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LA GESTION HUMANA

¢Una contradiccidn entre lo humano y lo estratégico en la empresa?

Human management

A contradiction between human and strategic in the company?

Sergio René Oquendo Puerta - Héctor L. Bermudez Restrepo.
COLOMBIA - CANADA

Resumen

Una revision de la literatura especializada en el campo del conocimiento sobre la
estrategia en administracion muestra que histéricamente los aspectos humanos en
las empresas han sido, en general, considerados como estratégicos. Sin embargo, los
intereses de los autores que se inscriben en esta tradicion se han centrado enimaginar
coémo construir unos marcos explicativos universales —dirigidos a los responsables
de la direccion de las empresas de negocios—, para mejorar su eficacia operativa.
Esto les ha conducido a escudrifiar en los asuntos funcionales y de estructuracién
del trabajo organizado, y por eso han terminado por brindar mucha importancia al
factor humano en la empresa. Sin embargo, un examen critico permite inferir que
los aspectos humanos terminaron siendo un oximoron para los estudiosos de la
estrategia: “lo humano”es, a la vez, el elemento estratégico y el elemento ausente.

Palabras clave: Estrategia, recursos humanos, gestion humana, empresa.

Abstract

A review of the specialized literature in the field of knowledge about management
strategy shows that, historically, human aspects in the companies are generally
considered strategic. However, the interests of the authors, who are part of this
tradition, have focused on imagining how to construct some universal explanatory
frameworks, —aimed at those responsible for the management of business
enterprises—, to improve operational efficiency. This has led them to scrutinize the
functional and structuring issues of the organized work; as a consequence, they
have given high importance to the human factor in the company. However, a critical
examination permits to infer that the human aspects have ended up by being an
oxymoron to specialists of the strategy: “The humanity”is the strategic and missing
element at the same time.
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Resumo

A revisao da literatura especializada no campo da estratégia de gestao administrativa
mostraque, historicamente, osaspectoshumanosemempresastémsido considerados
estratégicos. No entanto, os interesses dos autores que fazem parte dessa tradicao,
concentraram-se em imaginar como construir uns quadros explicativos universais
-voltados para os responsaveis da gestdo de empresas-, para a melhora da sua
eficiéncia operacional. Isto os levou a controlar os assuntos funcionais e estruturais
do trabalho organizado e assim passaram a dar muita importancia ao fator humano
na empresa. No entanto, um exame critico da para inferir que os aspectos humanos
acabaram sendo um paradoxo para os estudiosos da estratégia: «<o ser humano» é, ao
mesmo tempo, o elemento estratégico e o elemento faltante.

Palavras-chave: Estratégia, recursos humanos, administracao de pessoal, empresa.

1. Introduccion

n las primeras lineas de un articulo hoy ya célebre sobre “la escuela

de diseno’, Henry Mintzberg (1990: 171) recuerda un fetiche que ha

embrujado a los estudiosos de la estrategia. Este surge en la historia
de la literatura militar, segun la cual la palabra estrategia aparecio en el Arte
de la guerra, un manuscrito cuyo original fue hallado en tablilla de bambu,
atribuido a Sun Tzu y conocido probablemente desde el siglo IV antes de
Cristo. No obstante, aunque la palabra estrategia es antigua, en el contexto
de los estudios de la administracién no puede serlo, puesto que, como se
sabe, el management —como campo de estudio-, cuenta solamente con un
poco mas de un siglo de existencia. En concreto, desde la década de 1990
numerosos autores adscritos precisamente a las escuelas de management
coinciden en afirmar que “la estrategia” es un campo de estudio claramente
delimitado (Pérez, 2014; Rivera y Malaver, 2011; Prahalad & Hamel, 1994;
Schendel, 1994; Rumelt, Schendel & Teece, 1994). Segun estos autores, tal
campo se origind en las escuelas de negocios. Especificamente surgi6 en la
Wharton School, de la Universidad de Pensilvania, hace ya mas de un siglo.
Sin embargo, segun ellos, fue algunos afos después, en la Harvard Business
School, que se comenzaron a impartir los cursos que pueden considerarse
como los precursores de este campo de estudio: los de “politica de negocios”
(Rumelt, Schendel & Teece, 1994: 10)". Por su parte, Mintzberg (1990) destaca
un texto fundador:la edicidon del manual universitario que William H.Newman
publicé en 1951 bajo el titulo de Administrative Action (cf., Newman, 1963).
Asi, aunque es posible constatar —por lo menos en la literatura angléfona-
que hay algunas publicaciones importantes durante las décadas de 1960 y

> —

1 Estos cursos de “politica de empresa” o de negocios (Business Policy), comenzaron a
impartirse en Harvard desde 1912 (cf, De los Reyes, 2011: 2).
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1970,% es solo desde 1980 que emerge un gran numero de publicaciones
“vasto y diverso, que ha estado creciendo a un ritmo asombroso” (Mintzberg,
1990: 171).

Es al interior de ese campo —en el sentido estricto de la acumulacion
epistemoldgica que ha sido generada por los autores que se inscriben en esta
tradicién—, que encontramos bastante problematicala manera de nombraralos
aspectos humanos como estratégicos. Ciertamente, la revision de la literatura
especializada permite inferir que los aspectos humanos son considerados entre
los mas valiosos recursos de las empresas. Ademas, es un asunto de actualidad
(cf, Belenzon & Schankerman, 2015; Miller, Xu & Mehrotra, 2015; Gambardella,
Panico & Valentini 2015; Morris, 2014). De hecho, se asegura en tal literatura
que el “capital humano” es el recurso clave para lograr la eficacia operativa.
Sin embargo, a pesar de considerarlos estratégicos, los aspectos humanos
aparecen precisamente como recursos, lo que niega de entrada su caracter
ontoldgico. Desde un punto de vista humanista emerge alli una dramatica
contradiccién: al considerar al ser humano como un recurso estratégico se estd
eliminando lo esencialmente humano de la empresa.

Asi, el articulo consta de tres partes. En la primera se ensaya una aproximacion
conceptual al campo de la estrategia, a partir de las definiciones de ciertos
autores reconocidos en este campo del conocimiento. La segunda parte
pretende revelar el sentido en que es considerado el factor humano, tanto
paralosautores de la estrategia como paralos de laadministracion estratégica
de recursos humanos. En el tercer apartado se ensaya una discusion critica
sobre las denominaciones que los autores de estos campos han dado a los
aspectos humanos en la empresa. El articulo concluye invitando a continuar
la investigacion sobre este inquietante oximoron a los interesados en el
estudio del management en general y la gestion humana en particular.

2. Marco Teérico
2.1. El campo de la estrategia

Un autor como Richard Whittington (1993) indica que los estudios sobre la
estrategia pueden clasificarse en “cuatro enfoques genéricos”: el clasico, el
evolucionista, el sistémico y el procesual. Otros autores (cf,, Cardona, 2011),
encuentran que, segun laformulacion de la estrategia, se han podido clasificar
dos perspectivas: la escuela de disefio (Andrews, 1971; Ansoff, 1991), y la de
la configuracion (Mintzberg, 1994; Teece, Pisano & Shuen, 1997).

Y

2 Dos textos considerados como seminales por los autores sobre este campo del conocimiento
son anteriores a la década de 1980: el de Alfred Chandler, Strategy and Structure, publicado
originalmente en 1962, y el de Kenneth Andrews, The Concept of Corporate Strategy cuya
primera edicién se publicé en 1971 (cf,, Chandler, 1990; Andrews, 1971).
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La estrategia del negocio y el entorno

Asi, en lo que concierne a la estrategia del negocio en relacién con el
entorno, las definiciones son mas o menos coincidentes, por lo menos
en un enfoque clasico. Autores como Rumelt, Schendel & Davis (1994: 9),
por ejemplo, afirman que por estrategia hay que entender las decisiones
relacionadas con el negocio como un todo, es decir, como el resultado de
un plan que busca alcanzar los objetivos de la empresa. En otras palabras,
un plan en el sentido fayoliano: en el que habrd que tener definido
un enfoque y tener en cuenta la participaciéon de la empresa en otras
actividades productivas.

Las influencias tedricas han sido muy variadas. Por ejemplo, los autores
de lo que se conoce como la “Teoria de la contingencia’, (Burns & Stalker,
1961; Woodward, 1965; Lawrence & Lorsch, 1967), desde la década de 1960
venian ensayando a explicar que los factores externos (el mercado, el sector
de industria al que pertenece la empresa, el medioambiente, las politicas
gubernamentales etc.), determinan las decisiones sobre las operaciones
de la organizacién y por ende, su estructura interna. En la misma época,
pero con unos elementos explicativos diferentes a los de estos autores, un
historiador de la economia estadounidense como Alfred Chandler (1990)
coincidia con este tipo de explicaciones cuando expresaba lo que luego se
convertiria en aquel acreditado aforismo segun el cual la estructura sigue a
la estrategia. Concretamente, Chandler (1990) indica que los cambios en la
estrategia corporativa preceden y dan lugar a los cambios en la organizacion
de la estructura:

La estrategia puede ser definida como la determinacién de los
objetivos bdsicos a largo plazo y los objetivos de una empresa, y
la adopcidn de los cursos de accidn y la asignacién de los recursos
necesaria para realizar estos objetivos. [...] La estructura se puede
definir como el diseno de la organizacion a través del cual se
administra la empresa. (p.13-14)

Ladindmicade configuracioninternacon elacoplamientoy el ajuste externo
es un asunto crucial de adaptacion estratégica. La estrategia entonces, estd
relacionada con la coherencia y la consistencia interna de las decisiones
de la empresa en relacion con el posicionamiento en el entorno, el logro
de la identidad, el poder de movilizar fuerzas y la probabilidad de éxito en
el mercado. En esto mismo coincide con Chandler un autor como Kenneth
Andrews, a quien muchos le atribuyen un papel crucial en la popularizacion
del concepto de estrategia de negocios (Hamel & Prahalad, 1989; Kenneth,
Schendel & Cooper, 1978; Snow & Hambrick, 1980). Segun Andrews, la
estrategia se refiere a las politicas encaminadas a lograr los objetivos y las
oportunidades de identificar ventajas competitivas. Este autor argumenta
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que para su formulacién se requiere la identificacién de oportunidades y
amenazas en el entorno de la empresa y la consideracion de alternativas
racionales, la implementacion precisa de la estructura organizativa
adecuada para el desempefio eficiente de las tareas requeridas, y un
sistema de informacion y coordinacion de actividades (Rumelt, Schendel
& Davis 1994: 15).

Autores como Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (1998: 22) expresan que, en
general, la alta direccion de las empresas viene considerando la palabra
estrategia como la cuspide de la actividad gerencial. Del mismo modo que
Rumelt, Schendel & Davis (1994), aquellos sefalan que el tema de la estrategia
ha tenido varias acepciones, entre ellas, la estrategia comprendida como un
plan (una proyeccion) o algo equivalente. También —insisten Mintzberg y sus
colaboradores- la estrategia es entendida como un patrén, como un modelo
a seguir. Por otra parte, estos autores reiteran sobre la necesaria versatilidad
de la direccién en la toma de decisiones estratégicas. Esto les ha permitido
clasificar y caracterizar las diferentes estrategias, unas premeditadas y otras
emergentes, que surgen de acuerdo con las realidades que enfrentan las
organizaciones como forma de responder a los retos del entorno. También
puede entenderse la estrategia como posicién, es decir, como la ubicacién
de determinados productos en mercados particulares. Igualmente, la
estrategia puede comprenderse como estratagema o como una maniobra
realizada con la intencion de burlar a un oponente o competidor (Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel, 1998: 27). Estos autores plantean cinco acepciones en
su definicidn de estrategia. La primera se refiere a que la estrategia establece
una direccién, por lo que su papel principal es sefalar el rumbo de la
organizacion, de modo que esta pueda navegar con coherencia a través de
su ambiente. La segunda sefala que la estrategia concentra los esfuerzos,
es decir, promueve la coordinacién de actividades. La tercera expresa que
la estrategia define la organizacién o proporciona un método sintetizado
para entender a la organizacion y para distinguirla de otras. La cuarta indica
que la estrategia proporciona consistencia; en tal sentido, es necesaria
para reducir la ambigliedad y proveer orden. La quinta y ultima acepcién
expresa que el papel principal de la estrategia es permitir el funcionamiento
de la organizacién, determinando caminos; trabajo que se ha dejado a los
directivos superiores (1998: 30).

Como se sabe, uno de los enfoques mas posicionados en el campo de la
estrategia ha sido presentado por Michel Porter desde finales de la década
de 1970 (cf, Porter, 1979). Entre sus multiples contribuciones, Porter (2008)
plantea que a través de la estrategia una empresa formula una posicién
distintiva. Para explicar este tipo de asuntos recurre al concepto de estrategias
competitivas, las cuales se refieren especificamente a las acciones del negocio
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con respecto a las variables externas como la competencia, el entorno o el
mercado. Algunas ideas de Porter se han convertido en verdaderas maximas
en el lenguaje de la estrategia:“La competencia determina el éxito o el fracaso
de una empresa”; “la ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor
que una empresa logra crear para sus clientes y que supera los costos de ello”;
“una estrategia de unidad de negocio es el medio de conseguir la ventaja
competitiva que regird su desempeno” (cf,, Porter, 2008: 1- 3).

Notese que laintencién de los autores del campo de la estrategia es promover
la busqueda de los objetivos maximos de las empresas. Pudo observarse que
se destacan aquellos aspectos claramente delimitados referidos al logro de
los objetivos globales de la empresa y de responsabilidad exclusiva de los
altos directivos. Aqui los conceptos estan relacionados con la politica de la
empresa, la planificacion del negocio, el logro de los objetivos corporativos,
la coordinacion de actividades y la toma de decisiones que orienten y definan
el rumbo del negocio, de tal manera que garantice la rentabilidad.

La estrategia y las dindmicas internas de la empresa

Aunque Chandler (1990) argumenta que la estructura sigue a la estrategia, eso
no significa que para este autor la estructura no sea fundamental. Al contrario,
una vez clara la intencién de la alta direccién de la empresa, es a partir de una
estructuracion correcta del trabajo organizado que esta puede materializarse.
Asi, para Chandler la eficiencia de la estructura puede verse afectada por
razones internas como la tecnologia utilizada, la coordinacion de actividades,
la ejecucion de las tareas, etc, aspectos todos inherentes a los recursos
humanos. Por eso, para este autor las decisiones estratégicas son las que tocan
los asuntos de largo plazo, son las concernientes a la salud de la empresa y son
muy diferentes de las decisiones tacticas relacionadas con el corto plazo y las
actividades que garantizan la operacién inmediata (1990: 11).

En este mismo sentido de las dindmicas internas de la empresa, el esquema
de la “cadena de valor” de Porter (2008) ha sido bastante utilizado por sus
continuadores. Este ha sido difundido de manera profusa desde el “dia
siguiente” de su publicacién en 1985 y no serd analizado aqui. Segun el
interés del articulo, simplemente se invita a localizar alli la importancia de
los recursos humanos. En tal esquema aparecen unas actividades primarias
y unas actividades de apoyo. Entre las actividades primarias se encuentran
las de logistica (de entrada y de salida), las operaciones nucleares del
negocio, el marketing, las ventas y los servicios posventa. En cuanto a las
actividades de apoyo, estas son: las de la infraestructura de la empresa, las
de desarrollo de tecnologia, las de abastecimiento y la gestion de recursos
humanos (cf, figura 1).
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Figura 1. Cadena de valor (la vista de adentro hacia afuera)
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Fuente: Porter & Kramer (2006)
Con respecto a este asunto de la cadena de valor, Porter (2008) plantea que

(...) desde el punto de vista de la competencia, el valor es lo que
la gente estd dispuesta a pagar por lo que se le ofrece; tal valor
se mide por los ingresos totales, reflejo del precio que se cobra
por el producto y las unidades que se logra vender. Una empresa
es rentable si su valor rebasa los costos de crear su producto. La
meta de una estrategia es generar a los compradores un valor que
supere su costo. (p.36)

Por su parte, Birger Wernerfelt (1984), en un articulo considerado como
pionero de lo que se conocerd como la“Teoria de los recursos y capacidades’,
analiza a laempresa desde la perspectiva de los recursos, en oposicion a la de
los productos. El énfasis de este tipo de enfoques esta puesto también en las
dindmicas internas de la empresa. Wernerfelt plantea que la empresa puede
comprenderse como un conjunto de recursos, lo cual amplia la vision que
tenian los autores clasicos de la economia sobre los factores de produccion
(trabajo, tierra y capital). Esto genera diferencias sustanciales entre las
empresas, porque cada una posee un conjunto diferente de recursos valiosos
que les generan valor a los productos o los servicios especificos (p. 172). Esto
incluye cualquier factoralinterior que se considere como fortaleza o debilidad
de la empresa. El propésito estratégico de la empresa con los recursos
tangibles e intangibles (capacidad instalada, lealtad del cliente, experiencia
en la produccion, impulsores tecnoldgicos), es hacer mas dificil el acceso a
ellos por parte de la competencia. Desde esta perspectiva, los conceptos de
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estrategia y de diferenciacion estan directamente ligados a asuntos internos
de la organizacion, especificamente sus recursos y capacidades. Dicho de
otro modo, a la capacidad administrativa con la que cuenta el negocio.

Porlotanto, losconceptos que convergen en estadireccion estan relacionados
con la estructura organizativa (jerarquias), el desempeno eficiente de las
tareas requeridas, los resultados tangibles en términos de ingresos totales, la
estructura de costos, la coordinacién de actividades, el producto y el precio,
las acciones que generan valor como el disefio de procesos y productos, la
fabricacion, la operacién, el mercadeo y ventas, y cada una de las actividades
que inciden directamente en la creacién de valor para la compafia.

2.2. El “factor humano”y la “gestién humana estratégica”

A partirdelarevision de laliteratura sobre el campo de estudio de la estrategia
y la de aquel otro campo conocido como la Administracion Estratégica del
Recurso Humano (AERH), pudo comprobarse que los aspectos humanos en
la empresa ciertamente son considerados como estratégicos. Rapidamente
se dira que el término “recursos humanos” fue acuiado por John Commons,
de la Universidad de Wisconsin, por la misma época en que —como se indicé
en la introduccion del articulo—, nacian los estudios sobre la estrategia (cf.,
Commons, 1919).2 Como se sabe, los conceptos “recursos humanos”y “factor
humano” fueron popularizados gracias a las influencias de las célebres
investigaciones de Hawthorne, que dieron origen a lo que luego se conocera
como la Escuela de Relaciones Humanas (cf, Mayo, 1966; Barnard; 1968;
Roethlisberger & Dickson, 1976). Estos dos conceptos han sido utilizados por
los autores del campo de la estrategia para referirse a la fuerza del trabajo en
la empresa y, en general, en sus andlisis forman parte de los elementos de la
estructura.

Hay que decirlo con claridad: los autores de la estrategia no ignoran ni
desprecian al factor humano en la empresa; al contrario, aparece claramente
articulado en los fundamentos epistemoldgicos y puede observarse en las
diferentes perspectivas y contribuciones de estos autores. De hecho -y es
sobre esto que se quiere llamar la atenciéon- el cuidado puesto en este factor
humano esta claramente determinado por el interés en lograr los objetivos
estratégicos tendientes hacia los mejores margenes de rentabilidad, pero la
experiencia humana -la vivencia-, no se tiene en cuenta. En el enfoque de
la “cadena de valor” de Porter, por ejemplo, es clara la intenciéon de poner
los recursos humanos como un factor indirecto de la generacién de valor
del negocio, y su intencién es que tales recursos estén al servicio de la
estrategia. Por su parte, la teoria de los recursos y capacidades considera al

—
3 Commonts utiliza también el término “factor humano” (cf, Commons, 1919, p. 15).
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recurso humano como fundamental desde las influencias de una precursora
como Edith Penrose. Segun lo recuerdan Suarez e Ibarra (2002: 67), Penrose,
al presentar en 1959 su Teoria del Crecimiento de la Firma, “considerd que el
nucleo de esta estaba implicito enla funcién de laempresa, la cual era adquirir
y organizar personas y otros recursos, siendo rentable para suministrar bienes
y servicios a determinado mercado” (énfasis agregado).

En cuanto a la nocién de “gestidn humana estratégica” propiamente dicha,
habra que comenzar sefialando que realmente esta no cuenta con ninguna
tradicién académica. Es comun encontrarla, sobre todo en América Latina,
para nombrar—incluso con bastante ligereza—, alaadministracion de personal
y sus sindnimos; pero como nocién, esta no ha sido teorizada. En este
mismo sentido de la falta de teorizacién de las nociones para nombrar a la
administracion de personal, hay que advertir igualmente que la nominacion
“talento humano” es también problemdtica. Aunque ha tomado fuerza
durante la ultima década en el nivel internacional, aqui se considera que hace
falta mucha claridad con respecto a su definicién como campo de estudio.*
Realmente, tanto en las publicaciones norteamericanas como en las europeas
la administraciéon de personal ha sido nombrada como Administracién de
Recursos Humanos, y es su version de ultima generacién la que, después de
la década de 1980, ha producido una vasta y variada bibliografia, consolidada
en un campo de estudio conocido como la Administraciéon Estratégica del
Recurso Humano (AERH) (cf., Martin, Romero & Sanchez, 2005; Kaufman,
2007, 2012; Liang, Marler, & Cui, 2012; Marler, 2012; Bermudez, 2014).

De igual manera, cuando se revisa la historia de las denominaciones que
han tenido las areas responsables de la direccién del trabajo humano en la
empresa, es posible constatar el propésito y el sentido que les asiste. Autores
como Stephen Barley & Gideon Kunda (1992), por ejemplo, recuerdan que por
la época del “mejoramiento industrial” (1870-1900), (cf,, Montgomery, 1832;
Owen, 1817), se acogi6 el nombre de “secretarias de bienestar”, las cuales
estaban orientadas fundamentalmente al adoctrinamiento religioso de los
trabajadores inmigrantes, con el fin de garantizar comportamientos afines a
los intereses de las empresas. Para los albores del siglo XX, con la emergencia
de la Administracion Cientifica, aparece una nueva forma de imaginar la
direcciéon del trabajo humano (cf, Taylor, 1919), de la cual se ocupaban en
las empresas los jefes de las oficinas de “gestién de los empleados” o de

—

4 Para una revision critica de la literatura sobre la nocién de Strategic Talent Management,
véanse: Collings y Mellahi (2009) y Lewis y Heckman (2006). Véase también el interesante
articulo de Bruce Kaufman (2001), quien procura hacer claridad con respecto de los términos
utilizados durante la historia de la administracién de personal de origen angléfono:
‘employment management, labor management, personnel management, personnel
administration, labor relations, industrial relations, industrial relations management,
employment relations, human resources, strategic human resource management”
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“administracién de personal” (Kaufman, 2001: 341). Era comln que tales
oficinas fueran dirigidas por ingenieros preocupados, desde luego, por la
maximizacion de la produccién a partir del control de la eficiencia y de los
“tiempos y movimientos de los trabajadores” A mediados de los afios 30,
tales oficinas comienzan a denominarse de “relaciones industriales”. Tiempo
después, con las influencias de las investigaciones de Hawthorne (cf.,, Mayo,
1966; Roethlisberger & Dickson, 1976) emerge lo que se conocerd como la
Escuela de Relaciones Humanas, y algunas de las areas de personal en las
empresas se convirtieron en “divisiones” o “departamentos de personal’,
con un fuerte componente de investigaciéon sobre la conducta humana.
Sin embargo, aunque se logré el reconocimiento de los trabajadores de la
época y en general los autores coinciden en que hubo avances en cuanto
a la concepcién del ser humano en la industria, las criticas demuestran
que el propésito de estas investigaciones y las de sus continuadores estan
fuertemente determinadas por los intereses de la direccion de las empresas.
Segun lo recuerda Pierre Desmarez (1986: 50), estas investigaciones tenian
“una orientacién managerial y respondian a las exigencias de la direccion de
las empresas que buscaban asegurar la cooperacién de los trabajadores, con
el fin de alcanzar las metas que se habian fijado”. En cuanto al uso del término
“gestion de recursos humanos’, este se popularizé solamente hacia “finales
de la década de 1960 en Estados Unidos, unos quince afos antes de que se
pusiera de moda en el Reino Unido” (Strauss, 2001: 873).

Desde la propia denominacién del trabajador como un recurso puede
notarse la intencién netamente instrumental, lo cual es el problema central
de estearticuloy sobre lo que se volvera mas adelante. Antes, serd necesario
indicar el importante viraje en la concepcion de las areas responsables de
administrar el trabajo organizado en las empresas, que surgi6 a partir de
los afos 1980. Se trata de uno de los fendbmenos mds espectaculares de
la historia managerial: la intencién de manipular lo que se nombré desde
aquel entonces como la“cultura organizacional’, para ponerla al servicio de
los objetivos corporativos (Barley & Kunda, 1992). Con el cambio de milenio,
la manipulacion de los asuntos culturales por la via de la inculcacién de
unos valores ideales de la empresa ha dejado el lugar a una nueva figura
de dominacién y de control social: la de las exhortaciones psiquicas y
existenciales al trabajador (Dejours, 2006; Sennett, 2006; Martuccelli, 2006;
Gaulejac, 2005).

En sintesis, la gestion del personal en la empresa ha cambiado de nombre, de
enfoque tedrico, de estilo en la practica, etc., pero su intencidon permanece:
aquella de aprovechar al maximo el potencial del trabajador para generar y
mantener “ventajas competitivas”.

Teuken Bidikay N°® 07 (Medellin, Colombia) < Julio - Diciembre 2015. ISSN 2215-8405. Pp.155-172



165

-
La gestién humana ;Una contradiccion entre lo humano y lo estratégico en la empresa? Eﬂz
[ g \

3. Discusion

Un oximoron es una figura literaria de la retérica que denota contradiccion.
El diccionario de la Real Academia Espafiola lo define como la“combinacion
en una misma estructura sintactica de dos palabras o expresiones de
significado opuesto, que originan un nuevo sentido; por ejemplo, un
silencio atronador”. Es pues una forma de expresar algo que demuestra
un contenido paraddjico. Es en este sentido que aqui se considera que los
autores adscritos al campo de estudio de la estrategia en administracion
y los de la AERH logran hacer cuando nombran al ser humano como un
recurso estratégico de la empresa. Asi, inspirados en un sociélogo como
Vincent de Gaulejac (2011), se puede afirmar que el discurso de los autores
de tal campo no estd hecho para la comprension. “No apunta a elaborar
una reflexién, sino a borrar las contradicciones”. Dos de los ejemplos que
este autor expone los citamos aqui sin ningun pudor, puesto que brindan
elementos para aclarar el problema. El primero se refiere ala empresa Philips
y su manera de comunicar por escrito sus consignas a los trabajadores; el
segundo es tomado por Gaulejac de un libro de Didier Noyé, que hace
referencia a la exacerbacién de las reuniones de trabajo. En cuanto al primer
ejemplo, Gaulejac (2011) indica lo siguiente:

En un folleto de Philips se lee la siguiente consigna: “Todos nosotros
estamos de acuerdo en decir que la empresa tiene necesidad de
actos y no de palabras’. Esta frase contiene una doble paradoja.
Una paradoja Iégica cuando afirma tener “necesidad de actos y no
depalabras’; con palabras. Y una forma de exhortacion paraddjica:
“Les ordeno ejercer su libertad sometiéndose a mis drdenes” La
neo-lengua managerial permanentemente ha recurrido a la figura
del oximoron, como cuando un dirigente dice: “Nosotros somos
libres de trabajar 24 horas sobre 24. (p.64)

El segundo ejemplo (cf, tabla 1) permite, con mayor potencia incluso,
observar la retérica de los autores del management en general (y de los
del campo de la estrategia en particular). Se trata de la figura literaria del
oximoron a partir de una tabla disefiada por Didier Noyé, en la cual Gaulejac
recuerda que uno puede asociar cualquier palabra de una columna con otra
de cualquiera de las demds columnas y pareciera que siempre hubiera una
interesante consigna. Este ejemplo demuestra lo truculenta que puede llegar
a ser la lengua administrativa.

Tabla 1. El discurso paraddjico de la administracion, segun Didier Noyer.

La excelencia refuerza los factores institucionales |del alto rendimiento

El objetivo revela los pardmetros | cualitativos de la empresa
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El diagndstico estimula  |los cambios analiticos del grupo
Laexperimentacion |modifica  |los conceptos caracteristicos |del proyecto

La formacién clarifica los conocimientos | motivacionales |de los beneficiarios
La expresion perfecciona |los resultados participativos  |de los planteamientos
El método dinamiza |los bloqueos estratégicos de la problematica
La vivencia programa |las necesidades |neurolingisticas |de las estructuras

El reencuadre puntua las paradojas sistematicas del meta-contexto

Fuente: Gaulejac (2011: 64).

La critica a tal perversion de la lengua administrativa también pudo
comprobarse en la revision de la literatura de las diversas manifestaciones
de humanismo presente en algunos autores de diferentes tradiciones que
se han inquietado por la manipulacion del factor humano en la empresa
(Chanlaty Bédard, 1990; Chanlat, 1995; Bédard, 1996; Dejours, 1998; Gaulejac,
2005; Martuccelli, 2006; Soares, 2014). Por eso, aqui se prefiere partir de una
proposicion mucho mas radical que la de Douglas McGregor, cuando desde
1960 abogaba por El lado humano de la empresa (cf., McGregor, 1976). Por el
contrario, aqui defendemos la idea segun la cual en la empresa no hay un
“factor humano” que haya que proteger. Esto porque consideramos que la
empresa no es simplemente un contenedor de lo humano, sino que ella es
humana en su esencia. Se trata de una propuesta mas emparentada con la de
Jean-Frangois Chanlat cuando afirma que “en primer lugar, la organizacion es
ante todo un fenémeno humano, por tanto no puede pensarse sin entender
qué es el ser humano”:

En segundo lugar, la organizacion es, en el plano analitico, uno
de los planos de la experiencia humana. En este confluyen e
interactuan otros que en su conjunto dan cuenta integral de dicha
experiencia: el individuo, el de la influencia reciproca, el de la
sociedad y el mundial’. No podria entonces concebirse la empresa
“como algo en abstracto, en donde el sujeto-actor sea secundario,
cuya funcién instrumental lo reduzca a la condicidén de un recurso
mds entre el capital, las mdquinas y las edificaciones, o desde
una racionalidad meramente econémica en la que las personas
trabajan exclusivamente por asuntos de productividad. Todo lo
contrario, esta seria el espacio garante para la realizacion de sus
necesidades, potencialidades y cumplir sus deseos de bienestar.
(Citado por Sdnchez, 2000: énfasis agregado)

Es todo lo contrario lo que aparece en las publicaciones sobre el campo de la
estrategia: tanto la empresa como los recursos humanos o el capital humano
son abstracciones (soportadas sobre modelos y ecuaciones matematicas)
puestas al servicio de la rentabilidad del negocio. Son consideradas
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como variables estratégicas, pero son absolutamente incomprendidas.
La administracion de personal, en este contexto, quedd supeditada a las
directrices emanadas de la estrategia. De eso se trata la alineacion vertical
(0 ajuste externo) de los modelos estratégicos de administracién de recursos
humanos (cf, Allen & Wright, 2007; Garcia, Martin y Sanchez, 2013). Los
interesados en el ser humano en la empresa son prisioneros de un sofisma
(por descuido o con intencion): no se han percatado de que la “gestion
humana” es un eufemismo para nombrar como humanista lo que en esencia
no puede serlo. Esto se constata, por ejemplo, en el reciente estudio sobre
estado del arte de la gestion humana en Colombia (cf, Calderén, Naranjo
y Alvarez, 2010), cuando a manera de sintesis plantean que “la literatura
sobre gestion humana ha sefalado importantes cambios en su concepcion
y en los roles que desempefna para aportar valor en la construcciéon de
ventajas competitivas sostenibles a través de la gente y como respaldo para
lograr los objetivos organizacionales” Aqui se observa la intencionalidad
instrumental y la concepcién de las personas como recursos (o capital) de
las organizaciones. Cuando se acepta esta epistemologia los asuntos del
desarrollo humano son problematicos, puesto que la nocién que se tiene
de ser humano subordinado a la estrategia organizacional le restaria toda
su condicién de libertad, y en lugar de comprender a las personas como
actores sociales protagonistas en la construccion de sus propias realidades
y potencialidades, serian automatas supeditados a las intencionalidades y el
dominio de otros. René Bédard (1996) brinda una pista bastante interesante
como antidoto:

La concepcion humanista de la actividad administrativa que se
propone, consiste en elaborar un enfoque que reconozca, de un
lado, el lugar central del ser humano en general y, del otro, tenga en
cuentalas particularidades individuales, lo queimplica no solamente
comprender las caracteristicas propias de la especie humana sino
también respetar y valorizar las potencialidades especificas de las
personas, que son la fuente de la fecundidad del grupo. (p.74)

En tal sentido, se advierte que primero somos humanos y luego somos
trabajadores; no en un orden cronoldgico, sino en un sentido ontolégico.
Cuando el ser humano trabaja, lo hace en relacién con otros seres humanos.
En la actualidad lo hace organizdndose en una figura particular que se
denomina empresa. Por eso, creemos que hay que conservar al ejercicio del
trabajo humano (como accién vital) en el centro del andlisis. Es a esto a lo que
se refiere Martin Hopenhayn (2006: 116) cuando advierte que el trabajo
es campo fértil para que el sujeto promueva su desarrollo, transforme su
entorno, despliegue y construya su identidad, se integre con sus semejantes
y potencie sus capacidades. O Enrique De la Garza (2011) cuando aboga -al
igual que Hopenhayn- por la necesidad de un Concepto ampliado de trabajo,
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que considere a la vez sus dimensiones objetiva y subjetiva; es decir, que
parta de la idea de que el trabajo es una forma de interaccién entre hombres
y entre estos con objetos materiales y simbdlicos, y que todo trabajo implica
construccion eintercambio de significados. O incluso Ricardo Antinez (1999),
cuando define el trabajo como el elemento que funda la realizacién del ser
social, con visién para su existencia, al indicar que el trabajo es el punto de
partida para procesos de humanizaciéon del hombre y que, por lo tanto, el
trabajo es el medio donde se da el acto de produccién-reproduccion de la
vida humana.

4. Consideraciones Finales

Las pretensiones de este ejercicio han sido absolutamente limitadas. Se traté
tan solo de una reflexion sobre la negacién de los aspectos humanos en la
epistemologiadel campo delaestrategia, y sobreladenunciaalasubordinacion
de (lo que algunos llaman) “la gestién humana” a las concepciones emanadas
de tal campo. El interés del articulo ha sido invitar a los interesados en el ser
humano en la empresa a pensar que probablemente lo mas estratégico de
una administracion de personal humanista es replantear su propia ingenuidad
y su obediencia. Invitarles a apoyarse en la investigaciéon para criticar los
fundamentos epistemoldgicos de una gestion humana que los tomé prestados
de la AERH, la cual no encuentra muchos motivos para interesarse en la
experiencia humana en el ejercicio del trabajo organizado (salvo reproducir los
motivos pervertidos desde Hawthorne). Procurarse una filosofia propia para la
gestién humana, porque no la tiene. Construir su epistemologia en lugar de
hipotecar su autonomia al utilizar otra.

En el capitulo Il del tercer libro de sus Ensayos, Montaigne (1994) expreso:
“Cada hombre lleva la forma entera de la condicién humana” (p.179). Por eso
se invita aqui a los interesados en el ser humano en la empresa, a ser los
primeros en interesarse “de manera estratégica” por tal condicion humana.
En aprender a entender su rol: coordinar el trabajo humano sin supeditarlo
inocentemente a las légicas de dominacion que promueve el campo de la
estrategia.

Se prefiere cerrar esta reflexién planteando un par de interrogantes que
se invitan a comprender como oportunidades de investigacién: ;Cual es el
sentido de lo humano de la gestion humana? La gestién humana estratégica
ies estratégica para quién? Mientras los interesados en la coordinacion del
trabajo humano en laempresa no se interroguen, continuaran reproduciendo
la dramatica contradiccion que se denuncié para comenzar este articulo.
Continuaran prisioneros del irremediable oximoron...

Con respecto de lo humano, permaneceran como en la deliciosa ironia de
Augusto Monterroso: jRepletos de vacio!
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