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RESUMEN:

Este documento presenta la investigacion denominada Modelos de Gestion
Humana y Psicologia Organizacional, un acercamiento a partir de la Praxis, en la cual se
estudia la forma como el area de Recursos Humanos de dos organizaciones del Valle del
Cauca direccionan a los empleados bajo la l6gica de modelo. La investigacion se enmarca
en la metodologia cualitativa y por medio del estudio de caso se identifico y caracterizé el
(los) modelo (s) de gestibn humana implementado en el area, a través del andlisis de la

praxis desarrollada por los profesionales que la componen.

PALABRAS CLAVE: Modelos de Gestion Humana, Psicologia Organizacional,

Praxis y Comunidad de Practica.



INTRODUCCION

La psicologia organizacional, ha operado de modo interdisciplinario con otras
ciencias dedicadas al estudio del desempefio humano en el trabajo (Malvezzi, 2000), con
el fin de abordar diversos tépicos investigativos orientados a la comprension de la

relacion hombre- trabajo-organizacion.

El aporte desde la teoria psicolégica al campo de las organizaciones tiene como
objetivo ayudar a organizar y legitimar la comprension de las personas y las instituciones
para su funcionamiento. Una mejor comprension de las personas en las organizaciones

pretende tornarlas mas productivas para que funcionen adecuadamente.

El establecimiento de una relacion triangular, hombre-trabajo-organizacion,
dinamizada por las practicas organizacionales instituidas en diferentes épocas e influidas
por caracteristicas del contexto social, cultural, econémico, politico y empresarial tipifican
esta interaccidn y dan lugar al surgimiento de la investigacién sobre comportamiento

organizacional.

Contemporaneamente fendmenos universales como la revolucion informatica y la
globalizaciébn econdémica constituyen el escenario de mudanzas que desdibujan la
hegemonia en las practicas organizacionales y suscitan el interés de investigadores de
diversas disciplinas para comprender, interpretar y proponer formas de proceder, sobre

estos fenbmenos.

De este modo, la emergencia de diversas corrientes investigativas responde a los
problemas de la época y explica la diversidad de problemas objeto de estudio de la
psicologia organizacional, que bajo formas heterogéneas buscan entender las
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dimensiones humanas involucradas en el trabajo.

La psicologia organizacional se constituyé en un aliado para las industrias, dado
gue sus propuestas se emplearon para el beneficio de las grandes compafiias; sin
embargo, estas aproximaciones que en un primer momento se orientaron hacia
problematicas de indole objetivo tales como eficiencia, productividad y rentabilidad,
avanzaron hacia el reconocimiento de la subjetividad como factor preponderante, que dio
paso a interpretaciones que reconocen al trabajador como un individuo complejo cuya
experiencia, variables de tipo personal y condiciones de vida juegan un papel importante
en su desempefio dentro de la organizacion (Jewell, 1985; Landy, 1989; Maier, 1946;

Munsterberg, 1913, citado por, Enciso y Perilla, 2004).

La revision de diversas publicaciones, permite verificar que los temas
investigativos inicialmente concentrados en la optimizacién de procesos de productividad
de los empleados, posteriormente consideran la influencia que ejercen las diversas

esferas del hombre, personal, afectivo, emocional e intelectual en su desempefio laboral.

Este cambio en las tematicas investigativas fue impulsado por la participacion de
otras ciencias sociales y humanas, las cuales interdisciplinariamente con la psicologia
estudiaron tematicas como desempefio, salud del trabajador, calidad de vida e impacto

del empleo, tanto en el ambito personal como institucional.

Sin embargo, mas alla de las transformaciones en la investigacion de psicologia
organizacional, puede identificarse una constante en la misma, el interés por vincular la
teoria con la orientacion y manejo de las personas, 0 en otros términos la administracion
de uno de los recursos més valiosos con el cual cuentan las organizaciones, las personas.
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A través de la investigacion, la psicologia organizacional ha detectado las
problematicas que afectan la organizacién, para posteriormente proponer soluciones y
crear un acumulado teérico. Uno de los resultantes es proponer la institucién de un
componente organizativo que coordina, administra y desarrolla a las personas dentro de
la empresa, ésta opera bajo la l6gica de modelos de gestidn, referente a la forma como
debe ser orientado el personal en las empresas, para lograr un comportamiento coherente

con el negocio de la organizacion.

Las caracteristicas y particularidades del contexto historico y a los aportes de la
psicologia organizacional y otras ciencias de la administracion han dado lugar a

diferentes modelos de gestion.

En la literatura se identifican cinco modelos de gestion especificos: modelo de
gestion articulado como departamento de personal, modelo de gestién articulado como
gestion de comportamiento, modelo de gestion de personas articulado como gestion
estratégica, modelo de gestiébn por competencias y modelo de gestibn de conocimiento

(Fischer, 2002).

Los modelos ofrecen formas de actuar sobre las personas, ya que éstas le
confieren vitalidad a las actividades y procesos que en la organizacion se ejecutan, por lo
tanto, los modelos son fundamentales para el funcionamiento de las empresas,
enfrentadas a escenarios cada vez mas turbulentos (Alvesson, 1977; Becker y Gerhartm

1996; citado por Davel y Vergara, 2001).

Fendmenos como el incremento de la competencia obligan a las grandes

compaiiias y sus dirigentes a re pensar los modos de acercamiento a sus empleados,
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estableciendo formas de gestibn que les permita alcanzar sus propdsitos

organizacionales.

Esta investigacion cobra sentido e interés, pues busca examinar la forma como el
area de recursos humanos, ha estructurado la manera de direccionar a los empleados
actuando bajo la légica de modelos. Estos modelos contemplan tanto aspectos tedricos
como practicos y se apalancan en el acumulado de comprensiones sobre los problemas

propuestos por la psicologia organizacional.

Este estudio plantea tres preguntas rectoras: ¢cuales son las problematicas que
afrontan las organizaciones para lograr sus objetivos por intermedio de sus trabajadores?,
¢Jcual es la légica de modelo de gestion empleada para ello? y ¢cudles son los aportes
gue la psicologia organizacional realiza sobre las problematicas investigativas de las
personas en el ambiente laboral? De esta forma, se procede en primer lugar, con el
recorrido historico sobre los temas de investigacion en psicologia organizacional, sus
diferentes problemas de investigacion y su relacion con las particularidades de la época,
es decir, como ha sido la relaciéon de las organizaciones y los trabajadores desde el lente
psicolégico; en segundo lugar, cuales han sido los modelos de gestion de personas que
desde la teoria se proponen en respuesta a dichos problemas. Posteriormente se
presenta el concepto comunidad de practica, pertinente para entender la praxis del area
de recursos humanos. Finalmente se desarrolla el andlisis sobre el o los modelos de
gestion humana privilegiados, evidenciando a partir del trabajo desarrollado por los
profesionales de recursos humanos, el uso de teoria en psicologia organizacional para

responder a las necesidades o problematicas planteadas por la organizacioén.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El area encargada de administrar a las personas en la organizacion es
denominada Recursos Humanos o Gestion Humana segun las caracteristicas de la
organizacion, pero para fines de este estudio se utilizar& como denominacién Unica
Recursos Humanos (RH). En apartados posteriores se explicar4 de manera conceptual en

gué radica la diferenciacidn terminolégica.

El area de RH en una empresa es fundamental, pues es a partir de ella que se
disefian programas o estrategias para el manejo del personal, estableciendo procesos
gue ayudan a equilibrar las presiones sobre la organizacion, haciendo un trabajo de

empalme entre la empresa, el trabajador y el ambiente externo.

El caracter dinamico de RH se enmarca en las acciones que desde ésta area
tienen lugar y que favorecen la construccién de estrategias para contrarrestar o responder
a las presiones gue generan los contextos cambiantes en los que se encuentran las
organizaciones, los cuales en la actualidad se caracterizan por su permanente
incertidumbre, debido a multiples factores que los influencian, tales como el avance

tecnoldgico, la globalizacién en la economia, la competitividad, la innovacién, entre otros.

En este marco, el trabajo desarrollado por los profesionales de RH cobra
importancia, dado que son ellos quienes, por medio de su praxis contribuyen al éxito
organizacional y su quehacer se convierte en tépico de investigacion, pues indagar sobre
éste posibilita el acercamiento a las formas que se privilegian en estos grupos para logar
una Optima relacién entre los empleados y la organizacion en una interaccién benéfica

para ambos.
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¢, Cual es entonces el propésito de este estudio? conocer en detalle la practica de
las personas en el area de RH en la elaboraciéon de programas, proyectos o acciones
para gestionar a las personas en la organizacion, identificando la implementacién de
modelos de gestion de personas (ver marco tedrico) propuestos por la teoria y nutridos
por los aportes de la psicologia organizacional para la comprension de las dinamicas

organizacionales.

La pregunta de investigacion del presente trabajo es: ¢ La comprension de la praxis
permite identificar los modelos de gestion humana y en ellos los referentes tedricos en
psicologia organizacional para dar respuesta a las demandas que la organizacién

plantea?

Responder a este interrogante permite que el area de recursos humanos conozca
bajo qué modelo se encuentra trabajando, dandole una directriz que justifique y de

coherencia a sus acciones.

Este trabajo ofrece la posibilidad de examinar a través de la practica de los profesionales
RH, la identificacion del modelo de gestion con que opera el area, la coherencia de éste
con las necesidades de la organizacion y la migracion de un modelo a otro o la

coexistencia de ellos, si es necesario, en una forma consistente.
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2. OBJETIVOS

2.1. General

Identificar a través de la praxis de RH el (los) modelo (s) de gestion humana
privilegiado (s) y en ellos los referentes tedricos en psicologia organizacional para dar

respuesta a las demandas que plantea la organizacion.

2.2. Especificos

Identificar a partir de las actividades del area de RH el tipo de praxis que

desarrollan.

Establecer la praxis del area de RH con el (los) modelo (s) de gestion

concordante (s).

Examinar los referentes teéricos de psicologia organizacional subyacentes a las

praxis desarrolladas en el area de RH.
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3. JUSTIFICACION

La teoria organizacional que surge en respuesta a las probleméticas que la
organizacion identifica, las susceptibilidades e incertezas que conflictian el flujo
apropiado y optimizado de la productividad vy la necesidad de posicionarse y ganar
ventaja frente a la competencia, gener6 un acervo importante de teoria para la

comprension de éstos fenbmenos.

En tal buUsqueda comprensiva, disciplinas como administracion, economia,
comunicacion, sociologia y psicologia entre otras, han planteado sus reflexiones, cada
una desde miradas especificas que responden al campo de conocimiento al que se
adscriben, en el intento por develar los significados subyacentes a las problematicas

organizacionales y las posibles formas de encararlas.

Especificamente desde la psicologia, se han planteado importantes
investigaciones y debates orientados a la interpretacion de la conducta en ambientes
laborales, a partir de lo cual, emergié el interés por optimizar y hacerla cada vez mas

funcional y efectiva.

Desde la consolidacion de la psicologia organizacional, cuyas raices se remontan
a la psicologia industrial, se afiade valor al factor humano dentro de la organizacion.
Cuando se abandona la mirada reduccionista del empleado como una extension de la
magquina se amplia la comprension hacia la influencia de éste en cuanto a la expresion de

su condicion como ser humano y todo lo que a ello se anuda.

El interés sobre el personal operario u obrero en la organizacién ha sido fuente de
investigacion asidua, sin embargo en la actualidad, el trabajo de los encargados de dirigir

estas personas ha adquirido un valor preponderante dentro de la literatura, dado que en
16



ellos se deposita la labor de gestionar a los empleados y responder a los contextos

cambiantes de la organizacion.

Las organizaciones en un intento por responder a las problematicas que
amenazan su estabilidad, instituyen una figura que participa en el proceso de gestion de

personas. Llamado a buscar alternativas que acerquen a la organizacion a sus objetivos.

Para alcanzar esto, es necesario que el experto en recursos humanos utilice sus
conocimientos sobre el negocio que caracteriza la empresa y los problemas que la
organizacion identifica, a fin de establecer la mejor estrategia traducida en programas,
sistemas 0 proyectos que permitan, primero, la comprension del fenébmeno y segundo, la

intervencion del mismo.

En este sentido, el interés por estudiar la praxis del equipo de RH para identificar
de qué manera su trabajo dentro de la organizacion da cuenta o no de una comprension
tedrica del fendmeno a intervenir, representa la posibilidad de leer como la teoria actta

sobre lo concreto del ambiente laboral.

Este estudio permite identificar si las practicas del &rea de RH dan cuenta de la
nocion de modelo de gestion de personas y las conceptualizaciones que desde la
psicologia organizacional se han propuesto para avanzar sobre los problemas que la

organizacion identifica.

El andlisis de la implementacién o no de modelos de gestién de personas en la en
el area de RH y en ellos los referentes a la teoria en psicologia organizacional, hace
posible esclarecer los aportes de la psicologia a la organizacién, por intermedio de los
profesionales que apelan a la teoria psicologica para la resolucién de conflictos

organizacionales.
17



Otra razén que justifica este trabajo es que permite determinar si la praxis del
experto en recursos humanos, responde a la interseccion de conceptos, métodos e
intervenciones con una claridad conceptual, es decir que permite identificar la coherencia

existente entre las practicas del profesional y el concepto de modelo.

Y finalmente permite evidenciar la participacion de la disciplina psicolégica y su
acumulado tedrico en la implementacion de los modelos, es decir, como se retoma el

producido de teoria organizacional en contextos de recursos humanos.
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4. MARCO TEORICO

4.1. INVESTIGACION EN PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

En este apartado se consignan las principales tematicas de investigacion
propuestas por la psicologia organizacional a partir de las problematicas que las

organizaciones han enfrentado histéricamente.

La psicologia organizacional se ha ocupado de diversos tdpicos de investigacion
para el estudio del desempefio humano en el trabajo a lo largo de la historia (Malvezzi,

2000), proponiendo diferentes aproximaciones de acuerdo a varios factores.

El primero es la cultura que permea todas las practicas que tengan lugar en un
contexto particular y las concepciones populares y conceptuales que se desarrollan en
relacibn a un fendmeno especifico, asi, las diversas posturas que los investigadores

asumen con respecto a un mismo evento o fenémeno estan anudados a ésta.

El segundo factor esta constituido por los intereses investigativos de los autores y
su formaciéon académica, aspectos ligados a las intelecciones que logren. Un tercer factor
refiere la influencia de las elaboraciones conceptuales desarrolladas previamente, las
cuales son tomadas como referencia para elaborar nuevas aproximaciones,

enrigueciendo planteamientos previos o refutandolos segun sea el caso.

Elementos concordantes con la propuesta de Davel y Vergara, quienes plantean

que:

Considerar las cuestiones subjetivas significa que toda persona: tiene su
espacio interior que ella percibe como su complemento; que este
espacio se relaciona con el exterior, que éste es histéricamente
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construido, que es decisiva las escuelas de las personas durante su vida
Yy que acaba por provocar mudanzas en el entorno (2001, p.33).

Estas consideraciones tienen como fin resaltar que el interés de este apartado no
es presentar la enunciacion de teorias o abordajes investigativos en psicologia
organizacional para resaltar el valor de algunas en detrimento de otras. Mas bien, se
concentra en el reconocimiento histérico de los conceptos de investigacion tradicionales, a
fin de identificar las contribuciones que la psicologia organizacional hace en la
institucionalizacién de la relacion triangular hombre-organizacién-trabajo mediante la
comprension de los sistemas de produccion, el comportamiento del ser humano en la
organizacion y los cambios externos a la organizacion que pueden ser sociales, politicos,
tecnoldgicos, econémicos Yy culturales; esto es concordante con la propuesta de Malvezzi
(2000), quien propone que la adaptacion del desempefio humano a flujos racionalizados
de produccion requeria un manejo mas organizado y profundo sobre la relacion entre la
produccion y el contexto. La aparicion de la psicologia organizacional y del trabajo (POT),

al final del siglo XIX es una respuesta a esa demanda.

Antes de avanzar sobre los problemas que inauguraron la investigacién en
psicologia organizacional, es fundamental esbozar la definicibon que se toma por

referencia.

La psicologia organizacional se concibe como la especializacién de las ciencias
del comportamiento que opera de modo interdisciplinario con otras ciencias dedicadas al
estudio del desempefio humano en el trabajo (Malvezzi, 2000). A partir de esta definicion,

puede decirse que la psicologia organizacional se sirve de otras disciplinas que
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posibilitan una integracion de modos de pensamiento para ofrecer una comprension

amplia del comportamiento humano en ambientes organizacionales.

Hecha esta salvedad en relacion a la comprension que se privilegia sobre el
objeto de interés de la psicologia organizacional, se presenta el recorrido histérico sobre
los ejes de investigacion en el estudio del comportamiento organizacional, tomando como
referencia la propuesta de Enciso y Perilla (2004), quienes presenta una vision
retrospectiva, actual y prospectiva de la psicologia organizacional, destacando los

siguientes aspectos.

Como punto de partida se retoman los trabajos realizados por diferentes autores,
guienes a pesar de trabajar en contextos lejanos coincidieron en la identificacién de los
problemas que aquejaban el flujo de produccion para las organizaciones. Por una parte
los investigadores europeos Patrizi & Kraepelin (1914) sefialaron la fatiga como un
problema para el funcionamiento regular en la produccion y Lahy (1912) estudié la
organizacion y distribucion de tareas en la empresa (citado por Enciso y Perilla, 2004). A
partir de estos trabajos se obtuvieron formas de disminucion de la fatiga y estrategias de
analisis para la distribucién de tareas que posteriormente dieron paso al modelo de

seleccion.

De otro lado, en los Estados Unidos Hugo Munsterberg (1912; citado por Enciso y
Perilla, 2004) contribuyd en la fundacion de la psicologia organizacional a través
publicaciones en las cuales plasmé su interés por nuevas formas de desempefio en el

trabajo desde el conocimiento desarrollado por la psicologia.

Como se ha referenciado antes, la influencia de los cambios externos para la
estructura interna de la organizacion, dadas las transiciones que surgen con la
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implementacién de nuevas formas de tecnologia, impactan el desempefio de los
trabajadores, para quienes se imponen nuevos patrones de comportamiento en la

busqueda de un desarrollo mas regularizado y constante.

En un intento por ajustar estos modos de participacion de los trabajadores a la
empresa, las organizaciones encontraron en la psicologia y en otras ciencias tales como
administracion, ingenieria, finanzas etc. Las herramientas que le permiten dilucidar y
reforzar el vinculo entre los procesos de produccion y el factor humano en la organizacion.
Asi, se consolida la llamada administracién de recursos humanos (ARH), que desde los
afios 70 nacié como un campo tedrico y practico-social para explicar y facilitar la influencia
de la gestidn sobre los comportamientos de las personas con el fin de optimizar los

procesos de produccién organizacional (Davel y Vergara, 2001).

Para este momento la psicologia organizacional se interesd especialmente en el
estudio de factores bioldgicos que incidian en el comportamiento de los trabajadores en el
ambiente laboral, tal como la fatiga que podria afectar de manera negativa el desempefio
de los empleados y por consiguiente el flujo de produccion. De otro lado estaba el interés
por la asignacion de tareas que exigen habilidades particulares a los trabajadores,
qguienes en general se inclinan mas por unas que por otras. Aspectos a intervenir por los

gerentes de la época.

La articulacion de condiciones externas, organizacion y factor humano
constituyeron los ejes fundadores y rectores de la teoria en psicologia organizacional, que
se dio paso dadas las reorganizaciones empresariales, tanto en sistemas externos como
internos, e implico la necesidad de ajustar el comportamiento de los trabajadores a dichos

modos de operar.
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Concordante con la propuesta de Alvensson (1997) y Becker y Gerhart (1996),
guienes plantean que “la gestibn que lidia con las personas se torna en actividad
fundamental para la sobrevivencia y los sucesos de las organizaciones, las cuales
enfrentan escenarios cada vez mas competitivamente turbulentos” (Alvensson, 1997;

Becker y Gerhart, 1996; citado por Davel y Vergara, 2004, p.31).

Con estas mudanzas se hizo necesario dirigir la mirada investigativa hacia el ser
humano, entendido no como el mero instrumento de produccién, herramienta o mano de
obra, sino como un individuo complejo que presenta un componente psicoldgico, es decir,

una variable mas en los procesos de produccion.

La psicologia organizacional-dada su mirada profunda hacia el ser- encontré en la
psique de las personas, un factor importante para ofrecer a la teoria organizacional
nuevas perspectivas de abordaje de las relaciones en el trabajo, sin dejar de reconocer la

necesidad de obtener de los trabajadores un 6ptimo desempefio.

De este modo, la investigacion arroja un camulo de conocimientos que sirven de
base normativa para la formulaciéon de procesos, en los cuales la organizacion apoya sus
formas de gestiéon. Para el desarrollo de éstos, se han integrado diversas disciplinas
dentro de las cuales se incluye la psicologia organizacional que ha realizado importantes
contribuciones a la industria y la optimizacion de sus procesos. Sin embargo, vale la pena
sefalar que las interpretaciones acerca de los fendmenos que tienen lugar en ambientes
laborales, han ido transformandose con el tiempo, asi como lo han hecho los topicos de

investigacion e intervencion.

Ello se observa en el especial interés que empez0 a atribuirse a las caracteristicas
de los trabajadores, que dejaron de ser vistos como la mera masa operaria para constituir
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singularidades influenciadas por su experiencia vital, su personalidad, sus expectativas,

sus estados de animo etc. En suma, el psiquismo del sujeto que lo hace especifico.

Sin embargo, en esta época (siglo XX) no se logr6é un auténtico reconocimiento del
factor humano en la organizacion, lo cual se evidencio por el reclamo que los trabajadores
hicieron a las organizaciones solicitando mejores condiciones de trabajo, para ello se
organizaron en clases de representantes que alzaron protestas para presentar a las
directivas sus peticiones y reclamos; éste fenomeno produjo un cierto estrechamiento del
influjo que la organizacién ejercia sobre los empleados y la desmembracién de la fidelidad

gue las organizaciones podian esperar de su equipo de trabajo.

Los investigadores de la época se dedicaron a indagar sobre los determinantes del
desempefio en el trabajo, argumentando que las dificultades que tuvieran lugar en la
organizacion eran producto de la interaccion entre el trabajador y la tarea y no
consecuencia del impacto que la organizacién del trabajo ejerce sobre la condicidn
humana; asi, se intent6 determinar las variables del desempefio, restando valor a las
condiciones laborales en que ellas se desarrollaban, es decir, desconociendo el impacto
de las caracteristicas contextuales, econdmicas, politicas, culturales y sociales en las que
se funda la relacién entre el empleado y la tarea. De este modo, se prescindia también de

la conciencia del trabajador que era entendido como un agente pasivo.

Dada esta demanda emergid la psicometria cuyo objeto primordial era constituirse
en una técnica objetiva de control gerencial que mediante escalas calificaba desempefios
de trabajadores con mediciones estandarizadas que desconocian las particularidades de

las personas y las especificidades de sus contextos.
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Una vez mas se observa como a partir de la identificacion de una problematica, en
este caso el desempefio en las tareas, la psicologia organizacional junto con las demas
ciencias administrativas proponen marcos explicativos y alternativas que se ponen al

servicio de la organizacion para superar estas dificultades.

La psicometria fue resultado de las investigaciones de autores como Mayo (1960);
Yerkes (1960); Myers y Hollingworth, (1970) (citado por Davel y Vergara, 2004), entre
otros y posibilité la justificacion de un modelo de gestibn que priorizaba los procesos
orientados a la adaptacion del trabajador a la tarea, prescindiendo de factores internos del
individuo, o en otros términos, un modelo en el cual el elemento prioritario era la tarea,
pues el individuo sélo cobraba importancia en tanto fuese capaz de movilizarse para

adaptarse a ella.

Perspectivas como la esbozada por Mayo (1960), que promovia la vinculacion
entre la psicologia y la administracion dieron paso a formas especificas de gestionar
personas, materializada posteriormente por un modelo de gestién de personas articulado

por comportamiento, tematica que se abordar4 mas adelante.

A este nivel es relevante hacer mencién a los temas de investigacion que
emergieron a partir del interés exacerbado por optimizar el rendimiento de los
trabajadores, estos son, seleccion, accidentalidad, entrenamiento, evaluacién de
desempefio y el estudio de la influencia del liderazgo y la comunicacién en el

funcionamiento armaénico de los grupos.

Esbozados estos aspectos es apropiado retomar los tres factores referidos al
comienzo del apartado, cultura, formacion del autor e influencia de investigaciones
previas, para explicar como en la construccion del acervo tedrico de la disciplina ya en los
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afios 40, los intereses de los investigadores en psicologia organizacional estaban ligados
al avance en las ciencias sociales, la promulgacion de una teoria critica y la reflexion
existencialista, lo cual viabilizé la inclusién del contexto cultural y social que rodea las

fabricas (Malvezzi, 2000).

Para este momento la contemplacion de la variable sociocomportamental
disminuye el valor del modelo de ingenieria propuesto antes por la administracion
cientifica, otorgando a los profesionales del area la demanda de estudiar nuevos modelos
de andlisis en los procesos  organizacionales, incluyendo procesos
sociocomportamentales y gerenciales, es decir que la relacion entre trabajador y tarea
pasa a enmarcarse dentro de procesos de decision, comunicacién, rotacion del personal,
desarrollo, cambio cultural y variaciones del mercado de trabajo y de las relaciones

industriales (Malvezzi, 2000).

Para los afios 50 la psicologia organizacional empieza a ser influida por dos
corrientes de gestion, en las cuales se proponian nuevas formas de abordaje a los
problemas tradicionales de gestion de desempefio, estas tematicas fueron estudiadas
bajo el lente de dos teorias, una europea (sistemas sociotécnicos) y la otra americana
sobre el desarrollo organizacional. Ambas teorias orientadas al reconocimiento de la
participacion activa de los trabajadores y de su influencia en la eficacia de la gestion,
dando paso al estudio del nivel grupal (equipo), con tematicas como redes sociales,

procesamiento de informacién y cognicidon gerencial entre otras (Rousseau, 1997).

Nuevamente para los afios 80 la aparicibn de fendmenos en el sector industrial

como la interrelacion y fusibn de empresas generd la emergencia de problematicas
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relacionadas con la adaptacién y socializacién de estos ambientes, los cuales constituyen

el problema fundamental de la gestién para esta época.

Dados estos modos de funcionamiento también surgieron aproximaciones
académicas orientadas a develar los procesos que subyacen a los mismos y la forma de
encarar las imposiciones que traen consigo, de este modo, se afianzaron mas aquellos
abordajes que valorizaban el papel de la subjetividad humana en las cuestiones del

trabajo.

Estas mudanzas organizacionales evidencian que el trabajador es capaz de tomar
decisiones, modificar su desempefio y ajustarse, utilizando recursos propios para las
nuevas realidades (Rousseau, 1997). Permitir a los individuos tomar decisiones promueve
la produccion de conocimiento generado por ellos mismos y la consecuente
transformacién en patrones de desempefio colectivo. El reconocimiento de estos aspectos
dio paso al estudio de tépicos como distribucién de recompensas, toma de decision sobre
incentivos, entrenamiento y emergid un nuevo interés investigativo para la psicologia,

este es, aprendizaje organizacional.

Este tdpico tuvo vigencia desde los afios 90, en donde fue fundamental dar cuenta
de la aceptacién de los cambios constantes a los cuales los sujetos y los gerentes

estaban obligados (Malvezzi, 2000).

A partir de este momento histérico la investigacion sobre comportamiento
organizacional abarc6é temas como rendimiento individual y organizacional, motivacion y
responsabilidad del trabajo. Estos ejes tematicos, concentrados en la relacion hombre-

organizacion-trabajo, avanzaron hacia el estudio de fenémenos como cultura
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organizacional, clima organizacional, compromiso, confianza en la organizacion,

rendimiento entre otros.

Este devenir en el abordaje conceptual de los problemas de orden psicolégico
evidenciados en los ambientes laborales, se empalmdé con los recursos tecnoldgicos
disponibles para cada época especifica, los cuales vinieron a reclamar a las

organizaciones ciertos ajustes en la estructura organizacional en sus diversos niveles.

De este modo podra aseverarse que las dinamicas y corrientes investigativas
estan ligadas a los factores propuestos previamente y al impacto de las transformaciones
introducidas por las tecnologias y redes sociales emergentes, especialmente las

contemporaneas.

En esta medida puede decirse que queda apenas dibujado el camino a recorrer
por las organizaciones, los profesionales que se vinculen a éstas y los investigadores en
el area de psicologia organizacional, pues los tres estamentos (organizacion,
profesionales en gestion humana e investigadores) estan llamados a sensibilizarse frente
a las mudanzas que se estan gestionando en los ejes informatico, tecnolégico, cultural,
social, y tedrico para evidenciar como éstos afectan los procesos y buscar alternativas

para acomodarse e insertarse de manera exitosa a estas dinamicas.

4.2. PROBLEMATICAS EN LA ACTUALIDAD

Después de presentar el recorrido histérico sobre los temas de investigacion en
psicologia organizacional, a continuacion se presentan las problematicas que
contemporaneamente enfrentan las organizaciones dadas las transformaciones

generadas por las nuevas tecnologias de informacion y la globalizacién econdmica, las
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cuales exigen a los sistemas empresariales adaptacion, por medio de estrategias y
métodos que los acerquen a sus objetivos productivos, el desarrollo de la organizacion y

el de sus colaboradores.

A continuacién se ofrecen algunos elementos de la conceptualizacion de Picarrelli
(2002) (citado por Cherovino, 2010) sobre esta realidad, quien explica de qué manera
puede movilizarse la organizacion para reaccionar frente a las mudanzas actuales y bajo

gué caracteristicas deberan sustentar sus acciones.

Las transformaciones contemporaneas abren paso a nuevos desafios para los

dirigentes de las organizaciones, quienes deberan responder a ellas de manera oportuna.

Ademas, estas dindmicas emergentes evidencian problematicas que desde las
ciencias de la administracién deberan ser pensadas para generar conocimiento, actualizar
los sistemas tecnolégicos y poner a prueba sus competencias (Picarelli, 2002; citado por

Cherovino, 2010).

La investigacién en psicologia organizacional debera proponer reflexiones que no
se limiten a la aplicacién de nuevas tecnologias en contextos empresariales, sino que
ofrezcan elementos conceptuales y practicos que le permita a los dirigentes de la
organizacidon la migracion de sus praxis hacia las tendencias contemporaneas de

competitividad.

Tal problemética ya ha sido resefiada por Picarelli (2002; citado por Cherovino,
2010) quien propone que en la actualidad es necesario romper con la manera tradicional

de gestionar a los empleados que habia prevalecido durante un siglo.
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Dicha situacion impone nuevos retos al area de recursos humanos, la cual debe
proponer programas y estrategias que permitan comprender como piensa y cuales son
las formas de capacitacién para el trabajador, con el objetivo de minimizar el impacto
entre los modos tradicionales y nuevos de gestionar el trabajo y lograr una interaccion de

estas dos dimensiones.

Estas demandas que recaen sobre RH hacen inminente la transformacion del
area, orientandola a la direccion estratégica y el desarrollo de competencias para
enfrentar la variabilidad del mercado, seleccionando y gestionando los recursos
personales para estar a la par con las exigencias de un entorno competitivo (Enriquez,

2009).

Lo anteriormente planteado se distancia de la concepcién que en periodos
precedentes se tenia sobre la funcidbn de recursos humanos, que se limitaba a la
busqueda de buenas condiciones para el trabajador, o en otras palabras, el bienestar
laboral, desconociendo la pertinencia y sobretodo la necesidad de tener conocimientos

interdisciplinarios que le permita ver la organizacion como un todo.

Actualmente, en RH la fuente primordial es la persona y el conocimiento adquiere

una trascendencia incalculable.

RH debera ocuparse de aquellas necesidades de la organizacién y de los talentos
gue se requieran desarrollar en diferentes sectores de ésta, para mejorar el rendimiento

personal y organizacional.

El area de RH ya no puede limitarse al desarrollo de procesos basicos de
seleccion, entrenamiento, politicas de remuneracién y capacitacion, debe sumergirse en

la totalidad de la organizacién, debe hablar el idioma del negocio (Carvalho, 2003).
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Debera trabajar en conjunto con las demas areas de la empresa, como en un
sistema de redes (Carvalho, 2003), donde mediante un comité de gestion de rendimiento,

todas las areas contribuyen a las funciones de RH.

La literatura muestra que RH debe interesarse por desarrollar tres componentes
fundamentales, conocimiento, habilidades y actitud (Carvalho, 2003). A continuacién se

explica como deben articularse estos tres elementos.

Se ha encontrado que la falta de conocimiento representa un importante obstaculo,
pues al no tener suficiente dominio sobre los conceptos del negocio se puede llegar a
responder sélo a presiones internas y externas y no conducir un genuino proceso de
gestion. Ademas, es importante sefialar que el conocimiento es capital fundamental para

la empresa, por lo cual RH debe actuar en pro de su conservacion y circulacion.

Asi mismo, RH debe propender por el desarrollo de habilidades de sus

trabajadores para encarar situaciones conflictivas o mejorar un proceso.

El tercer componente refiere que no basta tener todos los ingredientes de una
competencia sino se esta motivado en aplicarla (Carvalho, 2003). Esto indica un proceso
de constante evaluacién y retroalimentacion del area para identificar debilidades vy

potencialidades.

Si la organizacion se transforma sus participes o integrantes deberan cambiar a la
par con ella, lo cual se hace evidente en el caso de las competencias a desarrollar por el
personal de RH que debe adaptarse a dichas modificaciones para evitar una disminucién
en el rendimiento de la empresa, pues en la actualidad, a diferencia de otros periodos no
se puede predecir el futuro de una organizacién tomando como referencia su historia y

desconociendo las nuevas variables que ofrece el contexto.
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Tomando en consideracién lo expuesto antes, se abre paso la nocién del trabajo
del agente econdmico reflexivo, propuesta por Malvezzi (1999), en la cual se reconoce el
valor agregado que le imprime una persona a su trabajo al identificar y desarrollar

recursos en situaciones conflictivas o de incerteza, a través de su reflexion.

La emergencia del fendmeno econdémico reflexivo esté ligada al devenir de las
organizaciones, enfrentadas mudanzas que le demandan movilizarse para garantizar su

subsistencia en este medio cambiante y ambiguo.

La nueva era de conocimiento evidencia formas de empleo y relaciones de trabajo
gue afectan la dinamica de las organizaciones, con el surgimiento de formas novedosas

de organizacion en el trabajo (Pfeffer, 1994; citado por Enriquez y Castafieda, 2006).

Las transformaciones contemporaneas apuntan al emparejamiento del trabajo, el
trabajo de media jornada, la oficina virtual y la pluriactividad (Enciso y Perilla, 2004),

temas que se han constituido en tépicos investigativos.

La revision bibliografica sobre los problemas de investigacibn en psicologia
organizacional recientes, retomada del trabajo de Enciso y Perilla (2004), reveldé que
frente a estos cambios globales la psicologia organizacional alun perfilaba sus roles de
una manera muy tradicional e inflexible, pues ante estas nuevas tendencias, prevalecia la

I6gica mercantilista con una concepcion de la division del trabajo en jerarquias rigidas.

Estos aspectos que no van en linea con el cambio externo, ejercian un efecto
negativo sobre las investigaciones e intervenciones psicolégicas. Sin embargo, por medio
de los avances conceptuales y las reorganizaciones sobre los acontecimientos
evidenciados, la psicologia organizacional empezé a preocuparse de manera investigativa

en los problemas emergentes dado el contexto de virtualizacién y globalizacién, entre los
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cuales se destacan: las nuevas competencias del trabajador, a propésito del trabajo
virtualizado y en red, gestion de conocimiento, autonomia e innovacién como aspectos
basicos del trabajo emprendedor, la identidad profesional del trabajador y el estudio de
variables psicolégicas y organizacionales asociadas a la conducta de compartir

conocimiento.

La reconceptualizacion sobre estos aspectos indica que RH debe impulsar la
gestion de conocimiento, habilidades y actitudes, requeridas para garantizar el desarrollo,
la administracion del talento humano, el aseguramiento de la calidad, la responsabilidad
social, la comunicacion, el liderazgo, la negociacion, la salud ocupacional, la toma de

decisiones, la inteligencia emocional y el sistema de gestion medio ambiental.

RH debera tener la capacidad de asimilar y reaccionar frente al cambio
considerandolo como un fendmeno positivo y ho como una amenaza que desdibuja la
certeza. Ademas, debera adaptarse a la administracion por competencias, organizarse en
redes y no en jerarquias rigidas, crear alianzas cambiantes y traducir en términos

econdmicos su gestion.

Enfocando su trabajo en el ser, el saber y el querer hacer en contexto, para lo cual
requiere interpretar las necesidades y problemaéticas del personal, construyendo planes de
gestion, interviniendo en el desarrollo y promocién de competencias tanto individuales
como organizacionales, disefiando estrategias y proyectos que se puedan acoplar a la
cultura organizacional y por ultimo, pero no menos significativo, estar al tanto de los
procesos que la organizacion desempefia, instruyéndose multidisciplinariamente para
tener participacién activa en el negocio como totalidad y no sectorizar o reducir su

actividad.
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4.3. MODELOS DE GESTION HUMANA

El acercamiento a los problemas histéricos y contemporaneos objeto de estudio de
la psicologia organizacional, posibilit6 ademéas de la comprension de los mismos, la
identificacion y reconocimiento de la necesidad de instituir un organismo que coordine,
dirija y oriente las conductas de las personas en la organizacion. Esta figura ha recibido
diferentes nombres de acuerdo al contexto en que se emplee, se ha encontrado
referenciado como departamento de personal, recursos humanos, gestion humana entre
otros. Lo cual refleja el ajuste a cierta evolucién que escenifica la utilidad de dichas formas
de gestidn y cierto indice de la consolidacion de un proceso de legitimizacién (Bournois &

Brabet, 1993; citado por Davel & Vergara, 2001).

Estas oficinas o departamentos resultan de un conjunto de necesidades
organizacionales delimitadas por las caracteristicas sociales y culturales de una época y

son también consecuencia de los cambios organizacionales (Fischer, 2002).

No es objeto de interés de este documento indagar la validez o pertinencia
contemporanea de cada uno de estos conceptos, pues como se planteé en apartados
precedentes se tomé como referencia Unica RH, lo que se busca es el reconocimiento de
ésta area como medio para revelar y encarar los problemas humanos en los ambientes
organizacionales, o en otros términos, estudiar las formas en que las organizaciones se

orientan en el gerenciamiento de las personas en el trabajo.

Las organizaciones de acuerdo a su estructura, politicas, estrategias, principios y
procesos direccionan a los trabajadores, buscando solventar los conflictos que intervienen

de forma negativa para ellas, por medio del area de RH.
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Es posible identificar susceptibilidades, incertezas y conflictos relacionados con el
factor humano en los ambientes laborales, probleméticas que impactan directamente la
productividad de la empresa y limitan la alineacion de los trabajadores con los objetivos
organizacionales. Para hacer frente a fenbmenos de este orden las organizaciones
contratan expertos en teoria organizacional, capacitados para comprender las demandas
gue la organizacién hace, analizando y sustrayendo de la teoria los aspectos que le
permitan entender la situacibn observada y las posibles formas de subsanar las

situaciones riesgosas para la organizacion.

El experto, puede estar representado por un profesional de diversas disciplinas y
su tarea principal es proponer alternativas que favorezcan la resolucion de conflictos
organizacionales adecuando, fortaleciendo o implementando programas o sistemas que

mejoren de la productividad y la optimizacién de procesos.

Existe una permanente interaccion entre los problemas que la organizacion
identifica, la funcién del experto en RH y la teoria que subyace a su praxis, al transformar
constructos tedricos en proyectos que el area requiere. Es importante destacar que tal
material proviene de diversas fuentes o disciplinas dentro de las que se cuentan,
administracion, economia, finanzas, ingenieria y psicologia entre otras, por lo que, es el
profesional encargado quien selecciona la fuente a partir de la cual direcciona sus

intervenciones.

De este modo, la iniciativa por comprender si la praxis de estos profesionales
responde a las particularidades que impone trabajar bajo la l6gica de modelos de gestién
de personas permite evidenciar cdmo las organizaciones, a través de sus departamentos

de RH afrontan las presiones y demandas del negocio.
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Antes de avanzar sobre la nocibn de modelos de gestibn de personas es
pertinente presentar una definicion de lo que para este estudio representa el concepto de

modelo.

La nocion de modelo ha sido utilizada para representar distintas orientaciones
epistemoldgicas, puede encontrarse un contenido literario amplio de su significacion y de

la tipologia que cada autor desde su disciplina ha elaborado.

Por esta razén fue pertinente proponer una definicion genérica, como punto de
partida que ofrezca una idea global de la referencia a que alude este término;
seguidamente se profundizara desde el paradigma sociolégico, especificamente en el

estructuralismo.

El término de Modelo pude definirse como la forma de representar la realidad
concreta, los sistemas o procesos por medio de abstracciones, conceptos, graficos,
esquemas tedricos, con el objetivo de explorar, controlar y predecir dichos fendbmenos o

procesos.

El concepto de modelo encierra no solamente una gama amplia de objetos de
estudio, sino que ademas sus distintas posibilidades de presentacion han permitido que
se convierta en un método epistemoldgico valido para distintas areas del conocimiento.
Cada una de ellas retoma la funcionalidad del modelo, le imprime sus particularidades y lo
patenta como un método propio a su corriente teorica; por esta razdn se encuentran gran

variedad tipoldgica de modelos.

Dentro de las ciencias humanas se encuentra un tipo de modelo que ha sido
nutrido por la corriente estructuralista, que propone una forma distinta de abordar la

realidad, descubriendo detras de las cosas una unidad y coherencia que no podia revelar
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la simple descripcién de los hechos (Oquist, 1978), es decir el estructuralismo pretende

hacer una conexion entre lo sensible y lo inteligible.

El método estructuralista de los modelos, propuesto por Levis Strauss (1969)
(citado por Ibafiez) fue pensado desde la linglistica de Saussure, quien consider6 la
lengua como un sistema de signos independientes del uso que hace el individuo éste. Asi
mismo Strauss propone que los fenébmenos sociales de cualquier sociedad o cultura
poseen un sistema de signos, que permite buscar en aquellos una organizacion
subyacente y abstracta conformada por las relaciones estables entre las unidades
elementales. Para Strauss, (1969; citado por Ibafiez) la realidad humana es un sistema
constituido por elementos que se relacionan e interactian mediante leyes universales,
cuyo estudio permite descubrir los rasgos estables y la organizacion que subyace a toda

la realidad social (Ibafiez, 1985).

Los modelos se construyen a partir de las relaciones sociales que ponen de
manifiesto la estructura misma, es decir, el modelo se interesa por conocer el sistema de
reglas que regulan y explican el intercambio, el movimiento y las trasformaciones que se

dan en dichas relaciones y que cada cultura utilizé6 conformando una estructura.

Por otra parte, el estructuralismo parte de un principio fundamental y es que el
modelo debe trascender la mera observacidbn empirica y llegar a una interpretacion
independiente de los hechos manifiestos, que descubra una forma comuin a las diversas
manifestaciones de la vida social (Zavala, 1977); es decir, el modelo estructural no es una
copia inmediata de la realidad empirica, no se trata de realizar una correspondencia entre
el hecho y su significado, sino mas bien de establecer un proceso de formalizacién, en

donde se elimina lo empirico para abstraer las variaciones especificas que permitan
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conocer el conjunto de reglas y trasformaciones que articulan esos hechos en la sociedad

(Bruyne y Schoutheete, 1974).

Sin embargo, el método debe partir de una observacién escrupulosa de lo real,
debe dar cuenta de ésta, buscando estructurar lo real de una manera especifica, pues los
fendmenos son codificados mediante un conjunto de reglas operatorias de construccion

que organizan la produccion de estos fenébmenos (Bruyne y Schoutheete, 1974).

Entonces los fendmenos poseen una estructura que no existe a nivel empirico y la
forma de descubrirla estara en la férmula que exprese la relacién entre el contorno de las
partes, aquella informacion que no es perceptible para el ojo humano pero que hace

posible ofrecer un método l6gico para resolverlo.

En conclusion para fines de este estudio, se retoma como definicion de modelo:
‘es un orden distinto que hace entendible la estructura, es construido por el observador
con los datos del nivel anterior. Tiene que dar cuenta de todos los hechos, al minimo
costo, permite predecir y no corresponde a ninguna realidad objetiva” (Bruyne y
Schoutheete, 1974, p. 183). El modelo debe satisfacer cuatro condiciones para merecer

el nombre de estructura:

1. Debe ofrecer un caracter de sistémico, es decir que sus elementos estan
relacionados de manera tal, que si uno de ellos llegase a modificarse los demas

también sufririan la misma suerte.

2. Todo modelo debe pertenece a un grupo de transformaciones, en la cual
cada una de éstas corresponde a un modelo de la misma familia, por lo tanto un grupo

de estas transformaciones constituye un grupo de modelos.
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3. Debe ofrecer una posibilidad de predecir de qué manera reaccionara el

modelo en caso de que uno de sus elementos se modifique.

4. El modelo debe dar cuenta, mediante su funcionamiento, de todos los hechos

observados.

De acuerdo a la caracterizacién que se ha hecho de modelo, puede afirmarse que
éste puede ser manipulado, es un instrumento de investigacion; es un procedimiento
operatorio que permite explicar la estructura de un hecho o fendbmeno en particular y parte
de las observaciones pero no se queda en el nivel descriptivo si no que avanza en la
construccién de un conocimiento que permita comprender, predecir y modificar ese

fenédmeno.

Para el presente estudio esta nociébn es importante, pues es a partir de la
interpretacion de lo que hacen las personas en RH que se obtuvieron elementos tedricos,
instrumentales y metodolégicos que a la luz del concepto modelo, fueron analizados a fin

de establecer si podian ser o no considerados como constituyentes de éste.

Las ciencias interesadas en el comportamiento organizacional han revelado
formas de interpretar, acercarse y avanzar en la blisqueda de soluciones para problemas
gue propone la organizacion, bajo la forma de modelos de gestién de personas, los cuales
también se han transformado en relacidon a la época y los conceptos empalmados a la

teoria organizacional.

Pueden identificarse cuatro modelos fundamentales en la gestion de personas.
Estos son, “el modelo de gestién articulado como departamento de personal, el modelo de

gestion articulado como gestién de comportamiento, el modelo de gestién de personas
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articulado como gestion estratégica y el modelo de gestion por competencias” (Fischer,

2002, p.12). Los cuales se estudiaran en breve.

Antes de avanzar en la definicion de cada uno de estos sera relevante explicitar el
contexto en el que surge el concepto de modelo de gestion de personas, el cual, se
adscribe a la importancia del comportamiento humano en los negocios y cuya mision
fundamental es orientar estratégicamente patrones de comportamiento coherentes al

negocio de la organizacion (Fischer, 2002).

De esta forma es correcto afirmar que los diferentes modelos de gestion se
encargan de diferenciar a las empresas dentro del mercado, mediante la caracterizacion
de sus elementos y la capacidad que tiene para interferir en la vida organizacional,
otorgandole una identidad propia (Fischer, 2002), es decir, los modelos de gestion
humana dan la especificidad a la empresa para que ésta pueda distinguirse, gracias a sus

particularidades, de otras firmas que puedan ofrecer un producto o servicio similar.

Ademas, es fundamental reconocer que existen algunos factores que delimitan o
condicionan los modelos de gestion. Dichos factores pueden encontrarse dentro de la
organizaciéon misma o por fuera de ella, los primeros responden al bien o producto que la
organizacion ofrece, la tecnologia privilegiada, los aspectos culturales y estructurales de
la organizacion y las estrategias empleadas para organizar el trabajo. Los factores
externos, por su parte, se asocian a las representaciones culturales del trabajo, el marco
legal que delimita el trabajo y el papel que ejerce el estado sobre la organizacion del

mismo.

Todo aquello que comprenda las relaciones organizacionales constituyen los
componentes particulares de los modelos de gestion de personas, asi, el comportamiento
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organizacional, que es el resultado de las relaciones de tipo personal, interpersonal y
social que se dan dentro del ambiente laboral y que no son el resultado de un proceso de
gestion, hace parte de los elementos componentes de un modelo de gestién, el cual
estudia el compendio de relaciones humanas gestadas en el seno de una organizacion,
para intervenir definiendo e implementando procesos y estrategias que viabilicen cambios

en el comportamiento de las personas.

Los componentes del modelo de gestion de personas que se encuentran en toda
organizacion, no son identificables facilmente ya que se manifiestan de diferentes formas,
por un lado estan formalizados, consolidados en la estructura de la organizacion y por el
otro se encuentran dispersos y poco tangibles, todo depende de la conciencia que la

empresa tenga de la importancia de ellos (Fischer, 2002).

Los componentes formales comprenden los principios, valores y creencias basicas
que determinan y guian las caracteristicas estructurales del modelo. Las politicas se
encargan de establecer los parametros de actuacién para las relaciones organizacionales.
El altimo componente esta representado por los procesos, considerados los mas visibles,
pues son los cursos de accién previamente determinados y delimitados por los dos

anteriores para alcanzar los objetivos de la organizacion (Fischer, 2002).

Referenciados estos aspectos se prosigue a presentar de manera sucinta cada
uno de los modelos propuestos anteriormente, teniendo en cuenta que cada uno de ellos
se distingue por las caracteristicas de sus elementos componentes, que se articulan a

algunos conceptos claves.
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4.3.1. Modelo de gestién de personas como departamento de personal.

La oficina de departamento de personal tenia por objetivo encontrar la mejor forma
de seleccionar personal idoneo para un cargo especifico. Este modelo emerge cuando los
empleados se consideran como un factor mas de produccién, cuyo costo deberia ser
administrado de la misma forma que los demas factores de produccion (Fischer, 2002).
Sin embargo, a pesar que existiera por primera vez un area dentro de la empresa
encargada de administrar a las personas, ellas no eran consideradas un factor problema,
es decir, estas areas no estaban para pensar y solucionar las problematicas que el
trabajador pudiera tener, sino para resolver las cuestiones de costos y salarios; por lo

tanto este tipo de modelo se basaba en un principio meramente capitalista.

Muchos autores concuerdan al considerar los valores del individualismo y del
capitalismo de los Estados Unidos, como la cuna de este modelo, pues para la época de
1900, este pais vivia un desarrollo y expansién econdémica favorable, convirtiéndolo en el
destino privilegiado por muchos inmigrantes en busqueda de mejores condiciones de vida.
Una de ellas es la autora Springer quien afirma que la historia de gestion de recursos
humanos tiene su origen cuando la NCR Corporation crea su oficina de personal, cuyo
objetivo era “establecer un método por el cual pudiese discernir mejor entre la extensa y
diversificada masa de candidatos a emplear, qué individuos podrian tornarse eficientes al

mejor costo posible” (Springer, 1990; citado por Fischer, 2002, p.19).

Bajo estas condiciones se propuso un acervo teérico orientado a establecer lo que las

organizaciones debian hacer para realizar procesos éptimos, estratégicos y competitivos.
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Para ésta época (siglo XX) la ideologia organizacional demandaba al departamento de
personal, la blusqueda de empleados eficaces para realizar sus tareas, tomando como
referencia la administracion cientifica de la teoria taylorista que estaba en boga. Como lo
dice Springer en su obra, estos presupuestos taylorianos se generalizaron y aplicaron a
muchas empresas por un periodo de tiempo considerable desconociendo que la teoria
estaba avanzando hacia otras formas de gestion, tal como la propuesta de Elton Mayo,
que represento el primer vinculo entre procesos de administracion y psicologia (Springer,

1990; citado por Fischer, 2002).

Este modelo cobija el concepto de hombre econémico, pues opera bajo la
perspectiva de valorizacion de activos y su meta prioritaria estd centrada en la
optimizacion de los costos, por lo tanto el ser humano constituye el principal activo de una

organizacion (Fischer, 2002).

Ademas, el departamento de personal era bastante compatible con la ideologia
organizacional dominante del siglo XX, pues bajo ella se sienta el supuesto de la
busqueda de trabajadores adecuados a las tareas cientificamente ordenadas (Fischer,
2002); entonces se requeria un estilo de conducta limitada y rutinaria para responder a las

demandas de mayor productividad, que exigia el avance industrial.

El papel de los gerentes consistia en dar érdenes y monitorear a sus subordinados
(Fischer, 2002) bajo un sistema de control de reglas, cuya estructuraciéon delimita la
misma organizacion. Este sistema delimitado, permite a la organizacion ser eficaz a la
hora de alcanzar sus objetivos mediante la adaptacion a sus fines y operacion sin tener en
cuenta las metas de cada uno de sus miembros, es decir, sus objetivos productivos son

logrados mediante la coherencia consciente de las actividades.

43



Dicho panorama fue analizado por algunos autores quienes encontraron que este
desconocimiento del trabajador como un ser humano dotado de habilidades y
necesidades, era un factor negativamente influyente en la productividad. Estudiar
problemas de salud, como la fatiga, y la distribucion de las tareas sin tener en cuenta las
cualidades del hombre, se convertian en consecuencias perjudiciales para la misma
organizacion que habia optado por un modelo racionalista y materialista de gestion de sus

empleados.

Segun Mahoney y Deckop (1994; citado por Fischer, 2002) comienza a surgir un
modelo de recursos humanos mas moderno, constituido por un conjunto de procesos que
la empresa implementa con el objetivo de administrar sus relaciones con las personas,
satisfaciendo sus intereses principales: efectividad econdmica, efectividad técnica y
efectividad comportamental, éste Ultimo corresponde a la bUsqueda de motivacion y
satisfaccion de los intereses de los funcionarios, atendiendo adecuadamente sus

necesidades.

De este modo, la investigacién psicoldgica sirve como justificacion para la creacion
de nuevos procesos y redisefio de las tareas y del entorno laboral en las empresas,
ampliando el repertorio de accion de esta temprana area de la organizacion encargada de
gestionar el recurso humano, en palabras de Fischer: “la utilizacion de la psicologia como
ciencia capaz de aportar a la comprension e intervencion en la vida organizacional
provocd una nueva orientacion del foco de accion de la gestién de recursos humanos”

(2002, p.21).
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4.3.2. Modelo de gestién de comportamiento.

Este modelo puede ser considerado el resultado del reconocimiento del trabajador
mas alld de su valor econémico, representa un intento por descubrir en el individuo un
valor como ser humano que le permite adecuarse a las tareas propuestas en el trabajo. A
partir de los afios 1920, la clase trabajadora se une para exigir mejores condiciones
laborales, los apenas reconocidos sindicatos producen una lectura diferente de las
relaciones y dinAmicas organizacionales, e investigadores como Mayo propusieron un
modelo del hombre funcional, que concibe un individuo para cada puesto particular

(Fischer, 2002).

Con los avances en psicologia organizacional se empezé a vislumbrar un nuevo
campo de interés para la gestion de recursos humanos, que deja de concentrarse en la
tarea, en los costos y en el resultado productivo inmediato, para actuar sobre el
comportamiento de las personas; esto sucedié bajo la influencia de dos escuelas, cada

una en diferentes épocas (Fischer, 2002).

En la década de 1930 y 1940 predomina la linea Comportamental del Instituto de
Relaciones Humanas que ofreci6 métodos de evaluacion y desarrollo de los individuos
fundados en la psicometria y la medicion, los cuales serian el aporte de la psicologia a los

procedimientos de gestién de recursos humanos (Fischer, 2002).

Mas adelante, en los afios de 1960 y 1970 la segunda escuela corresponde a la
psicologia humanista (Fischer, 2002), que gracias a los aportes de Maslow, con su escala
de necesidades dio énfasis a las relaciones humanas en la investigacion y se logré
comprender que la relacién entre el personal y la empresa estaba atravesada por los

gerentes de linea. En esta medida, los intereses fundamentales de RH eran
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entrenamiento gerencial, relaciones interpersonales, procesos de evaluacion de

desempefio y estimulo del desarrollo.

Los aspectos relevantes para este modelo, serian el entrenamiento gerencial,
procesos de evaluacion, la motivacion y el liderazgo (Fischer, 2002); se dejaron de lado
los problemas de costo y salario y el interés investigativo se volcé hacia el
comportamiento de las personas en tanto los trabajadores eran capaces de adaptarse a la

tarea.

Autores como Mahoney y Deckop (1994; citado por Fischer, 2002) establecen
nuevas areas de actuacion para este este modelo, tales como la ubicacién de las
personas en el trabajo, lo cual llev6 a la blsqueda de personal experto, pues era
necesario que los individuos supieran desempefiar adecuadamente su labor para crear un
enlace entre la estrategia del negocio y las personas. Esto implic6 cambios en algunos
procesos como el de seleccion de personal, pues habia que escoger hombres para cada

puesto.

Ademas de entrenamiento y compensacion, el area de recursos humanos debia
planear y ubicar a las personas en el trabajo y reducir la rotacién y el ausentismo, que
impedian la efectividad de la organizacion, mediante la gestién de costos y beneficios y la

gestion del desarrollo (Mahoney y Deckop, 1994; citado por Fischer, 2002).

En medio de estos avances y reorganizaciones tedricas emergieron autores como
Millesi y Likert (1960; citado por Fischer, 2002), quienes propusieron la distincion entre
relaciones humanas y recursos humanos, y entre gestibon de recursos humanos y
administracion de personal, que tradicionalmente habian sido tomados como sin6nimos.
De este modo, se reemplazo la nocién de departamento de personal, predominante en el
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modelo descrito antes por, gestion de RH, cuya caracteristica fundamental es el
reconocimiento de la subjetividad, pues como lo plantea Fischer, para obtener los
resultados deseados, la empresa debe elegir procesos que incidan positivamente sobre

las relaciones que ella establece con las personas (Fischer, 2002).

Otros autores como Conrad y Pieper (1990; citado por Fischer, 2002) proponen
gue la postura del gerente en la conduccion de equipos de trabajo es otra caracteristica
fundamental del modelo de recursos humanos; asi mismo Staehle publicé en 1975 (citado
por Fischer, 2002) su libro Theories of Management que los gerentes pertenecientes al
modelo de recursos humanos deben promover actitudes de autodeterminacion y auto

gerenciamiento entre sus subordinados.

Asi, el centro del modelo de gestion de comportamiento se relaciona con el
desarrollo y la motivacion, la fidelidad y la estabilidad, para que las personas mantengan
motivadas con su participacion en la organizacion y se vinculen activamente a los
proyectos de la misma, o parafraseando a Fischer, Vestir la camisa de la empresa.

(Fischer, 2002).

4.3.3. Modelo estratégico de gestion de personas.

Este modelo emergié a medidos de los afios 70- 80, e introdujo un criterio
novedoso para la gestion de RH, éste es el caracter estratégico que ensefié que no es
suficiente que los trabajadores estén motivados para realizar su trabajo sino que es
necesario establecer directrices estratégicas que vayan en la misma linea de las politicas
empresariales y los factores ambientales que inciden en su desarrollo (Fischer, 2002).

Bajo esta premisa se abandona el esquema comportamental para adoptar formas
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especificas que le permitan a RH acomodarse a las estrategias privilegiadas por la

organizacion.

Acorde a los cambios de la década de los afios 70 y 80, donde el mercado laboral
imponia una expansion nacional e internacional a las organizaciones, se vio la necesidad
de favorecer e instaurar patrones de comportamiento que fueran flexibles y adaptativos a
las diferentes mudanzas ambientales a las que la empresa se veria enfrentada (Fischer,
2002), segun Staehle (1990; citado por Fischer, 2002) la gestion de recursos humanos
deberia buscar el mejor encaje posible con las politicas empresariales y los factores
ambientales. Dicho cambio en el comportamiento organizacional llevd a que RH
replanteara sus objetivos tradicionales y alineara sus funciones con los objetivos

estratégicos de la empresa.

En esta busqueda de formas estratégicas, RH se enfrentd a la necesidad de
establecer politicas que cimentaran su funcidén, estas son, influencia, procesos de
seleccion, sistema de recompensas y sistemas de trabajo (Stahele, 1990; citado por
Fischer, 2002). De esta forma en este modelo la principal responsabilidad de RH es
integrar de forma adecuada estas cuatro funciones enmarcadas en las estrategias

utilizadas por la organizacion.

Lo anterior, apoyado por los avances en la teoria organizacional, que desde los
afios 60 empez6 a interesarse en el estudio de las estrategias empresariales como una
tematica fundamental para la administracion, la cual tuvo un desarrollo vertiginoso a partir

de la década de los 90.

A continuacion se presenta una breve resefia retomada del trabajo de Galvéo
(2002), sobre los estudios en el campo de la estrategia empresarial.
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En 1965 Igor Ansoff presenta el primer libro sobre estrategia empresarial. En 1973,
los trabajos presentados en el primer seminario internacional sobre administracion
estratégica en la Universidad de Vanderblit, posibilitarion la creacion del libro, Do
Planejamento estratégico a Administracdo estratégica (1981), el cual, dio una vision mas
amplia para la discusion de estrategia empresarial. Para 1996 Zaccarelli presenta algunas
referencias histéricas sobre el estudio de las estrategias de administracion asociadas a la
propuesta de autores clasicos. En 1980, la obra de Porter, Estratégia competitiva e
Vantagem Competitiva das Nacoes, introdujo nuevos conceptos de estrategia vy
competitividad en ambientes empresariales, los cuales, en la actualidad aun ejercen fuerte
impacto en los debates sobre competencia. Para 1990, el libro de Mintzberg, The Rise
and Fall of Strategic Planning, representdé un abordaje critico a los conceptos del
planeamiento estratégico al enfatizar sobre los aspectos humanos involucrados en la
formulacion e implementacion de estrategias empresariales. En 1995 Pralahad y Hamel,
con su obra, Compitiendo pelo Futuro, presentaron los conceptos de arquitectura
estratégica y competencias esenciales los cuales dan luces a las empresas sobre como
sobrevivir en el juego competitivo. En 1998, el texto, Safari de la estrategia, de Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel (2000; citado por Galvao, 2002) presenté una importante contribucién
para la reflexion sobre administracion estratégica, al proponer organizar el pensamiento
de diversas corrientes y enfoques en el estudio de la estrategia para conciliar diversas

tendencias en esta area.

Hecho el recorrido histérico sobre el desarrollo de la nocién de administracion
estratégica es pertinente anotar que esta modalidad se ve reflejada en la gestion de

personas.
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La administracion estratégica de RH, reconoce los impactos externos al ambiente
organizacional, el impacto de la competencia y las légicas del mercado al tiempo que se
proyecta a largo plazo, teniendo en cuenta todas las personas de la organizacion y no

s6lo a los ejecutivos y esta ligada a la estrategia de la organizacién (Galvao, 2002).

Estas caracteristicas emergen como resultado de la evolucion del concepto de RH
a partir del cual se evidencia un amento en la necesidad de orientar, planear e intervenir
teniendo una orientacion estratégica, por medio de métodos de control y compromiso
(Alburqueque, 1999; citado por Fischer, 2002). Estas formas operan bajo diferentes
l6gicas, en la primera los empleados son comprendidos como un factor mas de
produccién por lo que, deben ser controlados, en la segunda se considera que las
personas son parte activa del trabajo, por lo que, para obtener mejores resultados, éstos
deben ser investidos por la organizacion, lo cual deja entrever que el nivel de compromiso

gue presenten los trabajadores esta ligado a su desempefio en la organizacion.

La administracion estratégica de RH y la gestion de personas a partir de este
modelo representa un amplio proceso que le posibilita a la organizacion alcanzar sus
objetivos empresariales a largo plazo, para ello realiza una permanente retroalimentacion

y validacion de sus resultados en busqueda de la obtencion de ventaja competitiva.

Para alcanzar esto, RH debera estar alineada con las estrategias del negocio,
como expone Staehle, en la visidon de Harvard “la principal responsabilidad de la gestion
de recursos humanos es integrar armoniosamente el area con la estrategia corporativa de
la empresa” (1990; citado por Fischer, 2002, p.24); de modo que a partir de la vision de la
organizacion se desarrolla la vision de RH, de la mision se desprende la vision de RH, del

analisis del ambiente organizacional se realiza el analisis del ambiente en RH, de la

50



definicién de los objetivos organizacionales se delimitan los objetivos de RH, asi como se

delimitan las politicas de RH y las estrategias en concordancia con las del negocio.

Esta modalidad de administracién representa un proceso de planeacion donde se
trazan los objetivos estratégicos y las formas para llegar a ellos. Constituye un proceso
sistematico e interactivo de etapas que acercan a la organizacion a sus propdsitos
fundamentales o en palabras de Fischer “esta linea de pensamiento trajo un nuevo
concepto articulado al modelo de gestion: la bausqueda de orientacidn estratégica para las

politicas y practicas de RH” (2002, p.25).

Desde esta perspectiva cobran importancia aspectos como toma de decisiones
asertivas, aprendizaje organizacional, comunicaciéon, compromiso y participacion
organizacional, tematicas sobre las que psicologia organizacional ha hecho importantes
contribuciones, las cuales fueron planteadas por la Escuela de Harvard Business como:
influencia sobre los funcionarios, procesos de recursos humanos, sistemas de

recompensas y sistemas de trabajo (Fischer, 2002).

4.3.4. Modelo de gestion de personas articulado por competencias

Los cambios en el mercado internacional y las demandas introducidas por las
tecnologias vanguardistas, especialmente las japonesas, dieron paso a la ruptura en la
hegemonia de las dinamicas empresariales, pues dada la nueva era de competitividad se
hizo inminente la necesidad de orientar los procesos hacia formas que vinculen la gestion

empresarial con las l6gicas de competitividad imperantes en la actualidad (Fischer, 2002).
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En esta via se hizo también necesario avanzar en los topicos investigativos, los
cuales se orientaron a la blsqueda de ventaja competitiva, estrategia competitiva,

competencias y reestructuracion organizacional (Fischer, 2002).

La nocién de ventaja competitiva es utilizada por Porter (1989; citado por Fischer,
2002), quien la define como la accion que la organizacion produce cuando convierte su
estrategia en acciones practicas y debe terminar con el valor agregado que la empresa le
debe dar a su producto o servicio en las diferentes operaciones de produccién, mercadeo,

comercializacion del producto.

Fischer (2002) expone el concepto de reingenieria propuesto por Hammer y

Champy (1994) de la siguiente manera:

Demostramos como las actuales empresas pueden reinventarse a si
mismas. Llamamos a las técnicas que sirven para esto reingenieria
empresarial, las cuales estan para la proxima revolucion de los negocios
como la especializacion del trabajo fue para la Ultima. Las grandes
empresas, inclusive las mas exitosas y promisorias, precisan abarcar y
aplicar los principios de la reingenieria empresarial o seran eclipsadas
por la mas exitosas de lo que fueron (1994; citado por Fischer, 2002
p.26).

Esta nueva forma en que las organizaciones se deben re-pensar y re-inventar a si
mismas, analizando detalladamente sus procesos, reduciendo costos y personal, resultd
en una practica de despido masivo en gran parte de las experiencias reales de las
empresas, pero marcd nuevas practicas en la gestion de personas: las unidades de
trabajo cambian de departamentos funcionales a equipos de trabajo, los cargos cambian
de actividades simples a multi-funcionales, la remuneracion se da por resultados, los

valores de la organizacién cambian de protectores a productivos, los gerentes cambian de
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supervisores a instructores o lideres, se aplanan las jerarquias y la tercerizacion de

procesos que no aportan a la ventaja competitiva de la empresa.

Las competencias, segun la Organizacion Internacional del Trabajo son definidas
como ‘la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo
eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello” (OIT, 1993; citado por
Enriquez, 2009, p.5). La competencia es el elevamiento de la actuaciéon de la persona en
un cargo al poder analizar su actuacién y al apoyarse en el aprendizaje como el proceso
basico para mejorar el desempefio, asi lo que la persona sabe, lo que hace
reflexivamente y en el contexto particular en el cual actia, son los puntos de
desenvolvimiento de la ventaja competitiva, al identificar la organizacibn qué
competencias necesita para alcanzarla y al proponer que RH las desarrolle en los sitios

en gque se necesiten (Enriquez, 2006).

Por su parte Le Boterf (2000; citado por Enriquez, 2006) propone que una
competencia se logra al combinar de manera pertinente diferentes recursos, los cuales se
encuentran en las practicas profesionales que se realizan al ejecutar tareas y que
corresponden a unos esquemas propios y adecuados a cada persona. Las actuaciones,
que componen los efectos evaluables, derivan de acciones realizadas de manera
concreta y pueden ser hasta cierto punto objeto de cuantificacion: indices de calidad, tasa
de fidelizacion de clientes, cantidad de produccion, tasa de errores son ejemplo entre

otros.

Las transformaciones en el plano econémico y tecnolégico cuya apertura se
evidencio con la globalizacion, exigieron una reflexiébn del impacto que estas mudanzas

han ejercido en los ambientes laborales, pues su desconocimiento equivale a permanecer
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en la linea de pensamiento que conserva la ilusién de un equilibrio y status quo en los
ambientes organizacionales, cuando es apenas evidente que estas formas en la
actualidad se presentan cada vez mas disminuidas o en palabras de Fischer, “la empresa
competitiva serd aquella que, ademas de la reingenieria y de las simple reestructuracion
operacional, tiene condiciones de crear un nuevo espacio competitivo en vez de

esforzarse por posicionarse mejor en un espacio competitivo actual” (Fischer, 2002, p.28).

Las organizaciones y quienes las dirigen estan llamados a avanzar de la mano
con la globalizacién y las reorganizaciones teéricas que se viabilicen a partir de la misma;
entonces en ambientes de alta competitividad los diversos modelos que se han
desarrollado en el plano de la gestion de RH, tienen como fin comdn optimizar las
dinamicas organizacionales y hacer frente a las situaciones que las conflictian en un
momento determinado, otorgandoles pues modos de significarlos y abordarlos (Fischer,

2002).

Después de desarrollar la nocién de modelo de gestidon de personas y realizar la
tipificacién de cada uno de ellos, a continuacién se introduce el concepto comunidad de
practica pertinente para aproximarse al concepto praxis, fundamental para el desarrollo

de la presente investigacion.

4.4, COMUNIDAD DE PRACTICA

El concepto Comunidad de Préactica, retomando los estudios de Wenger (2000) es
comprendido en este estudio como un grupo de personas unidas por la experiencia y la
pasion compartida por una sociedad; promete impulsar el intercambio de conocimientos,

aprendizaje y cambio. Las comunidades de practica representan un grupo de personas
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gue comparten objetivos, intereses, metas, enfoques, aspiraciones o una pasioén por un
tema especifico y que operan de manera conjunta para producir conocimientos y

aprendizajes que beneficien a la comunidad en cuestion.

A continuacion se presenta la caracterizacion del concepto comunidad de préctica,
pues es importante aclarar, que no toda agrupacién de personas con intereses
compartidos constituyen una auténtica comunidad de practica, dado que ellas obedecen
a tres categorias especificas, definidas por Wenger (1998) como identidad o dominio,
comunidad y practica, elementos que se encuentran interconectados mutuamente a fin de
producir un aprendizaje, el cual, vendria a representar el foco principal de la comunidad

de practica.

La primera categoria refiere que la comunidad de practica no consiste en la simple
interaccion de un grupo de personas en red, sino que implica la construccion de una
identidad definida por un interés compartido, ademas, es fundamental el compromiso
entre los miembros que la componen y que a su vez los distingue de otras personas y

comunidades.

La identidad que se construye en y por la comunidad de préactica, direcciona un
complejo de interacciones y comprensiones sobre la constitucion de si en relacién a la
constitucion del otro con el cual se comparte una configuracién social en la que se

interconectan significados que definen la comunidad misma.

La identidad, dentro de la comunidad de préactica, implica, negociar experiencias,
formar una comunidad de miembros, construir una trayectoria de aprendizajes, conformar

un nexo de pertenencia y un reconocimiento de lo local y global.
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Tal caracterizacion de la identidad, presentada por Wenger (1978), propone que
las personas definen quienes son por sus experiencias y lo que refieren los otros de las
mismas, por lo que es familiar y desconocido, por el lugar que se ocupa actualmente y al
gue se espera llegar, por el conceso para consolidar una misma identidad y por la

pertinencia a una constelacibn mas amplia en la que se comparten discursos y estilos.

Bajo esta perspectiva, la identidad se concibe como un espejo que refleja la

imagen del otro.

La segunda categoria, plantea que en la comunidad, la interseccion de intereses,
enfoques, problemas o aspiraciones hace que los miembros de la comunidad compartan
su conocimiento sobre temas especiales, por medio de la reflexion y exploracion de
nuevas formas de generar procesos, de modo tal que crean relaciones que les habilite

para el aprendizaje mutuo (Wenger, 1978).

En una comunidad, es fundamental el compromiso mutuo entre los miembros para
negociar acciones y significados; una genuina comunidad no es equivalente a un grupo o
un equipo, pues se requiere compartir un repertorio de historias, estilos, tecnologias,
discursos y conceptos en pro de la consecucion de un mismo objetivo. Pertenecer a una
comunidad de practica va entonces mas alla de declarar lealtad hacia un grupo o ponerle
un titulo a la misma, mas alla de conocer a los miembros que la componen y relacionarse
con ellos. Por ejemplo, las interacciones que se dan entre compafieros que
geograficamente se encuentran proximos por compartir un mismo espacio de trabajo no
pueden ser llamadas comunidad de préactica, pues no existen redes de compromiso que

definan su accionar
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Si bien, la comunidad de practica, estd definida por el compromiso, también,
implica, la adquisicion de un lugar y una identidad dentro de la misma pues por medio de
la integracion de estos dos componentes se llega a la edificacion de relaciones de
compromiso, en las cuales, las competencias individuales se encuentran articuladas con
las de otros, a fin de generar una interseccién entre lo que sabe hacer y lo que se conoce
para optimizar la generacion de conocimiento por medio de las contribuciones que los

miembros de la comunidad realizan.

Por otra parte, es relevante sefalar que a pesar que el compromiso y la
interrelaciéon con los miembros de la comunidad es indispensable para la misma,
caracteristicas como armonia, felicidad y paz no son necesariamente propiedades de la
comunidad de practica (Wenger, 1978), pues al interior de ésta como en cualquier
organizacion de individuos, pueden encontrarse conflictos y tensiones, los cuales, no
deben ser considerados sélo a nivel negativo pues introducen reorganizaciones o cambios

gue de ser bien elaborados podrian traer efectos positivos para la comunidad.

Otra caracteristica a resaltar de las comunidades de préactica es la condicion de

compartir un repertorio:

Incluye formas de hacer las cosas, rutinas, instrumentos, palabras, actos y
conceptos entre otros, que la comunidad misma ha producido o adoptado durante su
existencia y que se constituyen en parte de su practica. Incluye el discurso con el cual los
integrantes de la comunidad crean y comparten significados sobre su realidad y las
formas por las cuales expresan su pertenencia al grupo y la construcciéon de su identidad

(Wenger, 1978).
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Sobre la tercera categoria acufiada por Wenger (1978), la practica, puede decirse
gue exige no limitar el concepto a la reunién de personas alrededor de un interés comun,
sino que los miembros que la componen se conviertan en participes activos del proceso,
desarrollando y compartiendo un amplio repertorio de recursos entre los que se cuentan

los mencionados anteriormente.

El concepto practica, refiere el hacer, pero no el hacer y saber individual, sino el
hacer dotado de una significacion contextual e histérica que lo posiciona al nivel de lo
social; de este modo, es pertinente incluir el concepto practica social, segun el cual,
cualquier practica en que las personas se comprometan mediante actividades
interdependientes, como ocurre en el contexto laboral, debe ser interpretada y estudiada a
la luz de la interaccién que en éste se dé. Asi, a pesar que los empleados afirmen que
trabajan solos o que la descripcion de su cargo asi lo indique, debe reconocerse que el
trabajo asume caracteristicas sociales, lo cual es significativo para la investigacién pues
permite ponderar la importancia de elementos asociados al contexto laboral como fuentes
de informacion para no reducir la observacion a la mera actividad que realiza o declare el

personaje en cuestion.

La practica social incluye tanto el ambito tacito como explicito; dentro de lo
manifiesto se cuenta el lenguaje mismo, las herramientas de trabajo, los documentos
formales, imagenes y simbolos, la especificacion de los roles que cada miembro debe
cumplir y los criterios para desempefiar sus funciones. Lo latente por su parte, incluye
convenciones gestuales, sefales sutiles, reglas que no estdn consignadas en los

manuales de funcién o en el reglamento interno y comprensiones colectivas.
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Como lo plantea Wenger (1978), el término practica ha sido utilizado como
opuesto a teoria, cuando en realidad la teoria podria incluirse en la practica, pues la
teorizacibn misma constituye una practica y sobre todo, una practica colectiva, en la

medida en que se genera por los aportes de otras teorias o practicas.

Entonces, si el mismo acto de producir teoria representa una practica, cobra
sentido, estudiar, en la practica, los elementos tedricos subyacentes. Especificamente, en
este estudio, para observar si dentro de los recursos tedricos a los que se apela, se
incluye la teoria psicolégica organizacional para la realizacion de las tareas inherentes al

departamento de recursos humanos en una organizacion.

Retomando el concepto de practica, puede decirse que por medio de ella se
viabiliza la construccion de significados colectivos en y por la participacién de los
miembros que se movilizan persiguiendo el mismo objetivo. La practica exige
consistencia, coherencia y cohesion entre los miembros que la producen y compromiso
mutuo entre sus miembros, siendo éste la condicion para elaborar aprendizajes por medio

de la practica.

Esbozadas las tres condiciones para que una agrupacion de personas sea
denominada como una comunidad de practica, puede decirse a modo de conclusion que
en las comunidades de practica se genera y comparte aprendizaje; en ellas el
conocimiento es elevado al nivel mas alto al ser incorporado de manera integral en las
actividades que se privilegian dentro de la comunidad. Pueden aparecer bajo diversas
formas y/o recibir distintos nombres, tales como, club, red de apoyo o grupo tematico,
siempre y cuando presenten las tres caracteristicas explicadas anteriormente (dominio,

comunidad y préactica) podran contarse dentro de las llamadas comunidades de practica.

59



Su conformacion podra ser grande o pequefia, de larga o corta duracién, presencial o
virtual, homogénea o heterogénea, pero su objetivo, si constituyen una genuina
comunidad de préctica, sera potencializar el rendimiento y conocimiento de los miembros

gue la componen por medio de una estructura dinamica y funcional pero informal.

Finalmente puede decirse que por medio de las estrategias que la organizacién
privilegie para compartir conocimiento, las personas realizan aprendizajes en sus
sistemas laborales y es en las comunidades de practica que los miembros se permiten
expresar sus formas de resolver situaciones problema, seleccionando la més pertinente,
la que enriguezca su gestion y contribuya en la optimizacion de procesos

organizacionales.
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5. METODO

5.1. Tipo de investigacion

El presente estudio es de tipo cualitativo dado que el disefio investigativo presenta

las siguientes caracteristicas (Fraenkel & Wallen, 1996):

o El contexto en cual se ubica el problema de investigacion es la fuente

directa de informacion.

) La recoleccion de la informacién es mayormente verbal que cuantitativa.

o Se recolecta diversa informacién sobre lo que los sujetos piensan acerca

de un problema o fenémeno, lo cual es interpretado a través de un marco de

referencia.
) El disefio investigativo enfatiza tanto los procesos como lo resultados.
) El analisis de la informacién se da mas de modo inductivo.

La investigacibn es de tipo exploratorio, pues a partir de la praxis de los
profesionales de RH se intenta esclarecer los modelos de gestion humana teniendo como

referente la literatura sobre ellos.

5.2. Caracterizacion de las organizaciones participantes

Las organizaciones seleccionadas para desarrollar el proyecto cumplen con las

siguientes caracteristicas:

. Area de RH documentada formalmente.
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o El area de RH tiene una organizacion interna representada en el

organigrama con funciones y responsabilidades explicitas.

) La figura de gerente de RH.

o La Figura de profesionales de psicologia dentro del &rea de RH, que

ocupan cargos con funciones y responsabilidades establecidas formalmente.

5.3. Participantes

A continuacion se realiza la presentacion de las areas de RH en cada una de las

organizaciones participantes:

El area de RH 1 forma parte de una entidad de tipo privado, ubicada en el Valle
del Cauca, cuya mision es: empresa de Energia que basada en el conocimiento de su
gente, crece con rentabilidad y actida ante sus grupos de interés y trabaja
permanentemente en la excelencia del servicio para sus clientes. EIl area de RH 2,
ubicada en el Valle del Cauca, como Universidad Publica, tiene como mision educar en el
nivel superior, mediante la generacion y difusion del conocimiento en los ambitos de la
ciencia, la cultura y el arte, la técnica, la tecnologia y las humanidades, con autonomia y
vocacion de servicio social. Atendiendo a su caracter de institucion estatal, asume

compromisos indelegables con la construccion de una sociedad justa y democratica.

A continuacion se presenta el organigrama de las areas de RH participantes:
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DIVISION DE RECURSOS
HUMANOS

GERENTE DE RECURSOS

HUMANOS
Jefe de Jefe no némina Jefe de
relaciones seguridad
laborales social
Capacitacion Seleccién
Asistente de Analistas de Analistas

Asistente de
capacitacion

selecciéon némina

Figura 1. Area de RH 1.

seguridad social

AREA DE RECURSOS HUMANOS

GERENTE DE RECURSOS

HUMANOS
|
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
compensacion organizacion y relaciones desarrollo, bienestar bienestar
y beneficios estructura laborales seleccion y
formacion
Analistas de Analistas de Analistas de Analista de Analistas de Analistas de
compensacion organizaciéon y relaciones seleccion y bienestar bienestar
estructura laborales analista de
formacién

Figura 2. AREA de RH 2.
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Las personas entrevistadas fueron las siguientes:

En el area de RH 1 se realizaron entrevistas a: gerente de RH, profesion
economista; jefe de compensacion y beneficios, profesion contaduria; jefe de relaciones
laborales, profesional en derecho; jefe de organizacion y estructura, profesional en
psicologia; jefe de desarrollo, formacién y seleccion, profesion psicologia; dos analistas
de ésta area, profesionales de psicologia; jefe de bienestar, profesional en trabajo social

y jefe de salud ocupacional, profesional en salud ocupacional.

En el area de RH 2, se entrevistaron: gerente de RH, profesional en administraciéon
de empresas; coordinador de capacitacion, profesion economia; encargado de seleccion
de personal, profesional en psicologia; jefe de relaciones laborales, ingeniero industrial y

jefe de némina, ingeniero de sistemas.

5.4. Técnicas e instrumentos de recoleccién de informacién

El concepto Comunidad de Practica con sus tres categorias (Identidad, Comunidad
y Practica), expuesto anteriormente, permitié6 establecer el instrumento para obtener la
informacién sobre la praxis desarrollada en RH. La forma como se procedid fue la

siguiente:

Se analizé cada una de las categorias y se establecieron las caracteristicas que

las definen de la siguiente manera:

La identidad, que alude al nexo de pertenencia, los aprendizajes adquiridos, el
reconocimiento de lo global, lo local, lo conocido y desconocido, permite recolectar

informacién de dos tipos: conocimiento del &rea y conocimiento de si.

64



El primero hace referencia a las caracteristicas del area de RH y el perfil del
profesional que se desempefie en ella. El segundo, al aspecto psicosocial del trabajo, la

significaciéon del rol propio y de los compafieros de area, intereses, objetivos y metas.

La comunidad, que alude al compromiso, la negociacion de acciones y
significados, la articulacion de competencias, la interseccion entre lo que se sabe hacer y
lo que se conoce y el aprendizaje mutuo, permite recolectar informacion acerca de las
estrategias utilizadas para el disefio y ejecucidn de proyectos, el flujo de informacién, la
evaluacion, el compromiso y los aprendizajes que se generan y que estan mediatizados

por la experiencia y los intereses que se comparten.

La préactica, que alude al hacer social, la construccién colectiva de significados, la
cohesién y coherencia entre los miembros de la comunidad, permite captar informacién
relacionada con las actividades tradicionales del area, el flujo del conocimiento, el tipo de

relaciones y el tipo de proyectos o actividades que se realizan en el area.

Las caracteristicas de cada categoria permitieron la elaboracién de preguntas
basicas, que luego se desglosaron en interrogantes especificos; estos conformaron la

entrevista (ver anexo 1).

Las preguntas basicas fueron:

Identidad: ¢cdmo se relacionan los miembros de la comunidad de practica?; ¢ qué
interés comparten?; ¢como definen su lugar dentro de la comunidad de practica? y ¢ qué

lugar le otorgan al otro?

Comunidad: ¢,qué significaciones comparten?; ¢, qué repertorios comparten?
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Practica: ¢ qué se hace en lo social?; ¢cémo se da el flujo del conocimiento?

Esto garantizé que la informacién recolectada fuese sistematica y coherente con el

concepto Comunidad de Practica tomado como base para disefiar el instrumento.

La figura 3, evidencia los aspectos expuestos anteriormente.

66



v
IDENTIDAD

A

COMUNIDAD

v
A

L

Caracteristicas: nexo de
pertenencia; reconocimiento de
lo global, lo local, lo conocido y
desconocido; aprendizajes
adquiridos; definicion de si a
partir de la experiencia.

L

J L

Caracteristicas: compromiso;
negociacion de acciones y
significados; articulacion de
competencias; interseccion
entre lo que se sabe hacery
lo que se conoce; aprendizaje

Interrogantes Basicos: ¢Coémo
se relacionan los miembros del
area?; ;Qué intereses
comparten?; ¢Coémo definen su
lugar dentro del &rea y el de sus
comparieros?

mutuo.

v
> PRACTICA
Caracteristicas: hacer
social; construccion colectiva
de conocimientos y
significados;  cohesion vy
coherencia entre los
miembros de la comunidad.

J L

Interrogantes Basicos: ¢Qué
significaciones comparten?;
¢, Qué repertorios comparten?

J L

J L

Interrogantes Basicos: ¢Qué se
hace en lo social?; ¢Cémo se
da el flujo del conocimiento?

J L

CUESTIONARIO FINAL

Figura 3. Construccion del instrumento de recoleccién de informacion.
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A continuacion se presenta la técnica utilizada para la recoleccién de informacion:

La entrevista se entiende como el instrumento por medio del cual se busca
entender el mundo, la perspectiva y/o el punto de vista de la persona, por medio de la
interpretacion reflexiva, dindmica y flexible de los elementos evidenciados a partir del

intercambio verbal y gestual (Galeano, 2004).

Se utilizé la entrevista semiestructurada, que se basa en un cuestionario con

preguntas elaboradas con anticipacion para guiar el desarrollo del encuentro.

5.5. Técnicas de analisis de informacién

La informacion recolectada se analiz6 a la luz de los modelos de gestién humana
expuestos en el marco teérico: departamento de personal, comportamiento, estratégico y
competencias. Cada uno tiene caracteristicas que los definen, las cuales fueron tomadas
como referencia para determinar el modelo de gestién humana privilegiado por las areas

de RH analizadas.

A continuacion se presenta la forma como se procedio:

Inicialmente se disefié la Tabla 1: Modelos de Gestibn Humana, en la cual se
consignaron las categorias genéricas de los modelos: objetivos, ideologia, tipo de
empleado, directrices principales, procesos desarrollados y la légica con que opera, Yy los
diferentes modelos de gestion humana, estableciendo comparativamente sus

caracteristicas.
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TABLA 1:

Modelos de gestion humana

MG.DEPARTAMENTO MG. DE | MG. M.G POR
DE PERSONAL COMPORTAMIENTO | ESTRATEGICO | COMPETENCIAS
OBJETIVO Encontrar la  mejor | Logar que el personal | Planear e | Encontrar
forma de seleccionar el | se adecue a las tareas | intervenir personas
personal idéneo para el | propuestas o | teniendo una | preparadas para
cargo. asignadas. orientacion enfrentar la
estratégica por | variabilidad  del
medio de | mercado.
métodos de
control y
compromiso.
IDEOLOGIA | Empleados eficaces | Vestir la camisa de la | Investir a los | Vincular la
para realizar sus tareas. | empresa. empleados para | gestion
garantizar su | empresarial con
compromiso vy | las légicas de
motivacion. productividad.
TIPO DE | “Hombre econémico” Trabajador experto | Persona Personal
EMPLEADO que se adecua a las | estratégica. competitivo.
Empleado eficiente, | tareas propuestas en
inexperto al  menor | el trabajo. Trabador Instructores.
costo. flexible y
Trabajadores adaptativo. Lideres.
Trabajador que | especificos para cada
responde a las | puesto de trabajo.
exigencias de la
industrializacion con
conductas rutinarias y
limitadas.
DIRECTRI- El costo y la | La especialidad y la | Integrar los | Trabajo por
CES PRIN- | organizacién prevalecen | experticia  individual | procesos  con | competencias en
CIPALES frente a la persona. prevalecen. las estrategias | equipos de
de la | trabajo con
organizacion. cargos
multifuncionales
PROCESOS | Reclutamiento. Reclutamiento Reclutamiento Reclutamiento

Seleccién

Seleccién
Entrenamiento,

Compensacién
(aspectos legales),

Motivacion-Fidelidad

Asignacion de tareas y
puestos de trabajo

Seleccién
Entrenamiento
Capacitacion

Compensacién
(aspectos
legales)
Motivacion-
Compromiso

Seleccién
competencias
Entrenamiento

por

Capacitacion.

Desarrollo
individual.

Desarrollo
organizacional.
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para cada trabajador.
Sistema de | Planificacion de
recompensas y | carrera.
promocién.
Planificacion  de
Sistema de | sucesion.
trabajo.
Evaluacion  por
competencias.
Retroalimen-
tacion. Bienestar.
Validacion  de
resultados.
LOGICA Modelo racionalista y | Modelo de gestion | Modelo Modelo de
CON QUE | materialista en la | centrado en la relacion | sistematico e | gestibn  basado
OPERA gestion de sus | hombre/ tarea interactivo en el desarrollo y
empleados. representado potencializacion
por un proceso | de competencias.
de planeacién
estratégico.

Seguidamente se disefi6 la tabla denominada Modelos de Gestibn Humana Vs
Comunidad de Practica, (ver anexo 2) en la cual se relacionaron las categorias genéricas
de cada uno de los modelos vy las categorias de Comunidad de Préctica, con el fin de
establecer coherencia y consistencia entre el instrumento de recoleccién y el andlisis de la

informacion.

A continuacion se justifica este cruce:

La categoria conocimiento del area (Identidad) permitié explorar las categorias del
modelo: ideologia, objetivos y directrices principales, ya que la indagacién de politicas,
estrategias y funciones del area permitié analizar la significacion que el trabajador hace de

su lugar de trabajo.

La categoria, Conocimiento de si (identidad), permiti6 explorar la categoria

genérica: tipo de empleado, ya que al indagar perfil profesional, cargo desempefiado y
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funciones del trabajador, se logré analizar la percepcién que el trabajador tiene de si

mismo, con relacién a aspectos psicosociales del trabajo.

La categoria Comunidad permitié explorar la categoria genérica del modelo: légica
con que opera, ya que la indagacion del rol de cada miembro dentro del grupo, la
participacion en actividades y la reaccion frente a situaciones problema, permitio el
analisis de la interaccion de los miembros que componen el area de RH, la articulacion de

significados vy los repertorios compartidos.

La categoria practica permitié explorar la categoria genérica del modelo: procesos,
ya que la indagacion de aspectos tradicionales y aspectos sociales, permitieron analizar el

hacer de los miembros que componen el &rea de RH, su cohesién y coherencia.

A continuacibn se exponen las técnicas empleadas para el andlisis de la

informacion y su relacion con los elementos desarrollados anteriormente.

El analisis de la informacion se realizé a través de la categorizacion y el analisis

de contenido.

La categorizacion se entiende como el medio por el cual se logra visualizar la
emergencia de patrones, estructuras y légicas explicitas e implicitas, por medio de la
recopilacion del material de la investigacion. “Categorizar significa poner juntas las cosas
gue van juntas. Es agrupar datos que comportan significados similares. Es clasificar la
informacion por categorias de acuerdo a criterios tematicos referidos a la blsqueda de

significados” (Galeano, 2004, p.38).

Dado que se entrevistaron integrantes de un grupo que comunicaron su ejercicio

profesional o sus actividades de trabajo, bien sea comunes o particulares para un
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departamento de RH, la categorizacién aparece como el indicador mas pertinente para

realizar este andlisis.

La segunda técnica utilizada fue el andlisis de contenido, que ofrece la posibilidad
hacer inferencias sobre un contexto determinado. “El analisis de contenido es concebido
como un conjunto de procedimientos interpretativos de textos que contienen discursos
narrativos especificos y que proceden de procesos especificos de comunicacion

previamente registrados” (Pifiuel, 2002, p. 2).

Estas técnicas de analisis se materializaron en la tabla de analisis individual (ver
anexo 3) y la tabla de analisis integrativa: Modelos de Gestion Humana (ver anexo 4) en

las cuales se evidenci6 tanto la categorizacion como el andlisis de contenido.

La tabla de analisis individual permitié establecer que el area de RH opera bajo la
l6gica de modelos de gestion humana, a partir del andlisis del discurso de los
entrevistados. Esta tabla se compone de tres columnas, la primera contiene las
categorias genéricas de los modelos de gestidn, la segunda, las preguntas del
cuestionario que representan las categorias y la tercera contiene las respuestas de los

participantes para cada una de ellas (ver anexo 4).

La tabla integrativa (ver anexo 4) permiti6 determinar el (los) modelo (s) de
gestion humana practicado por RH, a través de la categorizacion del discurso de los
entrevistados. Esta tabla muestra la praxis del area como grupo bajo la légica de modelo

de gestion humana.

Consta de 6 columnas, 3 de ellas contienen la descripcion tedrica de cada uno de
los Modelos de Gestion Humana segun las categorias genéricas. Seguidamente se

encuentra la columna analisis de contenido donde se ubican las referencias pertinentes
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Posteriormente se realizé el conteo de los modelos de gestion humana
mencionados y se consign6é en tablas de frecuencias que permitieron determinar el

modelo privilegiado por RH (ver anexo 5).

5.6. Procedimiento

5.6.1. Fase inicial

La fase inicial corresponde al momento dedicado al contacto con las
organizaciones, el cual se realizé por medio telefénico, correos electrénicos y encuentros
personales, especificando el objetivo de la investigacién y la contraprestacion para la
empresa, consistente en una copia del informe final sobre los hallazgos de la

investigacion.

5.6.2. Fase de recoleccion

Esta fase se inici6 con la realizacion de una prueba piloto a una psic6loga
organizacional vinculada a un area de RH. La aplicacion de este cuestionario permitio
replantear algunas de las preguntas, adicionar nuevos interrogantes y eliminar algunos

gue no eran pertinentes o no ofrecian la informacién requerida.

Después de determinar el guion de la entrevista, (ver anexo 1) con las
reorganizaciones emergentes a partir del piloto, se prosiguié a la recoleccion de
informacién en cada una de las empresas, con el objetivo de obtener los datos requeridos

para la realizacion de la investigacion.
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5.6.3. Fase de analisis e interpretacion

Después de finalizar la fase de recolecciébn de datos, se establecieron como
categorias de andlisis Identidad, Comunidad y Practica y se disefiaron tablas que
permitieron establecer la relaciéon entre los hallazgos de la investigacion y los elementos
tedricos considerados en el marco tedrico, todo lo cual fue expuesto en el apartado

anterior.

74



6. RESULTADOS Y ANALISIS

En este apartado se consignan los resultados a través de tablas comparativas

Tabla 2:

Identidad RH 1

entre las categorias propuestas (identidad, comunidad y préactica) y cada uno de los

modelos de gestion evidenciados y su posterior analisis.

Identidad

Aspectos tedricos

Analisis

Modelo de comportamiento. Empleado
experto en tareas especificas segun el cargo.

Politicas, estrategias y objetivos orientados a
encontrar personas que se adecuen a una
tarea especifica.

El 33, 3% de los participantes (3/9)
evidencian la construccién de una identidad
gue corresponde al modelo de gestion de
comportamiento al dar relevancia a la
especificidad y especialidad requerida para
cada cargo.

Modelo estratégico.
estratégico y flexible
empresa.

Empleado adaptativo,
identificado con la

Politicas, estrategias y objetivos orientados a
establecer directrices estratégicas que vayan
en la misma linea de las politicas
empresariales y los factores ambientales que
inciden en ella.

Departamento orientado a planear e intervenir
de forma estratégica por medio de
mecanismos de control y compromiso.

De manera unanime, el 100% de los
participantes (9/9) evidencian modos de
vinculacién al é&rea relacionados con el
modelo de gestidn estratégico al reportar que
sus funciones y relaciones establecidas estan
en la misma linea de Ilas directrices
estratégicas dadas por la organizacion.

Modelo de gestion por
Empleado competente,

propositivo, multifuncional
contextos cambiantes.

competencias.
lider, reflexivo,
para hacer en

Politicas, estrategias y objetivos orientados a
encontrar personas preparadas para enfrentar
la variabilidad del mercado.

Departamento orientado a disefiar estrategias
de aprendizaje basadas en criterios
especificos para alcanzar los logros
organizacionales.

El 88, 8 (8/9) de los empleados evidencian la
construccion de una identidad que
corresponde al modelo de gestibn por
competencias al dar prevalencia al desarrollo
del conocimiento, la reflexividad, el hacer de
manera propositiva y anticipada a la variacion
del contexto.
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Tabla 3:

Comunidad RH 1

Comunidad

Aspectos tedricos

Analisis

Comportamiento: ElI empleado conoce y
participa del disefio de programas o
actividades que se relacionen de manera
directa con su area de experticia.

Se implementa un sistema de recompensas
que motiva a los trabajadores para garantizar
fidelidad frente a la dinAmica organizacional.

El 33, 3 % de los participantes (3/9) reporta
gue su participaciéon en proyectos del area y
en la dinamica organizacional est4d mediada
por la especialidad en el trabajo. Asi mismo
se destaca el area como fuente de beneficios
empresariales, generando fidelidad hacia la
empresa. Lo cual es caracteristico del modelo
de gestibn de comportamiento.

Estratégico: Los miembros conocen vy
participan en el disefio de actividades y
proyectos de acuerdo a las directrices
estratégicas de la organizacion.

Empleado comprometido con la organizacién
por la alineacién de sus intereses con los de
la empresa.

De manera unanime, el 100% de los
participantes reportan que su lugar, funciones
y relaciones en el &rea de RH estan mediados
por las directrices estratégicas de la misma.
Asi mismo, se observa un interés por
alcanzar las metas del area, lo cual evidencia
la construccién de relaciones de compromiso.
Todo lo anterior es caracteristico del modelo
de gestion estratégico.

Competencias: Empleado que conoce,
participa, propone y reflexiona de manera
activa en el disefio de programas, actividades
y proyectos de GH.

Empleado comprometido con la empresa
dada la convergencia de intereses personales
y organizacionales.

El 77, 8 % de los participantes, (7/9) reportan
la construccion de relaciones que permiten el
flujo de conocimiento y de aprendizajes, por
medio de la participacion activa y reflexiva de
los empleados, quienes se observan
comprometidos con el area pues sus
intereses individuales y organizacionales son
concordantes, lo cual corresponde con el
modelo de gestidn por competencias.

Tabla 4:

PracticaRH 1

Practica

Aspectos tedricos

Anadlisis

Comportamiento: Actividades de GH
caracterizadas por la légica hombre- tarea, en
donde se privilegian procesos como
seleccion, entrenamiento, evaluacion de
desempenfio y prevalece el interés por topicos
como accidentalidad, liderazgo gerencial,

El 33, 3% de los participantes (3/9) reporta
que su hacer dentro del area de RH esta
mediado por la especificidad de funciones. Se
sita el foco de interés de RH en aspectos
inherentes a la condicién del sujeto que
influyen en su desempefio en el trabajo y por
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comunicacion, motivacion y compensacion.
Lo anterior indica un interés por actuar sobre
factores del sujeto que inciden en su
desempefio sin reconocer la influencia del
trabajo en dicha relacién.

Relaciones labores caracterizadas por la
especialidad en la tarea y area de trabajo.

Manejo de poder rigido.

tanto  prevalecen tépicos como la
accidentalidad, el liderazgo y la motivacion.
Asi mismo, reportan un manejo de poder
rigido. Todo lo anterior es caracteristico del
modelo de gestién de comportamiento.

Estratégico: Actividades de GH
caracterizadas por una planeacién estratégica
en donde se privilegian procesos como
modificacion de desempefio, ajuste a tareas,
distribucién de recompensas, entrenamiento,
capacitacién, entrega de incentivos y se
privilegian tépicos como toma de decisiones
asertivas y aprendizaje organizacional, lo cual
evidencia un interés del area por actuar
sobre factores asociados con las mudanzas
ambientales y culturales que le empresa
enfrenta.

Relaciones laborales caracterizadas por la
funcionalidad y orientadas a la consecucion
de las directrices estratégicas dadas por la
empresa.

Manejo de poder entre empleados vy
organizacion mediado por los gerentes y jefes
de linea.

El 100% de los entrevistados, (9/9) reporta
qgue su hacer se orienta fundamentalmente a
la consecucion de las estrategias y metas
organizacionales, especialmente las de RH y
en esta medida las relaciones establecidas se
caracterizan por el interés de alinearse con
las directrices estratégicas del area.

Asi mismo, reportan que la estructuracion
jerarquiquica prevalece y el poder se
concentra en la gerencia y lo jefes de area.

Todo lo anterior es concordante con el
modelo de gestion estratégico.

Competencias: Actividades de GH
caracterizadas por el desarrollo 'y
potencializacion de competencias, en donde
se privilegian procesos como seleccidn,
capacitacién, desarrollo, bienestar, evaluacién
por competencias e implementacion de
nuevos procesos y se privilegian tépicos
orientados a la gestién del conocimiento, la
variabilidad del mercado y el posicionamiento
del trabajador desde una postura reflexiva y
propositiva.

Relaciones movilizadas por el conocimiento y
el desarrollo de competencias.

Organizacion en redes.

El 88, 9% (8/9) de los participantes
evidencian practicas laborales movilizadas
por el desarrollo de competencias y la
implementacion de procesos orientados a la
gestién del conocimiento, asi mismo se hace
énfasis en la realizacibn de procesos
caracteristicos de éste modelo tales como
disefio de perfles y seleccion por
competencias. Los elementos anteriores dan
cuenta de un acercamiento a la dinamica de
gestibn por competencias, aunque no se
evidencian todas las caracteristicas del
mismo.
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Tabla 5:

Identidad RH 2

Identidad

Aspectos tedricos

Modelo departamento de personal. Empleado
eficaz para realizar sus tareas.

Politicas, estrategias y objetivos orientados a
encontrar empleados eficaces para realizar sus
tareas.

Analisis
El 100% de los participantes, (5/5)
evidencian la construccibn de una

identidad que corresponde al modelo de
departamento de personal al dar
prevalencia a la eficacia para ejecutar los
procesos del area.

Modelo de comportamiento. Empleado experto
en tareas especificas segun el cargo.

Politicas, estrategias y objetivos orientados a
encontrar personas que se adecuen a una tarea
especifica.

De manera unanime el 100% de los
entrevistados (5/5) evidencian la
construccion de una identidad que
corresponde al modelo de comportamiento
al resaltar la especialidad para cada cargo

y las funciones asociadas al mismo.

Modelo de gestibn por competencias.
Empleado competente, lider, reflexivo,
propositivo, multifuncional para hacer en

contextos cambiantes.

Politicas, estrategias y objetivos orientados a
encontrar personas preparadas para enfrentar la
variabilidad del mercado.

Departamento orientado a disefiar estrategias de
aprendizaje basadas en criterios especificos
para alcanzar los logros organizacionales.

El 40% de los entrevistados, (2/5)
evidencian la construccion de wuna
identidad que corresponde a la gestion por
competencias al afirmar que el objetivo
principal del area es el desarrollo y gestion
del talento humano.

Tabla 6:

Comunidad RH 2

78




Comunidad

Aspectos tebricos

Analisis

Departamento de personal: El empleado no
participa en la toma decisiones sobre
actividades 0o proyectos desarrollados.
Reacciona a situaciones problema acatando
las normas impuestas.

El 100% de los participantes (5/5) refiere que
el trabajo en el area es rutinario y sisteméatico,
los empleados desarrollan sus actividades
acatando las normas impuestas sin tener
participacion activa en la toma de decisiones,
lo cual es concordante con el modelo de
departamento de personal.

Comportamiento: EI empleado conoce y
participa del disefio de programas o
actividades que se relacionen de manera
directa con su area de experticia.

Se implementa un sistema de recompensas
que motiva a los trabajadores para garantizar
fidelidad frente a la dindmica organizacional.

De manera unanime el 100% (5/5) de los
participantes refiere que su participacion en el
area esta mediatizada por su experticia en el
cargo. Asi mismo se destaca el area como
proveedora de compensacién y beneficios a
los empleados. Aspectos coincidentes con el
modelo comportamental.

Competencias: Empleado que conoce,
participa, propone y reflexiona de manera
activa en el disefio de programas, actividades
y proyectos de GH.

Empleado comprometido con la empresa dada
la convergencia de intereses personales y
organizacionales.

El 20% de los entrevistados (1/5) refiere
formas reflexivas de gestionar el area, por
medio de la retroalimentacion e intercambio
de conocimiento. Lo cual es caracteristico del
modelo de gestién por competencias

Tabla 7:

Practica RH 2

Practica

Aspectos tebricos

Andlisis

Departamento de personal: Actividades de GH
caracterizadas por la légica mercantilista, la
gestion privilegia cuestiones de costos y salarios.
Interés por topicos como fatiga, distribucion de
tareas, modelo de seleccion.

Relaciones laborales mediadas por la
productividad y efectividad. Se intervienen
factores organicos que inciden en el desempeifio
del trabajador.

Manejo del poder jerarquico y rigido.

El 100% de los entrevistados reporta que las
actividades  tradicionales de RH se
caracterizan por cuestiones de costos y
salarios. Asi mismo, reportan un manejo de
poder rigido y jerarquico, en el que las
relaciones laborales estan mediatizadas por la
productividad. Todo lo anterior es
caracteristico del modelo de departamento de
personal.

Comportamiento: Actividades de GH
caracterizadas por la légica hombre- tarea, en
donde se privilegian procesos como seleccion,
entrenamiento, evaluacion de desempefio y
prevalece el interés por tépicos como
accidentalidad, liderazgo gerencial,
comunicacién, motivaciéon y compensacion. Lo

El 60% de los entrevistados (3/5) refieren que
su hacer dentro del area esta mediado por la
especificidad de funciones. Las actividades
tradicionales del area se caracterizan por la
compensacion y motivacion. El manejo del
poder y toma de decisiones esta dado por los
jefes del area. Aspectos caracteristicos del
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anterior indica un interés por actuar sobre | modelo comportamental.
factores del sujeto que inciden en su desempefio
sin reconocer la influencia del trabajo en dicha
lrelaci()n.

Relaciones labores caracterizadas por la
especialidad en la tarea y area de trabajo.

Manejo de poder rigido.

procesos como, seleccidn, capacitacion, | materializa en la realidad organizacional.
desarrollo, bienestar, evaluacion por
competencias e implementacién de nuevos
procesos y se privilegian tépicos orientados a la
gestion del conocimiento, de la variabilidad del
mercado y el posicionamiento del trabajador
desde una postura reflexiva y propositiva.

Relaciones movilizadas por el conocimiento y el
desarrollo de competencias.

Organizacion en redes.

Competencias: Actividades de GH | El 40% (2/5) de los entrevistados refieren
caracterizadas por el desarrollo y potencializacion | interés por gestionar el area a través del
de competencias, en donde se privilegian | modelo de competencias, pero ésta aln no se

La interpretacién de informacioén se realizé a partir de las tres categorias de
Comunidad de Practica, que permiten reconocer desde la praxis los elementos que

constituyen un modelo.

6.1. Andlisis areade RH 1

Identidad

Los resultados obtenidos en la categoria identidad evidencian la prevalencia del
modelo de gestidn estratégico, al revelar que la interaccion de las personas que
conforman el grupo de RH estd basada en el interés colectivo de alcanzar los objetivos

empresariales.
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La significacién del rol de los empleados dentro de RH, asi como las funciones
asociadas al mismo, mas alla de las enumeradas en el manual de funciones y en los
perfiles de cargo estan orientadas a la alineacidn con las metas empresariales,
especificamente las metas de RH. La prevalencia del modelo de gestidn estratégico se da
desde dos niveles, individual y grupal al reconocer que la funcién propia 'y del grupo esta
mediatizada por intereses organizacionales compartidos. Esto coincide con la propuesta
de Wenger quien plantea que: las personas definen quienes son a partir de su experiencia
propia y lo que refieren los otros de la misma, por lo que es familiar y lo desconocido, por
el lugar que ocupa actualmente y al que espera llegar, por la consolidacion de una
identidad y la pertenencia a una constelacion més amplia en la cual se comparten

discursos y estilos, (Wenger, 1978)

La direccion estratégica es sinérgica con el modelo de gestion estratégico, al
considerar el momento histérico en que se encuentra el area de RH con sus implicaciones
culturales, sociales, politicas, econémicas y administrativas. Ejemplo de ello es la
siguiente citacién: “Hemos tenido tres grandes inversionistas con modelos diferentes,
estilos de direccién diferentes y nosotros somos los impulsores de que esos estilos de los
inversionistas se implementen a la organizacion desde el tema de cultura, desde el tema

de préactica, entonces aqui tenemos una escuela todo el tiempo”. (S5).

De acuerdo con Galvdo (2002, p. 38), quien propone que la “administracién
estratégica de RH, reconoce los impactos externos al ambiente organizacional, el impacto
de la competencia y las I6gicas del mercado al tiempo que se proyecta a largo plazo”, las
mudanzas empresariales generadas por la globalizacién implicaron la necesidad de
flexibilizar los patrones de comportamiento a fin que se adaptaran a las transformaciones

gue enfrentaron. Lo cual es coincidente con la siguiente afirmacion: “Siento que esta
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empresa es muy dindmica, cambian los procedimientos, cambian la estructura, nos
hemos cambiado ya de sede y eso produce cambios en la forma de actuar. También nos

hemos tenido que adaptar a diferentes administraciones”. (S2)

Otro elemento significativo asociado a este modelo es el investimento que desde
ésta area se hace a los empleados de toda la organizacion en términos de beneficios
salariales, salud, recreacion, capacitacion, entrenamiento, recompensas e incentivos
orientados a brindar a éstos beneficios que garanticen su compromiso con la funcién, con
la empresa y sus objetivos, creando una interseccion de intereses que conduce finalmente
a la alineacion entre empleado y empresa. Lo anterior se evidencia en el discurso de uno
de los participantes al indagar sobre las funciones de RH: “Velar por la calidad de vida de
los empleados, a través de programas de bienestar social, salud ocupacional. Mitigar los
riesgos laborales, los riesgos operativos. Hacer la administracion de némina y seguridad
social definir los cargos, el perfil de los cargos, la estructura que requiere la compalfiia, la
contratacion y el soporte laboral, para garantizar la parte legal basica en laboral, ademas

de sanciones” (S2).

Esta alineacién permite que el empleado vaya en la misma direccion de la
empresa, adaptandose a la dindmica y los cambios que la misma puede evidenciar, lo
cual da cuenta de la emergencia de un empleado adaptativo y flexible, lo que es acorde
con Rousseau quien afirma: estos cambios empresariales permiten observar que el
trabajador puede tomar decisiones, cambiar su desempefio y ajustarse, utilizando sus
recursos para las nuevas realidades (Rousseau, 1997). El profesional vinculado a la

administracién del recurso humano debera asimilar y reaccionar a los cambios.
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Lo anteriores aspectos explicitan que el modelo privilegiado en RH es el
estratégico. Sin embargo, se observan elementos caracteristicos de otros modelos,
explicable en la medida en que éstos no son mutuamente excluyentes, sino que pueden
contenerse unos en otros, estos aspectos se evidencian en la teoria y la praxis

organizacional de RH.

Los modelos evidenciados son: gestion del comportamiento y gestibn por
competencias, modelos que preceden y suceden al estratégico, de acuerdo con la
dinamica empresarial del momento y las condiciones ambientales asociadas al mismo.
Esta situacion es coincidente con Bournois y Brabet (1993; citado por Davel y Vergara,
2001, p. 34), quienes dicen que “el ajuste a cierta evolucion escenifica la utilidad de
dichas formas de gestibn y cierto indice de la consolidacion de un proceso de

legitimizacion”.

Si bien, el modelo estratégico en la teoria organizacional aparece después del
modelo de comportamiento y antes del modelo de gestion por competencias, se interpreta
a partir del discurso de los entrevistados, un interés por trascender a formas de gestion
mas elaboradas y beneficiosas para el area, al tiempo que se presenta un interés por
conservar metodologias aprendidas en gestiones pasadas. Esto es concordante con lo
encontrado de acuerdo a la siguiente citacion: “Algo me quedd del anterior proveedor
estratégico... aprender y ensefiar desde la experiencia y eso lo practico yo de manera
natural. En la vida, hay que aprender y desaprender. Hay que cambiar maneras de

pensar” (S3).

Es en este sentido se mantiene un interés por alcanzar los objetivos de la empresa

y del &rea por medio de la especializacién de los cargos y las areas, como afirma Fischer
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(2002), el interés por la tarea o actividad realizada llevé a la busqueda de personal
experto, pues fue necesario que los individuos supieran desempefiar adecuadamente su
labor, lo cual implicé cambios en algunos procesos como la seleccion de personal, pues
habia que escoger hombres para cada puesto, lo cual es caracteristico del modelo de

gestion de comportamiento y se evidencié en el area de RH.

El rol de las personas en el area de RH esté caracterizado por la experticia en el
area de trabajo, las particularidades del cargo y las tareas a desarrollar. La construccion
de la identidad est4 mediada por la experticia en el puesto de trabajo y la interaccioén se
sectoriza segun el nivel en que se sitle la tarea a desarrollar. Lo que se comprueba con la
siguiente citacion: “nosotros somos muy especialistas en el tema que desarrollamos,
nosotros no tenemos un conocimiento integral... Funcionamos como islas, no hay una

integridad”. (S6)

La informacion recolectada permitié evidenciar la aparicion de la fase inicial de un
modelo de gestion por competencias. Se encontré que las personas que conforman el
area de RH presentan una caracteristica del modelo, el empleado idéneo, al tener interés
por generar conocimiento, capacitarse y desarrollarse, ademas del interés por ejecutar las
tareas de forma adecuada, aportando al negocio mas de lo estrictamente necesario. Sin
embargo, debe aclararse que esta competencia grupal no equivale a una gestion de la
organizacion por competencias pues ello implicaria establecer interacciones mediatizadas
por la gestion de conocimiento individual y colectivo para enfrentar la variabilidad del
mercado y potencializar talentos. Como lo plantea Carvalho (2003) en las nuevas
tendencias de la gestion de RH, la fuente primordial es la persona y el conocimiento

adquiere una trascendencia incalculable.
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La gestion humana por competencias requiere ir mas all4 de los procesos basicos
de seleccién, entrenamiento, politicas de remuneracién y capacitacion, para sumergirse

en la totalidad de la organizacién, debe hablar el idioma del negocio (Carvalho, 2003).

El discurso de los entrevistados sefial6 aspectos del modelo de comportamiento,
del estratégico y del modelo de competencias; pero examinar la légica con que operan y

los procesos desarrollados se observé predominio de la gestion estratégica.

Comunidad

Con respecto a la categoria comunidad se puede afirmar con alto grado de certeza
gue el modelo de gestién de personas privilegiado es el estratégico pues la totalidad de
los participantes refieren una interseccién de intereses, enfoques y problemas (Wenger,

1998) en pro de la consecucion de las directrices estratégicas del area.

La participacion de los miembros de RH en la realizacién de programas, proyectos,
actividades y resolucién de problemas se da en la medida en que su area de trabajo esté
involucrada y se oriente a alcanzar los objetivos generales de la empresa. Esto se
corroboré6 en el discurso de uno de los entrevistados al indagar sobre la participacién de
los profesionales de RH: “Depende de la naturaleza de la situacién problema. Si es s6lo
de la unidad o si es de la gerencia. Si es de la gerencia se hace una reunién informal, el
gerente nos llama, nos plantean el problema, cada uno da su aporte, se aclara a qué

unidad le corresponde y con la participacion de cada quien” (S1)

Otro aspecto que confirma la dominancia del modelo estratégico es el hecho que
los empleados se sientan mas que motivados, comprometidos con su trabajo, al
establecer una convergencia entre sus intereses personales y/o profesionales y los

objetivos estratégicos del area para negociar acciones y significados. Asi como lo
85



constata Fischer (2002, p. 24), “no es mas la motivaciéon genérica que el modelo debe
buscar. Individuos motivados, satisfechos y bien atendidos en sus necesidades estan
prontos para actuar, mas eso puede no significar absolutamente nada para las directrices

estratégicas de la empresa”.

No es suficiente que los empleados estén motivados, es necesario que €stos se
posicionen en la misma linea de las directrices estratégicas de la empresa, las politicas
empresariales y los factores ambientales que inciden en su desarrollo. Como lo indica uno
de los participantes: “Mis objetivos estan completamente alineadas con lo que la empresa
quiere. En este momento estamos apuntandole al crecimiento, a la innovaciéon y a la
sostenibilidad y eso estd completamente alineado con los planes que yo implemento, lo

que estamos haciendo esta enfocado con los objetivos estratégicos de la empresa” (S5).

Es vélido afirmar que en la categoria comunidad se opera bajo la légica de gestion
estratégica, pues la metodologia de evaluacion implementada en RH se fundamenta en
un sistema homogéneo para toda la organizacion, es decir no existe un método
especializado de evaluacién en el area, de ello da cuenta la siguiente citacion: “Hay un
procedimiento de evaluacion para toda la organizacion, para toda la empresa. Es una
evaluacion de desempefio que se hace cada afio. Hay unos indicadores que son del
cargo y unos indicadores que son generales de la empresa, para cada uno de nosotros.

Pero es igual para toda la empresa, tanto personal administrativo como operativo” (S6).

Dicha estandarizacion en el método de evaluacion de las personas vinculadas a la
organizacion puede entenderse a la luz de la propuesta de Galvao (2002), segun la cual el

interés caracteristico de la administracion estratégica es reconocer a todas las personas
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de la organizacién y no sélo a los ejecutivos para enfrentar las presiones y demandas

organizacionales que impactan el ambiente organizacional.

En la gestibn estratégica cobran importancia aspectos como aprendizaje
organizacional y comunicacién, intercambios que movilizados por la planeacion
estratégica, facilitan la reorganizacién de los conocimientos para enfrentar las mudanzas
empresariales; el establecimiento de relaciones, por su parte, estd dado por la

funcionalidad y el interés por desarrollar la tarea asignada.

Estos aspectos son observables en la intervencion de dos participantes, al
consultar la caracterizacién de las relaciones establecidas entre los miembros de RH y el
flujo de conocimiento respectivamente: “creo que son relaciones muy amables, muy
célidas, de mucho respeto y predomina la funcionalidad. Tenemos una caracteristica de
ser funcionales. Nuestro relacionamiento es muy bueno y esta principalmente orientado al
trabajo. (S 7); “el flujo de la informacion se da en funcién de la necesidad y la integralidad
de la informacién. Sin embargo, entre areas no hay un nivel de integralidad total, cada
uno maneja su unidad, cada uno es especialista en su unidad y de este modo maneja su
informacién, la informacion dentro de un area fluye permanentemente y dependiendo del
proceso puede subir a otra unidad que la requiera, dependiendo de complementar datos,
el desarrollo de una actividad, o que sea insumo para que otra area pueda realizar algin

proceso de respuesta” (S4).

La administracién estratégica y la gestion de personas desde dicha perspectiva,
implica un amplio proceso que en la basqueda de sinergia con los objetivos empresariales
y la consecucion de los mismos, requiere una permanente retroalimentacion y validacion

de resultados. El discurso de uno de los entrevistados se ajusta a tal conceptualizacion:
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“en cada reunion de grupo o de gerencia se discuten temas organizacionales, se plantea
la opinién y se reciben las percepciones de otro, de esa manera estamos en constante

retroalimentacién” (S3).

En conclusién, el modelo destacado en la categoria comunidad es el estratégico.
Sin embargo, dada la naturaleza del negocio, las transformaciones que en su historia ha
enfrentado y sus proyecciones, dicha categoria también permite entrever elementos de

otros modelos, estos son, comportamental y de competencias.

A continuacibn se presentan algunos elementos que los evidencian. Las
caracteristicas del modelo comportamental identificables en el discurso de algunos
entrevistados confirman la prevalencia de la especialidad en las areas y las
intervenciones desarrolladas. Como lo constata la siguiente cita referenciada al indagar la
forma de solucionar situaciones problema: “Se llama a reunibn a las personas
involucradas en la situaciébn o que se conoce que pueden aportar en la solucion de la

situacién dado su conocimiento o su grado de experticia”. (S2)

Con respecto a los elementos destacados del modelo de gestion por competencias
se identific6 el interés de algunos participantes por desarrollar sus actividades de forma
competente. Los hallazgos de la investigacion permiten afirmar que dicha iniciativa se
sitia a nivel individual, es decir, se encuentran referencias personales a la gestiéon por
competencias. Esto se evidencia en la siguiente afirmaciéon: “¢A qué aspiro yo? A
seguirme formando como persona, a aumentar mi conocimiento y yo creo que la empresa
estd enfocada en que las personas que trabajamos aqui mejoremos nuestra calidad de
vida, nuestro desempefio y seamos mejor personas y eso es lo que yo quiero para mi’.

(S8)
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Una real gestion por competencias con todas sus acepciones implicaria que toda
la empresa trabaje bajo dicha perspectiva y que no sélo se establezca en el area de RH

en forma parcial.

Practica

Después de presentar la caracterizacion de los aspectos que permiten incluir la
categoria comunidad dentro del modelo de gestién estratégico, reconociendo los
elementos significativos de otros modelos se continla con la interpretaciéon de la categoria

préactica.

Considerando el concepto practica como el “hacer’ dotado de significacion
contextual e histérica en los aspectos sociales y tradicionales del area, es valido decir
gue el modelo de gestion que se destaca es el estratégico pues las actividades
desarrolladas y las relaciones establecidas, analizadas desde el ambito tacito (sefiales,
gestos y reglas no explicitadas en manuales de funciones) y explicito (lenguaje,
herramientas de trabajo, documentacién, imagenes, simbolos, especificidad de roles y
criterios para el desarrollo de las funciones), estan caracterizadas por la funcionalidad y
orientadas a acercarse a los objetivos de la empresa y de RH. “Esta perspectiva asume el
presupuesto de adaptacion a la estrategia del negocio y la implementacion de su directriz

especifica” (Staehle, 1990; citado por Fischer, 2002, p. 24).

Lo anterior concuerda con la afirmacién de un entrevistado al discutir el tipo de
relaciones que se privilegian en el area de trabajo “Las relaciones interpersonales son
bastante funcionales, siento que no somos muy amigos, debo decir que las relaciones son
cordiales pero funcionales. Muy enfocadas al trabajo, a la tarea, a lo que hay que hacer y
ese es el motivo o tema de conversacion” (S5).
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En el modelo de administracién estratégica, segin Staehle (1990; citado por
Fischer, 2002), los procesos de RH son derivados de las estrategias corporativas de la
empresa, “las cuales pueden agruparse de la siguiente manera: influencia sobre los
funcionarios (filosofia de participacion), procesos de RH, (reclutamiento, desarrollo, retiro
de personal) sistema de recompensas (incentivos, compensacion y participacion) y
sistema de trabajo (organizacion del trabajo)”. Entendiendo éstos como los principales

procesos y topicos desarrollados por RH en el modelo caracterizado.

Esta interpretacién se reafirma con las siguientes citaciones ilustrativas de los
procesos de gestion mencionados: Influencia sobre los funcionarios: “Gestionar el talento
humano, fortalecer a las personas, desarrollarlas, brindarles condiciones de trabajo
favorables y eso incluye la parte de la organizacioén, la seguridad fisica y la seguridad
industrial de las personas”. (S9). Sistema de recompensas: “propiciando algunos espacios
de bienestar para el trabajador y la familia unos espacios seguros de trabajo, buscando
gue las personas se sientan comodas en la empresa, que se sienta segura, que se sienta
a gusto” (S5). Y sistema de trabajo: “definir los cargos, el perfil de los cargos, la estructura

que requiere la compania, la contratacion y el soporte laboral” (S1).

En el modelo de gestién estratégico se destaca la organizacion jerarquica y el
poder estd mediado por las directrices estratégicas de la empresa. Ello se explicita en el
discurso de uno de los participantes al consultar sobre estos aspectos: “Es jerarquica e
informal, es una combinacion, esto quiere decir que las jerarquias funcionan, que se
respetan, un gerente habla normalmente con otro gerente o con su primera linea, eso

habla de jerarquia”. (S5)
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En concordancia con el orden de analisis propuesto para las demas categorias, a
continuacién se presentan los elementos alternos al modelo de gestion estratégico, dada

su frecuencia de aparicion en el discurso de los participantes.

El modelo de comportamiento se observa en el interés por la eficiencia en la
actividad o tarea realizada, buscando personal experto que desempefie de manera
adecuada su labor, para tal fin se debera ubicar a las personas de manera especifica para
gue se ajusten a los requerimientos del cargo. Esto se constata en el discurso de uno de
los participantes quien reporta que el objetivo de GH es “Cubrir el perfil de competencias y
cuando te hablo de perfil de competencias me refiero a conocimientos técnicos para el
area que vaya ir, cada area va dando un perfil de conocimientos especializados” (S2). De
la afirmacion anterior es importante resaltar la necesidad de cubrir el perfil que indica el
cargo bajo la perspectiva de competencias, aunque el concepto se ha tomado como
instrumento para garantizar la especializacion de funciones y no para potencializar
conocimientos o anticiparse a la variabilidad del mercado y en esta medida se sitla en el

plano comportamental.

Sin embargo se evidenciaron elementos que se aproximan de manera mas
cercana al establecimiento de una gestién por competencias, en la cual los profesionales
gue conforman el de RH tienen un interés por agremiarse en equipos de trabajo en pro de
la generacion de conocimiento y el desarrollo de competencias benéficas para si y para
la organizacion. De ello da cuenta la siguiente afirmacién: “Como su nombre lo dice, su
objetivo es la gestion integral del personal que labora en la compafia. Su misién no
solamente es administrar los procesos basicos del pago, la seguridad social, sino
ademés también de potencializar su desarrollo y que el personal que trabaje en la

compafiia cumpla con las competencias, tanto desde la seleccién y formacién, ademas de
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todos los procesos de apoyo como son relaciones laborales, la parte de gestion de
riesgos, de salud ocupacional... Cumplir con los perfiles para cada cargo. O sea,
dependiendo del cargo y del nivel profesional, de conocimiento y demas. Pero ademas de
eso debe tener unas caracteristicas que estan asociadas a atencion al cliente, calidad en
la gestidn, oportunidad en el servicio, debe haber un gusto por trabajar con la gente,

ademas del conocimiento requerido” (S2).

Después de analizar de manera detallada cada una de las categorias propuestas
para la interpretacion de los datos (identidad, comunidad y practica) se concluye que el
modelo que prevalece a nivel de discurso y las actividades realizadas por el area es el

estratégico.

El concepto de modelo implica una forma de representar la realidad o sistema
concreto mediante abstracciones, conceptos o hechos (Oquist, 1978). Dichas
interpretaciones subjetivas sobre la realidad y los hechos que las evidencian pueden
orientarse de manera coherente hacia el mismo modelo, aunque es posible encontrar
aspectos en los que el discurso no se corresponde con la practica. Esto se evidencié en la
intencién de los participantes por orientarse hacia el modelo de gestion por competencias,
pero en su praxis aun se refleja el arraigo al modelo de gestién estratégico (tanto en lo

dicho como en lo hecho) con algunos elementos del modelo de comportamiento.

Dado el diagndstico sobre el modelo privilegiado en el area de RH y el alto grado
de certeza que se tiene sobre el mismo, es valido afirmar que se identificaron algunas
condiciones que facilitarian la implementacion del modelo de gestion por competencias,

tales como el disefio de perfiles y la seleccion por competencias.
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Ademas, las caracteristicas del negocio y el modelo implementado para responder
a las necesidades de la organizacién, orientan la gestibn hacia la flexibilidad, la
adaptabilidad a contextos cambiantes y al aprendizaje organizacional, lo que contribuye al

acercamiento a una gestién por competencias.

Es pertinente mencionar algunos aspectos a implementar que facilitarian la gestion
por competencias. El primero es tener claridad conceptual sobre los modelos de gestién
de personas, especificamente los modelos que coexisten en el &rea de RH. El segundo es
ampliar la interpretacion del concepto competencias, que se debe extender mas alla de la
seleccion de personal idéneo para realizar tareas especificas o la seleccion de personal
competente para alcanzar los objetivos de la empresa. Y el tercero es la implementacion

de todos los procesos de gestibn humana por competencias.

Modelos de gestibn humana presentes y emergencia de problemas en

psicologia organizacional subyacentes

La determinacién del modelo estratégico como forma de gestion privilegiada con
coexistencia de modelos de comportamiento y competencias para la resolucién de
problemas organizacionales, evidencié la implementacion de problemas y procesos que

histéricamente han sido abordados por la teoria en psicologia organizacional.

Segun Fischer, en el modelo de comportamiento se relevan procesos como
reclutamiento, seleccién y evaluacién de desempefio sin retroalimentacion, (Fischer,
2002) y tépicos como motivacion, fidelidad, compensacion, liderazgo y comunicacion,
estos aspectos se evidenciaron en la praxis de RH y se corrobora en el discurso de
algunos de los participantes al indagar sobre el rol de su area: “El cargo mio que se
llama especificamente compensacion y beneficios tiene la responsabilidad de gestionar
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las nbminas de los trabajadores, gestionar el pago, como debe ser, con las deducciones
de ley que son, con los descuentos de ley y la responsabilidad con cada empleado es que
esa liquidacion se realice de la mejor forma posible, ademas que ese neto que le llega al
trabajador le llegue en la fecha indicada”. (S3). “Nosotros debemos retener a la gente,
estimularla, hacerle las evaluaciones de desempefio y que ello se constituya en

oportunidades de motivacion hacia las personas” (S7).

Tales aseveraciones indican interés por promover la fidelidad de los trabajadores

de modo tal que vistan la camisa de la empresa (Fischer, 2002).

Sobre el modelo estratégico, emergente en la época de los 70 -80, pueden
resaltarse ademas de reclutamiento y seleccion, la implementaciéon de entrenamiento,
formacién, capacitacion, recompensas, ajuste a tareas, evaluacion de desempefio,
retroalimentacion y bienestar, focos de intervencion tradicionales en el area de RH

analizada.

Esto es concordante con las aseveraciones de algunos de los entrevistados al
indagar sobre la funcién de areas especificas de RH. Bienestar: “En bienestar tenemos
todo lo que estd relacionado con actividades de prevencion de riesgos laborales, se
realizan talleres, se hacen actividades deportivas, culturales, sociales”, (S8). Formacion y
capacitacion: “Nosotros tenemos un programa anual donde recogemos cuales son las
necesidades de formacion que requieren las personas que trabajan en RH, esas
necesidades de formacion son evaluadas desde el punto de vista de pertinencia de ese
requerimiento” (S7).”La politica de formacion, que tiene que ver con la educacion y

capacitacion que requiere el empleado para poder realizar bien sus funciones”. (S6).
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Asi mismo, la implementacion de procesos, como la evaluaciéon de desempefio y
retroalimentacién, dan cuenta de la relacion entre las actividades privilegiadas por el area
y los aportes tedricos que la psicologia organizacional ha hecho en la comprension y

optimizacion de procesos organizacionales.

A continuacion se presentan referencias de los entrevistados que se relacionan
con dichos procesos: “Tanto en la evaluacion de desempefio como en el seguimiento de
cada una de las actividades que hacen los jefes se hace retroalimentacion”. (S2). “En
cada reunién de grupo o de gerencia se discuten temas organizacionales, se plantea la
opinién y se reciben las percepciones de otro, de esa manera estamos en constante

retroalimentacion”. (S3)

Sobre las problematicas de investigacion emergentes para la psicologia
organizacional contemporanea relacionadas con la gestion por competencias, es valido
afirmar que RH presenta interés por enfrentar la variabilidad del mercado y gestionar el
conocimiento, factores que comienzan a emerger y deberan ser fortalecidos por el area

para posteriormente extenderlo a la totalidad del negocio.

6.2. Andalisis areade RH 2

Identidad

Los resultados obtenidos en la categoria identidad evidencian la prevalencia de los
modelos de departamento de personal y comportamiento con caracteristicas coexistentes
de ambos. EIl area propende por la eficacia de sus empleados y el cumplimiento de la
normatividad para sus actividades tradicionales, aspectos caracteristicos del modelo

departamento de personal, y a su vez requiere empleados para cada cargo, con
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conocimientos especificos para desempefar funciones especiales, elementos

coincidentes con el modelo comportamental.

El modelo departamento de personal tiene como ideologia encontrar empleados
eficaces para realizar sus tareas, seleccionando personal idoneo dispuesto a organizarse
y operar bajo un sistema de control y reglas que la organizacion misma delimita (Fischer
2002), la gestion de personas en este modelo busca empleados que hagan lo que tienen
gue hacer, de la mejor forma, esto es concordante con la afirmacion de uno de los
participantes al indagar el objetivo del area: “La division de recursos humanos debe velar
porque el ingreso del personal a la universidad, sea el personal idoneo para cumplir con
las funciones requeridas para el cumplimiento de las metas y de la mision de la

universidad”. (S1)

En busqueda de eficacia y mayor productividad, la direcciéon de personal se orienta a
cuestiones de costo y salario, lo cual evidencia el principio capitalista que subyace a este
modelo, (Springer, 1990; citado por Fischer, 2002) en el que los empleados deben ser
administrados para proveer beneficios a la organizacion. Los elementos tedricos
mencionados antes se evidenciaron en las entrevistas al indagar las funciones del area,
encontrando que las frecuencias mas altas dan prevalencia a aspectos salariales y de
compensacién econémica. Lo anterior se corrobora con la afirmacién de uno de los
participantes: “nosotros sobre todo nos hemos basado en la optimizacion de
recursos...tenemos que manejar los pagos, los descuentos, las liquidaciones quincenales
y mensuales de mas de 6.000 personas aqui, entonces basicamente el objetivo mio ha

sido optimizar y poner en un sistema de optimizacion el que eso funcione” (S5).
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El modelo de departamento de personal se caracteriza por un sistema delimitado
gue le permite al area ser eficaz para alcanzar sus objetivos adaptando los medios con
gue cuenta a sus fines econdmicos y desconociendo las metas de cada uno de sus
miembros (Fischer, 2002), lo anterior se evidencia con la siguiente citaciéon en la cual un
participante reporta la estructura rigida del area: “creo que me ha ensefiado a aceptar los
modelos rigidos porgue en las instituciones del Estado existen unos parametros que no te
dejan moverte. Creo que deberia ser posible ser mas flexible en algunos aspectos... en
algunos momentos eso me ha generado cierta inconformidad, pero en términos generales
me da dado la posibilidad de ser mas abierta a manejar las cosas con la rigidez que este

sistema exige” (S4).

Se trata de un sistema rigido y estatico que le exige al trabajador responder a las
demandas de la industrializacibn en pro de mayor productividad, adaptandose a la
normatividad interna y externa que define su campo de accién, de ello de cuenta la
siguiente afirmacién: “¢nosotros qué tenemos que hacer?.. En general es hacer cumplir,
controlar, cuidar porque los procesos que tenemos a cargo se cumplan bajo las estrictas
normas legales a nivel gubernamental e interna. Yo diria que nosotros no tenemos mucho
campo de accién como la entidad privada, nosotros estamos limitados por unas normas y
de ahi no nos podemos salir, tenemos que movernos dentro de esas normas, entonces la

politica basica es cumplir la norma de la universidad” (S2).

A pesar que se plantea que el trabajador debe responder a las exigencias de la
industrializacion, es pertinente aclarar que su rol en el area es rutinario y limitado dadas
las directrices de la empresa. Evidencia de ello es la siguiente afirmacion: “La funcion
principal de RH, es sacar periddicamente los pagos, los descuentos y los valores que se

tienen que pagar a las personas que estan en la universidad, a tiempo, sin errores y
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enviar la informacion a las personas que intervienen dentro del proceso de compensacion,
para que estén preparados periddicamente la siguiente nomina se vuelva hacer y eso se

haga ciclicamente durante un afio y durante los afios” (S5).

Asi, es valido afirmar que el modelo de departamento de personal requiere
personas sistematicas para el desarrollo de procesos que son estables en el tiempo y
gerentes encargados del cumplimiento de la normatividad del area y la ejecucién de los
procesos requeridos, ello se evidencia en el discurso del participante que dirige el area:
“Mi responsabilidad es dirigir todo el equipo de la oficina para que se cumplan todos los

subprocesos que estan a cargo de la division de RH” (S1).

Dicha dindmica rutinaria explica la permanencia de los trabajadores en el mismo
puesto de trabajo durante periodos de tiempo muy largos y la poca posibilidad de
ascenso, lo cual permite concluir que el area no propende por el desarrollo de la persona
dentro de la organizacion. Esto se evidencia en la siguiente citacién: “Hay otro tipo de
desarrollo que es la posibilidad de ascender, pero la estabilidad aqui en la universidad es
demasiado grande, entonces para que una persona abandone su cargo tienen que pasar

30 anios y que se jubile” (S1).

Sin embargo, es necesario anotar que dada la naturaleza de la organizacién y su
fin dltimo (desarrollar conocimiento universitario), los trabajadores tienen acceso a
formacion académica y los beneficios salariales que conllevan tener mayor conocimiento,
sin que sea requisito que éste se relacione con las funciones ejecutadas en su puesto de
trabajo y por tanto no signifiquen desarrollo para la organizacién. Lo anterior se corrobora
con la siguiente citacion: “aqui la gente se queda trabajando en el mismo puesto toda la

vida, la estaticidad es muy alta, en la universidad la gente tiene la posibilidad de moverse
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muy poco, aqui no hay un plan carrera, en el que usted empiece como analista, pase a
supervisor, luego a coordinador, después llegue a ser jefe, eso aqui no existe. La rotacion
interna es muy baja, la posibilidad de que uno pase a un cargo mas alto es muy bajita, la
posibilidad que la persona se desarrolle en su profesién hacia arriba es muy limitada frente
a otras instituciones. Aunque en términos de conocimiento las personas si pueden
desarrollarse, aqui la gente tiene mucho conocimiento académico, puede encontrar
secretarias con maestria, vigilantes estudiando administracién, cocineros estudiando
ingenieria, hay mucho conocimiento en la educacion formal pero muchas veces ese

conocimiento se queda guardado” (S3).

Después de presentar los elementos caracteristicos del modelo de departamento
de personal, se exponen los aspectos del modelo de comportamiento observados y

posteriormente se introduce el tercer modelo evidenciado: gestion por competencias.

En el modelo de comportamiento se buscan empleados expertos, capaces de
desempefiar adecuadamente su funcién, lo cual exige escoger hombres para cada puesto

(Fischer, 2002).

Otro aspecto que permite categorizar la identidad de los participantes dentro de
este modelo es que su rol de experto le permite hacer sélo aportes al area desde ese
nivel, es decir, ofrece elementos asociados a su formacion profesional y su experiencia,
se trata de un empleado funcional que hace ofrecimientos especificos al area: “He
aportado la experiencia que tengo en lo que tiene que ver con los procesos de seleccion,
a la vez he aportado la experiencia que tengo en la relacién con las personas del sindicato

porque al pertenecer al comité de seleccién no solo se tiene que hacer la socializacién
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sino que también hay que aprender a manejar las relaciones que alli se manejan. Yo he

aportado mi experiencia, mi formacion y conocimiento de los procesos de seleccion” (S4).

Las caracteristicas de los modelos prevalecientes, departamento de personal y
comportamiento, son observables de manera coherente en el discurso y la praxis de los

entrevistados.

Ademads, se encontrd la emergencia del modelo de gestion por competencias con
la intencion de desarrollar el talento humano y dirigir al personal desde esta perspectiva.
Lo anterior se comprueba en el discurso de uno de los entrevistados “El objetivo de RH es
el desarrollo del talenfo humano de la institucion... El desarrollo del personal que ya esta
vinculado a la universidad, ese desarrollo comprende la parte de capacitacion, formacion,

desarrollo de competencias, estimulos e incentivos” (S1).

Comunidad

Con respecto a la categoria comunidad se puede afirmar que los modelos
privilegiados son departamento de personal y comportamiento pues la totalidad de los
entrevistados reportaron que su trabajo consiste en responder a las exigencias del area
y las necesidades de su cargo; al tiempo que se resalté la participacion en procesos
especificos de acuerdo a la experticia, elementos constitutivos del modelo de

departamento de personal y de comportamiento respectivamente.

En el departamento de personal los empleados deben ser administrados como los
demas factores de la organizacién a fin de optimizar los procesos desarrollados y mejorar

la productividad (Fischer, 2002), esto implicé establecer directrices especificas que
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determinen de manera clara y consistente el trabajo a desarrollar por cada uno de los
empleados, lo cual se traduce en una dindmica de trabajo estatica en la que los
trabajadores tienen por objetivo primario cumplir las metas del area. Lo anterior se
evidencia en la siguiente afirmacion: “generalmente hay unas metas de trabajo, o sea, los
jefes se relinen, se plantean unas metas como division y su vez cada una de las area o de
las secciones fija también unas metas, muy relacionadas con el cumplimiento de los
objetivos de toda la division y en el dia a dia se va tratando de cumplir las metas y al final

del afio se pasa un informe con relacion a lo alcanzado” (S4).

Dicho interés basico por alcanzar las metas de RH implic6 desconocer en el
trabajador cualquier potencialidad propositiva o reflexiva que le permita hacer aportes
significativos al area; sus funciones son estrictas, sus tareas fijas, entonces no es
necesario que ofrezca su conocimiento para optimizar la dinamica del area, no hay
espacio para iniciativas ni aportes del trabajador, la normatividad de la empresa no lo
favorece. Estos elementos son explicitos en la siguiente citacion: “creo que no porque la
labor de un profesional en psicologia en la organizacion no sélo se limita a ejecutar lo que
ya estd normatizado; yo creo que en los procesos que desarrolla el area de RH hay
muchos procesos en relacion con la gente que deben de realizarse y todavia faltan por
realizarse; yo esperaria poder aportar mas y no lo aporto no porque no esté con la
disposicion de hacerlo sino porque no se puede, porgue no me puedo salir de los
pardmetros rigidos, si tienes una idea chévere hay que pedir primero permiso a otros
entes, a otras organizaciones para poderlo realizar y al final a pesar de que suenen
buenas ideas y que haya la reflexion de la importancia del proyecto al final no se logra
hacer. La participacion del area de psicologia aqui sélo se limita a los procesos de

seleccion aunque yo hago parte del area de relaciones laborales que abarca muchos
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otros aspectos como dificultades entre comparfieros de trabajo y cosas de ese tipo y
pienso que bueno seria tener una participacion ahi, pero no, ya hay un comité de
convivencia que se encarga de eso, entonces pareciera que el concepto de psicologia
estd enfocado s6lo a un proceso de seleccién que aqui se maneja s6lo ejecutando las
normas que ya estan establecidas, entonces de cierta manera uno no da todo lo que

pudiera dar” (S4).

En el modelo de departamento de personal, el rol de los empleados es
individualista, un valor representativo del capitalismo estadounidense en la década de los
90, momento histérico en que emergid éste modelo (Springer & Springer, 1990 en
Fischer, 2002). Cada empleado desarrolla sus labores de acuerdo a las especificidades
de su cargo y las exigencias de su jefe directo, lo cual explica el desconocimiento del
trabajo de sus comparferos de area y por tanto el conocimiento fragmentado de los
procesos que desarrolla la gerencia, sin posibilidad de construir un conocimiento global
del funcionamiento de la misma. Estos aspectos son concordantes con las siguientes
citaciones: “sobre el manejo del conocimiento puedo decirte que yo no conozco lo que
hace el area de seguridad, ni de nébmina, no se socializan los trabajos que se realizan en
cada una, como en una familia que se comentan los problemas, no”. (S4); “si a mi me
preguntan qué estan haciendo las otras personas de la divisibn yo no te sabria contestar
porque tenemos muy pocas reuniones, n0s comentamos muy poco, no se socializan los

planes” (S3).

Se identificé en el discurso de los participantes la nocion de trabajo en equipo,
pero en la praxis se confirmd la argumentacion anterior, sobre el trabajo individualista y la
fragmentaciéon de los procesos, pues éstos se encuentran conectados en un sistema de

cadena en el cual la persona conoce dénde empieza su trabajo y cuales son los limites
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gue indican que su proceso debe finalizar, sin conocer en qué consiste las funciones de
su compafero. Evidencia de esto es la siguiente afirmacion: “Todos aqui estamos en
contacto, todos tenemos que saber de todo porque por ejemplo, se hace una seleccién,
se pasa un nombramiento y la persona de relaciones laborales tiene que hacer la
resolucion, un acta de posesion y esa persona tiene que pasar a las personas que
manejan el sistema para que pueda quedar vinculada, esa persona tiene que mandar esa
informacién a némina que hay alguien vinculado, entonces aqui todas las actividades son
en cadena”. (S1). La argumentacion de la participante expone un conocimiento global del
funcionamiento del area, pero a tal consideracion subyace una praxis que no es

coincidente con la misma.

Otro aspecto que permite incluir en la categoria comunidad el modelo de
departamento de personal es la forma estricta en que el area responde a las situaciones
problema que enfrenta. Recursos humanos en esta empresa se encuentra sujeto a las
politicas, normas y leyes que la organizacidon impone y a su vez debe reaccionar a las
modificaciones de la misma con la rigidez que define una politica nacional o
departamental, dos instituciones que determinan el funcionamiento de la empresa. Lo
anterior se hace explicito con la siguiente cita al indagar como se organizan para
solucionar situaciones problema: “Depende de las situaciones problema que tengamos y
las situaciones urgentes que debemos resolver, ejemplo, que salié un fallo de la corte
suprema que nos obliga a hacer modificaciones, entonces nos reunimos a pensar qué
vamos hacer, qué tenemos que resolver etc.” (S2). Y finalmente las decisiones sobre lo
gue se debe hacer queda en manos de la directora del area y los jefes, lo cual refleja la

falta de participacion de los empleados en la toma de decisiones: “los jefes nos
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reunimos... si necesitamos hablar de un caso especifico lo discutimos, pensamos como

lo vamos a resolver y tomamos decisiones” (S1).

Después de presentar la evidencia que confirma la prevalencia del modelo
departamento de personal, a continuacién se exponen los aspectos que dan cuenta de la

coexistencia prevalente del modelo de comportamiento.

En la década de los 20, momento de emergencia del modelo de comportamiento,
los trabajadores se unen para exigir mejores condiciones laborales, dando origen a los
sindicatos (Fischer, 2002), actualmente dichas organizaciones tienen total vigencia y en
este caso su influencia en la toma de decisiones y modificaciones a la estructura
organizacional es muy alta, lo cual, constituye un elemento significativo para afirmar que

la categoria comunidad opera bajo la légica de éste modelo.

En el modelo de comportamiento la caracteristica que define el rol de los
miembros del area es la funcionalidad, cada persona conoce de manera detallada su
lugar en la empresa y la significacion de su funcién estd mediada por la especificidad en
su tarea y su experticia en la misma, esto es concordante con la siguiente citacion: “Pues

cada quien hace lo que sabe y lo que tiene que hacer” (S5).

La especialidad en funciones se extiende al conocimiento que cada persona posee
del &rea, el cual se encuentra sectorizado segun su puesto de trabajo y las funciones que
desarrolla, esto es exigido por el modelo para que las personas desarrollen de manera
adecuada sus obligaciones. Tal como se indica en la siguiente afirmacién: “la posibilidad
de enterarse de todo lo que sucede en la organizacion y vincularse a la organizacion
misma es poca, la posibilidad de conocer otras areas es muy poca. Muchas veces ni me
entero de lo que pasa en la division” (S3).
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Del mismo modo, la participacion de los funcionarios en los proyectos y
actividades que desarrolla recursos humanos esta mediatizada por sus habilidades en

tematicas concernientes a su area de trabajo.

Sobre la organizacién del area para responder a una situacion problematica, hay
una participaciéon constante de los jefes del area y el director, con presencia de las
personas implicadas en el proceso especifico que presenta el inconveniente, sin
considerar o requerir la participacion de otros miembros del grupo. Esto se puede
constatar con la siguiente citacién: “cuando hay un problema se consulta a los implicados
porque pase lo que pasa hay que solucionarlo pronto, pero se busca la solucién en grupo

porque deben participar todas las partes implicadas en el proceso” (S1).

El sistema de recompensas que caracteriza el modelo de comportamiento, le exige
al area satisfacer algunas necesidades de los trabajadores. Esto es coincidente con la
propuesta de Mahoney & Dekop, quienes plantean una concepcién moderna del modelo
comportamiento, que dice que éste debe estar constituido por un conjunto de procesos
que la empresa implementa con el objetivo de administrar sus relaciones con las
personas, satisfaciendo sus intereses, éstos intereses, los resumen en tres ejes

174

principales: efectividad econémica, efectividad técnica y efectividad comportamental, “éste
tltimo corresponde a la busqueda de motivacion y satisfaccion de los intereses de los
funcionarios, atendiendo adecuadamente sus necesidades” (1994; citado por Fischer,

2002, p. 23).

Si bien, el discurso de los participantes da cuenta del establecimiento de

relaciones de compromiso en el area de trabajo, la praxis revela el interés por cumplir las

105



funciones, acatando la norma y ajustandose a los plazos dados, a partir de lo cual es
valido afirmar que los empleados presentan un alto nivel de fidelidad con su labor y la
empresa, el cual es motivado por la necesidad de anular el error y ello no equivale a la
constitucion de compromiso laboral, pues éste implica otras condiciones. Lo anterior es
coincidente con la siguiente citacion: “todo lo que hace esta division es muy sensible... si
usted se equivoco en una facultad se puede corregir... si nosotros nos equivocamos aqui
y no le pagamos las vacaciones a un profesor ya se dard cuenta el problema que se
forma, por eso todos tenemos que estar muy bien articulados y cuando hay un problema
se consulta a los implicados porque pase lo que pase hay que solucionarlo pronto, pero
se busca la solucién en grupo porque deben participar todas las partes implicadas en el

proceso” (S1).

Después de caracterizar los elementos del modelo de comportamiento
observables en la dinamica de RH, se presentan los aspectos del tercer modelo de

gestion humana evidenciado en menor frecuencia, éste es, gestion por competencias.

Se encontrd una citacion que hace mencién a la gestion reflexiva y propositiva de
los participantes que componen el area: “La informacion se comparte, se discute vy
precisamente las reuniones son enriquecedoras por eso, en estas reuniones uno aprende
muchisimo porque cada uno aporta” (S1), esta afirmacion es concordante con los
aspectos caracteristicos del modelo de gestion por competencias, sin embargo, es
importante resaltar que esto solo se sitla en el discurso de un participante, pues la praxis
mostré una contradiccién con tal planteamiento, ya que los resultados de la investigacion
demostraron la prevalencia de los modelos de departamento de personal y

comportamiento.
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Practica

En la categoria practica se encontr6 como modelo predominante el departamento
de personal y en concordancia con las categorias precedentes se hall6 coexistencia de
los modelos de comportamiento y competencias. A continuacibn se presentan las

caracteristicas de cada uno de los modelos evidenciados.

En el modelo de departamento de personal, las actividades tradicionales del area

estan caracterizadas por la légica mercantilista y la gestién de costos y salarios (Fischer,
2002). Entonces, el foco de accién de los profesionales que componen el area se centra

en responder a cuestiones legales sobre seleccion, vinculacién, contratacion,
compensacién y retiro del personal, procesos encadenados que propenden por dar una
estructura sélida al area, delimitando funciones para cada miembro y buscando responder

a la normatividad que delimita el campo de accién de cada uno.

Lo anterior es coincidente con la siguiente citacion: “el area... es muy enfocada
hacia lo operacional, lo numérico... la estructura es mas bien de una oficina de némina
gue de una estructura de RH, es una estructura no acorde a la nueva gestioén del talento
humano. Si usted compara la gestibon humana de otra empresa con lo que nosotros
hacemos se dar4 cuenta que nosotros estamos como en el siglo XIX, esa es mi
perspectiva y muchas veces no por culpa de la universidad sino por culpa del estado

porque tenemos unos limites que no nos dejan avanzar” (S1).

En concordancia con la citacion anterior, es valido afirmar que el area de RH en
esta empresa se encarga de la ejecucion de las exigencias legales, politicas y

administrativas de la organizacion, lo cual es tipico del modelo de departamento de
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personal. Estos aspectos son evidentes en la siguiente afirmacion: “Es un area de
ejecucion donde ejecutamos las normas, las leyes, las politicas, los procedimientos y
normas implementados por la direccién de la universidad con respecto al enganche, es

decir la vinculacion, la permanencia y el retiro del personal de la universidad” (S3).

La mirada mercantilista que caracteriza el modelo de departamento de personal,
explica por qué el area no se interesa en resolver situaciones problema del trabajador
asociadas a su condicion de sujeto, (Fischer, 2002) sino que se orienta estructurar
procesos de seleccion éptimos para encontrar personas eficientes para realizar las tareas
que le exige su cargo: “aqui en el area se cambio el esquema del manejo del proceso de
seleccion en los procesos internos, porque anteriormente se evaluaba la competencia
técnica y el conocimiento de las personas Yy la experiencia porque después de los

acuerdos hechos con la organizacion sindical se cambio la forma de evaluar” (S4).

El modelo de departamento personal requiere distribuir de forma precisa las tareas
de sus empleados, dividiendo en subprocesos cada uno de sus objetivos, ello otorga
funcionalidad y rigurosidad, pero anula la colectividad y la posibilidad de crear a partir de
la reflexibn grupal. Esto es coincidente con la siguiente citacibn que muestra la
fragmentacion de los procesos y especifica cada una de las areas que componen RH: “la
seccion de relaciones laborales se encarga del proceso de seleccidn/ingreso y
novedades, 0 sea, cuando la persona ya pertenece a la institucion, en su permanencia la
seccién de relaciones laborales es la que administra las vacaciones, las licencias, etc. La
seccién de ndmina, lo que hace esta seccién es administrar la ndmina de la universidad,
son los que se encargan de procesar el pago quincenal o mensual a los empleados. La

secciéon de seguridad social administra EPS, pension y ARP, Y en la jefatura yo tengo la
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responsabilidad que todo marche bien, velando por las metas y los objetivos de la

divisién” (S1).

Otro aspecto que evidencia la articulacién de la praxis al modelo de departamento
de personal es la rigidez en el manejo del poder y la estructura jerarquica que caracteriza
RH. (Fischer, 2002). Ello se evidencia por el sistema de reglas y control que delimita las
actividades que como area pueden o no desarrollar. La toma de decisiones corresponde a
los jefes, quienes a mayor posicién jerarquica tienen mayor responsabilidad y poder.
Estos aspectos son concordantes con las siguientes citaciones en las que se corrobora la
l6gica de control y reglas y el manejo jerarquico del poder respectivamente. “el area de
RH es un area ejecutora de los lineamientos y politicas de los directivos de la universidad;
el area cuida que se cumplan esas directrices, controla que se cumplan los procesos y
procedimientos que le atafien a la misma, seleccion, contratacion, vinculacion, etc.” (S2);
En mi caso siempre la socializo con mi jefe y en conjunto miramos cual es la mejor
manera de resolverlo, si se sale de nuestras manos entonces, €l lo tiene que consultar
con su jefe y la jefe a su vez tiene que consultarlo con el vicerrector y es de esa manera

que se solucionan los problemas” (S4).

Por otra parte, el tipo de relaciones que se establecen dentro de RH estan
mediadas por la productividad y la efectividad, lo cual es caracteristico del modelo de
departamento de personal, en donde el establecimiento de vinculos interpersonales esta
limitado a la actividad laboral: “yo nunca salgo un fin de semana con ninguno, ni me
interesa. Yo soy buen compafiero y los quiero mucho pero no, realmente me queda tan

poquito tiempo” (S2).
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A continuacién se exponen los argumentos que sustentan la coexistencia del

modelo de comportamiento en esta categoria.

En primer lugar, debe resaltarse que seleccionar personas para cada puesto,
como es caracteristico del modelo de departamento de personal, es compatible con la
funcionalidad y la especialidad que implica un cargo. Los resultados de la investigacion
permiten afirmar que las actividades de RH requieren personas especiales para
desarrollar tareas especificas. A partir de lo cual se puede concluir que en las praxis
empresariales, los modelos de gestion se organizan respondiendo a las necesidades de la
empresa, sin excluirse mutuamente sino desarrollando de manera espontanea los

aspectos que son pertinentes para la estabilidad del sistema organizacional.

Las actividades desarrolladas por RH estan dadas por la légica hombre- tarea, a
partir de lo cual, se le exige al personal que ingrese al &rea caracteristicas especificas que
posibiliten su adaptacion a la dindmica empresarial, relacional y las demandas de su
cargo. Evidencia de ello es la siguiente citacion en la que uno de los participantes expone
con qué recursos debe contar una persona para integrar el area: Honestidad y no hablo
s6lo de honestidad financiera sino honestidad general con las personas por el trato que

aqui tenemos que manejar con las personas, sentido comun” (S2).

Sobre los aspectos sociales que caracterizan el modelo de comportamiento,
observables en la empresa, se puede afirmar que se conservan las jerarquias y el manejo
del poder esta concentrado en los jefes, sin embargo, se destaca la participacién de los
miembros del area que tienen conocimiento particular sobre situaciones especificas, lo
anterior es coincidente con la siguiente citacion: “yo puedo decir esto se tiene que hacer

hoy y hoy tiene que estar listo, pero como se va hacer, eso no lo puedo decidir yo, tengo
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gue llamar a los miembros del equipo y se decide qué se va hacer para cumplir en la

fecha indicada”. (S1).

Después de eshozar cada uno de los items gue indican la coexistencia del modelo
de departamento de personal y comportamiento, se presentan las razones que justifican

la inclusion del modelo de gestién por competencias en la empresa estudiada.

La practica en el modelo de gestion por competencias exige la realizacion de
actividades orientadas al desarrollo empresarial, a través del desarrollo de los empleados,
para lo cual, requiere que todos los procesos del area operen bajo la légica de
competencias, entonces, la seleccién, las actividades de bienestar y la evaluacion se

deben realizar desde esta perspectiva.

Lo que se encontré en el area de RH es la definicion de algunas competencias
para la organizacién y para el cargo, enunciadas en un manual, evidencia de ello es la
siguiente citacion: “hay competencias comunes, que son las de la organizacion, entre
ellas se cuentan, orientacibn a resultados, orientacién al usuario y al ciudadano,
transparencia y compromiso con la organizacion. Esas son las competencias generales
de la institucién que rigen su accionar en este momento en el manual de funciones. Y por
cargo hay competencias comportamentales, pero esas ya son especificas para cada
cargo”. Lo cual indica que algunas praxis del &rea se orientan a la implementacién de éste

modelo.

Sin embargo, se encontraron referencias asociadas al modelo identificables so6lo

en el discurso de algunos participantes, es decir, se hallé6 una intencion por gestionar a
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las personas por competencias, pero no se puede afirmar que en la praxis estos aspectos
coincidan, pues actualmente, dicha iniciativa por gestionar a las personas bajo este

modelo es un proyecto en marcha y no una realidad en RH.

En conclusion puede decirse que gestionar a las personas por competencias le
exige al area ampliar la mirada sobre el trabajador, considerandolo como un agente activo
para el desarrollo de la empresa y los proyectos de la misma. Pero en el area de RH
analizada el trabajador es considerado como eficaz y funcional, entonces, es necesario
ampliar el repertorio de actividades hacia formas de gestiébn que vinculen a las personas

con la légica de productividad a partir de la gestion del conocimiento.

Modelos de gestion humana presentes y emergencia de problemas en

psicologia organizacional subyacentes

La determinacion de coexistencia de los modelos departamento de personal,
comportamiento y competencias para la gestion de personas en el area de RH y la
resolucion de situaciones problema permite identificar la implementacién de teoria en
psicologia organizacional para responder a dichas necesidades, especificamente
evidenciando procesos y focos de intervencion desarrollados desde ésta disciplina y otras
ciencias de la administracion, lo anterior es coincidente con la propuesta de Malvezzi
(2000), quien afirma que la psicologia organizacional es la especializacion de las ciencias
del comportamiento que opera interdisciplinariamente con otras ciencias dedicadas al

estudio del desempefio humano en la organizacion.

A continuacién se presentan los problemas de interés para la psicologia

organizacional evidenciados en cada uno de los modelos.
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Dadas las exigencias a las que responde el modelo de departamento de personal
y la nocién de persona como objeto de produccién que privilegia, se explica el interés de
los administradores que operan bajo este modelo por resolver los problemas que afectan

el flujo de produccion.

En el momento histérico de emergencia del modelo, los investigadores buscaron
estrategias para hacer cada vez més eficiente el trabajo de las personas, entonces la
publicacion de obras como Psychology and Industrial Efficiency (Musterberg, 1913) y
Grundzuge Der Psychotechnik (Musterberg, 1914) ofrecieron perspectivas sobre como

optimizar el desempefio en el trabajo.

Para encontrar empleados eficaces, fue necesario organizar el trabajo y distribuir
las tareas en la empresa (Enciso & Perilla, 2004), lo cual dio origen al modelo de
seleccion en busqueda de empleados productivos. Estos aspectos se evidenciaron en el
analisis del area pues opera bajo una ldgica que busca productividad y efectividad sin

error.

Con respecto al segundo modelo evidenciado, comportamiento, es valido afirmar
gue el reconocimiento del empelado mas alla de su valor econémico, permitié que el foco
de interés en la direccion de personas ampliara su campo de accién hacia factores

comportamentales influyentes en el desempefio de las personas en el trabajo.

Dicho cambio de perspectiva en la significacién del trabajador y los ofrecimientos
gue el area de RH debia hacerle estuvo ligado a los avances de la investigacion en
psicologia organizacional, que en los afios 1920-1930, se centrd en el comportamiento de

las personas (Fischer, 2002).
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En este momento se introdujeron métodos de evaluacién de personal fundados en
principios psicométricos, que le permitieron a RH conocer el rendimiento de los
trabajadores y su adecuacién a la tarea, por medio de la evaluacion de desempefio,
instrumento utilizado en la empresa analizada como lo evidencia la siguiente citacidn:
“‘existe un proceso de evaluacibn de desempefio, que esta reglamentado por una

resolucion” (S2).

Lo anterior da cuenta de los aportes que la psicologia organizacional hace a la
resolucion situaciones problema en épocas y contextos especificos, pues a las praxis
empresariales subyacen los intereses investigativos de la psicologia, traducidos en

procesos implementados segln las caracteristicas de la empresa y sus necesidades.

Otro aspecto caracteristico del modelo comportamental, evidenciado en la praxis
del 4&rea de RH, a partir del cual se pueden extraer aportes de la psicologia
organizacional, es la necesidad de encontrar personal experto, pues a éste subyace el
interés investigativo por la actividad realizada, el cual dio paso al modelo de seleccién que

permitié escoger hombres para cada puesto (Fischer, 2002).

Por otra parte, el reconocimiento de los gerentes y los jefes de area como
mediadores entre personal y empresa los responsabilizé por el cumplimiento de las
metas organizacionales (Fischer, 2002). Esto es coincidente con la siguiente citacion:
“‘generalmente hay unas metas de trabajo, o sea, los jefes se reunen, se plantean unas
metas como division y su vez cada una de las area o de las secciones fija también unas
metas, muy relacionadas con el cumplimiento de los objetivos de toda la divisién y en el
dia a dia se va tratando de cumplir las metas y al final del afio se pasa un informe con

relacién a lo alcanzado”. (S1).
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Con respecto al tercer modelo evidenciado, competencias, puede decirse, que la
proyeccion del area hacia la gestion de personas desde esta perspectiva, esta
relacionada de manera estrecha con los aportes que la psicologia organizacional ha
hecho contemporaneamente, pues dada la nueva era de competitividad y la exigencia de
calidad, “la gestion empresarial debera estar preparada para enfrentar la variabilidad del
mercado y las exigencias de la globalizacion” (Fischer, 2000), a partir de lo cual la
psicologia organizacional ha investigado como desarrollar ventaja y estrategia competitiva
a fin de lograr una reestructuracién organizacional acorde a los cambios en el mercado

internacional y las mudanzas introducidas por las nuevas tecnologias.
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7. DISCUSION

Los datos presentados en la investigacion corresponden al analisis de dos
empresas de servicios, cada una de las cuales consta de un area encargada del manejo
y direccion de las personas que en ella trabajan, constituidas por un gerente o director
quien la lidera y la presencia destacada un numero variable de psic6logos y de
profesionales que trabajan de forma organizada para responder a las necesidades de la

organizacion en relacion a los procesos recursos humanos.

Esta composicion del area facilitd la identificacién de sub areas en las cuales se
ubican procesos especificos que ellas desarrollan, lo que permite aprehender las praxis
desarrolladas e inferir o identificar los modelos de gestion existentes en cada area de RH,
lo que dio pie a la emergencia de los problemas nombrados por la psicologia
organizacional y que subyacen a los procesos implementados en las areas analizadas.
Este punto es destacado porque permite hacer una aproximacion al problema de

investigacion planteado.

Aun cuando hay distintos profesionales que componen RH, la presencia del
psicélogo dentro del grupo fue indispensable, pues facilitd6 una comprension
interdisciplinaria del problema de investigacion y relevar la perspectiva de psicologia que

enmarca este proyecto.

Para lograr un acercamiento comprensivo se parti6 de los modelos de gestion
humana entendidos como construcciones teéricas desarrolladas por autores de épocas y
disciplinas diferentes, en respuesta a las necesidades de las empresas; concordante con

la propuesta de Fischer, quien plantea que la mision fundamental del modelo de gestién
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de personas es orientar patrones de comportamiento coherentes al negocio de la

organizacion, (Fischer, 2002).

Los modelos de gestibn no son facilmente identificables, por un lado, estan
formalizados y consolidados en la estructura de la organizacion y por el otro se
encuentran dispersos y poco tangibles, todo depende de la conciencia que la empresa

tenga de la importancia de ellos (Fischer, 2002).

Por tal razén, se hizo necesario un disefio metodol6gico que permitiera capturar
los elementos constituyentes del (los) modelo (s) con el que se gestiona a las personas
partiendo del analisis de la praxis empresarial, hasta llegar a la base de los componentes

de cada modelo encontrado.

El disefio metodolégico que permitidé responder a la pregunta de investigacion se
baso en el concepto comunidad de préactica acufiado por Wenger (1978), a partir del cual
se plantearon tres categorias de andlisis: identidad, comunidad y préctica, cada una con

caracteristicas especificas que evidencian la realidad de un area de RH.

El andlisis desarrollado permite plantear la discusion en torno a cuatro teméaticas
evidenciadas: distincién entre discurso y practica, coexistencia de modelos, diferencia
entre recursos humanos y gestion humana y la tendencia de RH a implementar el modelo

de gestion por competencias.

Los hallazgos de la investigacién permiten afirmar que los modelos de gestién en

RH pueden presentarse de tres formas, explicita, implicita y mixta.

En la primera, el modelo se encuentra especificado en las directrices de la

organizacion, con la documentaciéon y formalizacién de los procesos y los integrantes, del
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area de manera consciente conocen que su conducta laboral esta regida por las

especificidades de éste.

La siguiente forma es la implicita, donde RH dirige a su personal bajo uno o varios
modelos pero dichos elementos no son realizados de forma explicita, es decir, que en sus
praxis muestran la prevalencia de un modelo pero los integrantes no tienen un referente

concreto de este.

Finalmente hay una forma que se ha denominado mixta, en la cual los integrantes
de RH afirman estar operando bajo un modelo pero su praxis da cuenta de la

implementacién de uno o varios modelos mas.

La interpretacion anterior se basa en el concepto de conocimiento declarado o
Know that, y conocimiento disponible o Kwow how que esclarece la diferencia entre lo que
se sabe de lo que se hace y lo que se hace. Estos conceptos fueron considerados como
elementos emergentes y se retomaron de la conceptualizacién que Duguid (2001) hace

sobre ellos.

El conocimiento disponible o “saber como” se evidencia en la practica y se
manifiesta cuando las personas desarrollan una actividad y permite observar cémo se
hacen las cosas, es decir, la praxis, entendiéndola como el quehacer colectivo y

significado por los integrantes.

Mientras que el conocimiento declarado o “saber qué” es el que ponen de
manifiesto los individuos a la hora de presentar un examen (Duguid, 2001). Este hecho
se evidencia cuando los integrantes de un area de RH se preocupan por colocar en

palabras lo que se hace.
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Hablar de lo que se hace no implica una correspondencia exacta con las
actividades desarrolladas, hecho evidente en ambas areas de RH, en donde se
encontraron modelos dominantes que fueron consistentes en la practica y en el discurso;
pero se hallaron elementos de otros modelos identificables en el discurso y no en la
practica, tomando la forma de proyectos en curso y no siendo todavia realidades

organizacionales.

Tomar en consideracion tal diferencia es importante pues entre el discurso y la
practica existe una delgada linea que debe ser identificada con claridad al analizar un
sistema organizacional, no hacerlo implicaria una comprension erronea de los modelos
activos en RH; por esta razén es importante comprender los modelos de gestién desde
las tres categorias propuestas. Esta estrategia permitié identificar de manera exacta los
aspectos que conforman tanto la praxis como el discurso para concluir a qué modelo o

modelos se ajustan.

Los modelos de gestion humana constituyen formas de intervenir el
comportamiento organizacional, ofreciendo soluciones a probleméticas que enfrenta la
empresa en contextos particulares, lo cual explica por qué la ideologia de los modelos se

ha transformado a partir de la investigacion y los cambios en el entorno empresarial.

Puede afirmarse que el interés por proveer la rentabilidad y el posicionamiento en
el mercado es constante en todos los modelos. Entonces, si el objetivo del primer modelo,
departamento de personal, era la eficacia, es valido afirmar que prevalece, lo que cambi6
fue la significacion de la persona en el trabajo y los aportes que puede hacer a la

empresa.
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Inicialmente las personas eran concebidas como un factor mas en la produccién y
progresivamente esta perspectiva fue ampliandose hasta llegar a la concepcién actual en
la que los sujetos son fuente activa en la generaciéon de conocimiento para el desarrollo

personal y empresarial.

Los modelos de gestion humana se desarrollaron y en el andlisis de RH evidencio
gue evolucionan coexistiendo, ellos no son excluyentes porque cada nuevo modelo
conserva los elementos significativos del anterior. Por ejemplo se ha encontrado que para
ser un empleado competente, la competencia estratégica es fundamental, para ser
estratégico hay que tener conocimiento especializado y formacion que permita alinearse
con las directrices de la empresa y la especializacién facilita la eficacia. Lo que ilustra la
presencia simultdnea de elementos de un modelo de competencias y estratégico de forma

sinérgica.

En medio de los avances tedricos surgieron propuestas como la de Milesi & Likert
(1960; citado por Fischer, 2002), quienes plantearon la diferenciacion entre recursos
humanos y gestion humana, distincion basada en el reconocimiento de la subjetividad del
trabajador. En el modelo de departamento de personal no se reconocen los aspectos
internos del sujeto ni sus potencialidades, mientras que en modelos posteriores la
capacidad del sujeto para adaptarse a su tarea (comportamiento), alinearse con los
objetivos empresariales (estratégico) y desarrollar conocimiento (competencias) le otorgan

un lugar especifico a la persona, de acuerdo a las caracteristicas del modelo.

Aspecto evidenciado en el andlisis que confirma la evolucién del concepto modelo
de gestion, es el nombre atribuido al area que dirige el personal, pues en un &rea que

privilegia los modelos de departamento de personal y comportamiento el nombre atribuido
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es Recursos Humanos (area de RH 2) y en una organizacion en la que el modelo

predominante es el estratégico el calificativo es Gestion Humana (area de RH 1).

Finalmente puede decirse que el analisis permitié captar la tendencia de RH a la
implementacion del modelo de gestién por competencias, interés movilizado por presiones

especificas para cada organizacion.

En el primer caso, la necesidad de gestionar por competencias emerge como
iniciativa de los nuevos inversionistas de la empresa, siendo recibida de manera positiva
por los miembros de gestibn humana. En la segunda es una exigencia gubernamental

para cumplir con estandares de calidad.

Mas alla de plantear una discusion con respecto a los factores que movilizan la
implementacion de este modelo en cada una de las é&reas estudiadas, surge un

interrogante ¢ por qué es interesante para RH gestionar por competencias?

El trabajo desarrollado permite afirmar que la gestiébn por competencias ofrece
estrategias y metodologia para enfrentar la variabilidad del mercando y anticiparse a las
demandas de la industrializacién, hoy en dia ante los cambios generados por las nuevas
tecnologias de informacién y la globalizacibn econbémica, las empresas se ven
presionadas a buscar formas de gestionar y coordinar su personal que estén cada vez
mas lejos de las perspectivas tradicionales y que tengan como premisa fundamental la
capacidad y disposicion para asimilar y reaccionar frente al cambio, viendo este como un

fenébmeno positivo.

El desafio en la gestién por competencias esté ligado a la calidad y a la ventaja
competitiva lo cual es atractivo para RH, pues ante la inmensa gama de productos la

competencia econdémica no es suficiente para que una empresa gane mayor espacio en el
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mercado, en la actualidad, aspectos como la calidad, la innovacion y el valor agregado del

producto son la caracteristica de la competitividad.

Alcanzar esto implica una gestién combinatoria del saber personal y empresarial,
y desarrollarlo en conjunto, implica reconocer la produccién del conocimiento como nocion
capital y el trabajo en redes, como lo afirma Carvalho para quien si bien, la fuente
primordial es la persona en las nuevas tendencias de la gestion de recursos humanos, el
conocimiento hace su arribo tomando una trascendencia incalculable (citado por

Carvalho, 2003).

La gestiobn por competencias implica alinearse con las transformaciones
econdmicas y tecnoldgicas generadas por la globalizacion y la competitividad, entonces el
modelo de gestidn por competencias implica vincular la gestibn empresarial con las
l6gicas de productividad, para lo cual requiere personal con competencias

pluridimensionales puestas al servicio de los objetivos empresariales.

Las nuevas formas de gestibn exigen un profesional con caracteristicas
especiales, un empleado, propositivo y autbnomo, caracterizado por la busqueda de
conocimiento, la sed de autonomia, el cuestionamiento a la naturaleza convencional de la
organizacion, la bisqueda de desafios y retos que pongan a prueba sus competencias, el
acceso rapido y de mayor cobertura a la informacién y la capacidad de realizar varias

tareas al mismo tiempo.

Coincidente con Malvezzi (1999), que propone la nocién del agente econémico
reflexivo, como un empleado propositivo y reflexivo preocupado por ir mas alla de lo
evidente, que se organiza en redes, que crea alianzas cambiantes y traduce en términos
econOmicos su gestion. Este agente emerge como garantia para la subsistencia de las
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organizaciones en un medio cambiante y ambiguo, mediante el valor agregado que le
imprime a su trabajo al identificar y desarrollar recursos en situaciones conflictivas o de

incerteza, a través de su reflexion.

En conclusion los disefios de las areas de RH deben propender por modelos como
el de competencias que incluye tres elementos fundamentales conocimiento, habilidades
y actitudes, pues no basta tener en RH todos los ingredientes de una competencia sino se

esta motivado en aplicarla (Carvalho, 2003).

Los modelos deben facilitar el desarrollo de las personas y del area de RH y el

modelo por competencias da ciertas garantias de que esto se realice.
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8. RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

Los hallazgos de la presente investigacion indican que la consolidacion de un
modelo de gestibn humana, requeriria que los integrantes del area construyan un saber

conceptual sobre los modelos que influyen en sus actividades tradicionales.

En el caso de existir la iniciativa por trascender de un modelo a otro sera necesario
conocer las particularidades de cada uno, a fin de reconocer los elementos que
facilitarian el montaje del modelo esperado y los aspectos que deberan ser fortalecidos

para alcanzar dicho objetivo.

Por ejemplo, la implementacion del modelo de competencias sobre una gestion
estratégica podria evolucionar de manera rapida, ya que el modelo estratégico se
caracteriza por la alta adaptabilidad y flexibilidad al cambio, elementos que facilitarian el
montaje de competencias y la gestion a partir de las mismas. Como es el caso de la

primer area de RH analizada.

Mientras que el pasaje de un modelo departamento de personal a uno de
competencias, implicaria un trabajo mucho méas complejo. Ya que deberan desaprenderse

esquemas de gestion rigidos para la implementacion de forma mas dindmicas y flexibles.

El logro de un modelo, independientemente de la transicion que requiera para su
consolidacién, necesita la concordancia entre el discurso sobre lo que se hace y lo que
realmente se hace, es decir, homogeneidad entre discurso y practica, para lo cual se

sugiere establecer elementos conceptuales que sustenten el trabajo desarrollado.

Ante la coexistencia de modelos, se recomienda mantener los elementos que

sean pertinentes para la gestion, dando prevalencia a los aspectos que deban ser
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adaptados para trascender a formas de gestion mas benéficas para la organizacién y de

este modo responder a las necesidades del area.

Se sugiere considerar las tres categorias propuestas como metodologia de
analisis, identidad, comunidad y practica, acordes al modelo que se espera implementar,

pues es recomendable que el modelo se encuentre alineado en estos tres ejes.

La primera categoria indica que las personas vinculadas a un sistema
organizacional construyen una identidad definida por un mismo objetivo, movilizado por el

interés compartido de alcanzarlo.

Cada persona establece una identidad que se da a partir del rol asumido dentro
del area y el rol asignado a los otros. La construccion de la identidad esta mediada por la

interaccion entre compafieros y por la experiencia construida de manera colectiva.

Especificamente en el modelo de gestiébn por competencias, la identidad asumida
por los empleados debera estar asociada al interés por ofrecer productividad por medio de
la vinculacion empresarial con la gestion de conocimiento. Entonces, en la primer area de
RH se sugiere aprovechar los elementos que ofrece el modelo privilegiado, estratégico,
para que los empleados focalicen su lugar y reconozcan el lugar al que deben llegar, no
como respuesta a una directriz estratégica sino como aspecto positivo para el desarrollo

de la empresa y cada uno de sus integrantes.

En la segunda area, donde la identidad establecida se caracteriza por la eficacia
para desarrollar las actividades, se propone hacer un esfuerzo colectivo para el
reconocimiento de la necesidad de trascender a formas de gestion concordantes con las

dinamicas empresariales actuales, donde los empleados no son considerados como un
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elemento mas de produccién, sino como un personaje activo y participativo, lo cual es

caracteristico del modelo de gestién por competencias.

En la categoria comunidad, la naturaleza del trabajo desarrollado, la participacion
en los proyectos y actividades por parte de las personas que componen definen el modelo

o0 los modelos privilegiados.

El modelo de competencias exige a los empleados la construccion de un rol
reflexivo, propositivo y multifuncional para actuar en contextos cambiantes. Dicho rol esta
influenciado por las caracteristicas del empleado, quien debe tener las competencias para
desempefiar su cargo, pero también debera ser favorecido por la empresa para avalar su
participacion en el disefio de programas y proyectos que beneficien a la empresa, lo cual

a su vez, garantiza el establecimiento de relaciones de compromiso.

El desafio para RH es integrar a la logica de efectividad, especialidad y estrategia
a las caracteristicas del modelo de competencias, basado en el intercambio de

conocimiento.

Estas dos categorias, identidad y comunidad, deberan ser interiorizadas en la
dinamica del area e institucionalizadas, para lo cual se requiere el reconocimiento de su

validez y pertinencia.

Los elementos de la tercera categoria, practica, seran los mas facilmente
modificables, pues estdn materializadas en manuales de funciones y procedimentados

segun el referente tomado para la implementacion del modelo de competencias.

La articulacién de la categoria praxis al modelo de competencias implica para RH,

trascender la l6gica mercantilista (caracteristica del modelo de personal), la dindmica
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estatica dada en la relacion hombre tarea (tipica del modelo de comportamiento) y la mera
alineacién a una planeacién estratégica, (coherente con el modelo estratégico), hacia el
desarrollo y potencializacion de competencias, desarrollando todas las actividades
tradicionales del area desde la l6gica de competencias y privilegiando relaciones laborales

basadas en el conocimiento y aprendizaje mutuo.

En resumen es necesario tener en cuenta los siguientes puntos para el
establecimiento de un modelo por competencias, en primer lugar se debe diagnosticar el
modelo o modelos en que se encuentra el &rea de RH realmente, reconocer la
importancia de las practicas o herramientas utilizadas para hacer frente a las demandas
de la empresa, porque no es solo cuestion de querer cambiar, sino de qué tan relevante y
necesario es reemplazar lo existente por algo novedoso. En segundo lugar se debe
precisar el grado en que el modelo influenciara la organizacién, un grado normal seria la
implementacién del modelo solo en el area de RH, el grado medio abarcaria varios
negocios o areas de la empresa y un grado alto, es cuando toda la organizacién se

encuentra modelada por competencias.

Teniendo claro lo anterior, se inicia con la creacion del modelo por competencias,
pues este no es genérico, cada empresa debe construir uno segun sus particularidades,
para esto se nombran las competencias generales que debe tener todo empleado, se
hace una definicién acorde con la naturaleza de la organizacion, se describe qué clase de
comportamientos responden a cada una de las competencias, se establecen unos
indicadores de logros, que permitan medir el desarrollo de la misma; y por ultimo se

establece el nivel de las competencias segun los cargos a los que aplica.
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Después de presentar las acciones requeridas para la implementacion del modelo
de gestibn por competencias, con recomendaciones especificas para cada categoria
(identidad, comunidad y practica), se concluye que la metodologia propuesta para la
identificacion de la coexistencia de modelos de gestiébn de personas en la organizacion
permitié definir qué aspectos deberian movilizar cada una de estas organizaciones para
fluir hacia la implementacién del modelo por competencias, tipificando necesidades a

partir de los elementos que propone el concepto comunidad de practica.

El presente estudio deja como resultado la creacibn de un instrumento
metodoldgico que permite a los futuros investigadores y/o personas interesadas en el
tema diagnosticar el modelo de gestion bajo el cual opera un area de RH determinada.
Por medio de una entrevista sustentada en un amplio marco conceptual es posible
discernir a partir de la praxis los problemas que se tratan cotidianamente en una oficina

de recursos humanos.

A partir de los elementos ofrecidos por las tres categorias: Identidad, Comunidad y
Practica, tomadas de la nocién comunidad de préactica de Wenger (1978), se construyo la

herramienta metodolédgica para el diagndstico y analisis del modelo.

La primera categoria permite reconocer de qué manera las personas vinculadas
a una organizacién construyen una significacion colectiva sobre su experiencia en el area,

configurando su identidad.

Evidencia el lugar asumido por el trabajador en RH, el rol atribuido a compafieros
y los intereses compartidos. Deja ver la existencia de redes de compromiso y relaciones

de pertenencia a la dindmica empresarial.
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La categoria comunidad, por su parte permite, conocer la manera como se
interrelacionan los miembros del grupo a partir de la naturaleza del trabajo desarrollado,
por medio de la observacién de la participacion de los miembros en los proyectos y
actividades desarrolladas; permite establecer las caracteristicas del grupo teniendo en
cuenta aspectos como manejo del poder, flujo de conocimiento, solucién de conflictos,
toma de decisiones, entre otras, lo cual favorece la caracterizaciéon del grupo,

especificando la organizacion del area.

La tercera categoria, practica, permite explorar las actividades tradicionales del
negocio, mediante los aspectos tangibles del mismo, tales como documentos,
herramientas de trabajo, lenguaje, imagenes, simbolos, entre otros. Esta categoria define
el area a través de los procesos, proyectos y/o actividades que se realizan y permite

conocer el repertorio de recursos con los que cuenta el area.

La metodologia propuesta permite trabajar de forma explicita con las personas de
RH para aprehender el modelo o los modelos de gestion practicados por el area; y
posteriormente avanzar hacia la determinacién de la pertinencia o no de éstos con la

estrategia de la organizacion.

De la misma forma, dicha metodologia permite identificar la migracion de los
modelos, a través de la construccion de interrogantes que indujeran a respuestas no
pragmaticas, sino aquellas donde se observara la realidad de las praxis y los elementos

gue especifican cada modelo (s) Yy la coherencia entre ellos

Por otra parte la culminacién de la investigacion deja algunas conceptualizaciones

gue se exponen a continuacion.
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El trabajo desarrollado permite afirmar que no se encuentran modelos puros en las
areas de RH, sino la coexistencia de dos 0 mas modelos de gestién de personas. Esto se
explica porque las organizaciones presentan un recorrido histérico marcado por

particularidades de la época, de los miembros, de las tendencias o de las normas legales.

En concordancia con lo anterior puede afirmarse que es necesario analizar los
incidentes criticos ocurridos en la historia de la organizacion. Dicho aspecto no fue
considerado al inicio de la investigacion, por lo tanto es considerado como un fruto del
proyecto, el cual retroalimenta el instrumento metodoldgico propuesto, pues es necesario
tener conocimiento de los giros e hitos importantes que ha dado la empresa a la cual se

desea hacer el diagnéstico de modelos.

Asi mismo, es posible afirmar que los modelos de gestion de personas no son
estéticos, las areas de RH fluyen de un modelo a otro porque ellos lo permiten, pero es
necesario contextualizarlos en las especificidades que los enmarcan, lo cual permite

entender su emergencia y posterior implementacion.

La teoria ofrece interpretaciones sobre las tendencias organizacionales, pero RH
no debe replicar de manera exacta la teoria, pues no es posible trasladar
conceptualizaciones a la realidad organizacional sin antes hacer un filtro que determine

gué elementos de esa teoria son pertinentes para la dinAmica empresarial.

No existen patrones estandar de modelos que puedan ser practicados de manera
genérica en todas las organizaciones, pues se requiere considerar los ambientes

especificos en que éstas se encuentran insertas y a qué necesidades quiere responder.

Finalmente se concluye que el modelo puede estar focalizado en un area de la

organizacion, es decir de manera parcial, sélo una o algunas areas se comportan bajo un
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modelo determinado. A partir de esto se propone que si la organizacién propende por el
establecimiento de un modelo determinado el primer negocio que debe hacer la
aproximacion a éste, es el de RH, pues es desde alli donde se gestiona, se controla, se
dirige y se anticipa el personal que conforma toda la organizacion, entonces todo aquello

gue se desee interiorizar e implementar debera ser recibido y dirigido por esta area.

Los cambios en las organizaciones, nacidos de sus desarrollos o de sus
competencias se distribuyen con mayor fuerza sobre las personas que en ella se
desempefian, porque en RH se trabaja sobre problemas que configuran sus practicas,
pero seria de mayor coherencia y pertinencia que la nocion de modelo se extendiera
hacia las otras dos partes que la conforman y configuran, identidad y comunidad, pues
de esta forma es posible percibir y resolver los problemas de las personas y las

organizaciones, que forman el acervo investigativo de la psicologia organizacional.
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ANEXOS



ANEXO 1

Guion de la entrevista

IDENTIDAD

. Contextualizacion

Orientada a conocer por medio de documentos formales y/o dispositivos virtuales, aspectos
relacionados con: servicios y/o productos, politicas, objetivos, estructura y formas de

organizacion.

Se da inicio a la entrevista con un breve comentario acerca de los puntos anteriores.

o Conocimiento del Area de RH/GH
1- ¢, Cudl considera que es el objetivo (s) principal del area de recursos humanos?
2- De acuerdo a estos objetivos, ¢ Cudles cree usted, que son las estrategia (s) que

utilizan en pro de su obtencion?
3- Dinos por favor, ¢ Cudles son las politicas que guian al area de RH/GH?

4- De acuerdo a lo anterior, podria definirnos ¢ Cuales son las funciones principales en
el area de RH/GH?

5- Por otra parte ¢Cuales son las condiciones que consideran ustedes debe tener una
persona, para que ella pueda hacer parte del area de RH/GH?

6- Ademas, ¢tienen algun(os) procedimiento (s) de evaluacion para el personal del
area?
7- Considerando el contexto laboral como oportunidad de cambio y desarrollo ¢ usted

considera que el area brinda la posibilidad para el desarrollo de las personas que laboran alli?
Si es positiva la respuesta, entonces ¢ Como cree usted que se materializa esa oportunidad?

8- Podria usted decirnos, ¢ Qué personas hacen parte del area de RH/GH?

o Conocimiento de Si

9- Teniendo en cuenta los objetivos del area comentados antes, cuéntenos, ¢Qué
alcance tiene su cargo y cuales son sus principales responsabilidades?

10- ¢ Cuales considera que han sido sus principales aportes a este cargo como

profesional? Por favor explicitelo con un ejemplo.

11- ¢En qué aspectos considera que este cargo le ha contribuido en su aprendizaje
profesional?



12- Ademas ¢ cree usted que existe una relacion reciproca entre sus aspiraciones y los
objetivos de la organizacién?

COMUNIDAD
13- Diganos ¢ Cudles son las formas que se utilizan en el area para comunicarnos?
14- Ademas de las reuniones formales ¢existen otros espacios en los cuales discuten

aspectos laborales?

15- Podria decirnos, ¢Cudles son los principales asuntos que se tratan en dichas
reuniones?
16- Ahora, podria comentarnos ¢cémo se planifican las actividades que realiza el area

de RH/GH? El entrevistador debe tener en cuenta los siguientes items para direccionar la
respuesta del entrevistado

e ¢ Quién participa?

e ;COmMo se relinen?

e Periodicidad

e ¢ Quién toma las decisiones finalmente?

17- Frente a una situacién problema o novedosa ¢,como se decide lo que hay que hacer?
Por favor podria usted caracterizar la participacion de los miembros del érea.

18- Podréa usted indicarnos ¢ Cual es el sistema o método que se utiliza para saber si se
alcanzaron los objetivos propuestos en las actividades que desarrolla RH/GH?

19- ¢Existe algun tipo de retroalimentacion? ¢ De qué manera se hace?

20- Asi mismo, ¢ Cudl cree qué es el grado de compromiso que se tiene?

PRACTICA

21- Cuéntenos, ¢Qué actividades, procesos 0 proyectos se han implementado

Gltimamente?

22- ¢, Qué aspectos sociales hacen especifica al area de RH/GH? El entrevistador debe
tener en cuenta los siguientes items para direccionar la respuesta del entrevistado

e Tipo de relaciones interpersonales
¢ Flujo de conocimiento

e Manejo del poder

o Acuerdos explicitos y tacitos

23- Cuéntenos ¢ Por medio de que acciones los programas son compartidos y conocidos
por los demas miembros de la organizacién?

24- ¢, Qué participacion en el disefio de los programas o proyectos implementados por
RH tienen las areas en que éstos se ejecutan?



25- ¢ Qué impacto tiene esta area en el resto de areas que conforman la organizaciéon?

ANEXO 2:

Tabla:

Modelos de Gestion Humana Vs Comunidad de Practica

MG.DEPARTAME | MG. DE | MG. M.G POR
NTO DE | COMPORTAMIENT | ESTRATEGICO COMPETENCIAS
PERSONAL O]
IDENTIDAD IDEOLOGIA, OBJETIVOS Y DIRECTRICES PRINCIPALES
Ideologia: Ideologia: vestir la | Ideologia: Investir | Ideologia: Vincular
Conocimiento Empleados camisa de la | a los empleados | |g gestion
del area GH eflcqces para | empresa para garantizar su | empresarial con las
realizar sus tareas B compromiso y l6gicas de
Politicas, motivacion -
Politicas, estrategias y productividad
estrategias y | objetivos orientados | Politicas,
objetivos a encontrar personas | estrategias y | Politicas,
orientados a | que se adecuen a | objetivos estrategias y
encontrar una tarea especifica. | orientados a | objetivos
empleado; eficaces _ ] e;tablgcer orientados a
para realizar una | Funciones del area: | directrices
tarea. Planear y desarrollar | estratégicas  que encontrar - personas
estrategias para | vayan en la misma | Preparadas para
Funciones del | ubicar alas personas | linea de las | enfrentar la
area: resolver | en un cargo | politicas variabilidad del
cuestiones de | especifico. empresariales y los | mercado.
costos y salarios factores
ambientales  que | £ nciones del
inciden en ella. L
area:
Planear e intervenir | Disefar estrategias
teniendo una | de aprendizaje
orientacion basadas en criterios
estratégica por especificos para

medio de métodos
de control y
compromiso,
Funciones del
area:

Establecer
directrices
estratégicas  que
sean acordes a las
politicas
empresariales y los
factores externos a
la organizacion.

alcanzar los logros
organizacionales.




IDENTIDAD TIPO DE EMPLEADO
Conocimiento | Perfil, cargo vy | Perfil, cargo vy | Perfil, cargo vy | Perfil, cargo vy
de si. funciones funciones funciones funciones
orientadas a | orientadas a la | Alineadas con las | establecidas por
encontrar personal | ubicacion de las | directrices competencias.
idéneo para tareas | personas en puestos | estratégicas de la
especificas. especificos. empresa. Trabajador
competente, lider
Trabajador que | Trabajador experto, | Trabajador flexible,
responde a las | especifico para cada | adaptativo y
gxigenf:igs Qe la | puesto de trabajo. estratégico. N
industrializacion Facilidad de
con conductas Facilidad de | aprendizaje y
r.u“_na”as y aprendizaje_ desarrollo de
limitadas. competencias.
COMUNIDAD LOGICA CON QUE OPERA
Rol de cada | Rol de cada | Rol de cada | Rol de cada
miembro: trabajo | miembro:  hombre | miembro: miembro: reflexivo,
rutinario, funcional para tareas | alinearse con las | propositivo,
sistematico e | especificas. directrices multifuncional \
individualista. estratégicas de la | competente para
organizacion. hacer en contextos
No participa en el | Conoce y participa cambiantes.
disefio ni  en la|en el disefio de | De acuerdo a las
toma de decisiones | programas o | directrices Conoce, participa,
sobre actividades o | actividades que se | estratégicas de la | propone, reflexiona
proyectos relacionen de | organizacion los | de manera activa en
desarrollados manera  especifica | miembros conocen | el disefio de
. con su area de |y participan en la | programas,
Reacciona a las | experticia. toma decisiones y | actividades y
situaciones disefio de | proyectos de GH.
problema Reacciona a las | actividades que
acatando las | situaciones involucren su area | Reacciona frente a
normas impuestas. | proplema de | de trabajo. las situaciones
acuerdo a su campo problema de
de accion y | Reacciona a las | manera  reflexiva,
experticia. situaciones propositiva,
problema de | competente.
Dado el sistema de | acuerdo a  las :
recompensas directrices Compromiso y
implementado por la | estratégicas comunicacion.
empresa para | Propuestas por fa | o5 . <o conoce lo
garantizar la | Organizacion. que hay que hacer.
motivacion de los ,
. Personal mas que , :
trabajadores se . Coémo se decide lo
. motivado,
instaura una que hay que hacer.

fidelidad hacia la
dinamica
organizacional.

comprometido con
su trabajo, alineado
con las estrategias

Utilidad de lo que se
sabe hacer.




del negocio.

Evaluacion de
desempeiio,
retroalimentacion
sobre la gestion
desarrollada.
Aprendizajes

orientados a
alcanzar los
objetivos

empresariales.

Flujo de
conocimiento
orientado a
alcanzar los
objetivos

empresariales.

Temas de discusion.

Reuniones
periddicas.

Aportes a los

objetivos del
negocio.
Aprendizaje y

retroalimentacion.

PRACTICA

PROC

ESOS

Actividades de
RH: caracterizadas
por la l6gica
mercantilista. La
gestion  privilegia
cuestiones de
salarios y costos.

Aspectos
tradicionales:
fatiga, distribuciéon
de tareas, modelo
de seleccion.

Aspectos
sociales:
relaciones
laborales mediadas
por la productividad
y efectividad.

Manejo de poder
jerarquico y rigido.

Actividades de RH:
Caracterizada por la
I6gica, hombre-tarea.

Aspectos
tradicionales:
seleccion,
accidentalidad,
entrenamiento,
evaluacion de
desempernio,
liderazgo gerencial,
comunicacion,
motivacion,
compensacion.

Aspectos sociales:
relaciones laborales
caracterizadas por la

relacion entre la
persona y la tarea,
privilegiando la

especialidad en un
area de trabajo.

Actividades de
RH: caracterizadas
por una planeacion
estratégica.

Aspectos
tradicionales:
evaluacién de
desemperio,
retroalimentacion,
modificacién de
desempefio, ajuste

a tareas,
capacitacion,
distribucién de
recompensas,
incentivos,
entrenamiento,
validacion de
resultados y

aprendizaje
organizacional.

Actividades de RH:
caracterizados por el
desarrollo y
potencializacién de
competencias.

Aspectos
tradicionales:
seleccion,
capacitacion,
desarrollo
organizacional,
bienestar,

evaluacion por
competencias.

Plan carrera y plan
sucesion.




ANEXO 3

Tabla: andlisis por sujeto

Categoria
genérica

Pregunta que lo
evidencia

Andlisis de contenido

Ideologiay
objetivos

Objetivos: 1
Estrategias: 2
Politicas: 3

Funciones del
area: 4

Tipo de
empleado

Descripcién del
cargo: 9

Aportes del
trabajador: 10

Facilidad de
aprendizaje: 7, 11

Légica con
que opera

Rol de cada
miembro: 8

Situaciones
problema: 17

Programacion de
actividades y toma
de decisiones: 16

Fidelidad,
compromiso,
alineacién de
intereses:12 y 20

Evaluacion: 6,18

Comunicacion:
13,14, 15

Flujo
Conocimiento:.22

Retroalimentacion:
19

Procesos

Actividades:1, 4y




5

Aspectos
sociales: 8, 22

Aspectos
tradicionales: 21

ANEXO 4

Tabla de andlisis Integrativa: modelos de Gestion Humana

M.G/ CATEGORIA
GENERICA:
ideologia,
objetivos,
directrices
principales y tipo
de empleado

ANALISIS DE
CONTENIDO

M.G/CATEGORIA
GENERICA:
l6gica con que
opera

ANALISIS DE
CONTENIDO

M.G/CATEGORIA
GENERICA:
procesos

ANALISIS DE
CONTENIDO

Departamento de
personal: Encontrar
el personal id6neo
para el cargo.
Interesado en
solucionar problemas
de costo y salario.
Empleados eficientes
al menor costo.

Departamento de
personal: trabajo
rutinario,
sistematico,
individualista,
cefiido y sin
participacion
activa en toma de
decisiones.

Departamento de
personal:
actividad
caracterizada por
la l6gica
mercantilista.

Relaciones
laborales
mediadas por la
productividad y
efectividad.
Manejo de poder
jerarquico y rigido.

Actividades
privilegiadas:
modelo de
seleccion y
distribucion de
tareas.

Comportamiento:
Encontrar personal
experto para cada
puesto, que se
adapte a las tareas.

Comportamiento:
trabajador
funcional que
conoce y participa
en el disefio de
programas si su
area de
especializacion lo
requiere.
Motivacién por

Comportamiento:
actividad
caracterizada por
la I6gica hombre-
tarea.

Relaciones
laborales
caracterizados por
la especializacién




medio de
recompensas en
blusqueda de
fidelidad.

de funciones.
Manejo de poder
jerarquico.

Actividades
privilegiadas:
seleccién,
entrenamiento,
evaluacion de
desempefio,
liderazgo
gerencial,
comunicacion,
motivacion y
compensacion.

Estratégico: Planear
e intervenir teniendo
una orientacion
estratégica por medio
de métodos de
control y
compromiso.
Adaptacion al
cambio.

Estratégico:
trabajador
alineado con las
directrices
estratégicas de la
empresa a partir
de las cuales se
toman decisiones
y se adelantan
proyectos.

Personal
comprometido
dado que su
quehacer esta
alineado con los
objetivos de la
empresa.

Evaluacién de
desempefio,
retroalimentacion
de la gestion
desarrollada.
Aprendizaje y
flujo de
conocimiento
orientado a
alcanzar los
objetivos
empresariales.

Estratégico:
actividad
caracterizada por
la planeacion
estratégica.

Competencias:
encontrar personas
capacitadas para
enfrentar la
variabilidad del
mercado. Facilidad
de aprendizaje y
gestiéon de

Competencias:
Trabajador
reflexivo,
propositivo y
competente para
hacer en
contextos
cambiantes.

Competencias:
actividad
caracterizada por
el desarrollo y
potencializacion
de competencias.

Relaciones
laborales




competencias.

Conoce, participa
y propone de
manera activa en
el disefio de
programas.

Evaluacién por
competencias

Aprendizaje
continuo,
comunicacién
fluida e
intercambio fluido
de conocimiento.

Personal alineado
en sus objetivos

movilizadas por el
conocimiento,
desarrollo de
competencias.
Organizacioén en
redes y no en
jerarquias.

Actividades
privilegiadas:

Seleccién,
capacitacion,
desarrollo,
bienestar,
evaluacion por
competencias e
implementacién

personales con de nuevos
los objetivos procesos.
empresariales, lo
cual garantiza el
compromiso del
trabajador.
ANEXO 5
Tablas de frecuencias
Areade RH 1:
Modelo de
GH
Departamento . L . .
P Comportamiento Estratégico Competencias
De personal
Comunidad
de practica
Identidad 3 9 8
Comunidad 3 9 7
Practica 3 9 8




Area de RH 2:

Modelo de
GH
Departamento , (. .
Comportamiento Estratégico Competencias
De personal

Comunidad

de practica
Identidad 5 5 2
Comunidad 5 5 1
Prdctica 5 3 2

ANEXO 6

Transcripcién de entrevista ejemplo

Sujeto 2: analista seleccion

1- ¢ Cudl considera que seria el objetivo (s) principal del area de GH?

Como su nombre lo dice, su objetivo es la gestion integral del personal que labora en la
compafia. S u mision no solamente es administrar los procesos basicos del pago, la seguridad
social, sino ademas también de potencializar su desarrollo y que el personal que trabaje en la
compafia cumpla con las competencias, tanto desde la seleccién y formacion, ademas de todos los
procesos de apoyo como son relaciones laborales, la parte de gestiéon de riesgos, de salud
ocupacional y a todo eso es que le llamo yo gestion integral.

2- De acuerdo a estos objetivos, ¢ Cuales cree usted, que son las estrategia (s) que utilizan en
pro de su obtencién?

Hay unas que son muy basicas de todo el personal, pero ademas demas de cumplir con la
ley, se definen unos puntos estratégicos, en cuanto a capacitacion, en cuanto a la modernizacién de
algln proceso, aumento de rentabilidad. O sea, de acuerdo a los lineamientos estratégicos que
delimite la compaiiia en el afio, asi mismo nosotros identificamos como desde GH vamos a llevar a la
empresa a alcanzar esos objetivos estratégicos. Entonces, tendremos que capacitar al personal en X
0 Y sistema, tendremos que seleccionar personas con X o Y perfil o tendremos que pasar a unas
personas de areas operativas a otras area de mayor gestion.

Son lineamientos que GH debe estar alienados con la estrategia de la compaiiia.
3- Dinos por favor, ¢ Cudles son las politicas que guian al area de GH?

Tenemos politicas de beneficios educativos, politicas de beneficios pactados o
convencionados con los empleados, como auxilios de casas, como politica tenemos nuestro codigo



de conducta que nos rige e comportamiento desde la parte ética y moral en nuestro actuar. Como
politica tenemos todo el reglamento interno de trabajo.

4- De acuerdo a lo anterior, podria definirnos ¢ Cuales son las funciones principales en el area
de GH?

Suministrar personal competente, es decir, seleccionar personal, capacitarlas Yy
promocionarlas, a través de diferentes estrategias. Velar por la calidad de vida de los empleados, a
través de programas de bienestar social, salud ocupacional. Mitigar los riesgos laborales, mitigar los
riesgos operativos. Hacer la administracion de némina y seguridad y social y la parte organizacional
gue es donde se definen los cargos, el perfil de los cargos, la estructura que requiere la compaiiia, la
contratacién y el soporte laboral, para garantizar la parte legal basica en laboral, ademas de
sanciones, cuando por ejemplo se incurre en alguna falta por incumplimiento a las normas laborales o
por incumplimiento en cuestiones éticas y demas

5- Por otra parte ¢Cuales son las condiciones que consideran ustedes debe tener una
persona, para que ella pueda hacer parte del area de RH?

Cumplir con los perfiles para cada cargo. O sea, dependiendo del cargo y del nivel
profesional, de conocimiento y deméas. Pero ademas de eso debe tener unas caracteristicas que
estan asociadas a atencion al cliente, calidad en la gestion, oportunidad en el servicio, debe haber un
gusto por trabajar con la gente, ademas del conocimiento requerido.

6- Ademas, ¢tienen algln(os) procedimiento (s) de evaluacion para el personal de RH?

No. Realmente desde que estoy en este cargo no he hecho ningln proceso de seleccién para
personas que laboran aqui, la mayoria de personas llevan como minimo 10 afios laborando aqui.

Pero no hay una evaluacion especifica para el personal que trabaje en GH. Tenemos unas
evaluaciones muy generales para toda la compafiia pero no hay nada especifico para nosotros.

7- Considerando el contexto laboral como oportunidad de cambio y desarrollo ¢usted
considera que el area brinda la posibilidad para el desarrollo de las personas que laboran alli? Si es
positiva la respuesta, entonces ¢, COmo cree usted que se materializa esa oportunidad?

Yo pienso que si. Siento que esta empresa es muy dindmica, cambian los procedimientos,
cambian la estructura, nos hemos cambiado ya de sede yeso produce cambios en la forma de actuar.
También nos hemos tenido que adaptar a diferentes administraciones, entonces definitivamente,
como trabajamos con la gente, salen muchas cosas nuevas que nos llevan a nosotros a asumir
posiciones de intervencion, formacion o impactar directamente en esos cambios y los primeros que
nos tenemos que mover somos nosotros. Todo eso nos lleva a que tengamos que investigar, que
tengamos investigar, nuevas maneras de gestionar, nuevas formas de hacer las cosas con los
sistemas y eso nos permite desarrollo.

8- Podria usted decirnos, ¢ Qué personas hacen parte del area de GH?

Las personas que conforman GH son los jefes de cada area y las personas que tienen a su
cargo.

9- Teniendo en cuenta los objetivos del area comentados antes, cuéntenos, ¢Qué alcance
tiene su cargo y cudales son sus principales responsabilidades?



Mi cargo tiene un alcance muy importante en la compafia, el seleccionar personal
competente para la empresa porque cuando uno selecciona no selecciona solamente pensando en
gue este candidato me va servir para hacer una tarea especifica en la empresa, sino por el contrario,
gué tanto potencial de desarrollo tiene, a dénde lo puedo mover.

Mi impacto en la compafiia es muy grande. Mis funciones principales son: toda la parte que
conlleva a la seleccion de personal, desde el reclutamiento, las evaluaciones para el proceso de
seleccién, la interaccidn con las area para saber cuales son los requerimientos para determinado
cargo, la interaccion con los candidatos y con el seleccionado.

Ademas también tengo que pensar en términos de competencias, para el desarrollo de sus
competencias, me ocupo de las evaluaciones de periodo de prueba, las evaluaciones de desempefio,
clima laboral.

Son dos grupos funcionales que abarcan muchos programas o muchas actividades, que es
toda la parte de seleccion y la parte de evaluacion.

10- ¢ Cuales considera que han sido sus principales aportes a este cargo como profesional?
Por favor explicitelo con un ejemplo.

He investigado, yo soy una persona organizada, con los archivos, el sistema, también he
aportado la oportunidad en las respuestas para los clientes, en cuanto al tiempo, se han disminuido
los tiempos de entrega. He contribuido en la atencién, a mi me gusta trabajar con la gente, yo siento
gue hay una caracteristica importante en el cargo y es que soy una persona responsable, entonces,
requerimiento o tarea dada lo tomo como un reto y me gusta entregar buenos productos, tanto desde
la presentacién como desde el contenido.

11- ¢En qué aspectos considera que este cargo le ha contribuido en su aprendizaje
profesional?

Mucho, empezando por el nuevo conocimiento. Yo vengo de otra area donde se realizaba un
trabajo completamente diferente y el hecho de aprender la ocupacién y ejercer, para mi ha sido un
reto grandisimo, yo he crecido profesionalmente, también he aprendido nuevas formas de
relacionarme con los diferentes niveles y nunca he tenido problemas de relacion ni en el nivel
operativo ni con el gerente.

El cargo me ofrece la posibilidad de incidir en toma de decisiones, conocer la organizacion de
una manera mas amplia, meterme mucho mas a los procesos, mucho mas a la parte organizacional y
esa ha sido una gran riqueza para el conocimiento.

Siento que he podido romper esquemas de pensamiento, a adaptarme a nueva maneras de
hacer y de ejercer, eso me ha hecho crecer como persona y como profesional.

12- Ademas ¢cree usted que existe una relaciéon reciproca entre sus aspiraciones y los
objetivos de la organizacién?

Yo creo que si. Aunque en este momento no tenemos claro una forma de planeacion
estratégica donde nos digan a qué queremos llegar en 5 afios, no ha y unas metas muy claras sobre
a 10 afios qué es lo que queremos, pero lo que si tenemos muy claro es que en la empresa la calidad
en la gestion implica ser eficientes, el reto permanente esta en cualquiera de las actividades que la
empresa asuma y todo eso va conmigo, con mi manera de ser, con mi manera de gestionar, con mi
manera de verme proyecta superandome cada vez mas, alcanzando cada vez mas, aprendiendo
cada vez mas y eso no implica necesariamente que quiera alcanzar nuevos niveles subiendo de



posicioén pero si de aprender a gestionar de amanera diferente y la compafia siempre esta apuntando
hacia alla.

13- Diganos ¢ Cuales son las formas que se utilizan en el area para comunicarse?
El correo, las reuniones y la forma verbal.

14- Ademas de las reuniones formales ¢existen otros espacios en los cuales discuten
aspectos laborales?

Permanentemente hacemos reuniones formales de los diferentes temas y novedades pero
cuando nos reunimos a almorzar, por ejemplo, uno no sigue con la carreta del problema que se tenga
o lo que hay que hacer.

15- Podria decirnos, ¢Cudles son los principales asuntos que se tratan en dichas
reuniones?

Sobre todo se hace seguimiento de tareas y planeacion de requerimientos. También sobre
planes futuros de la compafiia.

16- Ahora, podria comentarnos ¢como se planifican las actividades que realiza el area de
RH?

Se hacen reuniones de planeacion estratégica y cada area, de acuerdo a los lineamientos
gue se establecen en dicha reunién establecen un cronograma, una serie de actividades y esas
actividades son compartidas con el gerente.

. ¢ Quién participa?

Generalmente los lideres, ocasionalmente se hacen reuniones donde nos involucran a todos.

. ¢, Quién toma las decisiones finalmente?

El gerente y los responsables de area.

17-Frente a una situacion problema o novedosa ¢,como se decide lo que hay que hacer? Por
favor podria usted caracterizar la participacion de los miembros del area.

Se llama a reunién a las personas involucradas en la situacién o que se conoce que pueden
aportar en la solucion de la situacion dado su conocimiento o su grado de experticia.

18- Podra usted indicarnos ¢Cual es el sistema o método que se utiliza para saber si se
alcanzaron los objetivos propuestos en las actividades que desarrolla RH?

El seguimiento de metas. Nosotros tenemos un método que se llama evaluacion de
desempefio donde se han ido identificando previamente los indicadores de gerencia y los indicadores
individuales y se hace un seguimiento a esos indicadores, revisando los resultados.



19- ¢ Existe algun tipo de retroalimentacién? ¢De qué manera se hace?

Eso es muy propio de cada jefe, realmente no es un asunto sistematico pero yo pienso que
tanto en la evaluacion de desempefio como en el seguimiento de cada una de las actividades que
hacen los jefes se hace retroalimentacion.

20- Asi mismo, ¢ Cual cree qué es el grado de compromiso que se tiene?

Yo creo que es alto. Cando hay que sacar un proyecto adelante, cuando tenemos un reto
para desarrollar en corto tiempo trabajamos hasta no ver el resultado y eso habla mucho del alto
compromiso.

21- Cuéntenos, ¢ Qué actividades, procesos o proyectos se han implementado Gltimamente?

La implementacion de SAP y la sistematizacion de las hojas de vida son buenos ejemplos de
proyectos importantes que se han desarrollado.

22- ¢ Qué aspectos sociales hacen especifica al area de RH? El entrevistador debe tener en
cuenta los siguientes items para direccionar la respuesta del entrevistado

*Tipo de relaciones interpersonales

Hay espacios que pueden mejorarse, espacios donde se intercambia conocimiento, hay
trabajos o responsabilidades que incluyen diferentes areas entonces se tiene que trabajar en equipo.

Aqui uno sabe que puede contar con las personas, que puede sacar adelante retos, en
términos generales hay buenas relaciones.

*Flujo de conocimiento

No muy bueno, es un aspecto que debemos mejorar mucho, en ocasiones no se suministra la
informacion oportuna o suficiente, se dilatan las reuniones porque se tratan muchos temas y no se
concentran en el tema especifico y eso lleva a que se tenga que hace otra reunion para poder seguir,
entonces yo siento que nos falta mejorar mucho ese aspecto.

*Manejo del poder

Por el liderazgo, porque una persona es jefe y lo asume. Pero en términos generales son
relaciones participativas, democraticas, habran algunos jefes que son mas autoritarios que otros, pero
si se mira de manera general no tenemos aqui tiranos, ni imposiciones ni nada que se le parezca.

*Acuerdos explicitos y tacitos

Yo creo que en términos generales todos somos juicios, somos ordenados, cumplidos,
debemos mantener un buen clima laboral y esos aspectos ya se vuelven parte de la cultura aunque
no estén explicitos en el cédigo de conducta.

23- Cuéntenos ¢ Por medio de qué acciones los programas son compartidos y conocidos por
los demas miembros de la organizacion?

La intranet y las reuniones de trabajo.

24- ¢ Qué participacion en el disefio de los programas o proyectos implementados por GH
tienen las areas en que éstos se ejecutan?



Es muy alta, se hacen reuniones, se discuten los diferentes programas, los jefes de cada lado
tienen una participacion muy alta.

Antes veniamos de una administracion que era muy en donde todo lo manejaban los
gerentes, ahora nos toca a nosotros investigar, proponer, e inclusive tenemos mucho por hacer y por
mejorar. Tenemos mucha capacidad para hacer. Nosotros trabajamos muy de la mano con el jefe y
con los requerimientos que nos dan,

25- ¢ Qué impacto tiene esta area en el resto de areas que conforman la organizacion?

Nosotros somos un area supremamente estratégica, somos la parte blanda, yo creo que
nosotros no administramos, gestionamos, formamos, desarrollamos, capacitamos, llevar los puntos
clave para que la compafiia logre las metas, tanto en el desempefio como en los cambios, incidimos
en la cultura. Yo creo que nosotros podriamos tener mayor presencia para la compafiia, siento que
estamos un poquito quedados, tenemos mucho por hacer.

ANEXO 7:

Ejemplo tabla de analisis por sujeto

Categoria Pregunta que lo Anélisis de contenido
genérica evidencia
Ideologiay Objetivos: 1 Como su nombre lo dice, su objetivo es la gestion integral del
objetivos personal que labora en la compafiia. Su misién no solamente es
Estrategias: 2 administrar los procesos basicos del pago, la seguridad social,
sino ademas también de potencializar su desarrollo y que el
Politicas: 3 personal que trabaje en la compafiia cumpla con las competencias,
tanto desde la seleccién y formacion, ademés de todos los
Funciones del procesos de apoyo como son relaciones laborales, la parte de
area: 4 gestion de riesgos, de salud ocupacional y a todo eso es que le

llamo yo gestion integral.

De acuerdo a los lineamientos estratégicos que delimite la
compafiia en el afio, asi mismo nosotros identificamos como desde
GH vamos a llevar a la empresa a alcanzar esos objetivos
estratégicos. Entonces, tendremos que capacitar al personal en X
0 Y sistema, tendremos que seleccionar personas con X o Y perfil
0 tendremos que pasar a unas personas de areas operativas a
otras area de mayor gestion. Son lineamientos que GH debe estar
alienados con la estrategia de la compafiia.

Tenemos politicas de beneficios educativos, politicas de beneficios
pactados o convencionados con los empleados, como auxilios de
casas, como politica tenemos nuestro cédigo de conducta que nos
rige e comportamiento desde la parte ética y moral en nuestro
actuar. Como politica tenemos todo el reglamento interno de
trabajo.

Suministrar personal competente, es decir, seleccionar personal,
capacitarlas y promaocionarlas, a través de diferentes estrategias.




Velar por la calidad de vida de los empleados, a través de
programas de bienestar social, salud ocupacional. Mitigar los
riesgos laborales, los riesgos operativos. Hacer la administracion
de nébmina y seguridad y social definir los cargos, el perfil de los
cargos, la estructura que requiere la compafiia, la contratacion y el
soporte laboral, para garantizar la parte legal basica en laboral,
ademas de sanciones.

Tipo de
empleado

Descripcion del
cargo: 9

Aportes del
trabajador: 10

Facilidad de
aprendizaje: 7, 11

7. Siento que esta empresa es muy dindmica, cambian los
procedimientos, cambian la estructura, nos hemos cambiado ya de
sede y eso produce cambios en la forma de actuar. También nos
hemos tenido que adaptar a diferentes administraciones. Todo eso
nos lleva a que tengamos que investigar, que tengamos investigar,
nuevas maneras de gestionar, nuevas formas de hacer las cosas
con los sistemas y eso nos permite desarrollo.

Mi cargo tiene un alcance muy importante en la compaiiia, el
seleccionar personal competente para la empresa porque cuando
uno selecciona no selecciona solamente pensando en que este
candidato me va servir para hacer una tarea especifica en la
empresa, sino por el contrario, qué tanto potencial de desarrollo
tiene, a donde lo puedo mover.

He investigado, yo soy una persona organizada, con los archivos,
el sistema, también he aportado la oportunidad en las respuestas
para los clientes, en cuanto al tiempo, se han disminuido los
tiempos de entrega. He contribuido en la atencion, a mi me gusta
trabajar con la gente, yo siento que hay una caracteristica
importante en el cargo y es que soy una persona responsable,
entonces, requerimiento o tarea dada lo tomo como un reto y me
gusta entregar buenos productos, tanto desde la presentacion
como desde el contenido.

Mucho, empezando por el nuevo conocimiento. Yo vengo de otra
area donde se realizaba un trabajo completamente diferente y el
hecho de aprender la ocupacion y ejercer, para mi ha sido un reto
grandisimo, yo he crecido profesionalmente, también he aprendido
nuevas formas de relacionarme con los diferentes niveles

El cargo me ofrece la posibilidad de incidir en toma de decisiones,
conocer la organizacion de una manera mas amplia, meterme
mucho mas a los procesos, mucho mas a la parte organizacional y
esa ha sido una gran rigueza para el conocimiento.

Siento que he podido romper esquemas de pensamiento,
adaptarme a nueva maneras de hacer y de ejercer, eso me ha
hecho crecer como personay como profesional.

Légica con
que opera

Rol de cada
miembro: 8

Situaciones
problema: 17

Programacion de
actividades y toma

. 6. no hay una evaluacion especifica para el personal que trabaje
en GH. Tenemos unas evaluaciones muy generales para toda la
compaifiia pero no hay nada especifico para nosotros.

8. Somos 27 personas hay una gerencia, hay un jefe de
compensacion y beneficios, un jefe de evaluacion formacion y
desarrollo, un jefe de organizacion y estructura, un area de
bienestar y capacitacion, cada uno de con su equipo a cargo.
Tenemos un equipo de profesionales que interactiia entre cada




de decisiones: 16

Fidelidad,
compromiso,
alineacion de
intereses:12 y 20

Evaluacion: 6,18

Comunicacion:
13,14, 15

Flujo
Conocimiento:.22

Retroalimentacion:

19

uno de los procesos. Por ejemplo mi area esta en constante
comunicacion.

12. En la empresa la calidad en la gestion implica ser eficientes, el
reto permanente esta en cualquiera de las actividades que la
empresa asuma y todo eso va conmigo, con mi manera de ser, con
mi manera de gestionar, con mi manera de verme proyecta
superandome cada vez mas, alcanzando cada vez mas,
aprendiendo cada vez mas y eso no implica necesariamente que
quiera alcanzar nuevos niveles subiendo de posicién pero si de
aprender a gestionar de manera diferente y la compafiia siempre
esta apuntando hacia alla.

13. El correo, las reuniones y la forma verbal.

14. Permanentemente hacemos reuniones formales de los
diferentes temas y novedades pero cuando nos reunimos a
almorzar, por ejemplo, uno no sigue con la carreta del problema
gue se tenga o lo que hay que hacer.

15. Sobre todo se hace seguimiento de tareas y planeacion de
requerimientos. También sobre planes futuros de la compafiia.

16. Se hacen reuniones de planeacion estratégica y cada area, de
acuerdo a los lineamientos que se establecen en dicha reunién
establecen un cronograma, una serie de actividades y esas
actividades son compartidas con el gerente. Participan
generalmente los lideres, ocasionalmente se hacen reuniones
donde nos involucran a todos. Quien finalmente toma las
decisiones es el gerente y los responsables de area.

17. Se llama a reunion a las personas involucradas en la situacion
0 que se conoce que pueden aportar en la solucién de la situacion
dado su conocimiento o su grado de experticia.

18. El seguimiento de metas. Nosotros tenemos un método que se
llama evaluacion de desempefio donde se han ido identificando
previamente los indicadores de gerencia y los indicadores
individuales y se hace un seguimiento a esos indicadores,
revisando los resultados.

19. realmente no es un asunto sistematico pero yo pienso que
tanto en la evaluacion de desempefio como en el seguimiento de
cada una de las actividades que hacen los jefes se hace
retroalimentacion.

20. Yo creo que es alto. Cando hay que sacar un proyecto
adelante, cuando tenemos un reto para desarrollar en corto tiempo
trabajamos hasta no ver el resultado y eso habla mucho del alto
compromiso

22. En cuanto al flujo de conocimiento no es muy bueno, es un
aspecto que debemos mejorar mucho, en ocasiones no se
suministra la informacién oportuna o suficiente, se dilatan las
reuniones porque se tratan muchos temas y no se concentran en el
tema especifico.




Procesos

Actividades:1, 4y
5

Aspectos
sociales: 8, 22

Aspectos
tradicionales: 21

1. Como su nombre lo dice, su objetivo es la gestion integral del
personal que labora en la compafiia. Su misién no solamente es
administrar los procesos basicos del pago, la seguridad social,
sino ademas también de potencializar su desarrollo y que el
personal que trabaje en la compafiia cumpla con las competencias,
tanto desde la seleccion y formacion, ademas de todos los
procesos de apoyo como son relaciones laborales, la parte de
gestion de riesgos, de salud ocupacional y a todo eso es que le
llamo yo gestion integral.

4. Suministrar personal competente, es decir, seleccionar personal,
capacitarlas y promocionarlas, a través de diferentes estrategias.
Velar por la calidad de vida de los empleados, a través de
programas de bienestar social, salud ocupacional. Mitigar los
riesgos laborales, los riesgos operativos. Hacer la administracion
de némina y seguridad y social definir los cargos, el perfil de los
cargos, la estructura que requiere la compafiia, la contratacion y el
soporte laboral, para garantizar la parte legal basica en laboral,
ademas de sanciones.

5. Cumplir con los perfiles para cada cargo. O sea, dependiendo
del cargo y del nivel profesional, de conocimiento y demas. Pero
ademas de eso debe tener unas caracteristicas que estan
asociadas a atencion al cliente, calidad en la gestién, oportunidad
en el servicio, debe haber un gusto por trabajar con la gente,
ademas del conocimiento requerido.

8. Somos 27 personas hay una gerencia, hay un jefe de
compensacion y beneficios, un jefe de evaluacion formaciony
desarrollo, un jefe de organizacion y estructura, un area de
bienestar y capacitacion, cada uno de con su equipo a cargo.
Tenemos un equipo de profesionales que interactia entre cada
uno de los procesos.

21. La implementacion de SAP y la sistematizacion de las hojas de
vida son buenos ejemplos de proyectos importantes que se han
desarrollado.

22. Aqui uno sabe que puede contar con las personas, que puede
sacar adelante retos, en términos generales hay buenas
relaciones.

Manejo de poder: Por el liderazgo, porque una persona es jefe y lo
asume. Pero en términos generales son relaciones participativas,
democraticas.




ANEXO 8:

Ejemplo tabla de analisis integrativa: Modelos de Gestién Humana

M.G/ CATEGORIA ANALISIS DE M.G/CATEGORIA ANALISIS DE M.G/CATEGORI | ANALISIS DE

GENERICA: CONTENIDO GENERICA: I6gica | CONTENIDO A GENERICA: CONTENIDO

ideologia, objetivos, con que opera procesos

directrices

principales y tipo

de empleado

Departamento de Departamento de Departamento

personal: Encontrar personal: trabajo de personal:

el personal idéneo rutinario, actividad

para el cargo. sistematico, caracterizada

Interesado en individualista, por la légica

solucionar problemas cefiido y sin mercantilista.

de costo y salario. participacién activa

Empleados eficientes en toma de Relaciones

al menor costo. decisiones. laborales
mediadas por la
productividad y
efectividad.
Manejo de
poder jerarquico
y rigido.
Actividades
privilegiadas:
modelo de
seleccion y
distribucion de
tareas.

Comportamiento: Sujeto 2: Yo Comportamiento: Sujeto 2: Se Comportamiento

Encontrar personal
experto para cada
puesto, que se
adapte a las tareas.

siento que hay
una
caracteristica
importante en el
cargoy es que
SOy una persona
responsable,
entonces,
requerimiento o
tarea dada lo
tomo como un
reto y me gusta
entregar buenos
productos, tanto
desde la
presentacion
como desde el
contenido.

trabajador funcional
gue conoce y
participa en el
disefio de
programas si su
area de
especializacion lo
requiere. Motivacion
por medio de
recompensas en
busqueda de
fidelidad.

llama a reunién
a las personas
involucradas en
la situacion o
gue se conoce
gue pueden
aportar en la
solucion de la
situacion dado
Su conocimiento
0 su grado de
experticia.

En cuanto al
flujo de
conocimiento no
es muy bueno,
€s un aspecto
gue debemos
mejorar mucho,
en ocasiones no

: actividad
caracterizada
por la légica
hombre-tarea.

Relaciones
laborales
caracterizados
por la
especializacién
de funciones.
Manejo de
poder
jerarquico.

Actividades
privilegiadas:
seleccién,
entrenamiento,
evaluacion de
desempefio,
liderazgo




se suministra la
informacion
oportuna o
suficiente, se
dilatan las
reuniones
porque se tratan
muchos temas y
no se
concentran en el
tema especifico.

gerencial,
comunicacion,
motivacion y
compensacion.

Estratégico: Planear
e intervenir teniendo
una orientacién
estratégica por medio
de métodos de
control y
compromiso.
Adaptacion al
cambio.

Sujeto 2: De
acuerdo a los
lineamientos
estratégicos que
delimite la
compafiia en el
afio, asi mismo
nosotros
identificamos
cémo desde GH
vamos a llevar a
la empresa a
alcanzar esos
objetivos
estratégicos.
Entonces,
tendremos que
capacitar al
personal,
tendremos que
seleccionar
personas con X
oY perfilo
tendremos que
pasar a unas
personas de
areas operativas
a otras area de
mayor gestion.
Son
lineamientos
que GH debe
estar alienados
con la estrategia
de la compafiia.

Suministrar
personal
competente, es

Estratégico:
trabajador alineado
con las directrices
estratégicas de la
empresa a partir de
las cuales se toman
decisiones y se
adelantan
proyectos.

Personal
comprometido dado
gue su quehacer
est4 alineado con
los objetivos de la
empresa.

Evaluacién de
desempefio,
retroalimentacion
de la gestion
desarrollada.
Aprendizaje Yy flujo
de conocimiento
orientado a
alcanzar los
objetivos
empresariales.

Sujeto 2: El
correo, las
reuniones y la
forma verbal.

Sobre todo se
hace
seguimiento de
tareas y
planeacion de
requerimientos.
También sobre
planes futuros
de la compaifiia.

Se hacen
reuniones de
planeacion
estratégica y
cada area, de
acuerdo a los
lineamientos
que se
establecen en
dicha reunién
establecen un
cronograma,
una serie de
actividades y
esas actividades
son compartidas
con el gerente.

Participan
generalmente
los lideres,
ocasionalmente
se hacen
reuniones donde

Estratégico:
actividad
caracterizada
por la
planeacion
estratégica.

Relaciones
laborales
caracterizadas
por la
funcionalidad y
orientadas a
acercarse a los
objetivos
empresariales.

Manejo de
poder dado por
jerarquias.

Actividades
privilegiadas:
seleccién,
capacitacion,
entrenamiento,
formacion,
recompensa,
ajuste a tareas,
bienestar.

Sujeto 2:
Suministrar
personal
competente, es
decir,
seleccionar
personal,
capacitarlas y
promocionarlas,
através de
diferentes
estrategias.
Velar por la
calidad de vida
de los
empleados, a
través de
programas de
bienestar social,
salud
ocupacional.
Mitigar los
riesgos
laborales, los
riesgos
operativos.
Hacer la
administracién
de néminay
seguridad y
social definir los
cargos, el perfil
de los cargos, la
estructura que
requiere la
compaifiia, la
contratacion y el
soporte laboral




decir,
seleccionar
personal,
capacitarlas y
promocionarlas,
através de
diferentes
estrategias.
Velar por la
calidad de vida
de los
empleados, a
través de
programas de
bienestar social,
salud
ocupacional.

Siento que esta
empresa es muy
dinamica,
cambian los
procedimientos,
cambian la
estructura, nos
hemos
cambiado ya de
sede y eso
produce
cambios en la
forma de actuar.
También nos
hemos tenido
que adaptar a
diferentes
administracione
s.

nos involucran a
todos. Quien
finalmente toma
las decisiones
es el gerente y
los
responsables de
area.

El seguimiento
de metas.
Nosotros
tenemos un
método que se
llama evaluacion
de desemperio
donde se han
ido identificando
previamente los
indicadores de
gerencia y los
indicadores
individuales y se
hace un
seguimiento a
esos
indicadores,
revisando los
resultados.

Tanto en la
evaluacion de
desempefio
como en el
seguimiento de
cada una de las
actividades que
hacen los jefes
se hace
retroalimentacio
n.

Cuando
tenemos un reto
para desarrollar
en corto tiempo
trabajamos
hasta no ver el
resultado y eso
habla mucho del
alto compromiso

La
implementacion
de SAPyla
sistematizacion
de las hojas de
vida son buenos
ejemplos de
proyectos
importantes que
se han
desarrollado.

Aqui uno sabe
que puede
contar con las
personas, que
puede sacar
adelante retos,
en términos
generales hay
buenas
relaciones.

Manejo de
poder: Por el
liderazgo,
porque una
persona es jefe
y lo asume.

Competencias:

Sujeto 2: Como

Competencias:

Sujeto 2: En la

Competencias:

Sujeto 2: Como




encontrar personas
capacitadas para
enfrentar la
variabilidad del
mercado. Facilidad
de aprendizaje y
gestién de
competencias.

su nombre lo
dice, su objetivo
es la gestion
integral del
personal que
labora en la
compafiia. Su
mision no
solamente es
administrar los
procesos
bésicos del
pago, la
seguridad
social, sino
ademas también
de potencializar
su desarrollo y
que el personal
que trabaje en la
compafiia
cumpla con las
competencias,
tanto desde la
selecciony
formacion,
ademas de
todos los
procesos de
apoyo como son
relaciones
laborales, la
parte de gestion
de riesgos, de
salud
ocupacional.

Mi cargo tiene
un alcance muy
importante en la
compaiiia, el
seleccionar
personal
competente
para la empresa
porgque cuando
uno selecciona
no selecciona
solamente
pensando en
gue este
candidato me va
servir para
hacer unatarea
especifica en la
empresa, Sino

Trabajador
reflexivo,
propositivo y
competente para
hacer en contextos
cambiantes.

Conoce, participa y
propone de manera
activa en el disefio
de programas.

Evaluacién por
competencias

Aprendizaje
continuo,
comunicacion fluida
e intercambio fluido
de conocimiento.

Personal alineado
en sus objetivos
personales con los
objetivos
empresariales, lo
cual garantiza el
compromiso del
trabajador.

empresa la
calidad en la
gestion implica
ser eficientes, el
reto permanente
esta en
cualquiera de
las actividades
que la empresa
asumay todo
€s0 va conmigo,
con mi manera
de ser, con mi
manera de
gestionar, con
mi manera de
verme proyecta
superandome
cada vez mas,
alcanzando
cada vez mas,
aprendiendo
cadavez masy
eso0 no implica
necesariamente
gue quiera
alcanzar nuevos
niveles subiendo
de posicion pero
si de aprender a
gestionar de
manera
diferente y la
compafiia
siempre esta
apuntando hacia
alla.

actividad
caracterizada
por el desarrollo
y
potencializacion
de
competencias.

Relaciones
laborales
movilizadas por
el conocimiento,
desarrollo de
competencias.
Organizacion en
redes y no en
jerarquias.

Actividades
privilegiadas:

Seleccion,
capacitacion,
desarrollo,
bienestar,
evaluacion por
competencias e
implementacién
de nuevos
procesos.

su nombre lo
dice, su objetivo
es la gestion
integral del
personal que
labora en la
compafiia. Su
mision no
solamente es
administrar los
procesos
bésicos del
pago, la
seguridad
social, sino
ademas también
de potencializar
su desarrollo y
que el personal
que trabaje en la
compafiia
cumpla con las
competencias,
tanto desde la
selecciony
formacion,
ademas de
todos los
procesos de
apoyo como son
relaciones
laborales, la
parte de gestion
de riesgos, de
salud
ocupacional

Cumplir con los
perfiles para
cada cargo. O
sea,
dependiendo del
cargo y del nivel
profesional, de
conocimiento y
demas. Pero
ademas de eso
debe tener unas
caracteristicas
que estan
asociadas a
atencién al
cliente, calidad
en la gestion,
oportunidad en
el servicio, debe




por el contrario,
qué tanto
potencial de
desarrollo tiene,
a dénde lo
puedo mover.

El cargo me
ofrece la
posibilidad de
incidir en toma
de decisiones,
conocer la
organizacion de
una manera
mas amplia,
meterme mucho
mas a los
procesos,
mucho mas a la
parte
organizacional y
esa ha sido una
gran rigueza
para el
conocimiento.

Siento que he
podido romper
esquemas de
pensamiento,
adaptarme a
nueva maneras
de hacery de
ejercer, eso me
ha hecho crecer
como personay
como
profesional.

haber un gusto
por trabajar con
la gente,
ademas del
conocimiento
requerido.




