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1. Introducción

La complejidad de los fenómenos

sociales es uno de los rasgos predomi-

nante que caracteriza el escenario ac-

tual. Por esta razón, la misma se ha con-

vertido en la categoría de análisis de las

realidades sociales bajo el contexto

emergente. De allí que hablar de com-

plejidad, denota en cierta medida la “in-

capacidad de comprensión, ya que el

objeto de estudio parece desbordar al

investigador intelectualmente” Navarro

(1996:2). La justificación parte, al decir

de Morin (1998:132) de que la compleji-

dad esta presente en el “tejido de even-

tos, acciones, interacciones, retroaccio-

nes, determinaciones y azares que

constituyen el mundo fenoménico.” En

consecuencia, se esta en presencia de

vínculos sociales caracterizados por la

pluralidad, diversidad y diferenciación

en distintos planos: el social, organiza-

cional, económico, político, cultural e in-

dividual, que hace que el enfoque que

se adopte sea multicausal, transdiscipli-

nar e integrador razón por la cual rebasa

la capacidad de análisis.

Siendo así, la gestión humana en

las organizaciones como realidad feno-

ménica, no debe perder de vista el efecto

de la complejidad en razón de las implica-

ciones que conllevan a enfrentar mayor

diversidad y pluralidad cultural como con-

secuencia de un mundo más relacionado,

interconectado, abierto y flexible.

No obstante, el plantear la necesi-

dad de administrar la diversidad y alcan-

zar una actitud plural, responde a las des-

viaciones que se han venido dando en la

sociedad y en las organizaciones y las

cuales se traducen en prácticas de intole-

rancia, exclusión, discriminación y etno-

centrismo, entre otras. Por ende, en un

mundo que tiende a conciliar estos erro-

res del pasado y de la historia, se motiva

el análisis y discusión acerca del trata-

miento de estos temas.

En tal sentido, el ensayo pretende

desde las consideraciones del paradigma

de la complejidad, inferir los rasgos de la

pluralidad cultural y diversidad y así esta-

blecer algunos de los retos que emergen

en las formas de gestionar lo humano, lo-

grando con ello contribuir con una visión

integrada y vinculante entre las catego-

rías asumidas en el tratamiento del tema.
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Para el logro del objetivo, el ensayo

se estructuró de la siguiente manera: Un

abordaje inicial que define algunos de los

aspectos sobre la complejidad y sus aris-

tas concretadas en la pluralidad y diversi-

dad, en este punto se marcan las relacio-

nes entre las categorías asumidas en el

documento. Enseguida se desarrollo los

argumentos que posicionan a la gestión

humana en el paradigma de la compleji-

dad y se resaltan los roles a desarrollar

como parte de los retos de administrar de

diversidad y el pluralismo cultural.

2. Aproximación a la definición
de complejidad

Uno de los determinismos presen-

tes en la sociedad de hoy, es el referido a

la complejidad de los fenómenos socia-

les, que emerge del objeto y sujeto, en un

interjuego que desborda la capacidad in-

telectual en la búsqueda por querer apro-

ximarse a una definición de la realidad, ya

que hay la coexistencia, de una multitud

de elementos y numerosísimas relacio-

nes entre los mismos Navarro (1996). Sin

embargo, la complejidad viene dada por

el carácter emergente y dinámico de los

contextos y en la capacidad para generar

en determinada realidad, elementos nue-

vos -emergentes- y nuevas relaciones

-también emergentes- entre esos ele-

mentos.

En contraste a las ideas anteriores,

Agudelo y Alcala (2003) establecen un

conjunto de propiedades inherentes a la

definición de complejidad y las cuales se

esbozan a continuación:

� La complejidad se da en los sistemas:

Un elemento aislado no puede au-

mentar su complejidad porque no in-

teractúa con otros elementos endó-

nenos y exógenos.

� La complejidad es un proceso evoluti-

vo, no sigue una ecuación lineal.

� La ley de la complejidad establece

que en todo sistema, la complejidad

de su estructura es directamente pro-

porcional a la información de las leyes

que rigen su funcionamiento y que di-

cha estructura puede contener. Se

reafirma aquí la información y comu-

nicación son factores de complejiza-

ción de los sistemas.

� La complejidad se inicia con un siste-

ma de mínima complejidad y avanza

o evoluciona hacia una mayor com-

plejidad. Esto tiene que ver con el ca-

rácter emergente, evolutivo que en-

cierra consigo rasgos tales como “lo

enredado, lo inextricable, la ambigüe-

dad y la incertidumbre” (Morin, 1998).

En conclusión y parafraseando a

Agudelo y Alcala (2003) un sistema es ca-

paz de alcanzar cierto grado de compleji-

dad al ocurrir un evento crítico que inicia

el desorden del sistema el cual decae

hasta el punto de decisión, cuando sur-

gen tres alternativas: su evolución, el es-

tancamiento del sistema o su extinción.

Asimismo, es meritorio resaltar que

en la sociedad hay dos tipos de realida-

des, una que marca a las sociedades hu-

manas como culturas materiales, ya que

modifican el entorno ecológico de mane-

ra profunda, el cual crea un ecosistema

en buena medida artificial, y por otra par-

te, sociedades humanas como realida-

des de conciencia, alojadas en la mente

de los individuos que la integran. Lo que

permite suponer la presencia de un mun-

494

El reto de la gestión humana frente a la complejidad y pluralidad cultural
Rodríguez Pérez, María Candelaria  ________________________________________



do cultural e ideológico diverso, en donde

los valores y creencias del individuo son

permanentemente cambiantes, lo cual

genera una hipercomplejidad que abarca

a todas las estructuras sociales, desple-

gando una variabilidad cada vez más

acelerada en un proceso de diferencia-

ción constante, estableciendo toda una

dinámica de incertidumbre que se expan-

de bajo el signo y las interacciones virtua-

les, basadas en información y conoci-

miento, lo que determina un contexto que

busca explicarse a través de imaginarios,

proyecciones y predicciones del futuro

basadas en la reconstrucción del pasado

(Navarro, 1996).

Por tanto, la complejidad se con-

vierte en un escenario incierto, difícil de

definir y dibujar, ya que sus fronteras son

borrosas y son siempre superpuestas

(Morin, 1998). Por ende se supone, que la

profundización en el estudio de los fenó-

menos sociales, debe escapar de la ra-

cionalidad lógica para entrar en la dialógi-

ca que concilia lo complementario y anta-

gónico para poder aproximarse a un aná-

lisis integral del fenómeno.

3. Diversidad y pluralidad.
Aristas de la complejidad

Como ya se dijo en líneas anterio-

res, la complejidad implica elementos,

estructuras, relaciones y sistemas que

emergen de los ya existentes y como re-

sultado de los cambios impulsados por la

globalización y la incorporación tecnoló-

gica a los procesos, añaden cambios a

considerar en la indagación de los fenó-

menos sociales. No obstante, es necesa-

rio introducir algunos elementos de enla-

ce entre la complejidad, diversidad y plu-

ralidad. Con este fin, se desarrollan a

continuación los argumentos que susten-

tan las aristas de la complejidad:

a)Sistemas sociales complejos

o hipercomplejos como eje del enfo-

que.

El ámbito de la disertación se ubica

en el plano de lo social, justificado en el

hecho de un sujeto como actor social, el

cual activa y promueve los cambios, pero

a su vez esta influenciado por los mis-

mos, de manera que a efecto del presen-

te ensayo, la complejidad se enmarcó en

los sistemas sociales.

Por otro lado, se toma la categoría

planteada por Morin (1995:174) referida

a la hipercomplejidad como enfoque

complementario, ya que la misma se

“corresponde con el debilitamiento o de-

saparición de los principios rígidos de

programación, de jerarquización, de es-

pecialización en beneficio de estrate-

gias creativas o inventivas, de la poliva-

lencia funcional, del policentrismo en el

control y en la decisión “. Concretando,

el autor refuerza la idea de los cambios

en los supuestos que han prevalecido y

que llevan a las sociedades a transitar

desde lo complejo hasta lo hipercomple-

jo. No obstante, es importante retomar

la idea inicial que rescata la intención de

concentrase en el sistema social como

eje del enfoque de la reflexión y que las

categorías esbozadas son tomadas

como elementos vinculantes desde la

teoría.

b)Sistema cultural como punto

de enlace

El desarrollo de los sistemas socia-

les en complejos o hipercomplejos, reve-

lan una deconstrucción del modo de so-

ciabilidad humana, de las formas de es-
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tructuras y organización, de los nichos de

poder, de las formas de conciencia social,

los valores y creencias. En tal sentido, se

enlaza lo social con lo cultural, amalga-

mados dichos sistemas en una unión de

interdependencia, en la cual se contienen

en un todo. Por otro lado, si se afirma que

los sistemas sociales tienden a la com-

plejidad e hipercomplejidad, es necesario

asumir el impacto que se origina en el sis-

tema cultural.

c) La diversidad como caracte-

rística de los sistemas sociales y cul-

turales

Por consecuencia de las conside-

raciones anteriores, se reconoce la di-

versidad como condición y característi-

ca de los sistemas sociales y cultura-

les. La misma se define como “el grado

de las diferencias humanas básicas en

un grupo dado, las cuales están repre-

sentadas en el género, etnicidad, reli-

gión, clase social, habilidad física,

orientación sexual y edad” (Certo,

2001:528). En otras palabras, la diver-

sidad es producto de la diferenciación

social y cultural.

4. La pluralidad como
mecanismo de reconocimiento
de las diferencias

La coexistencia de los sistemas so-

ciales y culturales depende de su capaci-

dad de adaptación, tolerancia e inclusión

de las distintas culturas que subyacen en

un mismo entorno. Daft y Marcic (2005) es-

tablecen que el pluralismo significa que una

organización acoge y aglutina varias sub-

culturas, logrando aceptar diferentes for-

mas de pensamiento y comportamiento.

Por esta razón, la diversidad parte de

las diferencias individuales y la pluralidad

es la intención de aceptar la diversidad

para lograr la integración. Por ende, la di-

versidad y pluralidad emanan del individuo

y los grupos sociales, de su condición y na-

turaleza. Asimismo las aristas de la com-

plejidad matizadas del carácter plural y di-

ferenciado, pone su acento en “el sistema

cultural”, ya que encierra los determinis-

mos producto de la diversidad que emana

del carácter emergente de los sistemas.

A fin de lograr la adopción de una

perspectiva de pluralismo, Daft y Marcic

(2005) plantean tres pasos, que se pre-

sentan a continuación:
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Fuente: Elaboración propia tomado de Daft y Marcic (2005:343).



5. Algunas consideraciones
sobre la cultura y la cultura
organizacional

Hasta ahora, se ha ido especifican-

do los aspectos referidos a la compleji-

dad, diversidad y pluralidad, no obstante

el eje transversal de la reflexión se en-

marca en la cultura como categoría. De

manera que si se profundiza en este as-

pecto, se tendrá más clara las connota-

ciones e impactos que la misma tiene en

el contexto social y en específico, en el de

las organizaciones.

Por tanto, es pertinente traer a consi-

deración la clasificación a la que responde

la cultura, de manera que se tienen dos ca-

tegorías: cultura material e inmaterial. La

primera, esta compuesta por el sistema

ideológico de toda sociedad, en donde se

encuentran los valores, sistema de creen-

cias, ideas y filosofía; y el sistema sociológi-

co, en donde están las pautas que permiten

ordenar la sociedad a través de normas,

costumbres, roles, estatus entre otros. La

segunda, referida a la cultura inmaterial,

viene dada por aquello que el hombre in-

venta y crea para satisfacer sus necesida-

des y en ella esta inmersa la innovación

tecnológica (Arias, 2000:287-293).

En tal sentido se puede deducir,

que la cultura signada por los procesos

de transformación del contexto emergen-

te, bulle y cambia de estado para conver-

tirse en el vapor de los intangibles del

mundo de hoy. En cuanto a que están re-

presentados en los valores predominan-

tes, en los imaginarios, en la simbología,

en los iconos, en las representaciones

sociales, en los determinismos culturales

conjugados en la diversidad, en el conoci-

miento, en las lealtades y en el lenguaje

entre otros.

Se entra en el mundo del significa-

do, en donde se administra desde el sen-

tido intuitivo y semiótico, para descifrar y

orientar las acciones bajo una racionali-

dad interpretativa, que amerita conside-

rar la pluralidad cultural y la diversidad en

todas las relaciones que acontecen en la

organización. En consecuencia, adminis-

trar lo humano lleva consigo el reto de

gestionar intangibles tales como el cono-

cimiento, lealtades, experiencias, talento

y valores entre otros.

Por otra parte Morin (1995:143),

expresa una posición diferente orientada

a la masificación de la cultura por el he-

cho de que la misma está “constituida por

una enorme cantidad de información, que

crece sin cesar, pero que se destruye sin

cesar, convirtiéndose en ruido, dando

paso a una superficialidad en el modo de

análisis, como resultado del carácter efí-

mero que posee.

Por consecuencia, se conduce a

dos planos claramente esbozados: uno,

el de la complejidad que emerge como

fruto del espacio y tiempo liberados en un

mundo laboral flexible, de organizaciones

fractales y de actores considerados ciu-

dadanos del mundo. Y el otro, como re-

sultado de la incorporación de las tecno-

logías de la información y comunicación a

muchos de los procesos, lo cual desbor-

da de información y se traduce en una

cultura virtual, en un espacio paralelo al

real, que también pluraliza y da compleji-

dad tanto en el modo de hacer como en el

sistema de creencias imperante en la so-

ciedad y en las organizaciones que la

componen.
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A pesar de las consideraciones ex-

puestas, la cultura de masas y el carác-

ter ingrávido y plural de la misma, gesta

una nueva forma de funcionar, de hacer,

de pensar y creer, impactando las for-

mas de vida y de trabajo del hombre. Se

esta en presencia de la necesidad de re-

orientar la gestión humana hacia la inclu-

sión, superando estereotipos, discrimi-

nación, etnocentrismo y prejuicios, en

función de los factores que marcan la di-

versidad y pluralidad bajo parámetros

culturales diferenciados.

Por esta razón, desde el plano de

las organizaciones y del mundo del traba-

jo, se plantea una realidad distinta a la

que operaba en la sociedad moderna, por

lo cual es imperioso construir puentes

que permitan alcanzar “estados de fu-

sión” de la cultura al interno de estructu-

ras locales, respetando la pluralidad y di-

ferenciación de la misma.

Por otro lado, se clasifica la cultura

como componente de la filosofía de toda

organización y es tomada como un meca-

nismo “activo y movilizador de la organiza-

ción (…) es un marco de referencia com-

partido; son valores aceptados por el gru-

po de trabajo que indica cuál es el modo

esperado de pensar y actuar frente a situa-

ciones concretas” (Etkin y Schvarrstein

,1997:204).

En concreto, según Etkin y

Schvarrstein (1997) y en relación con las

formas de administrar la diversidad y plu-

ralismo se puede suponer lo siguiente:

En el marco de la cultura organizacional,

las pautas compartidas son desde el pun-

to de vista racional, como información a

procesar en el momento de resolver los

actos individuales. Pero además de sus

componentes racionales y tangibles, los

rasgos culturales también se instituyen

en términos emocionales y se viven

como dramas, crisis o dilemas en el gru-

po social. Como construcción percibida

en el nivel de los participantes, la cultura

permite incorporar elementos reflexivos

para enfrentar la crisis y, de esta mane-

ra, enmarcar las fantasías y el modo

imaginario como la organización es vivi-

da por sus participantes.

Así es que, el desarrollo de una cul-

tura organizacional con base al respeto de

las diferencias, la aceptación de las mino-

rías, la inclusión, el pluralismo, la igualdad

y la equidad, es un reto evidente de la ges-

tión humana. Después de todo, es a través

de la institucionalización de una cultura to-

lerante al interno de la organización, que

se pueden construir políticas que le den

soporte y permitan a los miembros, identi-

ficarse y adaptarse de manera más fácil y

oportuna. Ya que si bien, la cultura organi-

zacional puede permear relaciones de plu-

ralidad y aceptación de la diversidad, por

otro lado, puede convertirse en un obstá-

culo si no se han planificado estrategias en

esta línea de acción.

6. El pluriculturalismo y el reto
de administrar la diversidad

Como resultado a lo que se viene

planteando, emerge uno de los retos ac-

tuales en la gestión humana, esto es, lo-

grar políticas sociales y empresariales in-

cluyentes y transculturales, formalizadas

en mecanismos de gestión que permitan

administrar la diversidad.

A fin de que se profundice en esta

consideración, se toma como referencia

la Declaración Universal de la UNESCO

(2002) sobre diversidad cultural, en cuan-
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to reconoce en su artículo 1º que “La cul-

tura adquiere formas diversas a través

del tiempo y del espacio. Esta diversidad

se manifiesta en la originalidad y la plura-

lidad de las identidades que caracterizan

los grupos y las sociedades que compo-

nen la humanidad.” De manera que la di-

versidad y la pluralidad forman parte de

los derechos a preservar en toda relación

social y laboral. No se puede actuar en

menoscabo del mismo.

A simple vista, desde el plano de

las organizaciones, cada día se está dan-

do con más frecuencia la necesidad de

adoptar una posición orientada hacia la

“pluralidad cultural”, debido al efecto de la

mundialización de las empresas como re-

sultado de ubicar instalaciones en otros

países y aprovechar mercados de trabajo

determinados, además de la necesidad

de rotar personal clave hacia otros países

en áreas de competencias en donde qui-

zás el país anfitrión en el que opera una fi-

lial, no cuenta con personal formado se-

gún los requerimientos y cultura de la em-

presa de origen.

Como consecuencia, se produce el

multiculturalismo que genera diferencias

en las identidades al interno de las orga-

nizaciones de corte mundial, impulsando

a la necesidad de administrar esa diversi-

dad y establecer políticas que permitan

gestionar con actitud pluralista. En otras

palabras “se tendrá que aprender a aco-

modar muchos factores culturales dife-

rentes en las culturas de organizaciones

particulares” (Stoner et al., 1996:210). En

tal sentido, la pluralidad busca entonces

“reconocer y aceptar las diferencias cul-

turales, individuales y grupales” (Certo,

2001:542), constituía en un derecho más

del sujeto.

En otras palabras, el pluriculturalis-

mo hace referencia “a la existencia de

muchos antecedentes y factores cultura-

les que son importantes para las organi-

zaciones, y también que las personas, a

pesar de sus diferentes antecedentes

pueden coexistir y prosperar en la organi-

zación” (Stoner et al., 1996: 208), impul-

sando a la convivencia, adaptación, tole-

rancia y aceptación de los seres huma-

nos en sociedad y grupos.

Taylor Cox (tomado de Stoner et al.,

1996:216) plantea seis argumentos que

apuntan hacia la necesidad de administrar

la diversidad como estrategia que permite,

entre otros beneficios, el éxito de la organi-

zación. Parafraseando al autor, se esta-

blece que la administración de la diversi-

dad cultural logra entre otras cosas:

� Mejorar los costos de la organización

en relación con empresas que no em-

prendan acciones orientadas a ma-

nejar la pluralidad.

� Así mismo ayuda a dar una imagen

que permite atraer mejor recurso hu-

mano, debido a que se trascienden

los estereotipos generados por las di-

ferencias culturales.

� Por otra parte, contar con personas

de distintas culturas favorece a la

perspicacia y sensibilidad necesaria

para incursionar en distintos merca-

dos, debido al conocimiento que tiene

el personal expatriado de sus culturas

de origen.

� Además permite el incentivo a la

creatividad por el manejo de la diver-

sidad, siendo otra de las ventajas que

se obtienen al emprender la adminis-

tración con criterios de pluriculturalis-

mo.
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� La heterogeneidad de los grupos,

permite tener una perspectiva más

compleja y diversa para solucionar

los problemas, lo cual genera mejo-

res decisiones.

� La administración de la diversidad fle-

xibiliza a la organización para reac-

cionar frente a los cambios a los cua-

les ésta se enfrenta.

En concreto, Taylor Cox (tomado

de Stoner et al., 1996:216), reafirma la

importancia de administrar la diversidad

en un ambiente cada vez más multicultu-

ral, sin embargo, el reto se presenta

cuando hay que definir qué acciones hay

que emprender para lograr coexistir, su-

perando las diferencias y las barreras que

se erigen como consecuencia de confluir

personas de distintas raíces, sexo, creen-

cias, valores, cultura y procedencia geo-

gráfica, en un entorno que supera a lo físi-

co y trasciende incluso a lo virtual.

7. Visión integral de las
implicaciones de las
categorías involucradas:
Sistema social, sistema
cultural, pluralidad, diversidad
y gestión humana

A continuación, se presenta una fi-

gura que integra las categorías de análi-

sis adoptadas en el presente ensayo, con

el fin de ilustrar las vinculaciones y conso-

lidar la comprensión de las implicaciones

y relaciones desde un nivel macro (social

y cultural) hasta el micro (organización y

cultura organizacional). Por otro lado se

observa que el soporte en relación a la

administración de la diversidad, plurali-

dad y cultura organizacional recae en la

gestión humana. En el apartado siguiente

se aborda las implicaciones y retos de la

gestión humana en respuesta a estos

cambios dados desde la perspectiva del

paradigma de la complejidad.

500

El reto de la gestión humana frente a la complejidad y pluralidad cultural
Rodríguez Pérez, María Candelaria  ________________________________________

������� �����	

�������
�
	�
��	

��������	
	

	����
�	
	

����
��	
	

����
������


������


���
���
����
�

• ����
• ����
• ������
• ����������� ������
• ���������

�� ��������

������� �	
���

Figura 1.  La gestión humana y su relación con el sistema socio-cultural.



8. El reto de la Gestión
humana frente a la
complejidad

La gestiona humana, debe consi-

derar al hombre de forma integral, en sus

dimensiones mentales, sociales, cultura-

les y emocionales, en tal sentido, se su-

pera la concepción de trabajador, por la

de colaborador en los procesos de traba-

jo. Así mismo, el hombre es considerado

desde la perspectiva de un ser sistémico,

el cual opina y es dueño de sus ideas, se

autorregula, y esta conciente de la nece-

sidad de prepararse y desarrollar compe-

tencias. Digamos, que no puede ser visto

como recurso o capital, sino en su justa

dimensión, la humana. En consecuencia,

se esta en presencia de un fenómeno

complejo, ya que por un lado, está el

hombre en su dimensión humana e indivi-

dual y por el otro, en su dimensión social y

cultual, insertado en un organización.

Por lo tanto, basados en los argu-

mentos precedentes, la Gestión Huma-

na ha entrado en el paradigma de la com-

plejidad, lo que implica suponer que se

está en presencia de nuevos requeri-

mientos que parten de las configuracio-

nes del trabajo, caracterizadas por la es-

pecialización, intermediación de la tec-

nología, polivalencia y heterogeneidad,

participación y solidaridad, entre otros,

dando por superado el rol tradicional,

para entrar en un rol que supone consi-

derar los siguientes retos, entre los cua-

les se pueden mencionar:

� Administrar bajo esquemas de flexibi-

lidad laboral

� Enmarcarse en el condicionante es-

tratégico.

� Asumir un rol que abarque la comple-

jidad y diferenciación funcional de las

tareas.

� Enfrentar el reto de actores sociales

con un grado de conocimiento más

profundo y especializado el cual re-

quiere de contratos diferenciados diri-

gidos a proteger lealtades.

� Enfrentar la diferenciación de cultu-

ras como tendencia laboral, producto

de organizaciones que operan en en-

tornos globales.

� Asumir una gestión humana con crite-

rios globales, lo cual amerita apro-

piarse y manejar rasgos culturales di-

ferenciados, que superan el ámbito

local.

� Administrar los intangibles: talentos,

valores, creencias y compromisos

entre otros.

En términos más simples, se está

en presencia de una realidad organiza-

cional emergente, multicausal, polivalen-

te, cambiante, consensual y centrada en

el valor del conocimiento y los determinis-

mos culturales, por lo cual la visión de la

gestión humana debe trascender el plano

simplista y homogéneo, para asumir el

reto de moverse en la complejidad, incer-

tidumbre y diversidad.

9. La Gestión Humana, un
puntal clave para el
diagnóstico de la cultura y la
administración de la
diversidad y pluriculturalismo.

Una de las evidencias actuales de

la complejidad en el rol gerencial en el

contexto de lo humano, tiene que ver con

el giro de pasar de una “gestión respon-
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sabilizada de actividades transacciona-

les enmarcado estrictamente en lo admi-

nistrativo, como lo es la selección de per-

sonal, la administración de beneficios, la

formación, el desarrollo y atención a las

preocupaciones de los empleados, al pla-

no de la función consultora sobre estrate-

gia empresarial, asesoramiento y gestión

del cambio” (Butteriss, 2001:66). En otras

palabras, “los sistemas de administración

de Recursos Humanos están pensados

con un enfoque de cierta homogenei-

dad(carácter local), dentro de la hetero-

geneidad en cuanto a valores, idiosincra-

sia, cultura y lugar físico de los emplea-

dos” (López y Ponce, 1999:220).

Para ilustrar esta realidad, se pre-

senta un panorama en donde “para mu-

chas compañías ¾ partes de su ganancia

estén generadas en el exterior, con per-

sonal que habla otros idiomas, en otras

culturas y que requieren crecientes nive-

les de interacción transcultural” (López y

Ponce, 1999:220). En términos más sim-

ples, se esta en presencia de un “fuerza

de trabajo diversa formado por personas

con diferentes cualidades o que pertene-

cen a diferentes grupos culturales” (Daft y

Marcic, 2005:341).

En contraste, Dave Ulrich citado

por Butteris (2001:69), plantea que la

gestión de recursos humanos debe res-

ponder a los requisitos cambiantes, con

cuatro claves, la primera, orienta dicha

gestión a un plano estratégico, en donde

Recursos Humanos actúa como un socio

estratégico y es responsable de alinear

su gestión con la estrategia empresarial

para facilitar la ejecución de la misma. La

segunda clave se centra en la gestión de

la infraestructura de Recursos Humanos

donde actúa de experto administrativo y

desarrolla la reingeniería de los procesos

de organización del factor humano. La

tercera clave, compromete la gestión de

Recursos Humanos con la contribución

que la misma debe tener con una actua-

ción en defensa y respuesta a las necesi-

dades del empleado, a fin de incrementar

su compromiso y capacidad.Por último,

juega un papel importante en la gestión

de la transformación y el cambio organi-

zacional, a fin de crear una organización

renovada. Consecuentemente supone

que se pueda enfrentar los cambios a tra-

vés de estrategias adaptativas acorde a

las exigencias de la globalización y el de-

sarrollo e incorporación de tecnología.

Por lo tanto, se determinan cam-

bios en los roles originarios de esta disci-

plina, hacia una reorientación que redi-

mensiona y enaltece la gestión de lo hu-

mano, ubicando otros escenarios en los

cuales amerita una intervención perma-

nente. Por ende, el papel de socio estra-

tégico y agente de cambio, determina la

necesidad de impulsar cambios cultura-

les y administrar la diversidad en la orga-

nización, para hacer frente a los procesos

tecno-estructurales en donde el impacto

social amerita de una gestión de cara a

las personas (empleados).

Asimismo, Butteriss (2001) plantea

crear un sistema de valores comunes

para toda la empresa, que mantenga uni-

das las muchas unidades de negocio y

les proporcione una dirección. Por tanto,

permite considerar la idea señalada con

anterioridad referida a la “cultura fusiona-

da”, en donde puedan crearse puentes a

pesar de la diversidad y diferenciación

presentes en la organización desde el

plano de sus áreas de funcionamiento, y

por otro lado, lo atinente a las individuali-
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dades de los actores inmersos en el pro-

ceso.

Por consecuencia, supone identifi-

car las actitudes de los individuos en la or-

ganización, para evaluar la cultura actual

de la organización, la cultura futura de-

seada, la diversidad de culturas presen-

tes y sus predominios, de manera que se

determine la brecha que existen entre es-

tas y establecer las acciones que integren

las múltiples formas de encarar el cambio

cultural y la diversidad que éste presente.

Es importante entender, que las or-

ganizaciones presentan características

culturales propias, las cuales parten del

proceso de construcción de realidades en

respuesta a los objetivos organizaciona-

les, por tanto, crean un conjunto de rela-

ciones sociales y dan paso a la integración

de características culturales que son el re-

flejo de la realidad nacional y mundial. En

consecuencia, se genera una complejidad

cultural que busca como mecanismo de

intermediación crear una actitud tendiente

al pluriculturalismo, sobre la base de un

enfoque administrativo y de gestión orga-

nizacional que considere la diversidad.

Por estas razones, se entienden

los procesos organizacionales desde la

concepción de sistema social. Por tanto

suponen estar dotados de procesos de

interacción, en donde se hacen presen-

tes normas y estructuras que tienen ca-

racterísticas sobre las cuales se configu-

ran en su interior el llamado sistema cul-

tural, cuyo objetivo, es el mantenimiento

y desarrollo de la institución, a través de

un proceso de formación de componen-

tes ideacionales formados por esquemas

colectivos de significados, valores, cono-

cimientos y creencias, sustentados por

los elementos estructurales de la organi-

zación, entre los cuales se encuentran los

objetivos, las estrategias, mecanismos

de control y políticas (Allaire y Firsirotu,

1992:30). De manera que estos compo-

nentes permiten a las organizaciones,

como sistemas socioculturales, diferen-

ciarse en base a las características de la

cultura, las cuales se traducen en el ca-

rácter particular de cada organización.

10. Algunos aspectos a
considerar en la
Administración de la
diversidad y pluralidad
cultural por parte de la gestión
Humana.

En virtud de todos los argumentos

abordados hasta ahora, se esbozaran al-

gunos aspectos a considerar en la admi-

nistración de la diversidad y pluralidad

cultural por parte de la gestión humana a

nivel de las organizaciones globales.

Los retos planteados para una Ges-

tión Humana orientada a gestionar la diver-

sidad implican ciertas acciones las cuales

se pueden concretar en las siguientes:

1. Producto de la diversidad en los gru-
pos que laboran en una organización,
es común observar acciones orienta-
das por criterios excluyentes, etno-
centristas, estereotipados o cargados
de prejuicios, por lo cual, el gran reto
de la gestión humana frente a la dife-
renciación es lograr acciones que
permitan “igualdad de oportunidades
en el seno de la organización” (kreit-
ner y Kinicki, 1997:75).

2. La conscientización y sensibilización
orientada al manejo de la diversidad,
es un gran reto en la gestión humana,
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en tanto que permite lograr acciones
responsables en pro de la inclusión y
el pluriculturalismo, en consecuencia
se toman a los mejores trabajadores
sin menoscabo por causa de accio-
nes excluyentes por raza, sexo, edad,
formación, habilidad, clases sociales
entre otras.

3. Al lograr el equilibrio y la equidad pro-
ducto del manejo de la diversidad, es
necesario incorporar esta perspecti-
va a los procesos y sistemas de Re-
cursos Humanos, en las políticas de
selección, remuneración y capacita-
ción entre otros.

4. Se debe potenciar un liderazgo capaz
de llevar a la práctica las políticas de
pluralismo y administración de la di-
versidad, para lograr propiciar el de-
sarrollo pleno de los trabajadores al
interno de la organización.

5. Redimensionar el rol de la gestión hu-
mana, hacia una función de carácter
estratégica bajo una configuración
del trabajo más diferenciada, lo cual
amerita administrar lealtades, necesi-
dades y culturas diversas.

6. Lograr una gestión humana con gran
sensibilidad transcultural, capaz de
seleccionar, mantener, formar y retri-
buir bajo esquemas pluriculturales y
de sensibilidad cultural. Sin embargo,
la tarea no es fácil, ya que hay que
vencer obstáculos, como el que se
da, producto del choque cultural que
se origina por la incapacidad que tie-
ne el trabajador de adaptarse a un en-
torno cultural diferente y así mismo, el
choque cultural inverso que se da,
cuando el expatriado retorna a su
país de origen.

7. Otro aspecto a considerar, es el que
emerge del relativismo cultural, en el
cual las diferencias culturales discre-
pan en la definición de lo bueno y lo
malo. Por este motivo, la gestión de la
diversidad debe lograr el conocimien-
to de las distintas culturas que conflu-
yen en una misma organización, sin
perder de vista la cultura local del país
y región en donde opera la empresa
matriz y sus filiales. Dicho conoci-
miento, permitiría desarrollar estrate-
gias cónsonas a las configuraciones
culturales que confluyen en una orga-
nización multicultural.

8. Lograr administrar la diversidad,
amerita además, lograr la fusión de
una cultura organizacional más o me-
nos definida, respetando las diferen-
cias culturales y acoplándolas a las
exigencias de la casa matriz, sin atro-
pellar las identidades e idiosincrasias
del país de origen del expatriado y de
los trabajadores locales en donde
operan las filiales. Esto requiere de
una “gestión con sensibilidad cultural,
mente abierta y gran intuición” (Gó-
mez, et al., 2000:518).

9. Destacar la necesidad de administrar
empleados de un país que vive y tra-
baja en otro país (expatriado) (Gó-
mez et al., 2000:500). Esto trae consi-
go ventaja y desventajas que hay que
saber administrar y canalizar por par-
te de una gestión de Recursos Huma-
nos bajo un enfoque global.

10. Lograr una gestión humana que se
maneje bajo los parámetros de la he-
terogeneidad, complejidad, consen-
so, integración y descentralización.

11. Adoptar un enfoque plural que propi-
cie una cultura permeable, participati-
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va y flexible que dé la apertura nece-
saria para propiciar un ambiente de
trabajo favorable.

12. Superar la perspectiva mecanicista
del hombre como apéndice de la má-
quina, autómata y limitado en su crea-
tividad, para entrar en un enfoque que
asume una posición que reconoce la
esencia humana, la capacidad creati-
va, el talento humano, el conocimien-
to como intangible inalienable del tra-
bajador, marcando un reto sin prece-
dente en la necesidad de repensar el
rol de la gestión humana.

13. El fin último del manejo de la diversi-
dad por parte de la Gestión Humana,
es lograr una actitud multicultural al
interno de la organización, a través de
la capacitación de los empleados y di-
rectivos, a fin de que la persona logre
integrar las diferencias y se adapte
tanto desde el punto de vista cognos-
citivo como del comportamiento (Daft
y Mercic, 2005).

11. A manera de conclusión

La complejidad forma parte del para-

digma emergente, en el cual se trata de dar

explicación a las nuevas realidades socia-

les signadas de incertidumbre, diferencia-

ción, caos, inestabilidad y crisis. Como re-

sultado, se genera un impacto en los su-

puestos que han prevalecido, quedando

superados por otras formas de explicar los

escenarios emergentes (sistemas, relacio-

nes y estructuras, entre otros).

Es así, como la complejidad pre-

sente en el sistema social, configura

una mayor diversidad y pluralidad en el

plano cultural y por ende impacta a las

organizaciones y su cultura interna.

Por ello, no se puede perder de vista las

actitudes que surgen como expresión de

las identidades de los miembros de un

determinado grupo, en relación a accio-

nes tendientes a la exclusión, etnocen-

trismo, intolerancia y discriminación,

siendo estas las formas a través de las

cuales se percibe la naturaleza de la cul-

tura que impera en la organización y por

tanto atenta contra la aceptación de la

pluralidad y diversidad.

Por ello, la pluralidad denota la ten-

dencia a nivel de las organizaciones, en

la cual se admite al interno de una cultura

determinada, la coexistencia de subcultu-

ras que nutren de nuevos valores, ideolo-

gías y principios. Por lo tanto, uno de los

factores que inciden en la pluralidad es la

diversidad, la cual en su dimensión bási-

ca se clasifica en la diferenciación dada

por la raza, religión, etnicidad, género,

edad, habilidad física, entre otras.

Por consecuencia, se necesita re-

pensar el rol de la Gestión Humana, des-

de una orientación que amerita adminis-

trar la diversidad con una actitud pluralis-

ta, abierta, flexible y de gran sensibilidad

transcultural, orientada a la búsqueda de

la igualdad de oportunidades, el trato dig-

no del Recurso Humano y sobre todo el

respeto por las diferencias. Para ello, hay

que capacitar en materia de diversidad.
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