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Evolucion historica

presentar los principales hechos socioeconomi-
cos que han enmarcado histéricamente el desa-
rrollo de la administracion de personal.

EI proposito de esta primera parte del articulo, es

Escala mundial

Indiscutiblemente la administracién de personal ha
sido necesaria desde cuando aparecieron los grupos
humanos organizados para lograr objetivos comunes.
Es dificil imaginar la realizacion de obras como las pi-
ramides de Egipto sin una adecuada organizacion, co-
ordinacion y control de la gente que intervino en su
construccion'. Se ha calculado que para la construc-
cion de sélo una de ellas (Kheops) se necesito el tra-
bajo de mas de cien mil hombres, durante veinte afos.

" Director, Carrera de Administracion de Empresas, Universidad
Nacional de Colombia.

1. Castillo, J. Gestion total de personal, editorial Grijalbo, Bogo-
ta, 1994, p. 20.

Una rapida mirada a los distintos pueblos de las
civilizaciones antiguas ofrece evidencia acerca de los
origenes de muchos de los conceptos y practicas de
la gestion moderna.

En algunos de los documentos mas antiguos del
mundo, encontrados en la civilizacion sumeria de hace
cinco mil anos, hay evidencias de practicas de control
administrativo?, a tal punto que se ha afirmado que es
muy probable que la invencion de la escritura sumeria
haya obedecido a las necesidades de registro y control
de bienes y personas que debian llevar los sacerdotes.

También es conocido el aporte de la civilizacion
babilonia a la administracion, en particular del codigo
de Hammurabi, vigente durante el periodo entre los
afios 2000 y 1700 a. de C.

En la historia del pueblo hebreo se encuentran
también problemas relativos a la utilizacion de recur-
sos humanos. En este sentido, uno de los historiado-
res del pensamiento administrativo ha sefialado:

2. V. G. Childe, Man Kakes Himself, Nueva York, The American
Library, 1951, p. 143, citado por Claude S. George, Jr, en:
Historia del pensamiento administrativo, Editorial Prentice-
Hall, 1985, p. 11.
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Moisés, uno de los hebreos prominentes, fue un lider y admi-
nistrador cuya habilidad en el gobierno, en la legislacion y en
relaciones humanas lo hizo digno de especial reconocimien-
to. La preparacion, organizacion y ejecucion del éxodo de los
hebreos que los liber6 de la servidumbre con los egipcios fue
una tremenda empresa administrativa. Siguiendo el consejo
de su suegro, Moisés realizé un magnifico trabajo de seleccién
de personal, adiestramiento y organizacién®,

~ Igualmente, el gobierno chino (alrededor de 120
afios a. de C.) en cabeza de su primer ministro
Kung-Sun Hung establecié un sistema de pruebas
como criterio de seleccion a los cargos de su gobier-
no, criterio que actualmente es basico para algunos
departamentos de personal de muchas de nuestras
empresas.

Por su parte, los griegos reconocieron el principio
de que la produccion méaxima se alcanza mediante el
uso de metodos uniformes a tiempos estipulados. Pla-
ton establece en La Republica® las ventajas de la divi-
sion del trabajo y a Sdcrates se le atribuyen las
primeras anotaciones acerca del principio de la univer-
salidad de la administracion.

Sin embargo, a pesar de toda esta actividad y
practica administrativa, se puede observar que la ad-
ministracion general y la gestion de personal en parti-
cular se han desarrollado fundamentalmente sobre
una base de ensayo y error y no existe en este mo-
mento un esquema o cuerpo coherente de pensamien-
to o doctrina administrativa que dé cuenta de la
existencia de una teoria como tal. A nivel de la gestion
de personal, ésta sélo se reconoce como una actividad
especializada en el interior de las organizaciones, a
partir de la Revolucion Industrial.

Consideramos entonces que la Revolucién In-
dustrial, el auge del sindicalismo, la implementacién
de los métodos y técnicas de la administracién cien-
tifica y el movimiento de las relaciones humanas
constituyen los hechos que mayor influencia han te-
nido en el desarrollo de la gestion del recurso huma-
no histéricamente. Por esto, a la reflexion de cada
uno de ellos dedicaremos las siguientes lineas de
este articulo.

3. Sise desea conocer el didlogo de Moisés con Jetro, se puede
consultar el capitulo 18 del libro del Exodo de la Biblia, citado
por George C., p. 11.

4. Véase Francis Cornford, The republic of plato. Nueva York,
Oxford University pres, 1959, p.p. 165-167, citado por George
Claude, Editorial Prentice-Hall, p. 15.

La Revolucion Industrial

La Revolucion Industrial ha sido objeto de analisis
desde diferentes angulos por parte de economistas e
historiadores. Para los propositos de estas breves
notas, inicialmente es preciso recordar los principales
cambios estructurales generados por ella. Dentro de
estos podriamos sefalar:

a. Desarrollo de una amplia industria artesanal en In-
glaterra en relaciones de capital - trabajo asalaria-
do a partir de los siglos XVII y XVIII.

b. Auge y consolidacion del comercio de exportacion
ingles del siglo XVIII.

c. Desarrollo de relaciones capitalistas a nivel agra-
rio, evidenciadas en el surgimiento del trabajo asa-
lariado y el uso de nuevas técnicas de produccidn.

d. Sustitucion del esfuerzo humano por el poder de la
maquina.

e. Consolidacion de las grandes fabricas con una
alta division y especializacién técnica del trabajo,
con sistemas de control del trabajo, con métodos
de trabajo “cientificos” aplicados a la produccién y
sistemas de control de la produccion.

Un estudioso de la administracion de personal ha
descrito las condiciones de la nueva fabrica asi:

Con la fabrica llegd un tipo de conducta reglamentada que sur-
gio de la interdependencia de tareas y posiciones. Obviamente,
esta reglamentacion no era nueva, dado que por siglos el levan-
tamiento de edificios, la construccion de canales y las operacio-
nes militares, por ejemplo, habian requerido gran cantidad de
esfuerzo coordinado. Pero la fabrica generé cambios notables
en comparacion con la manufactura de habitacion, las practicas
agricolas y la vida de los pequefios talleres. Evidentemente era
necesario empezar y terminar de trabajar el mismo tiempo y es-
tablecer reglas rigurosas aplicables a un gran nimero de perso-
nas. Ademas, aparecid una jerarquia mas extensa de funcio-
narios en contraste con la manufactura de habitacién, incluyen-
do el propietario, los administradores, los superintendentes y los
capataces. La distancia social entre la mano fabril y el propie-
tario era mucho mayor que entre los jornaleros y los artesanos
expertos de la Edad Media. La mayoria de los empleados en
las fabricas trabajaban largas horas con poca paga y en con-
diciones extremas de temperatura, polvo, ruidos y otras inco-
modidades, aunque no se debe suponer que las condiciones
en la agricultura o en los talleres pequefios eran mucho mejo-
res. Hacia 1835, los trabajadores estaban empleados por un
promedio de 78 horas por semana en los Estados Unidos y 69
en Inglalerra5.

5. Wendell L., French, Administracion de personal. Desarrollo de re-
cursos humanos, Limusa Noriega editores, México, 1993, p. 39.
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Es evidente entonces, como estas nuevas condi-
ciones socioeconémicas derivadas del surgimiento del
capitalismo transforman la estructura de personal en
el interior de las nuevas unidades microeconémicas
de produccion, todo lo cual conlleva la necesidad del
establecimiento de nuevos sistemas de coordinacion y
control del proceso productivo y con ello el surgimien-
- to de nuevas estructuras jerarquicas de autoridad y
control y el surgimiento de nuevos agentes organiza-
cionales (capataces, supervisores, administrador, etc.)
que deberian desarrollar la funcion administrativa o
gerencial, destacandose el control del factor humano y
del proceso productivo como sus tareas principales.

El movimiento sindical

A partir de la Revolucion Industrial y de todos estos
procesos de cambio en la esfera de las relaciones que
los trabajadores establecen en el proceso productivo y
de cambio de las condiciones laborales (largas jorna-
das de trabajo, trabajo de menores, etc.) se genera en
los grupos de trabajadores la necesidad de reflexionar
colectivamente acerca de su rol como tales. Es dentro
del marco de estas condiciones como debe entender-
se el auge del movimiento sindical. Como uno de los
resultados de la Revolucion Industrial y la aparicion
del sistema de grandes fabricas, los empleados co-
menzaron a discutir colectivamente temas de interés
mutuo. Al principio los aspectos mas importantes fue-
ron la explotacion de nifios en los empleos, demasia-
das horas de trabajo y condiciones laborales inadecua-
das. Sin embargo, con el paso del tiempo se dedico
mayor atencion a los temas de los sueldos y benefi-
cios. Por primera vez los empleados plantearon estos
problemas a la direccién y, debido al poder asociado
con la fuerza de las negociaciones colectivas, la admi-
nistracion fue obligada por primera vez también a es-
cucharlos. Durante este periodo (comienzos de la
década de 1930) la naturaleza de la relacion entre em-
pleados y patrones cambid notablemente®. Justamen-
te gran parte de la legislacion laboral aparece como
respuesta a esta situacion. Leyes como la Social Secu-
rity Act, la Civil Rights Act y la Fair Labor Standars Act
se promulgaron en Estados Unidos en las décadas de
1930 y 1940.

La existencia de este nuevo marco juridico implica
en alguna medida un redimensionamiento en las fun-

6.  Sikula Andrew F., Administracion de recursos humanos, edito-
rial Limusa, México, 1992, p. 18.

ciones del area de personal en la empresa la cual
debe cumplir ahora nuevas funciones: preparar nego-
ciaciones colectivas, disefiar estrategias de negocia-
cion, etc., funciones que superarian la vision técnica
propia de la época de la Revolucion Industrial.

El movimiento de la administracion
cientifica

Es bien conocido que Taylor inicio sus experimentos
en la industria del acero, en las plantas de Bethlehem
y Midvale hacia 1885. Sin embargo, desde 1878
Taylor habia formulado sus cuatro (4) grandes princi-
pios de la “teoria de la administracion cientifica”, los
cuales se podrian sintetizar asi:

a. Lanecesidad de desarrollar una verdadera ciencia
del trabajo.

b. La seleccion cientifica y el entrenamiento del obrero.

c¢. Launion del estudio cientifico y la seleccion cienti-
fica del obrero que le permita a éste aplicar la
ciencia del trabajo a su quehacer cotidiano laboral.

d. La cooperacion entre dirigentes y obreros’

El planteamiento de Taylor ha suscitado polémicas
no sélo académicas sino también de orden moral y le-
gal. Se ha sefialado como su aplicacion parcelaba no
solamente el trabajo del hombre sino su mente y su es-
piritu. Son también conocidas las reacciones de los
trabajadores en contra de la implementacion de los me-
todos tayloristas, al igual que la expedicion de disposi-
ciones legales que prohiben el uso de estos métodos®.

Sin embargo, lo evidente es que la propuesta
taylorista entra a sistematizar y operacionalizar los
planteamientos de Smith® y Petty sobre la division y
especializacion del trabajo como uno de los elementos
determinantes de la productividad. El otro elemento
central de anélisis de Taylor es el trabajador, el obre-
ro, el “factor" humano o recurso humano, como se de-
nomina en alguna literatura administrativa.

7. Una exposicion detallada de estos principios se encuentra en
la obra de Taylor Principios de la administracion cientifica. El
Ateneo, 1994, p. 125-127.

8. El Congreso de Estados Unidos prohibio el uso de los méto-
dos de Taylor en el Arsenal Waterlown.

9. Es conocido el planteamiento que Smith sefiala en “/nvesti-
gacion sobre la nauraleza y causas de la riqueza de las na-
ciones" en relacion con la especializacion en una fabrica de
alfileres.

139



140

INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales

No es absurdo pensar que detras del planteamien-
to taylorista de incremento de la productividad mediante
la utilizacion de metodos como la estandarizacion, el
estudio de tiempos y movimientos o el sistema de re-
muneracion a destajo existiera una concepcion filosofi-
ca sobre el hombre. El hecho de que la relacién
hombre-maquina fuera el centro o la médula de anali-
sis de la administracion cientifica seguramente no era
gratuito. Igualmente el sistema de remuneracion a
destajo planeada por Taylor denotaba una vision del
trabajador, del hombre como un ser eminentemente
economico (homo economicus).

Pero si bien es cierto que la vision de Taylor so-
bre el ser humano es reducida o parcial, en la esfera
de la administracion de personal el taylorismo llama la
atencion y demuestra con hechos' la necesidad de un
proceso de seleccion y entrenamiento del trabajador.
Posteriormente estos procesos de seleccion y entre-
namiento se convertirian en una de las funciones basi-
cas de los departamentos de personal en las empresas
no solamente de produccion de caracter privado, sino
que dichos procesos se adoptarian también en el sec-
tor publico.

En materia de seleccion de personal, es importan-
te destacar la contribucion de Hugo Musterberg, psico-
logo experimental de la Universidad de Harvard, al
analisis de puestos en términos de sus requerimientos
mentales, emocionales y en terminos del desarrollo de
las pruebas pertinentes!!.

La escuela de las relaciones humanas

El movimiento de las relaciones humanas surge en
gran medida como respuesta a la implementacion de
los métodos tayloristas.

El movimiento de las relaciones humanas fue el
producto de una reaccién en contra de la impersonali-
dad de la era de la administracion cientifica. A medida
que la administracion maduraba y se volvia mas profe-
sional, aumentaba la conciencia de que los recursos
humanos eran el elemento mas valioso de cualquier

10. Por medio del usc de sus principios, técnicas y métodos, Taylor
incremento la eficiencia en el manejo de lingotes de hierro en la
Bethlehem Steel Company, al pasar de 12,5 a 42,5 tonela-
das/trabajador, Citado por W.L. French, op. cit., p. 43.

11. Los planteamientos de Musterberg se encuentran basicamen-
te en su obra titulada Psicologia y eficiencia industrial, publi-
cadaen 1913.

organizacién. Los funcionarios administrativos que
creian en esto, aceptaban rapidamente los estudios
de investigacion conductual que ponian en duda la
hasta entonces popular filosofia de ingenieria’2,

En este marco es donde debe inscribirse y enten-
derse este movimiento de las relaciones humanas que
tuvo gran importancia entre 1920 y 1950, cuyo trabajo
pionero de experimentacion se inicia hacia 1923 por
parte del National Research Council y el Instituto Tec-
nologico de Massachusetts, en la planta Hawthorne de
Western Electric Company en Chicago. Se trataba ini-
cialmente de validar la hipétesis segun la cual las varia-
bles ambientales (iluminacién, temperatura, etc.) influian
en el nivel de productividad de los trabajadores.

Después de varios afios de experimentacion se
evidencid la invalidez de la hipotesis planteada y fue
necesario el concurso de cientificos sociales en el pro-
yecto de investigacion. El profesor Elton Mayo y otros
colegas de Harvard Business School se hicieron cargo
del proyecto y de la investigacion hasta principios de
la década de 1930.

La investigacion y experimentacion de los cientifi-
cos sociales condujo a la conclusién que la productivi-
dad era una funcion de la medida en que el grupo se
convertia en un equipo y cooperaba espontaneamen-
te. Es evidente porque los investigadores llegaron a
visualizar la organizacion industrial como un sistema
social. El uso de entrevistas no dirigidas como un me-
dio importante en la administracion de personal fue
consecuencia de los experimentos de Hawthorne. En
sintesis, mientras que el movimiento de las relaciones
humanas estaba principalmente interesado en la con-
ducta espontanea e informal de los grupos de trabajo
y en los sentimientos, interacciones y actitudes de los
empleados, el movimiento de la administracion cienti-
fica estaba interesado principalmente en la organiza-
¢idn como un sistema técnico-econdmico; el movimien-
to de las relaciones humanas visualizaba la organiza-
cién como un sistema social'3.

Es importante resaltar como los experimentos de
Hawthorne permitieron evidenciar que las variables
psicologicas y sociologicas, mas que las variables fisi-
cas determinan la productividad en los seres humanos
cuando trabajan; por tanto, los conceptos de organiza-
cion informal, grupo, sistema social, conducta de gru-
po, etc., se abrieron espacio en la literatura de los

12. Sikula Andrew F., op. cit.,, p. 22.
13. Ibid.
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especialistas en administracion de personal a nivel de
las organizaciones empresariales. Todo esto implica-
ria una reflexion y un replanteamiento acerca de la na-
turaleza, del rol y de las dimensiones que deberia
tener el departamento de personal, de relaciones in-
dustriales o de recursos humanos, como se denomina-
ria posteriormente la unidad administrativa encargada
de la direccion humana en las organizaciones. En
este orden de ideas, el nuevo director de recursos hu-
manos deberia conocer los desarrollos tedricos en el
campo de la motivacion, la conducta y el comporta-
miento humano, entender su rol como subsistema de la
empresa como un todo, etc., dejando atras su dimen-
sion técnica en general, propia de la Revolucion Indus-
trial o de la administracion cientifica, y superando la
dimension legalista y punitiva de comienzos del siglo.

Esta evolucion de la concepcion sobre la gestion
humana se ha visto reflejada en el tipo de formacion
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que han tenido los directores del departamento de per-
sonal histéricamente: los primeros cargos de jefatura
fueron desempefnados por ingenieros, posteriormente
por abogados y ultimamente por profesionales de cien-
cias humanas o econémicas, particularmente adminis-
tradores de empresas o psicologos industriales.

La gestion del recurso humano
en Colombia

La investigacion y produccion academica de literatura re-
lativa a los origenes y desarrollo de la administracion de
personal en nuestro pais no es la mas abundante'.

14. Esta situacion no es exclusiva del area de personal. Para co-
nocer |a situacion de la investigacion en el campo de la admi-
nistracion, puede verse el conocido informe de la Mision de
Ciencia y Tecnologia.
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Un analisis exhaustivo de la génesis y el desarro-
llo de la gestion humana en Colombia implicaria inda-
gar los origenes de las practicas relativas a la
conduccion o “manejo” de los grupos humanos en el
trabajo partiendo desde la sociedad precolombina, pa-
sando por el analisis de las instituciones coloniales,
(mita, encomienda, etc.), hasta llegar a nuestros dias.

~ Otra perspectiva de analisis podria abordar la pro-
blematica teniendo como marco los diferentes mode-
los de desarrollo (agroexportador, sustitucién de
importaciones, promocion de exportaciones, neolibe-
ral, etc.) que algunos economistas sugieren como es-
tadios o fases de desarrollo de nuestra economia. Un
analisis de esta magnitud implica un trabajo de investi-
gacion de largo aliento y desborda el objetivo de este
item en el presente articulo.

A manera de hipotesis y de forma analoga a lo
que ocurrio a escala mundial se podria decir que es a
partir del proceso de industrializacion cuando en
Colombia la administracién de personal empieza a
identificarse o reconocerse como una funcion adminis-
trativa especifica (aunque no necesariamente espe-
cializada en sus inicios) en las organizaciones, en
particular en aquellas de caracter industrial.

En este orden de ideas, y con un propdsito didacti-
co a manera de propuesta, se podrian identificar algu-
nas fases o etapas de desarrollo de la administracion
de personal en nuestro pais. Ellas son:

a. Fase empirica
b. Fase administrativo-legal
¢. Fase del comportamiento humano

Veamos brevemente a continuacion algunos ele-
mentos caracteristicos de cada una de ellas.

Fase empirica

Se ubican en esta fase todas las practicas en el area
de la administracion de la fuerza de trabajo anteriores
a los inicios del proceso de industrializacion en gene-
ral y, en particular, anteriores a la promulgacion de las
primeras leyes relativas a aspectos laborales y de tra-
bajo. En este sentido, un estudioso ha sefialado: “a si-
militud de lo que ocurria a escala mundial, las
funciones de la gestion de personal en las pequefias
empresas de la época se limitaban al reclutamiento,
control y remuneracion. Estas tareas estaban adscri-

15. J. Castillo, op. cit., p. 27.

tas al area contable y en muchos casos las realizaba
el pagador o el sindico de la institucion"™®. No se per-
cibe entonces la existencia de una dependencia o uni-
dad administrativa de personal como tal, y la fuerza
laboral no es objeto de ningun tipo de programa, lla-
mese capacitacion, desarrollo, compensacion, bienes-
tar laboral, etc.

Tal vez las organizaciones mas avanzadas para
esta época fueron los primeros “enclaves” de capital
extranjero, como por ejemplo la Tropical Oil Company
y la United Fruit Company, las cuales comenzaban a
trasladar desde la metropoli algunas técnicas incipien-
tes de relaciones industriales.

Fase administrativo-legal

Esta fase se caracteriza por el surguimiento de los pri-
meros departamentos de personal, los cuales deberan
ocuparse de los aspectos que la legislacion empieza a
exigir; legislacion que aparece como respuesta a los
movimientos reivindicativos ocurridos en las primeras
decadas de este siglo.

Al referirse a las condiciones juridico-politicas de
la lucha reinvindicativa en Colombia Victor Manuel
Moncayo ha descrito esta situacion en los siguientes
términos: “En Colombia la necesidad de atender los
movimientos reinvindicativos, sélo surge en la década
del 20, como consecuencia de las primeras leyes so-
bre condiciones de venta y extorsion de la fuerza de
trabajo y sobre conflictos colectivos™®.

Dentro de las tematicas mas importantes relativas
al fenémeno laboral reglamentadas por esta época se
podrian sefialar, entre otras, las siguientes:

a. Reconocimiento al derecho de huelga (Ley 78 de
1918 y Ley 21 de 1920).

b. Reglamentacion de los accidentes de trabajo (Ley
57 de 1915).

c. Creacién de la Oficina General del Trabajo como
una dependencia adscrita al Ministerio de Industria.
Esta oficina, creada en 1923, tuvo como propoésito
estudiar y atender los conflictos obrero-patronales
que se presentaban en la época.

d. Se reconoce y permite el derecho a la sindicalizq-
cion por parte de los trabajadores previo cumpli-
miento de los requisitos y tramites establecidos

16. Citado por B. Sarkis, El sistema de relaciones industriales en
Colombia, Universidad de los Andes, 1983, p. 97.
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para tal efecto (Ley 83 de 1931). Esta reglamenta-
cion permitio el desarrollo formal del sindicalismo,
creandose la Confederacion de Trabajadores de
Colombia-CTC como la primera organizacion sin-
dical de caracter nacional cuya personeria juridica
la obtuvo en 1937.

e. Creacion del Ministerio de Trabajo, Higiene y Pre-
vision social en la segunda mitad de la década de
los afos treinta.

Por lo anterior, a partir de esta nueva dinamica
empresarial y social se consolidan los departamentos
de personal, que se encargarian ya no solamente de
las funciones de tipo administrativo (reclutamiento,
seleccion, evaluacion del desempefio, remuneracion,
etc.) sino que deberian encargarse también de la se-
guridad industrial, de las relaciones sindicales, del
manejo de conflictos, de la preparacion de negocia-
ciones colectivas y del bienestar laboral. Es decir, la
naturaleza e importancia de la unidad de personal o
de relaciones industriales —como se denominaria en
las empresas manufactureras— adquiere una dimen-
sion diferente, orientandose en gran medida hacia
los aspectos legales de las relaciones obrero-patro-
nales. Por ello, aparece la necesidad de vincular a la
direccion de personal en las empresas, a personas
capacitadas en el area y a la vez conocedoras de la
legislacion laboral vigente, dado que se hace necesa-
rio adecuar el manejo de las relaciones laborales con
los requisitos exigidos por la nueva legislacion’?.

Como respuesta a la necesidad de capacitacion
de las personas vinculadas al area de personal, co-
mienzan a aparecer en la década de 1950 los prime-
ros programas de formacion'@ de jefes de personal y la
primera Asociacion de Directores de Personal en el
pais, génesis de lo que actualmente es la Asociacion
Colombiana de Relaciones Industriales y de Personal
(ACRIP).

Es pertinente sefialar que como producto de estos
programas de capacitacion comienzan a aplicarse al-

17. Esto explica por qué muchos jefes de personal de nuestras
empresas, hacia mediados de siglo, son abogados.

18. En el Instituto de Ciencias Administrativas, dirigido por Jaime
Quijano, se gradian en Bogota los primeros jefes de personal.
Igualmente la Universidad Nacional en convenio con la OEA
realiza el primer Seminario Interamericano de Relaciones In-
dustriales. El Instituto Colombiano de Administracién (INCOL-
DA) incursioné también en el area de relaciones industriales
mediante el ofrecimiento de seminarios dirigidos por profesores
de la Universidad de Cornell (Estados Unidos).

gunas técnicas en los procesos de seleccion (pruebas
psicotécnicas, etc.) y en el campo salarial (curvas de
salarios, analisis de cargos, etc.)

Fase del “comportamiento” humano

Se podria sefalar la década de los afios sesentas
como la época a partir de la cual se hace evidente en
el pais la influencia de la escuela de las relaciones hu-
manas en el campo de las relaciones industriales en
algunas de nuestras organizaciones empresariales
(particularmente en empresas de gran tamafio).

A partir de esta época algunas de nuestras gran-
des empresas y empresas multinacionales'® adoptan
politicas de participacion (grupos primarios), de desa-
rrollo organizacional?, planeacion de carrera del per-
sonal, etc., lo cual refleja un marcado interés por el
trabajador como un “recurso” fundamental en el mejo-
ramiento de la productividad y en el crecimiento de las
organizaciones.

Este cambio de vision acerca del hombre en el
trabajo facilita la receptibilidad de los nuevos enfo-
ques gerenciales desarrollados en otras latitudes (par-
ticularmente del Japén). Se encuntra entonces, a
partir de |la década de los afos ochentas significativas
experiencias de implementacion de programas de cir-
culos de calidad, de grupos de mejoramiento, de cali-
dad total, etc., las cuales han producido diversos
resultados organizacionales?'.

Enfoques de la gestion humana

El propésito de este acapite es presentar dos de los
enfoques mas significativos en el campo de la gestion
de los recursos humanos que ademas de integrar al-
gunos elementos de la practica clasica de la funcion
de personal, se amparan en algun soporte conceptual

19. Las cifras sobre la inversion extranjera en los diferentes secto-
res de la economia colombiana son de amplia divulgacion por
parte de entidades oficiales (Véanse, los informes del D.N.P.)

20. Véanse: A. Infante, y otros. Desarrollo organizacional, Editorial
Universisitaria de América, 1977. Zarruck y otros, Productivi-
dad y participacién, Camara de Comercio de Bucaramanga,
1985.

21. Los resultados de algunos programas de circulos de calidad
son presentados y analizados en el trabajo de Anita Weeis:
‘La empresa colombiana entre la tecnocraia y la participa-
cién", Departamento de Sociologia, Universidad Nacional de
Colombia, 1994.
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definido. El primero de ellos tendria como base teorica
el llamado “proceso administrativo” propuesto por Fa-
yol en la sequnda década de este siglo, y el segundo
con base en el enfoque general de sistemas.

La gestion del factor humano
como proceso administrativo

En general, la administracion de personal ha sido en-
tendida o abordada teniendo como marco de referen-
cia el proceso administrativo fayolista. En nuestro
medio académico, donde la produccion intelectual en
esta area no es la mas abundante, vale la pena desta-
car el trabajo de Castillo?? que concibe “la gestion de
personal o administracion de fuerza laboral como un
sistema constituido por la planeacion, organizacion,
conduccion, direccion y control de las actividades ne-
cesarias para crear las condiciones laborales en las
cuales los trabajadores desarrollen su maximo poten-
cial dentro de las organizaciones™.

Asi, el planteamiento de Castillo se podria visuali-
zar en el cuadro de la siguiente columna:

Como se puede observar alli, se parte de las dife-
rentes fases o etapas del proceso administrativo clasi-
co identificadas por Fayol: planeacion, organizacion,
coordinacién, direccion y control. A cada una de estas
etapas del proceso corresponde cada una de las fun-
ciones tipicas que debe realizar de manera secuencial
un departamento “tipo” de personal de cualquier orgni-
zacién empresarial.

Dado que la descripcion de cada una de estas
funciones tipicas no constituye el proposito de estas
notas, y teniendo en cuenta la existencia de excelente
literatura sobre esta tematica?4, se espera que el lec-
tor interesado acuda a las fuentes sugeridas para ob-
tener la informacion correspondiente.

22. José Castillo Aponte, Gestion total de personal, Grijalbo, Bo-
gota, 1994, p. 13.

23." Ibid., pp. 14, 15.

24, A este respecto se pueden consultar, entre otros:
a) Werther, y Davis, Direccién de personal, McGraw-Hil,
1991.
b) L. Sayles, y otro, Personal. Pretince-Hall, 1990.0
¢) Edwin Flipo, Principios de administracion de personal,
McGraw-Hill, 1990.
d) A. Alvarez, Administracién de personal, Universidad Jorge
Tadeo Lozano, 1991.
e) Stepheim Robbins, Comportamiento organizacional, Pren-
tice-Hall, 1997.

FASES DEL PROCESO FUNCIONES/FASE
ADMINISTRATIVO
PLANEACION * Prevision del personal

* Programa de personal

* Analisis ocupacional
* Reclutamiento
ORGANIZACION + Seleccion |

* Induccion ;

* Entrenamiento ‘
‘ * Comunicacién
COORDINACION * Relaciones sindicales

* Socializacion |

* Motivacion

* Compensacion

* Liderazgo

* Gestion participativa

DIRECCION

* Servicios laborales

* Evaluacion del desempefio
* Disciplina laboral

* Sistema de Informacién

* Auditoria

CONTROL

Finalmente, vale la pena sefialar al menos tres li-
mitaciones de este enfoque:

a) Concibe la gestion de personal como un proceso
lineal, secuencial y cronolégico.

b) lIdentifica al departamento de personal como una
unidad operativa mas que estratégica en las orga-
nizaciones.

c) Privilegia un estilo tradicional en la gestién de per-
sonal.

La gestion de personal como sistema
organizacional

La concepcion de la administracion de recursos huma-
nos (ADRH) como sistema organizacional parte de la
base de concebir la organizacion como un sistema
abierto, entendido dentro del marco de la teoria gene-
ral de sistemas. Al referise a la organizacién como un
sistema abierto, Kast ha sefialado:

El sistema abierto esta en constante interaccion con su me-
dio ambiente y logra un “estado estable’ o equilibrio dinami-
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co, al tiempo que retiene la capacidad para trabajar o la
transformacién de la energia. La supervivencia del sistema,
en efecto, no seria posible sin un proceso continuo de flujo
de entrada, transformacién, y flujo de salida. En un sistema
biolégico o social, se puede hablar de un proceso continuo de
reciclamiento. El sistema debe recibir una entrada suficiente
de recursos para mantener sus operaciones y también para
exportar al medio ambiente los recursos transformados, can-
tidades suficientes para continuar el ciclo. Por ejemplo, las
organizaciones empresariales tienen entradas de la sociedad
en forma de gente, materiales, dinero e informacién:  las
transforman en productos, servicios y recompensas para los
miembros de la organizacion, suficientemente grandes para
que sigan participando. Para las empresas, el dinero y el
mercado representan un mecanismo para reciclar los recur-
sos entre la comparia y su medio ambiente. Ese mismo
tipo de analigis puede aplicarse a todo tipo de organizacio-
nes sociales™".

Dentro de este marco, la ADRH se concibe como
uno de los subsistemas constitutivos de la organiza-
cion, el cual se encuentra necesarimente in-
ter-relacionado con los demas, llamense
finanzas, produccion y mercadeo (para algu-
nos tedricos), o técnico, estructural, psico-
social y de objetivos y valores (para otros).

Chiavenato?, uno de los estudiosos lati-
noamericanos de la tematica de recursos
humanos, ha identificado los subsistemas de
provision, aplicacion, mantenimiento, desa-
rrollo y control como los principales compo-
nentes de la administracion de recursos
humanos, correspondiendo a cada uno de
ellos los diferentes procesos o funciones
“tipo” (seleccion, evaluacion del desempefio,
compensacion, entrenamiento, etc.) que de-
beria implementar un departamento de per-
sonal en una organizacion. Dichos subsiste-
mas y sus correspondientes procesos son
los siguientes:

-

* Provision * Reclutamiento
" Seleccion

* Aplicacion  ("* Descripcion
y analisis
de cargos
* Evaluacion
\, del desempefio

25. F. Kast, y J. Rosenzweig, Administracion en las organizacio-

nes, McGraw-Hill, México. 1987, p. 118.

26. . Chiavenato, Administracion de recursos humanos. McGraw-

Hill, México, 1994, 9. 131.

. ‘e i
e Mantenimiento| * Compensacion
* Beneficios sociales
(" Higiene y seguridad industrial

' "
* Desarrollo * Entrenamiento y desarrollo
humano
(" Desarrollo organizacional

e
« Control * Auditoria de recursos humanos
* Banco de datos y sistemas
. de informacién

Es preciso anotar que aunque se plantea una vi-
sion diferente a la expuesta anteriormente, en la me-
dida en que se conciben como (5) subsistemas
interdependientes (véase grafico 1), los procesos con-
tinuan siendo basicamente los clasicos.

Grafico 1.
Sistema de administracion de recursos humanos

Desarrollo

Aplicacion Mantenimiento

Provision

Ahora bien, dentro de los rasgos caracteristicos
de esta concepcion sistémica de la gestion de recur-
sos humanos valdria la pena destacar al menos, los
siguientes:

a. La administracion de recursos humanos se conci-

be como un proceso integral donde sus compo-
nentes (subsistemas) son interdependientes.
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b. La administracion de recursos humanos constituye
como tal, un subsistema de la organizacién como
totalidad.

c. Se asigna una dimension al trabajador como ser
humano con potencialidades y necesidades de de-
sarrollo y crecimiento profesional y personal.

d. La interaccion de los subsistemas de la ADRH im-
plica que cualquier alteracion o cambio en uno de
ellos altera el funcionamiento de todo el sistema.

e. El proceso de ADRH no sigue necesariamente la
secuencia o linealidad de la concepcion tradicional
(o del proceso administrativo al que nos referimos
antes) debido a la interrelacién en que actian los
subsistemas.

f. Los subsistemas tienen un caracter situacional o
contingente, esto es, que varian de acuerdo con la
naturaleza de la organizacion y con los factores
ambientales, tecnolégicos, etc. Sin embargo, el
hecho de que uno de los subsistemas se modifi-
que en una determinada direccion no implica nece-
sariamente que los demas subsistemas cambien
en la misma direccion.

Tendencias de la gestion humana

El propésito de esta ultima seccion es identificar algu-
nos elementos organizacionales que determinaran la
gestion humana en las organizaciones que estamos
llamados a gerenciar en el mundo de hoy. Para ello
es necesario sefalar, en primer lugar, algunas carac-
teristicas y tendencias del entorno que enmarcara di-
chas organizaciones. En segundo lugar, identificare-
mos los principales rasgos de aquéllas. Finalmente se
esbozardn, a manera de propuesta, algunos elemen-
tos acerca de la naturaleza y del rol que debera asu-
mir la gestién humana en el futuro inmediato.

Caracteristicas y tendencias
del entorno

La identificacion de las variables, su interrelacién y su
influencia en el desarrollo de las organizaciones ha
sido objeto de preocupacion y estudio permanente por
parte de analistas de diferentes areas del conocimien-
to y desde diversas perspectivas disciplinarias. Para
efectos de este breve escrito, veamos algunas carac-
teristicas generales que tipificarian el entorno organi-
zacional. Ellas son:

a) El cambio, la Gnica constante: tal vez la carac-
teristica mas importante de nuestra sociedad ac-
tual y venidera sea el cambio. Algunos han llegado
a afirmar que la dnica constante de la sociedad
moderna es el cambio. Peter Drucker, uno de los
tratadistas mas reconocidos en el campo gerencial
ha sefialado a este respecto lo siguiente: en el tér-
mino de pocos decenios, la sociedad se reacomo-
da en su visién mundial, en sus valores basicos,
en su estructura social y politica, en sus artes, en
sus instituciones claves... y las personas que na-
cen no pueden siquiera imaginar el mundo en que
vivieron sus abuelos y en que nacieron sus pro-
pios padres?’.

Esta dinamica social no sélo ha sido objeto de
preocupacion por parte de los cientificos sociales.
Prigogine?, premio Nobel de quimica, descubrio
que en el campo de la quimica diversos procesos
“no funcionaban de acuerdo con los supuestos mo-
delos de regularidad y racionalidad sino de modo
mucho mas aleatorio, con fuertes tendencias a la
inestabilidad. Si es asi en el campo de los feno-
menos naturales, puede esperarse que la inestabi-
lidad sea también una nota dominante en el de los
procesos humanos. Lo normal no es el equilibrio
sino el cambio. Las estructuras existentes natura-
les y sociales no son fijas, pues tienen tendencias
estructurales al cambio. Son estructuras en dese-
quilibrio permanente, cuyas fronteras son facilmente
penetrables e influidas por acontecimientos externos,
pueden entrar en procesos de desestabilizacion pro-
nunciada, produciendo circuitos de inestabilidad®.

b) Globalizacion y apertura. Estamos asistiendo a
un mundo cada vez mas interdependiente, mas
abierto, mas globalizado, un mundo de multiples
relaciones simultaneas en todos los planos. Esto
es, la planetarizacion de todas las actividades y di-
mensiones del ser humano: valores, cultura, tec-
nologia, conocimientos, informacion, habitos de
consumo, etc., enmarcada en procesos de cambio
en las formas y patrones de acumulacion de capi-
tal a nivel mundial.

27. P. Drucker, Léﬁsociedad post-capitalista, editorial Norma, Bo-
gota, 1994, p. 2.

28. Veéase por ejemplo, Tan sélo una ilusion?: Exploracion df%f
caos al orden. Tusquets, Barcelona, 1993. £/ fin de las certi-
dumbres, Santillana Taurus, Madrid, 1997.

29. B. Klisberg, “Como sera la gerencia del 90" en Gerenciar el
Estado moderno, p. 393.
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c) Complejidad. El mundo en el que se insertan y
mueven las organizaciones es cada vez mas inter-
dependiente, mas multivariado, mas cambiante,
mas inpredecible. Para decirlo o sintetizarlo en un
término aparentemente sencillo: es mas complejo.
Pero, qué es la complejidad. Morin, uno de los ted-
ricos que mas han trabajado este problema advier-
te: la complejidad, a primera vista, es un fenomeno
cuantitativo, una cantidad extrema de interacciones
e interferencias entre un nimero muy grande de
unidades: de hecho, todo sistema auto-organizador
(viviente), hasta el mas simple, cambia un nimero
muy grande de unidades. Pero la complejidad no
comprende solamente cantidades de unidades e
interacciones que desempefian nuestras posibili-
dades de calculo; comprende también incertidum-
bres, indeterminaciones, fenémenos aleatorios. La
complejidad esta relacionada con el azar. Pero la
complejidad no se reduce a la incertidumbre, es la
incertidumbre en el seno de los sistemas ricamen-
te organizados®.

Evidentemente, el mundo no es precisamente de-
terministico, es decir, sujeto a principios 0 normas
inmodificables; es un mundo donde la conduccion
y gerenciamiento de las organizaciones debe ser
repensando, la funcién de planeacion -basica en
el modelo fayolista- debe tomar nuevas dimensio-
nes: los desarrollos teoricos en el campo de /a
prospectiva apuntan en esta direccion®'.

Es evidente entonces que esta complejidad orga-
nizacional conforma el escenario de la accion ge-
rencial en el area de recursos humanos, lo cual
constituye un reto para los conductores de la ges-
tion humana.

d) Conocimiento y desarrollo. El analisis acerca del
conocimiento y de su influencia en el desarrollo
econdmico y social ha sido preocupacion constan-
te del hombre. En este sentido, el informe de la Mi-
sion de Ciencia y Educacion ha sefialado lo
siguiente:

La reflexion de la humanidad sobre |a riqueza de las socieda-

des es tan antigua como las civilizaciones; y las reflexiones
sobre el papel del conocimiento en el desenvolvimiento eco-

30. Edgar Morin, Intraduccion al pensamiento complejo, Editorial
Gedisa, Espana, 1994, p. 59.

31. Francisco Mojica define la prospectiva como la identificacion
de un futuro probable y de un futuro deseable, diferente de Ia
fatalidad y que depende del conocimiento que tenemos sobre
las acciones que el hombre guiere emprender. Véase: F..Moji-
ca, La prospectiva, Editorial Legis, Bogota, 1993, p. 17.

nomico y sobre otras determinantes del desarrollo remontan
por lo menos al Renacimiento. La concepcion mas moderna
se orienta a explicaciones del desarrollo donde intervienen
no uno sino muchos factores: los esfuerzos sociales, inver-
siones en educacion, los contextos éticos, sociales y cultura-
les, las instituciones, las politicas gubernamentales, etc. La
fase de rapido cambio técnico y de replanteamiento de los
paradigmas cientificos que vive la humanidad, acelerada en
el tltimo cuarto del siglo XX, ha puesto en posicion determi-
nante a los procesos de avance y de difusion del conocimien-
to. La relacion entre la ciencia y la tecnologia no es simple y
cambia con el tiempo. En los Gltimos cincuenta afos, la cien-
cia ha marcado predominantemente el ritmo a la tecnologia.
Pero esto no fue siempre asi y no es cierto hoy en dia en to-
dos los campos. Con frecuencia, el avance tecnologico abre
nuevos temas de investigacion cientifica y los nuevos dispo-
sitivos abren el camino a nuevos y mas finos resultados de
las ciencias. En una fase de rapido cambio técnico como la
actual, las ventajas no se materializan sin el desarrollo siste-
matico del conocimiento aplicado a las diversas actividades
economicas™ .

Es evidente entonces la importancia creciente que
adquiere el conocimiento, en términos de su aplica-
cion a las organizaciones de nuestro tiempo, dado el
imperativo de elevar su productividad y nivel de com-
petitividad. De la aplicacion del conocimiento, en parti-
cular de los nuevos procesos tecnolégicos dependera,
en (ltimas, la supervivencia de nuestras organizacio-
nes. Sin embargo, la incorporacion de tecnologia en
los procesos de produccion de bienes y/o servicios tie-
ne tal vez mas efectos en el ser humano (o en el “fac-
tor" trabajo, como dirian algunos microeconomistas),
que en la misma productividad.

Aspectos organizacionales como motivacion, lide-
razgo, clima laboral, trabajo en equipo, comunicacion
y otros, sufriran profundas modificaciones que deben
analizarse. La gestion de recursos humanos tiene que
afrontar esta nueva problematica y asumir la respon-
sabilidad social correspondiente.

Paralelamente a toda esta dindmica, y como parte
de ella, el mundo de las comunicaciones se desarrolla
y transforma velozmente. No en vano se habla de que
estamos en la sociedad de la informacién. Las comu-
nicaciones han universalizado el conocimiento: a tra-
vés del computador podemos conocer e intercambiar
informacion que antes tardabamos afios para acceder
aella. Esta situacion modifica sustancialmente las re-
laciones intra € interorganizacionales a la vez que las
concepciones existentes sobre la disciplina adminis-

32. Mision de Ciencia, Educacion y Desarrollo, Consejeria para el
desarrollo institucional, Presidencia de la Republica de Colom-
bia, Colciencias y Tercer Mundo editores, 1996, tomo |. p. 96.
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trativa. He aqui una de ellas: “proporcionar conoci-
miento a fin de averiguar como explicar el que ya
existe para obtener resultados es, en realidad, lo que
entendemos por Administracion”33.

La nueva organizacion

‘Es evidente que las organizaciones establecen rela-
ciones de interaccion multiple con su entorno. A la na-
turaleza y a la dinamica de éste nos hemos referido en
ia seccion anterior de este acticulo. Se hace necesario
ahora, identificar algunos elementos caracteristicos de
esta nueva realidad organizacional derivada de los
cambios en dicho entorno. Por ello a continuacion se-
fialaremos brevemente algunas de las que, a nuestro
juicio, constituyen las principales caracteristicas y ten-
dencias de la organizacion contemporanea. Ellas son:

a) Sistema complejo. Concebir la organizacion
como un sistema complejo no es precisamente el
enfoque predominante en la literatura en el campo
de la administracion®. Esta tematica, al parecer,
carece de importancia para ser abordada en mu-
chos de nuestros programas de “formacion” de ad-
ministradores o gerentes de recursos humanos.

Sin embargo, la organizacion se entiende aqui como
un sistema complejo. Esto implica trascender la apli-
cacion de la conceptualizacion de la teoria general
de sistemas, reconociendo el problema de la com-
plejidad organizacional y de los fenémenos de inte-
raccion, articulacion, o rompimiento  propios de
nuestra realidad organizacional. El mundo de hoy
“no es un mundo fuertemente deterministico, sujeto
a leyes por descubrir sino que su rasgo basico es la
complejidad. Esta conformado por infinitos actores
interaccionando que pueden producir no sélo un es-
cenario, sino muchos y diferentes entre si. Los he-

chos pueden darse de una manera u otra™.

Acerca del paradigma de la complejidad, el aporte de
Edgar Morin es tal vez el mas significativo. Para Mo-
rin, la idea fundamental de la complejidad no es que

33. P. Drucker, La sociedad post-capitalista, Editorial Norma, Bo-
gota, 1994, p. 47.

34. En este sentido, Jacques Le Mouél, filésofo y consultor en ad-
ministracion, ha sefalado: “La negacién de la complejidad, y
la no aceptacion de las contradicciones caracterizan sin duda
a la literatura gerencial de los Ultimos afos". en Critica de la
eficacia, editorial Paidés, Buenos Aires, Argentina, 1992, p. 30.

35. Kliksberg, B. en Gobernabilidad y reforma del Estado, p. 394.

b)

la esencia del mundo es compleja y no simple. Es
que esa esencia es inconcebible. La complejidad es
la dialogica orden - desorden — organizacion... El
meérito de la complejidad es el de denunciar la meta-
fisica del orden. La complejidad es en primera ins-
tancia un fenémeno cuantittivo, la extrema cantidad
de interacciones y de interferencias entre un gran
numero de unidades... La complejidad en cierto sen-
tido tiene que ver siempre con el azar®.

Por su parte, Mardones y Ursla sintetizan las ca-
racteristicas de la epistemologia de la complejidad
en los siguientes terminos: la complejidad es un
rasgo general de toda realidad; desde lo animado
a lo viviente y desde lo humano a lo social. La vi-
sién de la complejidad implica percibir al mismo
tiempo todo el sistema, asi como lo singular, lo
temporal y lo local. La complejidad exige conjugar
la visién totalizadora con la contextual. Privilegia

~ las visiones generales y los bosques explicativos

Rompe con los comportamientos estancos. Inte-
gra al observador con lo observado®.

Ahora bien, concebir la organizacion como un sis-
tema complejo implica a la vez reconocer al me-
nos dos (2) elementos basicos: el concepto de
auto-organizacion y el problema de la irreversibili-
dad del tiempo en las organizaciones.

El concepto de autoorganizacion hace referencia a
la capacidad que tiene una organizacién de repro-
ducirse a si misma en forma continuada. La irre-
versibilidad en el tiempo tiene que ver con el
hecho de que las acciones y decisiones tomadas
en las organizaciones tienen consecuencias que
no pueden devolverse aunque sean modificadas
posteriormente, esto es, que después de ejecutar
una accion la situacion en la organizacion no vol-
vera a ser como antes.

Estos seran pues, algunos elementos de analisis
que pensamos contribuyen a definir un marco refe-
rencial basico, si pretendemos caracterizar la or-
ganizacion en la cual desarrollaremos nuestro
quehacer gerencial.

Escenario para el aprendizaje. Una organizacion
que desee asequrar su crecimiento en un medio

36.

37.

Véase J. Mardones, y N. Urslia, Filosofia de las ciencias fiu-
manas y sociales, Ediciones Fontamarra, México, 1987. p. 54.
Citado por: Sergio Gonzalez, Pensamiento complejo, Edito-
rial Mesa Redonda, Magisterio, 1997, p. 94-95.

Edgar Morin, Introduccion al pensamiento complejo, editorial
Gedisa, Barcelona, Espaia, 1994, p. 145,
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cada vez mas inestable y cambiante debe tener la
capacidad de adaptarse e integrarse creativamen-
te a su entorno y crear nuevas realidades, es de-
cir, debe aprender permanentemente.

En este sentido, el informe de la Mision de Ciencia,

Educacion y Desarrollo, creada en 1996, advertia:
Una organizacion que aprende de manera creativa y au-
totransformadora se caracteriza por promover perma-
nentemente esas maneras superiores de aprender de
sus miembros. Su atmésfera de trabajo se caracteriza
por un grado bajo de jerarquizacion y especializacion en
sus funciones, por una actitud favorable al dialogo, al in-
tercambio de ideas y a la experimentacion; por una mar-
cada preferencia por el trabajo en equipo y por un
nuevo tipo de liderazgo. Los lideres de las nuevas orga-
nizaciones se convierten en forjadores de una cultura
organizacional favorable al cambio y en guias, educado-
res y facilitadores del trabajo de la gente. Necesitamos
una transformacion profunda en nuestras concepciones
sobre la educacion, sobre el aprendizaje y sobre la ma-
nera de relacionarnos con el conocimiento™.

Las nuevas realidades exigen que la organizacion
moderna emprenda procesos de aprendizaje per-
manente, convirtiéndose en espacios educativos
donde el quehacer cotidiano, las experiencias, el
conocimiento y los valores de sus miembros inte-
ractian posibilitando su crecimiento personal y el
desarrollo de la organizacion. Es éste otro de los
desafios del gerente de recursos humanos, y es
ésta otra dimension de su responsabilidad social.

El nuevo desafio es el aprendizaje continuo. Es un
proceso arduo y lento que ayuda a entender el pa-
sado -lo cual minimiza la repeticion de los errores-
y capacita a la gente en el presente para enfrentar
lo que vendra. Esta es una de las advertencias de
Peter Senge al referirse al problema del aprendizaje
organizacional. Antes Senge habia sefalado:

El verdadero aprendizaje llega al corazon de lo
que significa SER HUMANO. A traves del aprendi-
zZaje nos recreamos a nosotros mismos... a traves
del aprendizaje ampliamos nuestra capacidad para
crear, para formar parte del proceso generativo de
la vida. Este es pues el significado basico de OR-
GANIZACION INTELIGENTE: una organizacion
que aprende y continuamente expande su capaci-
dad para crear su futuro. Para dicha organizacion

38.

Informe de la Mision de Ciencia, Educacion y Desarrollo, Con-
sejeria para el desarrollo institucional, Presidencia de la Re-
publica de Colombia, Colciencias y Tercer Mundo Editores,
1996, Tomo I. p. 112.

¢)

d)

no basta con sobrevivir. El aprendizaje para la super-
vivencia es importante y necesario. Pero una organi-
zacion inteligente conjuga “el aprendizaje adaptativo”
con el “aprendizaje generativo”, un aprendizaje que
aumenta nuestra capacidad creativa... Una organiza-
cion inteligente es un ambito donde la gente descubre
continuamente cémo crea su realidad™.

Dentro de este marco entonces, el gran desafio
para el area de la gestion humana, tiene que ver
con su responsabilidad de cambiar la concepcion
tradicional del trabajo y disefiar organizaciones ca-
paces no solamente de producir bienes materia-
les, sino ante todo de generar oportunidades de
humanizacion de la sociedad, de dignificacion y de
potencializacion del desarrollo humano.

Equipo de asociados. La nueva organizacion
tiende a estructurarse como un equipo de asocia-
dos. Las ventajas del trabajo en grupo han sido
analizadas desde diferentes Opticas; a la luz de la
teoria general de sistemas®, por ejemplo, el con-
cepto de sinergia explica en gran medida la efica-
cia del trabajo en equipo.

Capacidad competitiva y actitud innovadora.
En un mundo globalizado la capacidad competitiva
de la organizacion es vital para su desarrollo.

La competitividad es el fin de la accion empresarial; a
la larga solo sobreviven las empresas competitivas®'.

La actitud y capacidad de innovacién real de las
organizaciones, constituyen en el mundo de hoy
una de las estrategias para ser competitivo. Para
esto se necesita contar con estructuras flexibles,
participativas, no burocraticas en el sentido webe-
riano*, y que favorezcan y canalicen el potencial
creativo de sus recursos humanos.

En su ultimo libro (1997), Mintzberg se ha referido
al problema de Ia innovacién en los siguientes tér-
minos: innovar significa romper con patrones esta-
blecidos. Por tanto, la organizacion innovadora

39.

40.

41.

42,

Peter Senge, La quinta disciplina, Editorial Grenica, Barcelo-
na, Espana, 1995, p. 24.

Una de las multiples reflexiones acerca de la aplicacion de la
teoria general de sistemas a |as organizaciones se encuentra
en el Trabajo de Johans, en Bertoglio, Anatomia de la empre-
sa, Editorial Limusa, México, 1992, pp. 229-238.

Jean Paul Sallenave, La gerencia integral, Editorial Norma,
Bogota, 1994, p. 2.

Véase, Max Weber, Economia y sociedad, Tomo |. Cap. 2,
La dominacion, Fondo de Cultura Econémica, México, 1996.
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debe evitar los adornos de la estructura burocrati-
ca, en especial las rigidas divisiones del trabajo, el
comportamiento formalizado y el énfasis en el con-
trol. Estas organizaciones necesitan mantenerse
flexibles™®.

e) Estructura “rectangular”. Se tiende hacia Organi-
zaciones menos jerarquizadas, menos piramidales
y cada vez con menor numero de niveles. El desa-
rrollo de la tecnologia en materia de comunicacio-
nes y la sistematizacion de las organizaciones
dejan sin funciones muchos de los viejos niveles je-
rarquicos a los que se estaba acostumbrado.

La necesidad de una mayor rapidez y fluidez de la
informacion intraorganizacional (por ejemplo, via
intra-nef) generaran organizaciones menos pirami-
dales, esto es, organizaciones mas “planas”. Esta
estructura garantizara o al menos favorecera lo
que algunos teoéricos han llamado un mayor “dialo-

go interno™.

El nuevo rol del gerente de la gestion
humana

El estilo de gerencia obedece a la concepcion que del
hombre, de la organizacion y del trabajo tengan las di-
rectivas de una entidad o empresa determinada. Basta
observar, por ejemplo, instituciones como el ejército,
de una parte, y una universidad, de la otra, para en-
tender las diferencias en sus estilos de gestion, de
centralizacion, de autoridad, en sus procesos de se-
leccion, reclutamiento, capacitacién, desarrollo, eva-
luacion del desempefio y en general, de sus politicas
de personal.

En este orden de ideas, es proposito en esta ulti-
ma seccion del articulo, sefialar puntualmente algunas
caracteristicas o elementos que se deberian tener en
cuenta si se quisiera definir el nuevo perfil que debera
tener el gerente del area humana en las nuevas orga-
nizaciones. Ellos son:

» Capacidad para disefiar organizaciones inteligen-
tes, y abiertas al aprendizaje

43. Henry Mitzberg y Voyer, El proceso estratégico, conceptos,
contextos y casos, Prentice-Hall, México, 1997, p. 323.

44, Véase, Jorge Etkin, La empresa competitiva. McGraw-Hill,
1997.

» Repensar su papel de lider dentro y fuera de la or-
ganizacion

o Tener actitud creativa y flexible

» Poseer alta habilidad negociadora

» Repensar los modelos de compensacion laboral

» Revaluar las estrategias motivacionales en la empre
sa

» Reflexionar sobre su forma de pensar

« Capacidad para gerenciar la complejidad organiza
cional

+ Reflexionar en torno a la naturaleza de los procesos
de comunicacion organizacional

« Convertir la gestion humana en la estrategia corpo-
rativa basica de las organizaciones

Un anélisis amplio de cada uno de estos elemen-
tos propuestos debera ser objeto de una reflexion pos-
terior.
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