectos técnicos y humanos.

6.1.3 Relaciones interpersonales asimétricas que
perpetuan la desconfianza

La palabra referida a la forma como la actuacion del lider es capaz de construir
relaciones de confianza y dar un trato equitativo, también hizo presencia en los
grupos focales. Alusiones a la forma de relacionarse del jefe y con el jefe, dejan
ver las caracteristicas de las interacciones que se han ido legitimando como
formas validas y naturales, constituyentes del entramando social propio de esta

organizacion.

Para efectos del presente estudio y para facilitar la comprension de la tendencia,
Relaciones interpersonales asimétricas que perpetdan la desconfianza, se toma
como referente una vision de la psicologia social, la cual segun Palaci (2005, p.
124), se centra en las interacciones humanas que pueden crear o0 destruir
confianza. Desde este enfoque la confianza se define como una expectativa sobre

la conducta del otro, Boom y Holmes (1991), citados por Palaci (2005, p. 122),
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definen la confianza como, “Estado que implica expectativas positivas hacia las
motivaciones de otra persona con respecto a uno mismo en situaciones que
implican riesgo”. En este mismo sentido, Dario Rodriguez Mansilla, en Nota a la
version en espafol, del libro Confianza de Luhmann (1996, p. XXIll), sefala:
“Quien confia se arriesga a ser defraudado. La confianza es una apuesta, hecha
en el presente, hacia el futuro y que se fundamenta en el pasado.” Robinson
(1996), citado por Palaci (2005, p. 122), refiere que la confianza, “... trata de las
expectativas y creencias individuales acerca de la probabilidad de que las
acciones futuras de otra persona me seran beneficiosas o favorables, o cuando
menos no serdn perjudiciales a mis intereses”. Estas definiciones parecen sefalar
asuntos que relacionan, el riesgo y la confianza. El riesgo crea la oportunidad de
la confianza, y se acompafia ademas, de una expectativa positiva frente al otro. El
desarrollo y mantenimiento de la confianza es tan importante en las relaciones
laborales como en las personales, familiares, amistosas o0 amorosas, aunque
segun Kramer (2001), citado por Palaci (2005, p. 123), confiar en otros en el
espacio laboral difiere bastante de confiar en otros, en otros espacios de
convivencia, implica, segun este autor, una probleméatica muy diferente, y parte de
ello, lo atribuye en primer lugar, a que las relaciones no sean intimas, y en
segundo lugar, porque tampoco son relaciones desinteresadas. También sefiala
qgue el entorno laboral no siempre provee los espacios de interaccidn necesarios
para generar confianza, ademas, de la naturaleza politica y altamente competitiva
que caracteriza la vida laboral, hace que confiar en forma equivocada en otro,
pueda tener consecuencias fatales tanto de caracter personal como sobre la

carrera profesional.

Si bien Kramer, advierte el peligro que representa confiar equivocadamente,
también llama la atencidon sobre el peligro que representa para la vida
organizacional desconfiar equivocadamente. Hay multiples motivos para generar o
destruir confianza, dentro de estos motivos pueden existir predisposiciones por

actuaciones anteriores, emociones que inhiben el desarrollo de la confianza,
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comunicaciones que generan interferencia en la relacion, etc. Independiente de los
motivos que detonen su aparicidn, la desconfianza es un factor critico, que
impacta directamente la actuacion laboral de las personas, y afecta su bienestar y
capacidad de interaccion participativa y cooperativa, pues generalmente va

acompafada de recelo y limitacion en la expresion y actuacion natural.

Esta tendencia agrupa expresiones que dan cuenta de actitudes de desconfianza

en los equipos de trabajo, “...cuando no se da crédito a la pericia del trabajo
nuestro, se nos esta atacando la transparencia, es decir, si lo revisan con tanta
pericia es porque no confian en nosotros”,(IE) aparece entonces la desconfianza
en varios sentidos: del jefe a los colaboradores por revisar innecesariamente y del

colaborador hacia el jefe “...se nos esti atacando /a transparencia...”.(IE), Se
percibe la falta de confianza en el hacer del otro, que es una forma de construir
desconfianza, terreno en el cual la satisfaccion y la productividad se afectan. Y
cuando se enfatiza en el tema, “...lo digo con un ejemplo puntual, con el tema X,
uno siente que hay un criterio o informacion oculta” (IE), sefiala que hay razones
para desconfiar, la creencia de que se oculta informacion valida la actitud de

desconfianza. “...alguien pregunt6: ¢Por qué tanto misterio con el tema X?”,(IE)
misterio, que refiere que algo no fue totalmente transparente y deja entrever un
sentimiento de desvalorizacibn frente a su hacer, que puede generar
desmotivacién, y probablemente malestar, que no construye confianza. La
actuacién del otro representa un riesgo, cuando se expresa, “...la informacion que
transmite el jefe es fragmentada y en ocasiones redundante...” (IE), entonces se
evidencia, una percepcion que el otro manipula la informacion. Es un destructor
claro de confianza. No le creen. La sensacion de que el otro engafia, despliega
mecanismos de defensa que inhiben la participacion y actuacion natural y

cooperativa de los miembros del equipo.

Frases como: “Se deben establecer canales de comunicacion diferentes y mas

efectivos, que incluyan abrir espacios de diadlogo entre la gente de la Unidad.”(IE),
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dejan ver la necesidad crear condiciones para que se dé la comunicacion de
manera fluida y oportuna, que facilite la interaccion entre los miembros del equipo,
mas alla de los canales formales; es justo lo que sefiala Kramer, citado por Palaci
(2005, p. 123) “el entorno laboral no siempre provee los espacios y escenarios
propicios para una interaccion que permita el dialogo abierto, el conocimiento de
sus miembros, sus necesidades, una interaccion mas cercana a la parte humana,
no instrumental del otro, eso es lo que abre las puertas a la construccion de la

confianza”.

Otras expresiones parecen senalar lo contrario, “...yo no he hablado porque me
siento indispuesta, pero quiero dejar claro y que quede escrito alli que yo no he
pedido cambio de oficina, no he tenido malas relaciones con nadie.”(IE), no

obstante ese “...que quede claro y por escrito...”, es un mensaje que muestra
desconfianza, dice que no ha hablado por sentirse indispuesta; sin embargo lo
hace hablando, pero es importante que quede claro, que nadie piense que tiene
malas relaciones. Se evidencia que el equipo no percibe condiciones que brinden
la seguridad para manifestar los sentimientos y pensamientos de manera
espontanea, igualmente se evidencia la necesidad de ser escuchados, y de no

encontrar los canales y las condiciones para ello.

Hay ademas, otras manifestaciones que aluden al impacto que se ha generado en

la productividad, “...el resultado del trabajo en equipo es preocupante...”,
(IE)“...invito a la jefe a que crea en su gente y apoye mas...” (IE) Esta segunda
frase reclama como en la tendencia anterior, una actuacion del lider mas enfocada
en las personas, una actuacion que genere confianza, “...que crea en su gente”.
Es un llamado a la construccion de confianza y a un trato mas equitativo.y
cercano. “...siento temor de la reaccién de mis compafieros, muchas veces no se
dice la verdad, por no herir al otro...”. El temor aparece también como una forma

legitima, que sefiala que no se ha construido la confianza que se requiere en la
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dinamica del equipo, lo que conduce segun el mensaje, a engafar, es decir, a
destruir confianza, y por no herir al otro, se destruye la confianza del equipo.

Al expresar, “...muchas veces no se defiende a los comparferos cuando hacen
comentarios malos del otro...”,(IE) sefiala unas formas de interaccion que se han
legitimado en el grupo, al entender con cierta naturalidad, que se hagan
comentarios malos de otro, y esta aceptacion, es una forma a su vez de destruir
confianza. La comunicacion se despliega en un sistema mas informal, el mensaje
se entrega de manera indirecta y se naturaliza también una practica de no
asertividad, no de claridad, y hacer comentarios malos de otro, se vuelve valido.
La confianza como sefiala Luhmann (1996, p. 9), “...es una relacién social con su
propio sistema especial de reglas, la confianza se da dentro de un marco de
interaccion que esta influenciado tanto por la personalidad como por el sistema
social, y no puede estar asociado exclusivamente con uno y otro.”. En la
expresion citada queda una sensacion de que quién confia se arriesga a ser
defraudado, evidencia caracteristicas de una relacion social que no permite la

creacion de confianza.

Expresiones como: “Se debe desarrollar esa confianza para la cooperacion y estar
disponibles a solicitar orientacion...” (IE), “...faltan mecanismos que permitan la
cooperacion entre los integrantes...” (IE) evidencian que la falta de confianza
altera directamente la cooperacion necesaria para la articulacién productiva de un
sistema social, es una especie de desconfianza que determina un ambiente en el
cual, como lo dice Luhmann (1996, p. 125), “La posibilidad de ser engafado se

convierte una vez mas en algo que tiene que tomarse en cuenta.”, “...las
estrategias de la desconfianza se hacen correspondientemente mas dificiles y
algo mas pesadas. A menudo absorben la fortaleza de la persona que desconfia a
tal grado que le deja poca energia para explorar y adaptarse a su entorno en una

forma informal y objetiva...”
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La tendencia, Relaciones interpersonales asimétricas que perpetian la
desconfianza, sefiala un asunto de desconfianza sistemética, identificada, y
legitimada como una forma posible de afrontar las interacciones en la dinamica
organizacional, que de igual forma se constituye en lo que se sefaldé en la
tendencia anterior, una practica naturalizada, una forma de ser y hacer que se
transmite en las actuaciones de los miembros de la organizacion, la cual limita la
cooperacion sana y abierta, le resta fluidez a los procesos productivos y genera un
estado de alerta permanente, que puede llegar a convertirse en “Paranoia
Organizacional’. Cuando hay un otro que puede dafiarme, y la interaccion
representa un riesgo, puede afectarse la efectividad del equipo, la cual se
construye a partir de conversaciones que conforman el entramado organizacional,
desde las estructuras, que como vimos en otra tendencia, ademas de orientarse
desde una actuacion territorial, estdn ahora matizadas por una relacion de

desconfianza.

Las relaciones asimétricas que perpetdan la desconfianza, dan por hecho que la
desconfianza existe en la organizacion como una forma legitima de tejer el
entramado social, y si partimos de la premisa, que la desconfianza se construye
desde la expectativa de la actuacion del otro que puede afectarme, el temor y la
inseguridad pueden tener gran incidencia en las caracteristicas del desempefio de
los lideres y los miembros de equipos. El temor y la inseguridad no son
precisamente las caracteristicas mas propiciadoras de condiciones para el
desarrollo humano, que incentiven la creatividad y la innovacién. Se lee entonces
una necesidad de trabajar sobre la construccion de confianza, que permita la
creacion de condiciones para un tejido conversacional mas libre de temor por las
expectativas negativas sobre el comportamiento del otro, que abra paso a la
posibilidad del debate y la confrontacion, que cuestione y fundamente nuevos
paradigmas productivos mas incluyentes, mas desapegados de las certezas
personales, para que el brillo individual no opaque sino que permita que fluya la

inteligencia colectiva.
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6.2 Relacion entre productividad y gestion de lo humano

“La técnica y la razén fueron los medios que los positivistas postularon como teas que
iluminarian nuestro camino hacia el progreso. jVaya luz que nos trajeronj el fin de siglo
nos sorprende a oscuras...”, “Alli expuse mi desconfianza y preocupacion por el mundo

tecnolatra y cientificista, por esa concepcién del ser humano y de la existencia que
empez06 a sobrevalorarse cuando el semidiés renacentista se lanzé con euforia hacia la
conquista del universo, cuando la angustia metafisica y religiosa fue reemplazada por la
eficacia, la precision y el saber técnico. Aquel irrefrenable proceso acab6 en una terrible
paradoja: la deshumanizacion de la humanidad:”

Sabato 2007%°

La pregunta por lo humano de la gestion humana, detona este trabajo
investigativo, al percibir la realidad de una gestion humana sumergida en la
instrumentalizacién de lo humano, con limitaciones para visibilizar lo que ya desde
la década de los treinta, el psicologo industrial Elton Mayo, estudié de manera
rigurosa: la importancia del grupo, las actitudes, el estado de &animo, las
motivaciones y los comportamientos de los trabajadores, en el desempefio laboral,
dando lugar a un interés significativo por conocer como los sentimientos y
actitudes de las personas hacia la organizacién y ante su trabajo impactan la
productividad. Los estudios realizados por Mayo, sefialan una diferencia
significativa entre el énfasis que se ha puesto sobre la eficiencia material y la
capacidad humana para el trabajo colectivo, la cual segun sus investigaciones no
mantuvo el mismo ritmo de desarrollo, y por tanto, advierte la necesidad de una

concepcion de las relaciones humanas en el trabajo, pues los métodos tienden a

1% Antes del Fin p. 93
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la eficiencia, ninguno a la cooperacioén, la cual segin Mayo, obedece a causas
méas profundas, que los asuntos administrativos, de caracter legal u

organizacional.

La Gestion Humana, que nacié con la posibilidad de ver en el sistema productivo,
al ser humano que lo hace viable, en su afan por matricularse en el paradigma
productivo, ha orientado sus actuaciones desde dicho paradigma, sin una
adecuada articulacion con propuestas conducentes al desarrollo del potencial
humano. Disciplinas humanas y sociales, como la psicologia, la sociologia, la
antropologia, la medicina, entre otras, han hecho aportes que buscan, y de alguna
manera han logrado, mejorar las condiciones del ser humano en el proceso
productivo; sin embargo, al incorporar en su discurso términos de negocio y
administracion, en lugar de fortalecer la comprension del tema humano al interior
de las organizaciones, han terminado incorporando el paradigma productivo y
desviando su propdésito inicial, para terminar al servicio del mismo paradigma,
subordinando su objeto principal, lo humano y las posibilidades desde sus
referentes conceptuales y metodoldgicos de construir una adecuada articulacion

entre lo humano y la productividad.

Sefalar la relacion entre productividad y gestién de lo humano, implica remitirnos
al paradigma mecanicista sobre el cual se han desarrollado las organizaciones,
nombradas de esta forma todo tipo de empresas fundamentadas en principios y
métodos para administrar los negocios, basados en la racionalidad técnica e
instrumental, con el fin de lograr la mayor efectividad posible, Manera (2007 p. 34).
En este mismo sentido, Morgan (1998, p. 12), refiriendo los origenes de la
organizacidon mecanicista, sefiala que la palabra organizacion, deriva del griego
organon, que significa instrumento, el cual trae asociados conceptos como,
objetivos, tareas, fines, entendiendo los instrumentos como dispositivos mecanicos
gue apoyan la realizacion de unas determinadas actividades encaminadas a

obtener un fin.
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Asi la organizacion mecanicista, segun lo refiere Manera, surge de los principios
de la administracion, orientados desde 1911 por Frederick Winslow Taylor y
enriquecido por los aportes de Henri Fayol, a partir de sus desarrollos, se divide la
participacion del hombre en el trabajo, unos piensan y otros hacen, el ser humano

pasa a ser un medio para los fines de la organizacion y al servicio de esta.

En esta misma linea, Morgan (1998, p. 17), plantea un legado de la aplicacion de
la teoria clasica, que consiste en sugerir que las organizaciones deberian ser
sistemas racionales que actuen tan eficientemente como sea posible, olvidando
gue estan esencialmente conformadas por seres humanos. De esta forma los
desarrollos de la administracion prestan poca atencion a los aspectos humanos, y
aunque tedricamente, se reconoce la necesidad de liderazgo, iniciativa, equidad,
espiritu de equipo, entre otros, la organizacion ha sido abordada basicamente
como un asunto técnico, no humano. Y si han aparecido practicas que parecen
mostrar una orientacion diferente, es indiscutible que la principal preocupacion es
preparar a los seres humanos para la organizacion mecanicista, para una
organizacién Unica y exclusivamente centrada en el logro de metas, realidad
evidenciada en las tendencias de esta categoria, relacién entre productividad y

gestion de lo humano, las cuales seran abordadas en los siguientes apartados.

6.2.1 Perspectivainstrumental en la que se pierde la
esencia de lo humano

“El capitalismo moderno y la ciencia positiva son las dos caras de una misma realidad
desposeida de atributos concretos, de una abstracta fantasmagoria de la que también
forma parte el hombre, pero no ya el hombre concreto e individual sino el hombre-masa,
ese extrafio ser con aspecto todavia humano, con ojos y llanto, voz y emociones, pero en
verdad engranaje de una gigantesca maquinaria anénima. Este es el destino
contradictorio de aquel semidiés renacentista que reivindicé su individualidad, que
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orgullosamente se levanto contra Dios, proclamando su voluntad de dominio y
transformacion de las cosas. Ignoraba que también él llegaria a transformarse en cosa”.
Sabato 1951.

La queja, la pregunta, la palabra, la repeticion sobre asuntos cotidianos, que sin
duda alguna tienen significados profundos, mas alla del significante que los
contiene, reflejan la realidad subjetiva u objetiva, y ademéas cumplen la funcién de
expresar lo inexpresable, lo desconocido, lo innombrable. Esa busqueda de
sentido que caracteriza al hombre contemporaneo , que lo incomoda, que lo
angustia, que lo constituye, a su vez manifiesta la vivencia de un proceso
productivo que corre el riesgo de invisibilizar al ser humano. Evidencia, de igual
forma, la necesidad de una mirada integral que contemple aspectos esenciales
gue se ponen en juego en la busqueda de resultados. La persona se convierte en

“

un instrumento para la productividad. Textos como: “..ya hay unos horarios
establecidos para retirarse, pararse y estirar las piernas, que si ya se les estan
reventando deben avisar...” (JU) “...aqui estamos en reunién, pero si llega, por
ejemplo, un requerimiento, hay que salir porque si estamos en el sitio de trabajo,
no podemos estar tranquilos.” (JU) permiten ver el lugar que ocupa la persona, y
también evidencian, cdmo ese ser humano se diluye tras el objetivo de
productividad y la busqueda de resultados. Visibilizar al ser humano en el proceso
productivo lleva a actuaciones que desconocen su capacidad como ser ejecutor y
transformador de las circunstancias que lo rodean; limitando su capacidad de
agencia para el despliegue de sus potencialidades, y por lo tanto, de su

desarrollo.

Es importante hacer conciencia sobre la connotacion que lo humano tiene en la
organizacién, y como ésta se debe explicar y ordenar desde los mismos seres
humanos que la conforman. La manifestacion, “cuando se habla de desarrollo de
personas, deberia haber una homologacion de qué se entiende por ese desarrollo,
porque no hay una homologacion conceptual y metodolégica, no hay trabajo de

proceso sino de funcion o de area.”,(IE) esta mostrando desconocimiento sobre la
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forma cdmo lo humano y lo organizacional se articulan, cémo la productividad
deberia ser un medio para el desarrollo humano, al igual que lo es para el
crecimiento empresarial, dado que la supervivencia organizacional depende del
desarrollo de los seres humanos que imprimen la dinamica que requiere la
productividad. Decir que se requiere claridad sobre lo que significa desarrollo,

“*

unido a los textos el Plan Individual de Desempefio y Desarrollo (PIDD)
funciona para unos y para otros no.” (IE), “...el PIDD se debe revaluar, hay forma
de demostrar que se hizo mas de lo esperado, pero se califica solamente lo
esperado...”,(IE) hace pensar que la organizacion ha acogido conceptos
actualizados de gestién humana, y que soportada en ellos, ha disefiado procesos
y ha aplicado metodologias. No obstante las personas sobre quienes recae dicha
aplicacion, tienen una vivencia mediada por una reflexion distinta a la filosofia que

soporta su eleccién y aplicacion.

Inmerso en el paradigma productivo, el hombre olvida su esencia humana y
termina actuando en concordancia con dicho paradigma, como un instrumento.
Las siguientes manifestaciones son voces que reclaman una mirada que articule al
proceso productivo el sentir y las oportunidades para el desarrollo del potencial:
“En las reuniones con los jefes, ellos se defienden, pregunto si ellos tienen
espacios donde se les reflexione que por encima de la productividad y los
resultados, se debe privilegiar el ser humano’(IE), “...siento que a los jefes no les
importa lo que nos pasa como personas, sino que se responda en el dia a dia’(IE).
“Al producto del equipo le falta el corazén, aunque en lo técnico siempre han sido
muy buenos”.(IE). EIl énfasis en lo instrumental, como alude Amartya Sen (2000,
p. 74), limita la libertad del hombre y por lo tanto inhibe el despliegue de sus

potencialidades.
Los textos: “...aqui estamos en reunion pero si llega, por ejemplo un

requerimiento, hay que salir, porque si estamos en el sitio de trabajo no podemos

estar tranquilos.”, (JU) “...mas que remuneracion, es de cada uno la importancia
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que le dé a su desemperio.” (JU), muestran como en el interés por responderle a
la organizacion con un desempefio exitoso, la persona olvida que esté en juego su
propio desarrollo. Como sefiala Restrepo (2003, p. 63), “El ser humano en su
afan por ser el primero, el mejor, el mas brillante, el mas exitoso, sacrifica, el
desarrollo de su potencial, su sentido de finalidad y su capacidad para crear y

transformar la realidad”.

La expresion, “...deberiamos tener més orientacion psicolégica, deberiamos saber
mas sobre temas desde la psicologia...” (IE), es un llamado a ser mirados como
seres humanos, pues es precisamente la psicologia, la disciplina que tiene como
objetivo la comprension de las vivencias humanas, es una demanda manifiesta, es
un grito de auxilio, pues absortos en el trabajo y centrando su pensamiento en el
resultado, cada uno de los miembros del equipo pierde la vision psicosocial de su
existencia. La mirada univariable del mundo en la que sumerge el paradigma
productivo no crea las condiciones que harian posible la expansion de libertades a
las que se refiere Amartya Sen (2000, p. 75), “Los individuos han de verse como
seres que participan activamente si se les da la oportunidad- en la configuracion
de su propio destino, no como meros receptores pasivos de los frutos de

ingeniosos programas de desarrollo”.

La organizacion se estructura en torno a la productividad y al logro de metas. Las
personas son valoradas primordialmente desde su hacer. El cumplimiento de las
metas organizacionales es una resultante del desempefio de las personas. La
organizacién en su afan por obtener resultados, como se ha venido mencionando,
ha incorporado practicas referidas como exitosas para la gestion humana, para el
mejoramiento del desempefio de las personas en su hacer, para lograr la
aplicacion productiva de la fuerza laboral, y si bien, como se mencion6
anteriormente, la gestibn humana se ha nutrido de los desarrollos de las ciencias
humanas y sociales, no obstante al hacer aplicaciéon a los procesos productivos, la

esencia humana se ha desvanecido en lo instrumental.
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El miedo a no dar la medida, a no cumplir las metas, como se manifiesta en los
textos: “...hay tematicas agradecidas y otras no tan agradecidas, eso depende de
los resultados que vayan arrojando y al impacto positivo o negativo en la
gestion...” (IE), “...he recibido la induccién al equipo, pero ello no esta
normalizado, la gestion la hizo la tutora, es posible mejorarla con planeacion y
documentacion de los procesos.”(IE), “...he encontrado que no se tienen
incorporadas las practicas y no se documentan los saberes” (IE), es un asunto que
vuelve la mirada sobre el énfasis en lo instrumental, que limita el desarrollo
integral del ser humano al vincularlo con un proceso productivo desde la exigencia
desmedida por los resultados, no mediada por la comprension de sus necesidades
y sus posibilidades reales de participacion en la construccion del proyecto
colectivo del que hace parte, tal como se manifiesta en este otro texto: “...ya se
expresaron las mismas quejas, los mismos compromisos, que somos islas, pero
eso ya se habia hablado...”.(IE) Aparece una desesperanza que da lugar a
sentimientos de miedo, ansiedad, angustia, y otros, que inhiben la creatividad y
afectan la calidad de vida, caracterizando el vinculo entre el individuo y la
organizacibn como un vinculo en el que lo humano ain no ocupa el lugar que
debe ocupar. “En los ambientes de trabajo no es tan cierto ese interés por parte de
los jefes de potenciar el desarrollo de la persona, eso no es tan marcado, tan

bonito, tan azulito como lo estan pintando”.

“En la Unidad hay mucho profesional y hacen muy bien las cosas. Invito a la jefe a
que crea en su gente y apoye mas...- El jefe interviene-: “...eso tiene que ver con
ciertas variables, si se ejecutd bien o no.” Pensar una perspectiva que haga
visible al ser humano en el hacer, pasara necesariamente por el entendimiento de
la vida organizacional, la aceptacion incondicional del ser humano que la habita y
la comprensién de la estrecha relacion entre ser humano y productividad.
Restrepo (2003, p. 126), habla de empresas “...que tienen planes, para ser mas

productivas, para incorporar nuevas tecnologias, para anunciar sus productos con
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mas agresividad, pero no tienen un plan permanente de desarrollo administrativo,
no saben qué es eso, no alcanzan a comprender que la convivencia y la
integracion cada vez mayores, son la esencia de un plan en si. Siguen creyendo
que el desarrollo consiste en instrumentalizarse, no en el aumento progresivo y
sistematico de su sensibilidad al entorno y en el estrechamiento de su relacion con
él. Hacen esfuerzos por realizar sus planes, pero no se dan cuenta como ellos
mismos los interfieren y obstaculizan” , ” ...semejan a un hombre empecinado en
tener su casa limpia, que se inventa aspiradoras, quimicos quita grasa,
detergentes de todo tipo, disolventes de mancha, etc. sin detenerse a observar
como él mismo produce con sus habitos la indeseable suciedad”. La organizacion
gue tenemos bajo esta mirada es jerarquica, fragmentada, hermética y estética.
“Sus directivos quieren actuar, no quieren comprender. Su meta es quedar bien,
no aprender”, Restrepo (2003, p. 127). En este mismo sentido este autor sefala:
“El homo faber siempre tuvo afan, siempre quiso ser el primero, el mejor, el mas
brillante a toda costa, el merecedor por excelencia de recompensas externas”,
“Con este afan, sacrific6 el desarrollo de su potencial, ante todo sacrificO su
sentido de finalidad, es decir su capacidad para concebir transformaciones”.
Restrepo ( 2003, p. 63)

Gonzalez Lopez (2007, p. 43), hace referencia al humanismo en gestion humana y
al respecto plantea la existencia de éste, desde la época taylorista: “Si lo que hoy
se critica y se renueva de ellas existid, no se debi6é a una intencionalidad sino a
que partiera de premisas falsas acerca de la naturaleza humana, que en un
momento histérico se daban por ciertas. El taylorismo ha recibido mdultiples criticas
porque concibié al hombre como una maquina y su centro de atencion era la

produccion”.
Compartimos la argumentacion que presenta Gonzalez acerca de los

determinantes, tanto para la actitud asumida por los lideres en ese momento de la

historia de la gestion humana, como del enfoque de gestion presentada, en la
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cual, aun siendo totalmente mecanicista, esta como centro la persona, la cual,
como lo refieren otros autores, no ha dejado de serlo. Al escuchar expresiones en

£

los grupos como: “...estoy lleno de requerimientos permanentes, y eso afecta,
porque por un lado, esté el estrés psicoldgico, y por otro, la edad...”,(IE) - el jefe
dice- “Y les tengo una chiva eso va a empeorar...”.(JU) Vemos que en muchos
momentos, el comportamiento de los lideres y el sentir de las personas nos ubican
frente a una gestion humana que conserva elementos muy propios de una
concepcion de la persona como costo, a la que hay que sacarle el maximo de
productividad para que deje de serlo. Alain Chanlat (1995, p. 6), manifiesta la
importancia del ser humano, cuando asevera que los conocimientos sobre gestidn
gue son impartidos en los programas formativos, no preparan para comprender la
realidad del ser humano. De igual forma, segun refiere Dessler (1967, p. 37) desde
los estudios de Elton Mayo se resaltaron los componentes humanos en el sistema
de produccion y a partir de sus estudios se desarrolla el tema de clima
organizacional que tiene en cuenta diferentes factores, que buscan resaltar la

importancia del ser humano que concreta aquello que la organizacion se propone.

Estos aportes nos llevan a tomar conciencia de un aspecto adicional: no basta con
conocer tedricamente la importancia de la persona, es necesario conocer lo que
es la esencia del ser humano, sociable por naturaleza y a quien las actuaciones de
los otros le impactan de manera diferente. Es un proceso, que sin duda alguna,
inicia con la conciencia de si mismo, como condicion para llegar a ser consciente
de los otros, y finalmente poder, como refiere Giménez Plano (2010, p. 62),
"...reconocer a las personas por su singularidad, otorgando el espacio para que

expresen con libertad lo que son.", . reconocer a las personas por lo que
aportan y por el valor que crean para el sostenimiento y continuidad de la
comunidad a la que pertenecen”. Hacerlo con total conviccion y reconocer como
dice Giménez Plano, que: "Poner a las personas en el centro del negocio no
significa olvidarse de éste en pro de un mal entendido hedonismo, demasiado

extendido en la sociedad —que no da valor al esfuerzo— en la que casi todo esta al
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alcance.” Manifestaciones como”: “...esas reformas en el proceso, mejoraran la
relacion con el cliente y eso implica mejoras en las relaciones interpersonales”
(JU), evidencian un intento por dar la importancia real a la persona, pero

“

manifestaciones como: “...si hay deterioro en las relaciones personales y estrés
laboral y se han dado roces y dificultades, es porque hay sobrecarga laboral.” (IE),
“...la gente dice que aqui no dan sino garrote y nada de zanahoria.” (JU), “...estoy
lleno de requerimientos permanentes y eso afecta porque por un lado esta el
estrés psicoldgico y por otro la edad...”(IE), muestran como se fluctia entre la

concepcion de hombre maquina y la de ser humano productivo.

6.2.2. Enfasis en la carencia que oculta la potencialidad,
una mirada desde el sistema productivo que
inhibe el individualismo responsable.

“Habia una idea central impresa en la cultura por la direccion de los antiguos
sabios. Segun ella, cada persona deberia buscar dentro de si un estado superior
de ser. Ese era el camino de su desarrollo y la Gnica posibilidad de participar de la
libertad, de la luz y del sentido”. Y “Sélo se encontraba la luz buscando un sentido
a la propia existencia, es decir, una forma real de ser util a otros”. Restrepo (2003
p. 29).

“El ser humano esta destinado por su capacidad Unica de autorreflexividad, a la
busqueda de aquello que lo libere, lo emancipe de todas las formas de coercion
que harian de €l un ser-objeto; a la busqueda de aquello que lo regrese a si
mismo y lo conduzca hacia la realizacién de lo que él es por vocacion: un ser
dotado de consciencia, de juicio propio y de libre albedrio, que aspira a su propia
elevacion, en lo que lo diferencia respecto del resto de los seres vivos. Por este

hecho, el hombre debe ser considerado como un ser genérico, creador de lo que
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constituye su medio, su sociedad y en consecuencia de si mismo”. Omar Aktouf,

citado por Marin Idarraga (2006, p. 137).

Hablar de potencialidad, en general, y en el contexto del desarrollo humano en las
organizaciones, es hablar de esa posibilidad que todo ser humano lleva dentro de
si y que no siempre se percibe a primera vista, pues las condiciones tanto
externas como internas al individuo, condicionan su emergencia.

Como rasgo cultural*

, se ha identificado una caracteristica, en el grupo humano
que conforma la organizacion objeto del presente estudio, a poner la mirada sobre
aguello que falta, aquello de lo que se carece y que se supone alguien en el afuera
debe resolver. Adicionalmente, pautas de crianza que caracterizan la cultura
regional, determinan en alguna medida, condiciones internas que llevan a que la
valoracion de si mismo, se dé desde la valoracion que se pueda recibir del grupo

social al que se pertenece.

Se define asi el lugar en el mundo a través del saber, del hacer y del tener, para
otros y ante otros, buscando a través del otro, la valoracién que la persona es
incapaz de darse a si misma, desconociendo la capacidad inherente a la esencia
del ser humano, de transformarse a si mismo y a sus propias condiciones. Como
refiere Restrepo (2003, p. 51), “...cuando la persona se esta transformando asi
misma, esta aprendiendo, descubriendo el mundo y respondiendo creativamente,
tiene menos apegos; es mas libre, exige menos del exterior: Cuando deja de
aprender, descubrir, crear y transformarse empieza a exigir de otros y de su
medio. En la misma medida en que se mecaniza la persona, en la misma medida

en que se rutiniza empieza a pedir.”

! Estudio de Cultura Organizacional para la empresa objeto de este trabajo 2011.Rasgos
culturales a reducir -dependencia del servidor -
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Aparece como otra caracteristica del grupo humano objeto de este estudio, el
reclamo, la queja y el malestar, ante un hacer que lo ha rutinizado y mecanizado,
debilitdndose la construccion de sentido de su propio hacer. Queja, reclamo,
malestar que no cede ante las respuestas que la organizacion ha entregado, y que
la presente aproximacion, desde una escucha que se pretende diferente, ha
descifrado en sus voces. En este contexto, la potencialidad se encuentra inmersa
(ahogada) en un paradigma que centra toda la atencion en aquello que falta,

aguello que puede impedir o limitar el logro de resultados.

La queja sobre aquello que falta y la dificultad para reconocer aquello que hace
efectivo a un equipo, se manifiesta cuando las personas de los equipos dicen:
“...aqui no se trabaja en equipo...”, “...nos falta ser mas tolerantes...” (IE) “...el
area no tiene claro un norte...”(IE) “...no se concretan las acciones...”,(IE)”...no se
tienen incorporadas las practicas y no se documentan los saberes...”(IE), muestra
ademas una limitacion para oirse a si mismos, para responsabilizarse del propio
potencial y del despliegue de sus capacidades. Limitacion para verse como parte
constitutiva y constituyente, de ese entramado social que da lugar a las practicas
que se sefalan como inadecuadas. Esta percepcion afecta el concepto de si
mismo y limita la capacidad de agencia en cada individuo. Por el contrario,
focalizar la mirada en la potencialidad, abriria la oportunidad a nuevas
perspectivas de desarrollo humano. “A mayor esfuerzo de diferenciacion externa,
a mayor busqueda de originalidad y distincion, mayor negacion interna, menos
valor atribuido a la experiencia personal, menos capacidad de procesar la

informacion y de ver con los propios ojos” (Restrepo 2003, p. 33).

Otro rasgo cultural caracteristico de este grupo humano es la atribucion externa, la
cual tiene que ver con la concepcion, que aquello que falta debe ser entregado
desde afuera de manera incondicional, sin mediar esfuerzo alguno. Esta
concepcion se refuerza desde la orientacién paternalista de la empresa, que

entrega a sus servidores de manera rigurosa e incondicional mucho mas de lo que
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exige la ley. Esta caracteristica se articula y parece atender a la creacion de
oportunidades que refiere Amartya Sen, mencionado en parrafos anteriores, en la
realidad desvirtia este concepto, pues al entregar de manera incondicional las
oportunidades, no se incentiva para el esfuerzo, para la busqueda, para sentir la
necesidad de fortalecer una orientacion al logro desde la motivacion intrinseca,
que es lo que permite el verdadero despliegue de las potencialidades y el 6ptimo
aprovechamiento de las oportunidades. Lo que se evidencia en los grupos, no es
el aprovechamiento de lo que se tiene, sino una queja sobre lo que no se tiene. En
este sentido, es importante considerar que si bien las areas de Gestion Humana y
la actuacion de los directivos crean condiciones favorecedoras para el desarrollo
humano, éste no se dara en forma automatica por acciones externas, Unicamente;
para que el desarrollo humano sea posible, es necesario ademas de las
condiciones externas mencionadas, una accion deliberada del individuo, que dé
sentido a su busqueda de trascendencia, de esta forma, ni las oportunidades
externas, ni la busqueda interna de un individuo, por si solas, dan lugar al
desarrollo. El desarrollo humano se da, desde una articulacion adecuada entre los
contextos propicios y las condiciones internas, siendo estas ultimas determinantes
en mayor medida para el logro de las oportunidades, es probable que contando
con el contexto adecuado, un individuo no tenga las condicione internas para
aprovecharlo, sin embargo en condiciones adversas muchos individuos con
condiciones internas propicias han logrado procesos de desarrollo significativos,
desafiando el entorno que los contiene. Y no se pretende con lo anterior
desvirtuar la importancia de la creacion de condiciones referida por Amartya Sen
(2006, p. 55), so6lo se quiere llamar la atencidn sobre el papel preponderante de

las condiciones internas para el desarrollo humano.

Amartya Sen (2006 p. 19) Se refiere al desarrollo, como la oportunidad que tiene
un individuo de elegir entre las opciones que le brinda el entorno, aquellas que
estando de acuerdo con su motivacién interna, le conducen a un mejoramiento

significativo de su vida, los desarrollos conceptuales de este economista vinculan
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estrechamente el desarrollo con la libertad de los individuos. Refiere que el
progreso ha de evaluarse principalmente en funcion del aumento de la libertad;
libertad para elegir opciones, libertad para decidir cual es la vida que se quiere
vivir, ademas, es radical, al postular que el desarrollo depende totalmente de la
libre agencia de los individuos. La capacidad de agencia se refiere a la capacidad
de la persona para actuar y provocar cambios, cuyos logros pueden juzgarse en

funcién de sus propios valores y objetivos.

Al igual que Sen, ya otros pensadores se habian interesado en el asunto de la
libertad para evaluar el cambio econémico y social “Adam Smith se interesd por
algunas libertades humanas cruciales, lo mismo hizo Karl Marx, cuando en
muchos de sus escritos puso énfasis en lo importante que era sustituir el dominio
de las circunstancias y de la suerte sobre los individuos, por el dominio de los
individuos sobre la suerte y las circunstancias” (Sen 2006, p. 346).

Desde el enfoque de Sen, los individuos han de verse como seres que participan
activamente -si se les da la oportunidad en la configuracién de su propio destino-,
Nno como meros receptores pasivos de los frutos de ingeniosos programas de
desarrollo. El Estado y la sociedad tienen un gran papel que desempeiiar en el
reforzamiento y en la salvaguardia de las capacidades humanas. Su papel es
ayudar, no proporcionar algo ya acabado. “...Cualquier afirmaciéon de la
responsabilidad social que sustituya a la responsabilidad individual, no puede ser
mas que contraproducente en uno u otro grado...” “No existe nada que sustituya a
la responsabilidad individual” (Sen 2006, p.339).

El talento humano que compone la organizacion objeto de este estudio, ha tenido
la oportunidad de desarrollar conocimientos, habilidades, destrezas, capacidades
y actitudes que determinan las competencias que les permiten tener desempeios
exitosos, y son aplicadas ademas, para producir y transmitir informacion, generar

conocimiento, mejorar procesos Yy procedimientos; caracteristicas que han
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posibilitado a la empresa clasificarse como una de las mejores empresas de
América. Este entorno creador de oportunidades para desplegar capacidades
desde lo instrumental que fortalecen cada vez mas el saber, el hacer y el tener, se
ha extendido a crear oportunidades para el desarrollo del ser, con programas de
gestion permanente del clima organizacional, programas para gestionar y asimilar
los cambios que vive la organizacion, programas para el desarrollo de aspectos
del ser asociados a las competencias, entre otros, que con diferentes
metodologias crean escenarios para la reflexion, para la palabra y la escucha,
con el fin de crear condiciones para que las personas, se hagan cargo de sus
caracteristicas internas y sus modos relacionales, y que sean participes de la
creacion de sus propias oportunidades de desarrollo, y que asi mismo puedan
aprovechar al maximo las oportunidades de desarrollo dadas en el entorno. Lo
anterior nos remite a la reflexion sobre el individualismo responsable que propone
el profesor Gilles Lipovetsky (2010),*? el cual toma en cuenta el derecho de cada
uno a decidir su futuro: ser papa, ser trabajador, ser empresario, ser artista, es

decir, hacerse responsable de su propio proceso de desarrollo.

Si el individualismo es un rasgo de la modernidad, como lo sefala Lipovetsky, la
empresa moderna, mas alla de satanizar el trabajo individual y promover el trabajo
en equipo, casi como un mandato, debera comprender las implicaciones del
individualismo responsable para la construccién del proyecto colectivo y debera
repensar su propia gestion, para afrontar adecuadamente los retos que conlleva
dicho individualismo, de respetar la orientacién que cada ser humano decida darle
a su propia carrera y que cada uno sea constructor de su existencia, articulada al
proyecto productivo del que hace parte. Como sefiala Sen 2008:“No existe nada

gue sustituya a la responsabilidad individual”.

12 Conferencia: Individualismo Contemporaneo en el &mbito de las organizaciones. Gilles
Lipovetsky. Ofrecida en instalaciones de las EPM. Octubre 26 -2010.
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7 DISCUSION FINAL

Aventurarnos a la pregunta por lo Humano de la Gestibn Humana, aparece como
una motivacion por profundizar en la comprension de las emociones que se
suscitan en la interaccion con el otro, en un espacio que se nombra como de
mayor trascendencia social para el hombre moderno, el escenario laboral. Como
se ha mencionado en la presente investigacion, el paradigma productivo ha traido
consigo la ilusion de crecimiento, desarrollo y trascendencia del ser humano,
ilusibn que paraddjicamente se ha visto frustrada en su propio escenario de
creacion. Ganar conciencia sobre esta paradoja del desarrollo humano y tocar
muy de cerca esta realidad, permitio la identificacion de la dinamica en la cual se

gestan y se reproducen las practicas de Gestion Humana.
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Continuamente se escuchan criticas dirigidas a la forma como se hace gestién
humana en las empresas de hoy, y es mucho mas frecuente la critica sobre lo
humano de dicha gestidn, denominada precisamente humana. Estas criticas
desconocen, a veces, el proceso seguido, el cual es facil identificar; si se mira
analiticamente el camino recorrido por la gestion humana, es posible ver que en
cada época, ha surgido alguna modificacion generada por las exigencias del
entorno, las cuales a su vez obligaron a tener miradas diferentes y a crear nuevos

desarrollos conceptuales.

De acuerdo con lo anterior, las practicas de la gestion de lo humano deben ser
comprendidas en el contexto de la época. En la década de los noventa, y en
adelante, como wuna caracteristica de los entornos globalizados, las
organizaciones se ven enfrentadas a cambios cada vez mas frecuentes que
incrementan la incertidumbre y obligan a modificar sustancialmente la forma de
gestionarlas. En esta época se evidencia un avance en la comprension de la
importancia del capital humano para el logro de la competitividad organizacional,
lo cual llevo a una revaloracion del estatus de las areas de Gestion Humana en las
empresas y también a un aumento en sus responsabilidades, y en las exigencias
de la alta gerencia, que espera, que se implementen practicas mas efectivas, que
permitan aprovechar el potencial de las personas, mejorar su cualificacion, su nivel
de contribucion y compromiso, y crear una cultura empresarial apropiada a las
nuevas condiciones. Una Gestion Humana mas estratégica, mas generadora de
valor, implica vincular otros actores responsables desde diferentes roles, que
posibilite mayor capacidad de accion y de impacto sobre los resultados, que
trascienda de la gestion humana circunscrita a un area, a la gestién de lo humano
como responsabilidad de todos, desde el hacer del jefe hasta el compromiso
individual, una Gestibn Humana que reconozca que las personas y su gestion

pueden convertirse en fuente de ventaja competitiva sostenida.
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Avanzar en este sentido implica entender que la productividad debe armonizar con
el desarrollo de las personas que la hacen posible, lo que supone que la esencia
de la empresa ha de ser la persona, y no las estructuras, ni los procedimientos, ni
el dinero. Si adoptamos este pensamiento, las organizaciones deben ser
concebidas como entornos que posibilitan el desarrollo personal y fomentan la
autorregulacion. Obviamente, esto no quiere decir que aspectos como el dinero,
los procedimientos y las estructuras no sean importantes, quiere decir, que éstos

deben desarrollarse en armonia con el desarrollo de las personas.

La Gestion Humana, pese a los esfuerzos realizados por incorporar nuevas
practicas, aun no logra hacer visible su enfoque humano, sigue siendo una gestion
de la productividad, una gestion de los resultados, una gestion de las metas y en
ocasiones es simplemente una gestion de tareas. Cuando aparece algun intento
por desarrollar este componente, rapidamente el sistema lo desvirtia en el afan
por enmarcarlo en el esquema productivo, de resultados e indicadores. Esta
actuaciéon mantiene a la Gestion Humana en una lucha permanente por posicionar
sus temas, por convencerse del enunciado que hoy la acompafa: ser un aliado
estratégico, eslogan que ratifica su interés por ganarse un lugar que la mantenga
en el paradigma productivo, lo que le dificulta reconocer que la responsabilidad de
la Gestion Humana, es encontrar la forma de articularse con el proceso productivo
desde un paradigma humano, que le permita ser aliada de las personas, para
ayudarlas a encontrar sus posibilidades reales de desarrollo y contribucién, no
desde la imposicion sino desde el sentido que cada uno dé a su propia vida para
encontrar una articulaciéon efectiva entre la persona y el proceso en el que
participa. Ser aliado estratégico de la Gerencia implica, en primer lugar ser aliado
estratégico de las personas, y para ello se necesita desarrollar el liderazgo en las
personas que ocupan cargos de jefatura, para que hagan realidad este enunciado

desde sus propias actuaciones.

99



EL SENTIDO DE LO HUMANO EN LA GESTION HUMANA

La gestion del lider en la empresa, se ha concentrado tradicionalmente, en el
resultado y el indicador y no en el como y con quién lo ha logrado, y mucho menos
en el bienestar y la satisfaccion de quién ha contribuido a dicho resultado. Es
como si a los lideres, les llegara el mandato no manifiesto sino latente de pensar
s6lo en el ser humano productivo, es como si los lideres sintieran vergiienza o
temor a la desvalorizacion, si manifiestan una orientacion hacia lo humano. Los
lideres, no obstante los programas de desarrollo, no han desarrollado totalmente

la capacidad que les permita articular lo humano y lo organizacional.

Las percepciones sobre el ejercicio del liderazgo manifestadas por los diferentes
grupos, permiten ver sentimientos y reacciones frente a la forma de ejercer el
liderazgo, como algo de caracter mandatorio que deja pocas opciones y privilegia
una respuesta de obediencia, muchas veces, cercana a una actitud servil, la cual
se incorpora como uno de los artefactos de la cultura. Hay que obedecer “a toda
raya”. La condicion de bienestar y aprobacion por parte del superior es “no salirse
de la fila”, y esto tiene consecuencias sobre la forma como los equipos se vinculan
a los procesos productivos, esperando la ratificacion por parte de la figura de
autoridad para manejar una situacion determinada; la busqueda de instancias de
aprobacion que aseguren la aceptacién y minimicen el riesgo del rechazo, tiene
efectos sobre la productividad y efectividad de los equipos de trabajo, puesto que
se privilegia la capacidad de obediencia sobre la capacidad para encontrar
soluciones creativas que impliquen retos y procesos de desarrollo, el costo que
esta forma de gestion tiene sobre lo humano permanece oculto. Como refiere
Avila (2007. Pag 8), “En este enfoque los elementos que se enfrentan seria lucha

y sumision, no ya lo legitimo y lo ilegitimo como en el sistema juridico.”

Si en el ejercicio del liderazgo, el directivo actua desde el lugar del poder, ésta
actuacion tiene incidencia en la forma como las personas que reciben sus efectos
se comportan, y este, a su vez, se convierte en un mecanismo para que dichos

comportamientos se mantengan; en este punto es importante, ademas, precisar
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gue ningun individuo, sin importar el tipo de poder que ostenta, tiene total poder,
como refiere Foucault (1995, pag. 82), “...no quiere decir que debe aceptarse una
forma ineludible de dominacién o un privilegio absoluto de la ley.” El poder es una
forma de relacionarse en la cual se presentan fuerzas diferentes y es parte
natural de los diferentes entramados sociales, pero es imprescindible que quien
lo asume, reconozca los seres humanos involucrados en la relacion de poder,
como refiere Foucault (1999, pag. 45), “El problema consiste en distinguir al
mismo tiempo los sucesos, en diferenciar las redes y los niveles a los que
pertenecen, y en reconstruir los hilos que los ligan y los hacen generarse unos a

partir de otros...”

Las personas que habitan la empresa demandan que las miren, escuchen vy
traten como seres integrales, no como hacedores de tareas y como instrumentos
para mostrar resultados. Y para ello ser& necesario formar un lider consciente de
lo caracteristico del poder, que sefiala Avila (2007, pag. 8), como una
“...inclinacién general de la humanidad entera, orientada hacia un perpetuo e
incesante afan de poder, que termina solamente con la muerte...” Un ser humano
en el rol de directivo, para permear la relacion de poder que lo vincula con el otro,
debe ser capaz de acceder a una mirada diferenciadora de ese otro, desde el
reconocimiento en su propio actuar de la condiciéon humana sefialada por Avila, la
cual estard permanentemente incidiendo en su forma de actuar. Adicionalmente,
debe reconocer que en las relaciones de poder estara presente la resistencia,
cuando en estas relaciones el poder se ejerce desconociendo los seres humanos
involucrados, lo esperado es que aparezcan comportamientos propios de la
resistencia, al respecto Foucault (1995, pag. 18), refiere "...todos aquellos sobre
guienes se ejerce el poder como abuso, todos aquellos que lo reconocen como
intolerable, pueden emprender la lucha alli donde se hallan y a partir de su propia

actividad o pasividad)."”
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Fortalecer lo humano implicara pensar y formar un directivo para un hacer,
centrado en el desarrollo de los seres humanos que conforman su equipo de
trabajo en un proceso productivo, que su principal labor sea el desarrollo integral
de las personas, no desde lo instrumental, mirando los indicadores y los
resultados Unicamente, sino desde la construccién de un ambiente psicoldgico y
social, donde sea posible valorar las condiciones que favorecen la sana
convivencia y la transformacién de cada ser humano, con la transformacion de la
colectividad de la que hace parte, permitiendo el despliegue del potencial que hara
posible la productividad en condiciones de calidad de vida. Mientras no se rescate
la esencia del ser humano en el trabajo, la construccién organizacional seguira
posiblemente teniendo éxitos financieros, pero no necesariamente asociados a la

construccion de la calidad de vida de los seres humanos que la conforman.

Hacia una Gestioén Humana verdaderamente Humana

Aproximarnos a un analisis cuidadoso de la Gestion humana, implica
necesariamente, comprender el hacer de sus actores fundamentales: las areas
responsables de construir marco de actuacién para dicha gestion, los jefes
quienes tienen directamente a cargo la aplicacion de las practicas definidas, y todo
el grupo humano que recibe sus efectos. Estos actores que hacen parte del grupo
humano objeto del presente estudio, comparten una caracteristica fundamental,
probablemente con grandes arraigos en lo cultural, que consiste en poner la
mirada, la palabra, la reflexién y la energia en aquello que falta, lo cual, si bien
conduce a la accion, llega a invisibilizar aguello que si se tiene, aquello que se ha
construido, aquello que se ha logrado; para entender la gestion humana como un
proceso evolutivo, que incorpora permanentemente nuevas practicas, producto de
la reflexion en torno al mejoramiento continuo, propio de la forma como la
humanidad construye conocimiento. Nuevas practicas que en ocasiones son

percibidas como modas 0 como una cadena interminable de errores.
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Escuchar las voces de los actores en esta investigacion, llevo a identificar una
caracteristica fundamental, que hace parte de la esencia del grupo humano: el
énfasis en la carencia que oculta la potencialidad, con un fuerte arraigo cultural,
que determind formas pensar, de sentir y de actuar en las diferentes situaciones
de la vida laboral que hoy se evidencian en comportamientos orientados a ver la
falta, a descalificar, a creer que todas las acciones son insuficientes, que los
cambios en la forma de gestionar lo humano, son rectificaciones de errores

anteriores, no una parte de esa construccion permanente.

Las areas de Gestion Humana, creadoras de condiciones Yy los jefes quienes
posibilitan el maximo aprovechamiento de esas condiciones, enfocan sus
actuaciones desde un paradigma que fue Gtil en su momento, y que hoy ha
perdido vigencia, como lo refiere Hesselbein (2010 p. 18) citando a Covey
“Vivimos en la era de trabajadores del conocimiento, pero operamos nuestras
organizaciones con un modelo dominante de la Era Industrial que sofoca
absolutamente la liberacion del potencial humano”. El paradigma mecanicista
aun rige la forma como se hace la gestion humana, al conservar practicas venidas
de la Era Industrial, como la firme creencia de que se debe controlar y manejar la
gente, con el criterio motivacional ‘garrote y zanahoria’, prevalece ademas un
criterio financiero en el que lo relacionado con la gente son gastos, y lo
relacionado con maquinas es inversion. El problema actual, retomando
Hesselbein (2010 p. 25) es que se sigue “Aplicando este modelo de control de la

Era Industrial a trabajadores del conocimiento”.

Esta caracteristica, al centrar el énfasis en la carencia, que limita para ver la
potencialidad, se asemeja a lo que Hesselbein (2010, p.24) nombra como ‘la
mentalidad cosificante de la Era Industrial”, en la cual tanto las areas responsables
como los mismos jefes que dan vida a la gestidbn humana, desde su propia forma

de actuar cada dia, con los retos y las personas que tiene a cargo, evidencian una
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mirada desintegrada, que oculta y ahoga lo humano en las exigencias del sistema
productivo, exigencias que en lugar de aprovechar el potencial, sefalan la
carencia. Actuacion que el trabajador apropia como una forma de interaccion
valida en el espacio laboral, al sefialar lo que falta, lo que no esta; forma que da
lugar a la pesquisa cuidadosa de todo aquello que pasa por sus manos, para tratar
encontrarle en lugar del aporte que puede realizar, la carencia, algo que le debe
faltar, ‘perfecto no puede ser’. Este énfasis en la carencia instaura una forma de
actuar caracterizada por la descalificacion del otro o de su producto, levanta
mecanismos de defensa personales que limitan la construccion de confianza, hay
otro que puede hacer dafo, entonces: “debo andar con cuidado” (IE), “Para que a
uno le vaya bien hay que tener un amigo en cada area, de lo contrario te
bloquean” (IE).

Este énfasis en la carencia, tuvo un valor significativo en la creacién de la
empresa y su cultura, cuando no existian los servicios publicos como un bien
comun y era necesario reconocer las carencias y dificultades de la comunidad
para orientar acertadamente sus soluciones, lo cual foment6 la fortaleza Técnica,
Juridica y Financiera, necesarias para consolidar la empresa. Ha tenido tal fuerza
este enunciado, que prevalece como arraigo cultural, sefialar la carencia, y al
igual que el paradigma de la Era Industrial puede estar siendo aplicado en un
entorno que ya no lo requiere, pues en lugar de cumplir la funciéon de construccién
que tuvo en un momento historico, tiene hoy implicaciones en la forma como se

concibe lo humano en el sistema productivo.

Este énfasis en la carencia que oculta la potencialidad nos sitia frente a una
dificultad mayor, como lo sefala John Gardner citado por Hesselbein (2010 p. 26)
“Las organizaciones mas debilitadas han desarrollado una ceguera funcional en
cuanto a sus propios defectos. No estdn mal porque no pueden resolver sus
problemas, sino porque no pueden ver sus problemas”. Los responsables de las

areas de Gestion Humana se preguntan porque las practicas creadas desde el
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conocimiento, desarrollado a la luz de las llamadas ‘mejores practicas’, no logran
el efecto esperado, y siguen siendo percibidas como una tarea mas para el area
de Gestidbn Humana; manifestaciones como: “A la gente se le ha vuelto paisaje lo
que tiene”, “Es que no valoran lo que hacemos”, “Es que no conocen la calle’,
“Tienen el sindrome del nifio rico”, “ Es que el servidor es arrogante y nada le
sirve™. Son frases que evidencian la percepcion que tienen los responsables de
las areas de Gestion humana, de que sus acciones si estan orientadas a mejorar
las condiciones laborales, y que se encuentran frente a un servidor inconforme,
insatisfecho, es decir evidencian la caracteristica de ese arraigo cultural de
sefalar la carencia, que les inhabilita para mirar el problema desde un paradigma
diferente, que permita de manera objetiva recoger lo positivo que se ha construido
y sobre esto continuar enriqueciendo la mirada para una gestibn humana mas
humana. Los jefes por su parte no logran entender, ni las practicas propuestas, ni
su responsabilidad en la aplicacion. El trabajador se pregunta, porque si él quiere

dar lo mejor de si, no encuentra el camino para lograrlo.

Cémo articular las necesidades de los diferentes actores, es la busqueda
permanente de las areas de Gestibn Humana, no obstante como lo sefal6
Einstein citado por Hesselbein (2010, p. 26): “Los problemas importantes que
enfrentamos no pueden resolverse en el mismo nivel de pensamiento en que
estabamos cuando los creamos”. Es un llamado a cambiar el paradigma, al cual
invita Hesselbein (2010, p. 26), cuando sefiala: “La nueva era de los Trabajadores
del Conocimiento se basa en un nuevo paradigma, totalmente diferente del
paradigma cosificante de la Era Industrial. Llamémoslo el paradigma de la

persona integral”.

El nuevo paradigma que propone este autor, el de la persona como-un-todo, es

una invitacion a reflexionar sobre la vision segmentada de la naturaleza humana,

¥ Frases tomadas de las voces de los responsables de las &reas de gestién humana, en notas
personales de las investigadoras.
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que persiste en el paradigma productivo aun vigente, paradigma que no permite
ver, aprovechar y desarrollar efectivamente el potencial de las personas, su
energia creativa, su talento; lo que da lugar a muchas de las insatisfacciones de
las personas, que hoy deben atender los jefes y las areas de gestion humana. Es
un paradigma que nos sefiala la importancia de volver sobre la esencia humana,
desde un liderazgo que se viva mas como una labor posibilitadora que como un
hacer especializado, tal como lo refiere Stephen R. Covey citado Hesselbein
(2010, p.18).

La reflexion de Hesselbein gira en torno a la necesidad de reconocer, “La realidad
fundamental de que los seres humanos no son cosas que nhecesiten ser
motivadas Yy controladas; son seres cuatridimensionales: cuerpo, mente, corazon
y espiritu.” ,“las cuales representan las cuatro necesidades y motivaciones basicas
de toda persona: vivir (supervivencia), amar (relaciones), aprender (crecimiento y
desarrollo) y dejar un legado (significado y contribucion)” , para el autor “si se
olvida alguna de las cuatro partes de la naturaleza humana, de hecho, se

convierte a la persona en una cosa” Hesselbein (2010, p.28).

Una mirada apreciativa por parte de todos los actores, se plantea de igual forma
como un camino para mitigar el énfasis en la carencia, y para reconocer las
posibilidades reales de una construccion mas humana. Como sefala Varona
(2009, p.16) desde su propuesta de la intervencion apreciativa, la cual propone
“una vision de la persona y la organizaciéon como un misterio, como un milagro...”
“...la actitud apreciativa despierta el deseo de crear y descubrir nuevas

posibilidades sociales que pueden enriquecer nuestra existencia...”
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¢, Quién entonces hace humana la Gestién Humana?

Las organizaciones inmersas en el paradigma productivo, dan lugar a entramados
sociales, en los que emergen, sin habérselo propuesto, diferentes sistemas de
actuacion que se van incorporando como formas legitimas para operacionalizar el
paradigma en el que fueron creadas, formas que de manera consciente o
inconsciente inciden en las posibilidades de desarrollo humano que tienen las
personas que la conforman, las cuales incluyen el escenario que crean las
personas que lideran areas de gestiébn humana, el jefe y en Ultima instancia las
personas mismas, quienes desde su motivacion intrinseca determinaran las
posibilidades de aprovechamiento de las condiciones que una organizacién brinda,

para su proceso de desarrollo.

La Gestibn Humana que surge desde el paradigma productivo, ha tenido su
desarrollo centrada en la busqueda de la productividad, y cada vez mas se ha
dejado permear por los enunciados de responsabilidad social, que llaman la
atencién sobre la necesidad de que las organizaciones tengan un desarrollo
sostenible, y de generar valor para todos sus grupos de interés. En este intento
de hacer una gestion humana cada vez méas humana, aparecen multiples
orientaciones, teorias, metodologias y practicas que las organizaciones ponen al
servicio de sus empleados con el fin de vincular los resultados de negocio con las

posibilidades de desarrollo de las personas que los hacen posibles.

La vida cotidiana de las empresas ha incluido practicas para gestionar de manera
permanente asuntos humanos, como el Clima Laboral, la Gestion del
Desempefio, el Desarrollo de Competencias, programas de Formacion, Gestion
del Conocimiento y la Innovacion, programas de Servicios Yy Bienestar, Salud
Ocupacional, programas de Cambio y Cultura entre otros. Y aunque aun falta
afinar la aplicacién y articulacién de estas practicas, el escenario se ha creado, la

gestion humana de hoy investiga, referencia, y adecla cada vez mas su

107



EL SENTIDO DE LO HUMANO EN LA GESTION HUMANA

respuesta a las necesidades de la organizacion, en sintonia con las necesidades
de desarrollo de las personas. Estas practicas, han permitido escuchar a los
seres humanos que habitan la organizacion, sus pensamientos, sus sentimientos,
quejas, reclamos, angustias, malestares, insatisfacciones y sus percepciones en
torno a la vivencia de la experiencia laboral cotidiana, es un camino que la gestién
humana, de algunas organizaciones comienzan o ya estan transitando, y no se
tiene, al hacer este sefialamiento, la pretension de mostrarlo como un camino
nuevo, se trata de mostrarlo mas bien, como una forma posible y legitima de

visibilizar lo humano.

Pero no basta con crear los escenarios, hacen falta otros actores para hablar de
verdaderos procesos de desarrollo al interior de las organizaciones, pues aun, a
pesar de que los escenarios son cada vez mas propicios, hay silencios,
soledades, sentimientos y emociones agazapados detras de los procesos, de los
indicadores, de los planes, que recuerdan cuanto falta todavia para lograr el
propésito fundamental, de ser productivos y felices a la vez, cuanto falta para
entender que productividad y felicidad no rifien, que son las dos caras de una

misma moneda.

Lo que se quiere reivindicar es el camino que aunque timidamente, empieza a ser
reconocido, tenido en cuenta, no sélo por los lideres de las areas de gestidn
humana, sino por los jefes y demés actores fundamentales en este proceso, como
una posibilidad de hacer visible lo Humano de la Gestion Humana; una mirada
gue incorpora ademas de un propdsito, un sentimiento de valoracion genuina del
ser humano que habita y hace posible la realidad organizacional, y para lograrlo
ha identificado la importancia de fortalecer el liderazgo en lo jefes, para que junto
con el mandato de productividad, tengan presente el mandato de evidenciar la
responsabilidad social en sus labores cotidianas, con sus colaboradores
inmediatos, lideres que se sientan convencidos y orgullosos de wuna clara y

evidente orientacion hacia lo humano.
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Esta actuacion consciente y deliberada desde el rol del lider, implicara pensar y
formar un directivo para un hacer, centrado en el desarrollo de los seres humanos
que conforman su equipo de trabajo, que su principal labor sea el desarrollo
integral de las personas, no desde lo instrumental, mirando los indicadores y los
resultados Unicamente sino desde la construccion de un ambiente psicolédgico y
social, donde sea posible valorar las condiciones que favorecen la sana
convivencia y la transformacién de cada ser humano, con la transformacion de la
colectividad de la que hace parte, permitiendo una construccion organizacional
con éxitos financieros, asociados a la construccién de la calidad de vida de los

seres humanos que la conforman.

Finalmente, como se ha mencionado, un actor fundamental en la posibilidad de
hacer una gestibon humana cada vez mas humana, es la propia persona quién
tiene la posibilidad de decidir qué hacer con las condiciones que la vida le
presenta incluyendo su jefe. Se trata de que cada persona tenga la oportunidad de
pensar el desarrollo al cual le es posible aspirar, en el sistema del que hace parte,
el cual debe crear oportunidades de crecimiento y desarrollo humano, a partir de
las cuales, cada persona se sienta constructora de su propia contribucion y la
enriguezca cada dia con un hacer lleno de sentido, que incluya a los otros en su

proyecto de desarrollo.

Mantener a las personas como centro de la gestion humana, llevara a verlas en
su esencia humana, seres con posibilidades, cuya libertad de agencia, las
conducira al despliegue de sus potencialidades y a su desarrollo posible. Como lo
expresa Uriz (2001, p. 66), "...cuando la persona es sujeto y no recurso, la
relacion entre la empresa y ella cambia. La vieja relacién de dependencia -Yo me
hago cargo de ti y de tus necesidades y me preocupo de ti en la medida y en el
modo en que conviene a mis intereses— pasa a ser una relacion entre partes

iguales y libres: -Yo tengo este proyecto y esta es mi referencia cultural,
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incorporandote, puedes conseguir logros personales importantes. Ademas ambos
nos preocuparemos del desarrollo de tus capacidades especificas y de su

aplicacién al proyecto comun-.”
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