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RESUMEN

En la busqueda de mejores resultados que apalanquen la sostenibilidad empresarial, se han
desarrollado diversas metodologias enfocadas a la eficiencia y la productividad. Siguiendo
esta linea, las corrientes de Gestion del Talento Humano buscan trabajadores altamente
productivos y tener bajas tasas de rotacion de personal (Bruce, 2006; Wu & Lee, 2001,
Fisher, 2000; Lyons, 2006). Sin embargo, la mayoria de estas aproximaciones no trascienden
la version reduccionista del mercado que ve a las empresas solo como productoras de bienes/
servicios (Schumacher, 1975), ni los paradigmas gerenciales que generan estructuras
contrarias a la gestion del recurso humano (Maslow, 1968; Berger y Luckmann, 1967;
Senge et.al., 1994). La Gerencia Humanista es la excepcion, ofrece otra perspectiva
gerencial desde la concepcion de las personas en la empresa, no como recursos sino como
lo que son, seres humanos. Sus principios se centran en la alteridad, las no-ideologias v las
obligaciones sociales organizacionales (Largacha-Martinez, 2010b). En este articulo, se
presentan los resultados de la investigacion cualitativa de siete empresas, coordinada por la
Red de Gerencia Humanista (Von Kimakowitz, et. al, 2011) y se analizan con relacion a
la excelencia y aprendizaje organizacional.

ABSTRACT

Looking for the best results that support company sustainability, diverse methodologies
focusing on productivity and efficiency have been developed. Under this perspective, the
trends of Human Talent Management look for high productive workers and to have low
rates of personnel rotation (Bruce, 2006; Wu y Lee, 2001; Fisher, 2000; Lyons, 2006).
However, most of these trends do not surpass the reductionist version of the market which
only consider a company as a producer of goods or services (Schumacher, 1975), or the
managerial paradigms that create structures opposing human resource management (Maslow,
1968; Berger y Luckmann, 1967; Senge et.al., 1994). The Humanistic Management
1S an exception as it offers another managerial option based on the existing people in the
company, not seen as resources but what they really are: human beings. Its principles focus
on alteration, non- ideologies and organizational social obligations

(Largacha-Martinez, 2010b). In this paper, the outcomes of a qualitative study in
seven companies coordinated by the Humanistic Management Network are presented
(Von Kimakowitz, et. al, 2011), analyzing them from the perspective of excellence and
organizational learning.
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RESUMEE

Diverses méthodologies axées sur lefficacité et la productivité entrepreneuriale ont
été développées lors de recherches s’appuyant sur la viabilité de Pentreprise. Dans la
lLittérature, les différents courants de gestion des ressources humaines insistent sur la
recherche de collaborateurs hautement productifs et sur la nécessité d’obtenir de faibles
taux de roulement du personnel (Bruce, 2006 ; Wu et Lee, 2001 ; Fisher, 2000 ; Lyons,
2006).

Cependant, la plupart de ces approches ne transforment pas la version réductionniste
du marché qui considere les entreprises comme de simples producteurs de biens et
services (Schumacher, 1975) ni les paradigmes des instances dirigeantes qui générent
des structures contraires a la gestion des ressources humaines (Maslow, 1968; Berger et
Luckmann, 1967 ; Senge et al., 1994). La Gestion Humaniste reste I’exception qui offre
une perspective managériale différente de la conception du personnel de I’entreprise, qui
n'est pas traité comme une ressource, mais comme des étres humains. Les principes de la
Gestion Humaniste se centrent sur Ualtérité, la non-idéologie et les obligations sociales
organisationnelles (Largacha-Martinez, 2010 b). Cet article présente les résultats d’une
recherche qualitative effectuée dans sept entreprises et coordonnée par le Réseau de Gestion
Humaniste (Von Kimakowitgz, et. al, 2011) qui se centre sur le rapport a Uexcellence et a
Papprentissage organisationnel.

RESUMO

Na procura dos melhores resultados que influenciem a sustentabilidade empresarial se
desenvolveram diversas metodologias enfocadas a eficiéncia e a produtividade. Seguindo
essa linha, as correntes de Gestao do Talento Humano procuram trabalhadores altamente
produtivos e ter baixas taxas de rotacdo de funciondrios. (Bruce, 2006; Wu e Lee, 2001;
Fisher, 2000; Lyons, 2006). No entanto, a maioria destas aproximagoes ndo transcendem
a versdo reducionista do mercado que vé as empresas somente como produtoras de
bens/servicos (Schumacher, 1975), nem os paradigmas gerencias que geram estruturas
contrdrias a gestdo do recurso humano (Maslow, 1968; Berger e Luckmann, 1967; Senge
et.al., 1994). A Geréncia Humanista é a excecdo, oferece outra perspectiva gerencial
desde a concep¢do das pessoas na empresa, n@o como recursos sendo como o que s@o, seres
humanos. Seus principios se centram na alteridade, as nao-ideologias e as obrigacoes sociais
organizacionais (Largacha-Martinez, 2010b). Neste artigo se apresentam os resultados
da pesquisa cientifica qualitativa de sete empresas coordenada pela Rede de Geréncia
Humanista (Von Kimakowitz, et. al, 2011) e se analisam com relagdo a exceléncia e
aprendizagem organizacional.
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1. INTRODUCCION

n los circulos académicos y de gestion empre-

sarial se haabordado el tema de la sostenibilidad

y perdurabilidad de las empresas, tratando de
responder a las preguntas ¢Por qué algunas empresas
logran sostenerse en el tiempo y otras no? ;Por qué
algunas han logrado seguir vigentes con resultados
destacados y otras no lo consiguen? Con relacién a
estas discusiones, Rivera (2012) presenta un recuento
de los diferentes autores que segun él desde los afios
80, han venido realizando estudios para dar respuesta
a dichos cuestionamientos. El resultado ha sido el
desarrollo de diferentes métodos y teorias que tratan
de develar el secreto del éxito empresarial.

En esta linea, Jim Collins, uno de los autores
mas reconocidos en gestion empresarial, realiz6 una
amplia investigacion en 22 empresas en las que llevo
a cabo un analisis de sus caracteristicas tratando de
encontrar patrones en comun (Collins, 2001). Al
leer su obra, se hace visible la triste noticia de que
la teoria taylorista sigue imperando en la mayoria
de las empresas. Y es una triste noticia porque
Herzberg (1966; 2003) mostré en los afos 70, que
los motivadores extrinsecos, version reencauchada de
la Teoria X, no generan un buen ambiente laboral y
mucho menos un desarrollo a escala humana de las
organizaciones y de sus trabajadores. Herzberg (2003,
pp. 56-58), tomd los mejores 12 estudios sobre estos
temas en donde les preguntaron a 1.685 empleados
de diversos sectores y posiciones’, qué factores/eventos
en la empresa generaban desmotivacion (higiénicos/
intrinsecos o extrinsecos) y cuales promovian una alta
motivaciéon (intrinsecos). Los resultados demuestran
lo anteriormente descrito. Los factores extrinsecos ge-
neran el 69% de la desmotivacion mientras que los
intrinsecos generan, o coadyuvan a generar 81% de
la motivacion.

Lo interesante, y a la vez irénico, es que los
resultados de Herzberg (2003) han sido mostrados y
demostrados unay otra vez por estudios, desde los que
Dennison y Mayo realizaron en los albores del Siglo XX
(Bruce, 2006), hasta las conclusiones de Senge (2005),
Collins (2001), Covey (2005), Wheatley (1992), Pérez
et al. (2009), entre muchos otros ¢ Existe alguna razéon
o forma de explicar esta tendencia a no implementar
practicas gerenciales que realmente promuevan el
desarrollo humano profundo? Algunos autores como
Choi y Murphy (2009), asi como Dembinski (2010)
muestran como la entrada en escena del modelo
neoliberal en los afios 80, con figuras simbdlicas
como Margaret Thatcher y Ronald Reagan, generaron
una vision del desarrollo que ex-cluia la diversidad y
los programas sociales de apoyo a las comunidades
excluidas (ver Schumacher, 1975). Esta visién del
mundo frend los esfuerzos de cambio que la psicologia
humanista y las teorfas criticas venfan desarrollando
desde los anos 60. Esto con respecto a las fuerzas
macroeconémicas, sin embargo, los modelos mentales
socialmente construidos tienen un peso enorme en
evitar el cambio como Senge (1994, 2005) lo muestra
en sus obras.

Frente a este aspecto, Berger y Luckmann (1969)
mostraron que el proceso de construccion social de la
realidad tiende a la objetivacion e institucionalizacion
de la verdad, generando identidades atadas a dicha
realidad, las cuales estan encarceladas en la presion
social debido a la legitimidad que produce dicha
objetivacion; el resultado final es una aversion a la
exploraciéon por fuera de la zona normal de las ideo-
logias resultantes por parte de gerentes y lideres
empresariales. Es decir, como lo describen intelectuales
como Sanz de Santamaria (2010) y Craven (2010),
es el sentirse vulnerable. Vulnerable a dejar el poder,
miedo a no tener el control, lo cual es uno de los

1| os empleados, estudiados en 12 investigaciones diferentes, inclufan supervisores de nivel inferior, mujeres profesionales, administradores
agricolas, personas a punto de retirarse de puestos directivos, personal de mantenimiento de hospitales, supervisores de produccion,
enfermeras, manipuladores de alimentos, oficiales militares, ingenieros, cientificos, amas de casa, maestros , técnicos, ensambladoras
femeninas, contadores, capataces finlandeses e ingenieros hiingaros”. Para ampliar esta informacién, consultar a Herzberg.
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principales factores que impiden el desarrollo de practi-
cas gerenciales centradas en el empoderamiento del
trabajador (Largacha-Martinez, 2010a).

Es importante anotar que dentro de las conver-
saciones que se han dado en cuanto a la clave del éxito
empresarial, la mayoria de ellas han girado entorno a
la eficiencia y productividad en el uso de los recursos.
El resultado ha sido la definicion de métodos o
corrientes de gestion que buscan minimizar los costos
de operacién, optimizar al maximo el uso de los recursos
y mejorar la satisfaccion de los clientes, lo que redunde
en las utilidades de la empresa como fin Ultimo. Es asi
como nacen las corrientes de calidad, que inicialmente
eran enfocadas al producto, luego se inclinaron hacia
cémo se hacian estos productos, es decir, los procesos y
mas adelante, se orient6 hacia la gestién organizacional
(Miranda, Chamorro & Rubio, 2007).

Esta evolucién en las conversaciones, ha resul-
tado en que en la actualidad, la calidad trascienda a la
excelencia. Es decir, la calidad de producto y procesos
ya han dejado de ser un tema de preocupacion,
dado que ya no es un factor competitivo, en cambio
estan enfocando sus recursos y esfuerzos en lograr la
excelencia organizacional, que va mas alla de cumplir
unos requisitos y busca lograr resultados sobresalientes
en la gestion de la organizacién. La excelencia orga-
nizacional, se basa en el entendimiento de la empresa
como un todo, un sistema que a su vez hace parte de
uno mayor, por lo cual la sostenibilidad de la empresa
dependera de la sostenibilidad del sistema mayor. Por
lo tanto, el objetivo de la excelencia organizacional es
la creaciéon de valor para todos los Stakeholders de la

78

empresa, en lo que la generacion de aprendizaje y su
integracién para la mejora de la gestion de la organiza-
cion es fundamental (Corporacion Calidad, 2012). A
este respecto, Pérez (2010) resalta la importancia de una
cultura organizacional de excelencia en la obtenciéon de
resultados sobresalientes y sostenibles, ya que genera
pertenencia y como consecuencia los colaboradores se
sienten comprometidos con los resultados de la empresa.
Estas consideraciones, de alguna forma, abren la puerta
al entendimiento de aspectos suaves de la gerencia para
tratar de entender los aspectos intangibles que influyen
en los resultados de la empresa.

En conclusién, el objetivo de este articulo es
mostrar por qué la gerencia humanista es una de las
mejores formas de potenciar la energia humana de una
organizacion, poniendo al Ser humano como el fin'y
no como el medio. Esto, se sustenta en los altos niveles
de empoderamiento y participacion y las bajas tasas de
rotacion observadas en las empresas investigadas (von
Kimakowitz et al., 2011). Igualmente, se presentan los
resultados de la investigacion cualitativa (Grounded
Theory) de siete empresas a nivel global que la Red
de Gerencia Humanista estudié entre 2006 y 2011,
identificando sus patrones generales y analizando
verdadera sostenibilidad socio-humana. Finalmente,
se plantea una relacion entre la gerencia humanista,
aprendizaje organizacional y sostenibilidad con el
objetivo de mostrar, de forma empirica, que el tener
modelos mentales que observen y consideren de
forma diferente a los trabajadores, influye en el logro
de resultados sobresalientes que apuntan a la soste-
nibilidad de la empresa.
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2.1 Gerencia humanista paralasostenibilidad

Esta relacion, gerencia y humanismo, ha sido bautizada
de diferentes formas, entendida dentro de multiples
paradigmas y estudiada cientificamente con contra-
dictorios resultados (Lyons, 2006). Muchas vertientes
contemporaneas marcan el inicio en la teoria adminis-
trativa de Taylor (1963), o administracion cientifica, las
cuales tuvieron una bifurcacion con las ideas de Mayo 'y
Dennison en los anos 20 del siglo pasado (Bruce, 2006), y
de otros pioneros como McGregor, Maslow y Herzberg,
por mencionar solo algunos. La lista de nombres que
trabajan este espectro de la gerencia, es larga, pero se
pueden mencionar algunos: Gerencia Participativa (Wu
y Lee, 2001); Gerencia Humanista (Melé, 2003; Spitzeck
et. al., 2009, von Kimakowitz, 2011; Largacha-Martinez,
2010b); Gerencia de las Relaciones Humanas (Bruce,
2006); Psicologia Humanista (Lyons, 2006; Cosgrove,
2007); Comportamiento Organizacional (Robbins 'y
Judge, 2008); Gerencia Compleja o Cuantica (Wheatley,
1992); Gerencia de la Tercera Fuerza (Maslow, 1998);
Organizaciones Inteligentes (Senge, 2005); Gerencia
Amigable con la Familia (Hochschild, 1997); Gerencia de
Grupos de Trabajo Auto-Liderados-SDWT (Fisher, 2000).

Para entender los origenes de estas corrientes
de pensamiento, casi siempre se habla del estudio en
la Planta de Hawthorne como el inicio de la Gerencia
Participativa. Bruce (2006:177-178), sin embargo,
coincide con otros historiadores en mostrar que esta
vision hace parte de una fabula construida alrededor
de los Hawthorne Studies. Independientemente de
quién o quiénes lo comenzaron, lo que es relevante
aqui es la entrada del Ser humano sentipensante a
la escena industrial. Dentro de la revisién que Bruce
(2006) realiza, se encuentran temas transversales a la
Gerencia Participativa, como que se “debe reconocer
la singularidad de los individuos... [asi como] sus
aspiraciones” (Bruce, 2006, p. 180), también la pre-
ponderancia de la colaboracién por encima de la com-
petencia, elemento descubierto por Mayo (Bruce,
2006, p. 182), y los temas de trabajo en equipo y

sentido de pertenencia, como lo aseveraba Denninson
para disparar la productividad y la motivacion de los
trabajadores (Bruce, 2006:184). Todos estos temas se
entrelazaban para mostrar al trabajador como un ser
complejo y a la organizacién como un sistema social,
como lo mostraron Roethlisberger y Dickson (citado por
Bruce, 2006, p. 188).

Desde la perspectiva de la participacion del
empleado en el puesto de trabajo, Coch y French “son
considerados los pioneros” de este campo (Wu vy Lee,
2001, p. 828). Lo que analizan Wu y Lee (2001, p. 830,
es que la “participacion en la toma de decisiones empre-
sariales aumenta el compromiso del empleado, reduce
la alienacién y la resistencia al cambio, y aumenta la
confianza entre el empleado y el empleador”, lo cual
esta intimamente atado al clima organizacional. Es decir,
cualquier aproximacion que una Gerencia Participativa
quiera mantener, tiene que tener en cuenta el clima de
la empresa, y por ende, los estilos de liderazgo, asi como
la cultura organizacional. Lo que sorprende es que las
ideas de Mayo, Denninson, Coch, French y otros, fueron
presentadas hace casi un siglo. Las Ultimas tendencias
en Coaching o en aprendizaje organizacional tratan los
mismos temas. Es decir, desde la perspectiva tedrica o de
las ideas, bastante ya se habia dicho hace casi cien afios.

Claro, el pensamiento sistémico de Senge
(2005) o la empresa vista como una comunidad de
personas de Melé (2003), representan propuestas
episte-molégicamente muy avanzadas con respecto
a la Gerencia Participativa o de Relaciones Humanas
propuestas en la primera mitad del siglo XX. Empresas
con propuestas de avanzada como AES, DM, Cascades,
Semco, tienen indices de satisfaccion muy altos en
comparaciéon con otras empresas (ver Von Kimakowitz,
et.al. 2010). Resumiendo, las propuestas tedricas y
practicas de Gerencia del Recurso Humano, Gerencia
Participativa, entre otras, son necesarias mas no
suficientes. Alli radica la importancia de la Gerencia
Humanista y el valor de este escrito.
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2.2 Sostenibilidad corporativa

Las practicas de gestion empresarial han evolucionado
a través del tiempo condicionadas en gran parte a las
exigencias normativas y de mercado, que las empresas
han tenido que enfrentar. Es conocido que inicialmente
las empresas se concentraron

g g en el cumplimiento

me © a normativo y luego trgbajaron
% en la prevencion de la
120 . contaminacion con iniciativas

p-

como la produccién limpia,
donde se empez6 a desarrollar
el concepto de ecoeficiencia que incluye indicadores
econdmicos y ambientales Utiles para el desarrollo
empresarial. Sin embargo, estas practicas no son sufi-
cientes para lograr un desarrollo sostenible, ademas
de los aspectos econdmicos y ambientales, se deben
considerar los aspectos sociales, pues el mayor obstaculo
de la sostenibilidad es la pobreza y la desigualdad social
gue enfrenta nuestra sociedad actual.

En 1992, en la cumbre de la tierra en Rio, se
evidencié aun mas la preocupacion por el impacto de
las empresas sobre el medio ambiente y el desarrollo
sostenible; a partir de esta cumbre, se inici6 el desarrollo
de algunas iniciativas para la gestion ambiental empre-
sarial como el Eco-Management and audit. Sheme
(EMAS), la ISO 14001 y otras normas e iniciativas que
les siguieron posteriormente y ademas de los aspectos
ambientales y econémicos de las organizaciones, inclu-
yeron los aspectos sociales como necesarios para hablar
de sostenibilidad. Siguiendo este concepto de sosteni-
bilidad muchas empresas han sumado a sus practicas de
gestion ambiental, practicas de responsabilidad social,
adoptando numerosas iniciativas entre las cuales se
pueden mencionar:

+ “La carta de negocios para el desarrollo sostenible”

iniciativa de la Camara de Comercio Internacional,
cuyo objetivo es promover en las empresas acciones

2 Para ampliar esta informacion, consultar: http:/Avww.iccspain.org

para combatir el deterioro ambiental y la escasez
de los recursos naturales. La carta estd constituida
por 16 principios rectores que incluyen el enfoque
preventivo de los productos y servicios de las em-
presas que la han firmado (aprox. 2.300 empresas a
nivel mundial)?.

Los objetivos del Milenio comprenden ocho propé-
sitos de desarrollo, fijados en el afio 2000 por 189
paises miembros de las Naciones Unidas, quienes
acordaron conseguir dichos objetivos para el aho
2015. Comprenden la erradicacion de la pobreza y
el hambre, lograr la ensefanza primaria universal,
promover la igualdad de géneros, reducir la mor-
talidad infantil, mejorar la salud materna, combatir
el VIH/SIDA vy otras enfermedades, garantizar la
sostenibilidad del medio ambiente y fomentar la
asociatividad mundial para el desarrollo.

El Pacto Mundial, el cual es una iniciativa voluntaria
por la cual las empresas se comprometen a focalizar
sus estrategias y acciones en diez principios que
fueron universalmente aceptados en cuatro temati-
cas principales: derechos humanos, estandares labo-
rales, medio ambiente y anticorrupcién. Es una de las
iniciativas ciudadanas mas grandes del mundo, con
casi 12.000 participantes en 145 paises®.

Norma ISO 26000: Guia sobre Responsabilidad
Social Empresaria. Es una norma que permite a
las organizaciones establecer, mantener y mejorar
sus acciones de responsabilidad social con sus
Stakeholders, asi como a comunicar los compromisos
de la organizacién con respecto a dichas acciones.

“La Vision 2050: una nueva Agenda para los Ne-
gocios” del World Business Council for Sustainable
Development, la cual propone acciones a implementar
por las empresas y gobiernos para afrontar los retos
gue en materia de explotacion de recursos y deterioro
ambiental, tiene nuestra sociedad actual.

3 Para ampliar esta informacion, consultar: http:/Avww.unglobalcompact.org/languages/spanish.
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Las iniciativas, en cuanto a normatividad y acuer-
dos voluntarios, sin duda han favorecido la realizacion
de practicas empresariales hacia una mejor gestion
ambiental en los procesos productivos, disminuyendo
los impactos sobre el medio ambiente y el deterioro
del mismo. Algunas empresas han incluido practicas
de responsabilidad social, lo que permitira hablar de
practicas que buscan el desarrollo sostenible de las
empresas, si se considera que tienen en cuenta los
aspectos econdmicos, ambientales y sociales relacio-
nados con sus actividades. Sin duda, la responsabilidad
de la sostenibilidad no es solo trabajo de las empresas
y es necesario hacer cambios fundamentales en los
individuos y en las relaciones entre ellos, para lograr
un desarrollo sostenible como lo menciona Ehrenfeld
(2004) en su articulo “Buscando la Sostenibilidad”“.

La Corporaciéon Calidad, define la sostenibilidad
como la “condicién que garantiza que los objetivos
e impactos positivos perduren en el tiempo. Se logra
cuando la satisfaccion de las necesidades presentes, no
compromete la capacidad de las generaciones futuras
para satisfacer sus propias necesidades” (Corporacién
Calidad, 2012, p. 55). También, se ha definido como el
Triple Bottom Line o “Triple balance”, sugiriendo que
para la sostenibilidad debe existir generaciéon de riqueza
o largo plazo, creacién de empleo y maximizacion de
recursos, eliminando o disminuyendo la degradacién
ambiental (Scott, 2010).

Las anteriores definiciones e iniciativas presentadas
muestran la necesidad de considerar en la sostenibilidad
empresarial, no solo los procesos
(uso eficiente de materiales y
energia, generacion de productos
de menor impacto ambiental,
disminucion de la contaminacién),
sino ir mas alla, considerando
los aspectos sociales relacionados con la empresa los
cuales incluyen igualdad, trato justo, proveer oportu-
nidades para sus empleados y diferentes socios de tal
forma que todos contribuyan a mejorar los procesos en
busca de la sostenibilidad.

2.3 Aprendizaje organizacional

El aprendizaje organizacional se puede entender como
la tarea de tratar de identificar una relaciéon entre exce-
lencia organizacional y aprendizaje organizacional.
Wenbin y Hongyi (2009), realizaron un estudio enfocado
en identificar qué tipo de relacién causal existe entre
mejoramiento continuo y aprendizaje organizacional.
Segun sus conclusiones, existe una relacion mutuamente
edificante entre estos dos aspectos.

A continuacidon se presenta una comparacion
entre los diferentes enfoques de gestion de calidad
empresarial (Tabla 1).
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Tabla 1. Comparacion entre los enfoques de gestion de la calidad

Caracteristicas

Enfoques de la gestion de la calidad

Inspeccion Control Aseguramiento Calidad total
Objetivo Deteccién de defectos. Control de productos | Organizaciony Impacto estratégico de
Y procesos. coordinacion. la calidad.
Vision de la Problema a resolver. Problema a resolver. | Problema a resolver de | Oportunidad para
calidad forma activa. alcanzar una ventaja
competitiva.
En el suministro informe | En el suministro En la totalidad de la En el mercado y en las
Enfasis de componentes. uniforme de cadena de valor necesidades del cliente.
componentes. ahadido.
Métodos Fijacion de estandaresy | Muestreo y técnicas | Programas y sistemas. Planificacion estratégica.

medicion. estadisticas. Planificacion estratégica.
Departamento de Departamento de Todos los La direccion de forma
Responsabilidad | inspeccion. produccion. departamentos. activa, y con ella, el
resto de la organizacion.
Orientacion Producto. Proceso. Sistema. Personas.
Enfoque La calidad se comprueba. | La calidad se La calidad se produce. La calidad se gestiona.
comprueba.

Fuente. Miranda, Chamorro & Rubio, 2007; tomado de Benavides y Quintana, 2003.

Tabla 2. La organizacion que aprende vs. la organizacion tradicional

Actitud ante los cambios.

Actitud ante las ideas nuevas.

¢ Quién es responsable de la innovaciéon?
Temor principal.

Ventaja competitiva.

Trabajo del gerente.

Organizacion tradicional

Si fuciona, no lo cambies.

Si no lo inventamos aqui, rechazalo.
Areas tradicionales como R & D.
Cometer errores.

Productos y servicios.

Controlar a los demas.

Organizacion que aprende
Si no lo cambias, dejara de funcionar.
Si'lo inventamos o reinventamos aqui,
rechazalo.
Todos los miembros de la organizacion.
No aprender; no adaptarse.
Capacidad de aprender, conocimientos
y experiencia.
Facultar a los demas.

Fuente. Robbins & Coulter, 2005.

Muhamad, Cory, Garware vy
) g Ahmad (2011), analizan la correlacién
entre excelencia empresarial y soste-
nibilidad, y aungque mencionan que

me F

P —.

p.180
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la sostenibilidad en todas sus decisiones, si es una
plataforma que permite que las empresas avancen hacia
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3. MARCO METODOLOGICO

a investigacion realizada en este proyecto es de

tipo cualitativa, en la que se aplicé un analisis de

contenido y muestreo tedrico (content analysis &
grounded-theory) de seis empresas a nivel global, que
la Red de Gerencia Humanista (Humanistic Management
Network) estudié entre 2006 y 2009, documentando los
patrones generales de dichas empresas en 14 casos, con
el fin de identificar los patrones que generan verdadera
sostenibilidad en dichas empresas.

Tabla 3. Empresas investigadas en el presente proyecto

Para realizar esta investigacion, se utilizo el Software
de analisis de contenido MaxQDA v.10%, el cual permite
contabilizar la ocurrencia inductiva de textos para
cada una de las empresas, ademas de poder realizar
andlisis cruzados de las ocurrencias de los factores. Para
contextualizar el estudio y el andlisis, a continuacion se
listan las empresas investigadas, ubicacion, tamafio y
sector industrial y se muestra como se realizé el analisis
de contenido y el muestreo tedrico (Tabla 3y Figura 1).

Compaiiia Ubicacion Tamaiio Sector Industrial

ABN Amro Banco Real Brasil Grande / Nacional Servicios

AES Corporation Estados Unidos Grande / Global Bienes industriales
Cascades Pulp and Paper Canada Grande / Global Bienes industriales
dm Alemania Grande / Nacional Servicios

Semco Brasil Grande / Nacional Conglomerado
Wainwright Bank & Trust Estados Unidos Pequefia / Nacional Servicios

Views Colombia Pequeia / Nacional Servicios

Fuente. Von Kimakowitz, et.al, 2011, con datos adicionales por el autor®.

Figura 1. Instrumento utilizado para el analisis de contenido y muestreo teérico

Broject fdt Documents Codes Memos Vaables Analysis Muedmethods Visualtools Windows MAXDictio Langusge Tookwrs 1

aB REPEORAD KD L 0182 & & rutwecn

HJeRRLL IZHD DO

iat3xPpPLBEE HE

() Document Systen 3 A AW P = x

Fuente. Analisis propio de los autores, a partir de MaxQDA, v.10.

8 KEAAOQWAL = x
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14
1
v
1

= < Bl Documents 212 augurio de vari dedicadas a d que si no tenis Y en el mund 2
- ~— . realmente no habia ningin futuro en el emprendimiento.
:g“ 2 || persamento [[[§ 5 cuando se emprendi6 con la idea de Views, se tenia en la cabeza h q p las demés. Se q 4
<+ AES Corporation Py i) 2 y que fuera para: Ser felices (los los clientes y los socios)
<+ A8 Ao REAL % pasén para ser grandes (la empresa) y presa y 1os socios). G tos objetivos se arranca con el
<+ seco » emprendimiento de Views en el 2006.
1 Sets 37
& Alafecha, much: h do, muche bios se han dado, pe se ratificé por parte de la Di porlos

socios, por el equipo de gerencia y por todos sus empleados, que Views estaba hecha para transformar vidas de personas porque Iban a
lograr ser Felices, Ser grandes y que Iban a Devolver lo recibido. Hoy por hoy, después de S afios de fundada, cuentan con una planta de més
de 30 empleados directos, ventas de mds de un millon de ddlares y clientes de la talla de grandes multinacionales y empresas de la
primerisima linea nacional.

7 |1s direccitn de Views 1o retos de cuslq e5th on su periodo de fundecié
ada d se ha toma indo I ylos [’ les se fundé i
0 ha Importado que a manera de In:

L& Felipe, Gonzalo y Daniel siguen firmes en su

“start up” sino que ademds,
casiones

NO imp:

0 los llamen

que asino se podia, y

que si se puede, 0 Views se quiebray
habrd que hacer un nuevo Intento” - Dice convencido Danlel.

Gonzalo se reclina y afirma que “en 5 afios estamos dentro de las 15 d d ¢ 3 del paisy
est; Pt O la 6 érica Latina). E es un buen indicador de que algo estamos
haciendo bien. Hay mucho por mejorar, pero ver los nimeros de la compafiia, oir a la gente con la que trabajamos y conocer la opinién de
tros client Ig: da algo d de que Views ha lograd 1a ruta de la C
negocioy de cultura” Continiia con tono bastante serio — "No es algo ficil. La cultura de Views va muchas veces en contravia de lo que se
Pero he d 1 4

nodeciogas

I
Il

A" latasy por pariad
nos pone felices.”

3 Felipe, que arrancé con la “nada se vela claro” pero que hoy en dia, ver lo que se ha logrado, le

puedan crecer y puedan devolver lo recibido. “El juego se
"

4 “MAXQDA is a state-of-the-art instrument for professional text analysis”. Para conocer més sobre esta herramienta, consultar:http://
www.maxqgda.com/products-. QDA es la sigla de 'Qualitative Data Analysis'.

> La empresa colombiana Views no fue parte del estudio realizado por Von Kimakowitz, et.al. (2011), fue objeto de un estudio con las
mismas caracteristicas, realizado por los autores del presente articulo.
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Los datos para la investigacion parten de
los seis capitulos (uno por empresa), escritos en el
libro “Humanistic Management in Practice” (von
Kimakowitz, 2011), asi como de la investigacion en
curso® en la empresa Views, para completar la muestra
de siete empresas. Se realizé un andlisis inductivo y de
contenido para generar 14 constructos, partiendo de
una de las empresas seleccionadas (SEMCO), y desde
alli, se generd un proceso factorial acumulativo para las
demas empresas (ver Gilgun et. al., 1992). El proceso de
SEMCO se realizo a través del andlisis de contenido (ver
White y Marsh, 2006) de dos libros y cuatro articulos de
revistas, lo cual fue complementado con ocho entrevistas

telefonicas con Joao Vendramim’, durante los meses de
enero a agosto de 2006. El analisis cualitativo terminé
con un acumulado de coincidencias (repeticiones) con
los 14 constructos realizados en la primera fase del
muestreo tedrico. Esto ayuda a ver aquellos que mas
se repiten en las otras seis empresas y de esta forma
emergen los patrones mas importantes.

Se muestra el primer momento de analisis reali-
zado en SEMCO, con sus 12 constructos (variables del
muestreo y analisis de contenido). De esta forma se
tienen los resultados para hacer el analisis, elemento a
presentar en la siguiente seccién (Figura 2).

Figura 2. Constructos (codes) de SEMCO, primer nivel de analisis

no organizational chart
Horizontal circular organization
Reverse evaluation =
achieved Structure non-hierarchical
Negligible turnover respect decision-making process
Why have a permanent CEO? profit sharing by
Why not admit that you screwed up? = the whyway e e transparency - amount not percentage
Why are credentials so important? open books approach
"Lost-in-space” non-inertial = "Hepatitis leave®
"Out-of-your-Mind!™ = non-linear job positions "Non-territorial offices"
thinking
"Risky pay"
profit sharing
democracy / decided by workers
Days of exhilaration . articipation
X SEMCO S P E voluntary attendance to meetings
Job-position rotation = callingness . Renouncement
Exploration and self-discovery (ANTI-CONTROL) "Retire-a-Little"
e adultness - mMore than flextime
market/client sensitivity self-management
zero-tolerance to/for
corruption, including - sustainability e
Government officials JoRtc no travel expenses report
environment Self-set pay

Fuente. Largacha-Martinez, 2010a.

6 Dentro del grupo Tendencias en Gestion e Innovacion (TGI), Categoria B de Colciencias, y en su linea Gerencia Humanista, se realizo la
investigacion a la empresa colombiana Views 2010-2011, gracias a fondos para investigacion de la Universidad EAN.

7 Joao es consejero de Ricardo Semler, CEO de Semco y fue Vicepresidente de Tecnologia y Manufactura de Semco.
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4 . ANALISIS DE DATOS

O

continuaciéon se presentan los resultados del
A segundo nivel de andlisis, en donde los

constructos/factores de contabilizan en ocurren-
cia de acuerdo con el analisis de contenido realizado
(Figura 3). De esta forma grafica es mas facil ver los
patrones de ocurrencia factorial de los constructos
seleccionados bajo la metodologia mencionada, con
lo cual se potencia el analisis de las investigaciones
realizadas en estas empresas.

Figura 3. Frecuencia de constructos, segundo nivel de analisis

Se observé como la mayoria de los constructos
se presentan en la mayoria de las empresas. Esto
significa que todas estas si cumplen con los principales
postulados de la Gerencia Humanista (von Kimakowitz,
et.al., 2010; Largacha-Martinez, 2010b). En cuanto a
las mayores frecuencias entre las siete empresas estan:
pensamiento no lineal (26), alteridad (23), Participacion
(22), sostenibilidad (18) y renunciar al poder / pasion (17).
Es interesante que el constructo estructura horizontal,
sea el de menos frecuencias (8). Se crearon dos nuevos
constructos en el segundo nivel de analisis: alteridad y
obligaciones sociales.

--(Z) Alteridad g o [] = E O
--(Z) Obligaciones Sociales = | . 5] o

--(Z) anti-inerda (job positions) . a . O o
(=) renundar al poder = o sl 1
: -(Z] respeto (adquirido) . . . " o . [
5 no-ideologias s o . o
“-(Z] estructura horizontal =] . o =
(=) pensamiento nodineal o o ] . ] ™ 1
: pasion (callingness) . O [ | . o . o
(=] madurez (adultness) . o o a

(Z) Participacion a N : =i o o .
() Sostenibilidad (ética) - I - - O - .
»»»»» (=) Confianza . uf 3 i . o
~-(Z] transparenda a . L] L] m i

Fuente. Analisis propio de los autores, a partir de Code Matrix Browser de MaxQDA, v.10.

Adicionalmente se corri6 el Code Relations
Browser para conseguir la correlacion entre todas las
variables (Figura 4). Por ser una correlacion simple,
la tabla se repite diagonalmente hacia un lado. Las
correlaciones mas representativas son los duetos:
participacién/renuncia-poder (5), madurez/pasion (5),

participacidon/pensamiento-no lineal (4). Hay muchos
duetos con tres frecuencias, luego son estas tres
duplas las que seran presentadas en los resultados.
Es interesante ver que las mayores frecuencias totales
de las correlaciones obtenidas estan en: participacion
(31), alteridad (29), sostenibilidad (24) y renunciar al
poder (21).
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Con base en lo anterior, es posible comenzar
a mostrar los resultados del andlisis de la investigacion
cualitativa desarrollada. Es importante aclarar las
limitaciones de esta investigacion, pues se realizd de
forma «clusterizada», comenzando por SEMCO y no
por un analisis de todas las companfias para alli si disefar
y crear los constructos. Sin embargo, esta aproximacion

Figura 4. Correlacion de constructos.

metodoldgica ayudo a centrar la investigacion en donde
los autores tenfan mayor conocimiento y tiempo de
investigacion, habian leido mas fuentes y tenido acceso
a fuentes primarias. Para futuras investigaciones se
podria comenzar por el analisis de un solo nivel y no de
segundo nivel como el desarrollado en este documento.

Code System |Alteridad Oblig... | anti-i... | renun... | respet... | no-id... | estruc... | pensa... | pasid... | madu... | Partic... | Soste... | Confi... | trans...
(& Alteridad . ) [ ] . pel ® . ° ® . Fo) [ )
(=) Obligaciones Sodales . . . " + ’ . . .

(=) anti-nercia (job . o . ™ . ® . . .
(=) renundar al poder Is) . . . . O . .
() respeto (adquirido) & + + . ° . . ® . °
(Z) no-deologias . . . . )

(=] estructura horizontal [} . . . . . . .
(Z) pensamiento no-ineal o . . . N O @ . +
(=) pasion (callingness) . . ) . . [§] . .

(=) madurez (adultness) . . . o . . O . .

(=) Particpacion ® o @ . . . ® . o o o .
(Z) Sostenibilidad (ética) . . . ® @ . ® . ® . .
(5] Confianza ) . . . . . + 3 & . ®
(Z) transparenda L ] + . . . . + + &

Fuente. Analisis propio de los autores, a partir de Code Relations Browser de MaxQDA, v.10.
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5. RESULTADOS

0s gerentes humanistas no piensan linealmente.

Es decir, piensan por «fuera de la caja». Este

serfa el primer resultado. Es el constructo de
mayor ocurrencia con 26 veces. De ahi, la importancia
de trabajar los modelos mentales de las empresas para
promover el cambio. Esto, por ejemplo, no lo trabajan
intencionalmente las aproximaciones tradicionales de
gestion del recurso humano (Largacha-Martinez,
2010b). La dificultad radica en que como los “modelos
mentales son usualmente tacitos, existen por debajo del
nivel de conciencia, frecuentemente no se examinan ni
se evallan” (Senge et. al, 1994:236). Por eso, la quinta
disciplina trabaja con la generacion de bibliotecas de
modelos mentales organizacionales, como lo hizo Bill
O’Brien en su empresa Hannover Insurance (Senge,
2005). Esto exige busqueda interior y reflexion, lo cual
implica alta confianza (o baja vulnerabilidad, como ya
se expuso).

Si un modelo mental es el de  Command &
control, dificilmente se podrd ser humanista, pues
como lo muestran los datos, alteridad es el constructo
gue le sigue con 23 ocurrencias. Dignificar al otro es
fundamental, seria el segundo resultado, lo cual se
articula muy bien con el tercer constructo, participacion
(22). El problema radica en que “participacion
consultiva”, como lo define Semler (2003) sin poder
tomar decisiones, no es realmente participacion. Las
posturas tradicionales hablan mucho de esto pero al
no estar atado a libertad para la toma de decisiones y
libertad para el error (que implica un modelo mental no
lineal, o no tradicional, y una busqueda por potenciar
al otro), se quedan en el discurso. En estas empresas
humanistas, pueden sacar de una reunion al duefio de la
empresa, quitarle la oficina al Presidente de la compafia
durante un viaje, no rendirle pleitesia a los duefos, y lo
que demuestra que es cierto, es que lo pueden hacer
“sin sentirse culpable... [y] sin pedir permiso”, como lo
dijo Zeca, trabajador de SEMCO cuando estuvo todo un
dia viendo la final de tenis del Roland Garros (Semler,
2003, p. 33). Y qué dijo a esto el CEO de SEMCO (y con
esto se resume lo expuesto).

He didn't miss a match, and his work didn‘t
suffer either. On the contrary, pursuing his
hobbies or his girlfriend allows him to create
balance in his life” (Ibid.). ;Ustedes creen
que Donald Trump contestaria igual? jYo
creo que diria 'you are fired!

Los otros tres constructos, sostenibilidad, re-
nunciar al podery pasion en el trabajo, complementan el
espacio de la gerencia humanista. Todas estas empresas
ponen de primero al Ser humano (von Kimakowitz, et.
al. 2011) y tienen rentabilidades financieras superiores
al promedio. A todas les importa el medio ambiente, no
contaminar, no ser corruptos, por lo que son realmente
sostenibles. Otro ejemplo que sirve para demostrar es-
te resultado es el referente al banco norteamericano
Wainwright cuando se dice que “Over the past 20 years
Wainwright has invested $700 million in community
development loans, and not one has ever failed. ... That’s
not only atypical; it is radically unsettling to the banking
world’s prevailing mindset” (Arena, 2010, p. 280).

Por limitaciones de espacio no se pueden
mencionar todos los premios que estas empresas han
recibido®, el buen nombre que tienen en sus paises, las
tasas de rotacion tan bajas, entre otros muchos aspectos.
En una de ellas con 3.000 empleados, durante dos afios
solo se fueron de la empresa dos personas. Las citas a
empleados que no se van a si les den el doble del sueldo
son permanentes. Las citas a la importancia del didlogo,
de la confianza, de la transparencia son muestra de
gue no estamos hablando de algo que necesita mucha
inversion de tiempo o recursos financieros. Se necesita
mucha paciencia, eso si.

Por ultimo mostrar que las correlaciones funda-
mentan aln mas lo encontrado en esta investigacion.
Las duplas y los datos encontrados nos dicen que las
empresas con gerencia humanista cuando hay parti-
cipacion, se renuncia al poder, al control (5). Cuando
hay madurez por parte de los trabajadores, se presenta
mayor pasion por lo que hacen, o viceversa (5). Y que
buenos niveles de participacion se dan cuando esta
presente el pensamiento no-lineal, la intuicion vy el
espacio para explorar cosas atipicas (4).

8 El libro de “Humanistic Management in Practice” tiene 19 empresas estudiadas. Aqui s6lo se analizan seis de estas, sin embargo, los

patrones que se muestran son transversales a todas.
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©. CONCLUSIONES

D

iSi se puede! Esta es la mejor forma de concluir este
articulo. Si se le puede dar la mano al empleado, y si es
bien tratado, no le va a coger el codo. Si el lector quiere
conocer los detalles, se invita a leer el libro donde se
realiz6 el analisis de contenido y el muestreo tedrico. El
objetivo de este documento era mostrar qué necesitan
las empresas para lograr lo que otras han logrado, y
qué debe realizar la gestiéon del recurso humano para
obtenerlo. Lo que se encontré es que se debe trabajar en
modelos mentales abiertos a la reflexion, pensamiento
no lineal para no rechazar de tajo propuestas no logicas,
entender que el Ser humano es complejo y sensible y
necesita mucho respeto, y que entre otras cosas, si el
puesto de trabajo no es apasionante, dificilmente los
colaboradores logran ser altamente productivos.

Views esta incursionando desde su inicio, sin sa-
berlo, en la gerencia humanista. Desde hace dos afios
esta siendo investigada por el Dr. Carlos Largacha-
Martinez. Al conocer que su vision es «ser felices» (Pérez,
2010), que les dan el 20% de su tiempo de trabajo para
gue hagan lo que quieran, que los apoyan para que
Creen sus propias empresas, entre muchas otras ideas,
se les comentd a los socios que eran un gran ejemplo.
Sin embargo, a los cuatro afios de funcionamiento,
con 40 empleados y U$1 millén de délares en ventas
al afo, descubrieron que diez trabajadores los estaban
robando® desde hace un afio. Llegaron a la oficina del
Dr. Largacha y dijeron: “;Qué hacemos?” El se quedo
sin palabras. Se habian realizado ya tres reuniones con
todo el personal. La consultoria iba viento en popa a
tal punto que después de un taller, una colaboradora
gue iba a renunciar no lo hizo. Ellos se aferraron a sus
principios. No los despidieron. Les dieron una segunda
oportunidad, sin embargo los siguieron robando. Los
mantuvieron, pero les dijeron que mejor renunciaran.
Sintieron miedo. Se sintieron vulnerables. Parecia que
todo habia sido en vano. Que sus allegados y abogados

tenian razoén. Que eran unos bobos, romanticos e ilusos.
Serendipity, esta palabra resume nuestro encuentro.
Para los socios el haber encontrado que otras empresas
practicaban algo llamado “gerencia humanista” les
dio el empujon que necesitaban. Ojala muchos mas se
arriesguen. Los socios de Views lo hicieron y concluyen:
“iDecidimos que si alguien queria volvernos a robar,
lo iba a poder hacer! Pero nosotros no ibamos a tratar
diferente a la gente de cdmo pensabamos que estaba
bien hacerlo!"” (Pérez, 2010).

Concluir que son necesarias las propuestas de
gestion del recurso humano, mas no suficientes para
lograr que el Ser humano sea el fin de las empresas,
pues no cubren todos los principios de la gerencia
humanista: alteridad, no-ideologias, obligaciones socia-
les organizacionales, respeto incondicional a la persona,
ética normativa y la alineacion ética-resultados.

Es importante mencionar que cuando se habla de
sostenibilidad empresarial, se debe considerar con un
enfoque comercial y que las acciones o estrategias de
sostenibilidad deben estar encaminadas a generar valor
a los accionistas, considerando las oportunidades y
gestionando los riesgos que se derivan de los desarrollos
econémicos, ambientales y sociales; estos ultimos, por
supuesto, incluyendo al Ser humano que hace parte
de las empresas, integrandolos y haciéndolos parte del
crecimiento empresarial. La sostenibilidad promueve la
innovacion a través de respuestas a los nuevos retos y
a las necesidades del entorno. Pero finalmente no hay
gue olvidar que dichas necesidades son identificadas
por el Ser humano y que los procesos de innovacion
en respuesta a esas necesidades son iniciadas por seres
humanos. Dichos procesos son mas eficaces cuando
hay motivacion e integracion de los empleados en el
desarrollo empresarial.

9 Montaron una empresa paralela, les quitaban clientes y trabajaban con los computadores de Views.
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