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L PENSAMIENTO SOCIAL DE LA IGLESIA,
LA GERENCIA Y LA GESTION DEL TAEENTO HUMANO

Luis Fernando Cérdenas Menjura’
Carlos Alberto Castillo Mufoz™

La Doctrina o Pensamiento Social de la Iglesia es el conjunto de normas y principios referentes a la
realidad social, politica y econémica de la humanidad inspirados en el Evangelio y difundidos por
medio de documentos pontfificios. La Doctrina Social de la Iglesia, como las ensefianzas morales en
el ambito social, tiene mucho que decir a los empresarios sobre la manera de orientar solidariamente
el desemperio de sus labores, entre ofros aspectos, respecto al mercado, la sociedad, el medio am-

biente y sus empleados.

Esta Doctrina Social tiene un recorrido histérico En este sentido:
de més de 120 anos y puede orientar la ges-

fion en la organizacion, para lo cual se hace La mision propia que Cristo confié a su Iglesia
necesario que los empresarios conozcan sus en- no es de orden politico, econdémico o social,
sefianzas y posibles aplicaciones en la realidad el fin que le asigné es de orden religioso, pero
empresarial y que no relacionen exclusivamente precisamente de esta misma mision religiosa
a la Doctrina Social de la Iglesia con religion, se derivan funciones sociales que pueden ser-
teologia, misa o la vean como una metodologia vir para establecer y consolidar la comunidad
de culto que tiene que ver con religiosidad po- humana segin la ley divina (Concilio Vatica-
pular y Biblia. no Il, 19606).
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Misién que configura el derecho y el deber
de la Iglesia de elaborar una doctrina social
propia, de renovar con ella la sociedad y sus
estructuras mediante las responsabilidades y las
fareas que esta docirina promueve.

Los empresarios buscan las orienfaciones en las
teorias y en los libros de administracion, mas no
se imaginan que fambién las pueden obtener en
el pensamiento de la Iglesia sobre la cuestiones
sociales, méxime cuando muchos de ellos se
declaran catélicos y, a pesar de llamarse o ser
catélicos, no buscan respuestas sociales en el
pensamiento de la Iglesia, ni en la palabra de
Dios, sino en otros dmbitos.

La Doctrina Social de la Iglesia plantea la cues-
tion de la vida social, en el marco de la solida-
ridad, la justicia, la dignidad del ser humano y
el desarrollo humano sustentable como una guia
para inspirar el ambito individual y colectivo, los
comportamientos y las opciones que permitan
mirar al futuro con confianza y esperanza (Igle-
sia Catolica y Pontificio Consejo Justicia y Paz,
2006a) lo que podemos asociar con las rela-
ciones enfre los individuos y las empresas, entre
las empresas y las organizaciones gubernamen-
tales, entre las organizaciones gubernamentales
y los individuos; relaciones que se limitan al am-
bito laboral en el lenguaje empresarial.

UN ENFOQUE A LA ALTA
GERENCIA

Al ver la gravedad de la situacion social en
el mundo, que evidenciaba un colapso social
fuerte, lleno de violencia y peligros, la Igle-
sia decide dejar de lado su actitud pasiva y
comienza a participar de forma activa en los
asunfos sociales, dando al mundo su opinién y
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precisando unas directrices claras, como apoyo
a la clase obrera, al mismo tiempo que “trata
de ofrecer lineas claras de accién para los cris-
fianos y propuestas a los gobiemnos y al sistema
internacional con el fin de ayudar a construir el
mundo querido por Dios: un mundo de fraterni-
dad” (Secretariado Nacional de Pastoral Social

de Colombia, 1989, p. 8).

Las Ultimas tendencias administrativas, como las
expuestas, entre ofros, por Pefer Senge y las or-
ganizaciones inteligentes, Idalberto Chiavenato
y la administracién del recurso humano, Michael
Porter, Patricia Aburdene vy las megafendencias
2010, se cenfran ahora en la persona como
factor de éxito, y asimismo la Doctrina Social
de la Iglesia, con mdas de cien afios de anteriori-
dad, hace la misma reflexion acerca del cultivo
del capital humano como fuente de éxito, lo que
podriamos extrapolar para las organizaciones.

En este sentido, veremos en forma muy didécti-
ca el sujeto, el objeto vy la finalidad del Pensa-
mienfo Social de la Iglesia. Toda la comunidad
cristiana constituye sujefo responsable “de la
evangelizacién, de la liberacion y promocion
humana”, el objefo primario de esta ensefian-
za social es la dignidad personal del hombre,
imagen de Dios, v la tutela de sus derechos ina-
lienables; su finalidad serd, por tanto, la promo-
cién de la liberacion de la persona humana, en
su dimensién terrena y frascendente v el vinculo
estrecho de ésta con el desarrollo integral de las
personas en las organizaciones.

INICIATIVA PRIVADA'Y EMPRESA

“El objetivo de la empresa se debe llevar a
cabo en términos y con criterios econémicos,
pero sin descuidar los valores auténticos que

119



Revista UNIVERSIDAD DE LA SALLE

49

120

permiten el desarrollo concreto de la persona

y de la sociedad” (Iglesia Catélica y Pontificio
Consejo Justicia y Paz, 2006g). la empresa,
ademds de ser una célula econdmica, es una
célula social, estd formada por personas y para
personas, por eso no puede decirse que las fi-
nalidades econémicas de la empresa estan por
encima de sus finalidades sociales. Ambas es-
fan también indisolublemente ligadas entre sf y
se debe tratar de alcanzar unas sin detrimento o
aplazamiento de las ofras.

La iniciativa privada y la empresa se basa en
la libertad de las personas que se involucran
en la actividad econédmica, teniendo en cuenta
que esta libertad es “un valor fundamental y un
derecho inalienable que ha de ser promovido
y defendido” (Iglesia Catélica y Pontificio Con-
sejo Justicia y Paz, 2006f) y que contribuye a
garantizar, para todos y cada uno, los dere-
chos esenciales de la persona; como primer res-

ponsable de su propia manutencion y la de su
propia familia, es decir, en pro del bien coman
y no Unicamente del incremento de sus ganan-

cias.

Las empresas, con su papel social relacionado
con la produccién de bienes y servicios, “no
deben descuidar el cultivo de los valores autén-
ficos que causan el desarrollo concrefo de la
persona y de la sociedad” (Iglesia Catélica y
Pontificio Consejo Justicia y Paz, 2006g). En
este senfido, los empresarios cumplen una tarea
beneficiosa al mostrar ante la sociedad la res-
ponsabilidad econémica, ecoldgica y social de
sus operaciones, signo de que los factores de
produccion se estan utilizando de modo apro-
piado y no violan las obligaciones de la justicia
social y los derechos de los trabajodores.

En este contexto, la Iglesia ha apoyado desde
siempre los negocios familiares y de tipo peque-



fio y mediano, junto con las actividades coo-
perativas que pueden hacer una contribucion
valiosa a la actividad econdémica y humana,
empresas con responsabilidad social, en pro
de los valores de la solidaridad y el auténtico
desarrollo humano.

LA EMPRESA Y SUS FINES

“La empresa es la unidad econémico—social,
con fines de lucro, en la que el capital, el traba-
joy la direcciéon se coordinan para realizar una
produccién socialmente dtil, de acuerdo con las

exigencias del bien comin”'.

la indole social del hombre demuestra que
el desarrollo de la persona humana v el cre-
cimiento de la propia sociedad estén mutua-
mente condicionados, porque el principio, el
sujeto y el fin de todas las instituciones socia-
les es y debe ser la persona humana, la cual,
por su misma naturaleza, fiene absoluta ne-
cesidad de la vida social [Pontificio Consejo
Justicia y Paz, 2001).

Lo anterior evidencia la importancia de las em-
presas en la vida de las personas y de su en-
torno.

Aunque la funcién principal de la empresa es la
produccién de bienes vy servicios, también tiene
imporfancia como agente social generador de
empleo vy riqueza, lo empresa debe caracteri-
zarse por la capacidad de servir al bien comin
de la sociedad, con una légica de eficiencia y
de satisfaccién, creando riqueza no sélo para
los propietarios, sino también para los demés
sujefos interesados en su actividad, lo que Po-

! http://es.wikipedia.org/wiki/Empresa
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tricia Aburdene (2006) menciona en su libro
Megatendencias 2010... como “el amanecer
del capitalismo consciente” vy lo que para la
Doctrina Social de la Iglesia debe ser la funcion
social de la empresa respecto al logro de objeti-
vos no solo econdmicos, sino fambién sociales y
morales, que deben perseguirse conjuntamente
(Iglesia Catélica y Pontificio Consejo Justicia y

Paz, 2006g).

Esto es lo que conocemos como responsabili-
dad social empresarial, el papel que la empre-
sa fiene para con la sociedad, que va mas allg
de la produccién y comercializacion de bienes
y servicios y fambién implica asumir compromi-
sos con los grupos de interés para solucionar
problemas de la sociedad, es decir, la ética en
los negocios. Finalidad social que contribuye al
pleno desarrollo de la sociedad, promoviendo
los valores sociales y de las personas.

De esta manera, una empresa ética, al ser un or-
ganismo que tiene los medios de capital y frabo-
jo 'y de su administracion, contard con directivos
que marcan el tono moral de la empresa, que
se preocupardn por el equilibrio entre frabajo v
remuneracion, horarios % descanso, formacién %
superacién, participacion de sus empleados
que valora y atiende debidamente a los clientes
y proveedores, ofrece productos responsables,
evitard gastos superfluos, tendrd inferés en todo
lo que ocurre en su entorno, se preocupard por
el medio ambiente, adoptard una acfitud de
didlogo permanente, serd proactivo, creando
oportunidades de encuentro, colaboracion y
valoracion de las capacidades de las personas
implicadas.

Aunque algunos sectores puedan pensar que el
cumplimiento de la responsabilidad social de
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la empresa no es compatible con la eficiencia
econémica, la realidad evidencia lo contrario,
mas bien se ha convertido en una ventajo com-
petitiva. Sélo hay que pensar que, para la em-
presa, la obfencion de beneficios econdmicos
depende de su credibilidad social, puesto que
si la sociedad no confia en ella, esté4 condeno-
da a desaparecer. En esfe sentido, “la empresa
debe ser una comunidad solidaria” (Juan Pablo
I, 1991e)no encerrada en los intereses corpo-
rativos, ni a la usura, ya que es moralmente con-
denada y lo mejor es tener la tendencia a una
ecologia social, y “contribuir al bien comn,
incluida la salvaguardia del ambiente natural”
(Iglesia Catélica y Pontificio Consejo Justicia y
Paz, 2006b). Una empresa tendré un compor-
famiento ético cuando permita el desarrollo de
las personas que la componen y de las que se
relacionan con ella, esta situacién induce a las
empresas a asumir responsabilidades nuevas y
mayores en el manejo de su talento humano.

Alvaro Andrés Hamburger Ferndndez, en su libro
fitulado Humanizacién de la empresa: hacia una
ética aplicada a las organizaciones (2008), de-
nomina a las nuevas tendencias y movimienfos
mundiales intelectuales con respecto al rescate
de la dignidad de la persona humana y su valor
infrinseco en las organizaciones como la “era
de la revolucién humana”, aclarando que esto
solo es posible en la medida en que los actores
y organismos que propenden a la construccién
de una sociedad més justa se articulen de forma
coherente y precisa para lograr buenos y exi-
fosos resultados (Hamburger Ferndandez, 2008).

Al igual que la Iglesia, este aufor afirma que:

La mejor muestra de humanismo en la empre-

sa se da cuando en la conviccién y en la

practica cofidiana de las organizaciones ya
no hay hombres al servicio de la produccion
y de la economia, sino que la produccién y la
economia estd al servicio del hombre (ibid.),
[en lo busqueda de una ética empresarial,
que no es ofra cosa que la misma humanizo-

cién de la empresa, segin este aufor].

No hay que ir muy lejos para reconocer que
el conocimiento, los valores, la cultura corpo-
rativa, el clima organizacional, la responsabili-
dad social, aspectos todos enmarcados en una
organizacion como factores que deferminan su
funcionamiento, son factores que afectan el en-
forno, la sociedad y el mundo en general; de-
cisiones, lineas, estilos, formas de administrar,
como se les quiera llamar, realizados por perso-
nas en cuyo pensar o actividad estd la disposi-
cién o decision de hacer las cosas de manera
positiva o negativa, con las consecuencias que
esto pueda fener para el resto de la humanidad.

EL PAPEL DEL EMPRESARIO Y DEL DIRIGENTE
DE EMPRESA

En este aparte hacemos una reflexion sobre el
siguiente pasaje biblico:

Yo soy el buen pasfor. El buen pastor da su
vida por las ovejas. No asi el asalariado, que
no es el pastor ni las ovejas son suyas. Cuan-
do ve venir al lobo, huye abandonando las
ovejas, y el lobo las agarra vy las dispersa. A
él solo le interesa su salario y no le importan

nada las ovejas (Juan 10, 11-13).

Si analizamos estas palabras de la Sagrada
Escritura, podemos deducir que el buen pastor
puede hacer alusion a un gerente o empresa-
rio, que fiene bajo su responsabilidad la orga-



nizacion, sus empleados, el enforno, efc.; y es
quien debe dar su vida, mas que por la utili-
dad, por las personas que componen la em-
presa, quienes en caso de alguna crisis tienen
la tarea de buscar soluciones para mantener el
conjunfo que integra a su empresa, sobre todo
a los personas.

El papel que desempefian los empresarios y
administradores de las organizaciones es so-
fisfacer las necesidades de la sociedad, espe-
cialmente las bdasicas, con un alto desempefio
éfico en consonancia con el medio vy los bienes
y servicios que produce. Esto se asemeja mucho
a lo que Peter Drucker menciona de Couzens,
lograr establecer por encima de las objeciones
de Henry Ford el mejoramiento en las condicio-
nes laborales, o el ejemplo de J. Irwin Miller,
que ufilizd los fondos de la empresa para crear

una comunidad sana y un mejor nivel de vida
de los empleados (Drucker, 1987).

EL PENSAMIENTO SOCIAL DE LA IGLESIA,
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Una vision netamente capitalista es la expresa-
da por Schumpeter, segin la cual la principal
funcién del empresario es la innovacién. En el
sistema capitalista, el proceso de cambio tecno-
loégico es el que genera nuevos equilibrios y el
empresario es el agente que lo asume.

El empresario debe buscar soluciones més ade-
cuadas a las necesidades del hombre, no pue-
de tener en cuenta exclusivamente el objetivo
economico de la empresa, los criterios de la
eficiencia econdmica, las exigencias del cui-
dado del capital como conjunto de medios de
produccién: La Doctrina Social insiste en la ne-
cesidad de que el empresario se comprometa a
estructurar la actividad laboral en sus empresas
de modo que favorezcan la familia, en especial
a las madres de familia en el ejercicio de sus
fareas (Juan Pablo Il, 1981d), que secunden, a
la luz de una visiéon integral del hombre y del
desarrollo, un desarrollo sostenible basado en
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la responsabilidad social empresarial, dando
valor al propio trabajo (Juan Pablo Il, 1991e).
la gerencia es el factor fundamental en el des-
envolvimiento de una institucién o de una socie-
dad; para que los recursos tengan valor han de
ser desarrollados, cosa que es precisamente la
labor del empresario (O'Connor, 1976).

El respeto concreto de la dignidad humana de
los trabajadores que laboran en la empresa es
tfambién su deber preciso (Catecismo de la Igle-
sia Catélica, 1999). las personas constituyen
el patrimonio mas valioso de la empresa, son
el factor decisivo de la produccién; parte de la
responsabilidad de los empresarios y dirigentes
es establecer en su administracién que las per-
sonas son el fin en si mismo de la organizacién
y no un medio para lograr los fines lucrativos y
comerciales de ésfa. Puesto que las decisiones
empresariales producen, en razén de la com-
plejidad de la actividad empresarial, miltiples
efectos conjuntos de gran relevancia no sélo
econdmica, sino fambién social, el ejercicio de
las responsabilidodes empresariales y directivas
exige, ademds de un esfuerzo continuo de ac-
tualizacién especifica, una constante reflexion
sobre los valores morales que deben guiar sus
opciones personales.

Muchas empresas exitosas han quebrado debi-
do a los malos manejos administrativos y poco
éficos de sus dirigentes, personas sin valores ni
moralidad.

En el lapso de unas pocas décadas, es un
hecho de la vida de los negocios que colo-
sos del tamafio de Enron y Worldcom caye-
ran postrados como consecuencia de haber
quedado enredados en las restfricciones regu-

ladores y en lo que cortésmente podria de-

nominarse inconsistencias de la contabilidad

interna (Ohmae, 2005).

James Hind, hombre de negocios, en una entre-
vista en The Wall Street Journal, habla sobre las
cualidades que debe tener el ejecutivo modemno;
afirma que el perfil del empresario modelo co-
rmesponde a Jests de Nazareth. Dice Hind que
los ejemplos de buen manejo de las empresas
no se encuentran solamente en las actividades
de negocios, porque en las técnicas de direc-
cién de grandes lideres de la historia se pueden
aprender muchas ensefianzas. Considera este
autor que al estudiar la vida de Jesucristo se
adquieren grandes principios del conocimiento

humano dtiles en la administracion.

los resultados conseguidos por Jesis no han
sido superados por nadie. En sélo fres afios de-
finio su objetivo y lo llevé a cabo, eligio v es-
fimulé a doce hombres vulgares hasta hacerlos
extraordinarios y dio inicio al cristianismo, que
hoy dia perdura hasta tener millones de miem-
bros y filiales en fodos los paises del mundo.
Hind destaca el amor y la preocupacion por
los demds como una estrategia clave de Jesus,
quien no empled una linea dura para imponer
a los demds su modo de pensar y actuar, pero
tfampoco la linea blanda propia del que espera
influir disimuladamente. Buscod y se gand a los
oyenfes al poner en préctica el principio mas
importante de la motivacién: “la gente quiere
saber cudnto le interesas antes de interesarse
por cudnto sabes”. Hind hace mencién de la in-
corporacién de la mujer en las labores de Jesus,
en una época en la que el sector femenino era
considerado intfil en las organizaciones.

En la direccién de sus discipulos, siempre cui-

d¢ la atencion de la persona, no les veio como



objefos para manipular en provecho propio,

sino como seres humanos que necesitan ser
motivados y encauzados, sin embargo, nunca
paso por alfo su conducta poco ética o su
comportamienfo mezquino. Se dirigia a ellos
de manera directa y franca y siempre impul-
saba y ayudaba a rectificar. Jests siempre fue
positivo en su forma de pensar y actuar, cen-
fr& sus ensefianzas mas en las soluciones que
en los problemas y el rasgo mas marcado de
su liderazgo fue la actitud de servicio, ya que
jamds uso su capacidad de hacer milagros en

beneficio propio (Ospina, 2008).

JesUs tenfa coherencia enfre lo que pensaba,
decia y hacia, siendo fuente de inspiracién me-
diante sus ensefianzas vy su vida ejemplar para
muchas personas, especialmente para todos sus
seguidores.

UN ENFOQUE A LA GESTION DEL
TALENTO HUMANO

Los postulados de la doctrina social no son por
definicién un modelo de administracion que re-

EL PENSAMIENTO SOCIAL DE LA IGLESIA,
LA GERENCIA Y LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

comienda la Iglesia, sino que orientan segin las
circunsfancias y confextos histéricos, geografi-
cos vy culturales en todo el mundo en tiempo vy
espacio y se han desarrollado como resultado
de afrontar los diferentes problemas sociales,
sin alejarse de las realidades de los mercados,
los sistemas econdémicos, la autonomia de las
empresas, pero encaminadas hacia la bisque-
da del bien comin, la dignidad vy el respeto por
las personas, en esfe caso los frabajadores.

la Doctrina Social de la Iglesia fiene cuatro
principios solidos referentes a la dignidad de la
persona humana, que no es ofra cosa que con-
siderar al préjimo como ofro yo; el bien comin,
como conjunto de condiciones de la vida social
que hacen posible a las asociaciones de los
hombres lograr el desarrollo pleno y facil de la
vida: la subsidiaridad, relacionada con las ac-
ciones que coadyuvan en caso de necesidad a
la promocion de la dignidad de las personas y
al logro del bien comin y la solidaridad, como
la exigencia de reconocer en el conjunto de los
vinculos que unen a los hombres y a los grupos
socialmente entre si el espacio ofrecido a la Ii-
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bertad humana para ocuparse del crecimiento
comun, compartido por todo (Iglesia Catélica y
Pontificio Consejo Justicia y Paz, 2006¢].

los procesos organizacionales para conquistar
nuevos mercodos, aumentar las ventas, captar
nuevos clientes, explofar ventajas competitivas,
innovar con productos son estrategias exitosas
que surgen del mismo empresario como trabaja-
dor y de su fuerza laboral que lo acompaia, vy
que solidariamente aporta a la organizacion vy
comparte su frabajo y conocimiento al servicio
de la empresa. De alli la importancia de la ges-
tion del recurso humano y del adecuado manejo
de las relaciones laborales en la organizacién.

Exaltamos la importancia de las personas en las
organizaciones y de las relaciones entre las per-
sonas que conforman una organizacion para
cumplir con la estrategia definida, los objefivos
estratégicos y los planes de desarrollo, que de-
ben en todo sentido permear a toda la organi-
zacién, y ese permear se debe dar entre todas
las personas que la componen.

Al respecto, O'Connor (1976, p. 100) dice
que “los seres humanos son la causa, los me-
dios principales y el objetivo final del genuino
desarrollo. El desarrollo de las capacidades
humanas es lo base indispensable para la fir-
me expansion de los recursos materiales”. Para
Chiavenato (1998), “la administracion es la
conduccién racional de las actividades de una
organizaciéon”, Stoner (1996) afirma que “la
administracién es la principal actividad que
marca una diferencia en el grado que las orga-
nizaciones le sirven a las personas que afecta”.

Todo lo que se tiene en la empresa forma parte
de lograr el éxito de su estrategia definida y

conocida por fodas las personas vy, por consi-
guiente, todo el trabajo diario de cada una de
las personas es, en primer lugar, para el cum-
plimiento de esfos objetivos estratégicos. Desde
este mismo centro de produccion, que es la or-
ganizacion, podemos también suplir necesido-
des de la misma organizacién como un todo,
de los trabajadores, por medio de su salario, de
los empresarios, como directivas y también fra-
bajadores de la organizacién; los accionistas,
con los rendimientos ofrecidos y un mercado
por medio de la satisfaccion de los clientes por
el uso de los productos; es decir, esta organizo-
cién fiene la capacidad de producir stakehol-
ders para todos los inferesados.

Nos queda claro que todo lo que tiene la or-
ganizacion es para gestionarlo y administrar-
lo en beneficio de estos interesados, no tiene
duefios, es una palanca para el beneficio de
todos, y buscar primero ese beneficio es ase-
gurar fambién el beneficio individual. En palo-
bras del Evangelio citariamos para orientar esta
idea: “Buscad primero el Reino de Dios y toda
su justicia que todo lo demds se os daré por
anadidura” (Mateo 6, 33), y teniendo en cuen-
fa las orientaciones de la Doctrina Social de la

Iglesia, son las personas:

Las que se esfuerzan laboralmente, son creati-
vas, fienen el conocimiento, tiene la intuicién
de los cosas, de las exigencias de las demas
personas, son capaces de hacer acuerdos
reciprocos enfre los miembros de una orgo-
nizacion, cuando se quiere indicar la capaci-
dad de colaboracion de una colectividad se
hace referencia al capital social y esfe es fruto
de gestionar vinculos de confianza reciproca
(Iglesia Catélica y Pontificio Consejo Justicia

y Paz, 2006d).



En palabras administrativas, lo podemos refe-
renciar como el fruto de gestionar el talento hu-

mano en la organizacion.

Esta reflexion nos lleva a concluir que son las
competencias de las personas las que hacen
producir el capital, pues el capital por sf solo no
es fuente de riqueza para las organizaciones;
por ejemplo, una organizacién con capital de
frabajo suficiente, pero con un equipo que no
tiene la experiencia, no es lo mismo que ofra
organizacién con un capital de frabajo igual,
pero con un equipo de personas que saben, son
creativas, poseen, ademds, un capital social y
han sido gestionadas por la organizacién, a la
vez que contindan estimulando la produccion
del capital, que no es mas que una acumulacion
anterior de trabajo de ofros hombres, dado al
servicio de la misma humanidad, en este caso
mediante la organizacién empresarial.

Inspirados en el libro £n busca de la excelen-
cia (Peters, Waterman y Robert, 1997, p. 5),
hacemos un recuento en la historia sobre la
esencia tedrica del éxito de las empresas vy
parte del supuesto tedrico de Max Weber, se-
gun el cual la burocracia, como forma imperso-
nal, y regida por reglamentos, es en su contex-
fo histérico la mejor manera para asegurar el
éxito en la empresa vy el camino para perdurar
en el tiempo. Mdas adelante, se explica que,
segun Frederick Taylor, la administracién en
las empresas era una ciencia exacta, fiempo
y movimiento para la eficiencia, la maquina
de la cual cada miembro es un repuesto inter-
cambiable que da el mismo resultado todas las
veces. Elton Mayo maneja las relaciones entre
las personas como punto clave para maximizar
la productividad, su mensaje fue que la aten-
cién a los empleados, y no las condiciones
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propiamente dichas, es lo que produce mayor

impacto en el rendimiento.

Es cierto que este mensaje no estd en la linea de
la teoria clasica ni en los padres de la adminis-
fracién, pero, para beneficio de los trabajado-
res, si estd técnicamente citada en la Doctrina
Social de la Iglesia, que no es tedrica de la
administracién, pero si defensora de la cues-
tién social; en la enciclica Llaborem Excercens
(1981), nos hace referencia a lo esenciales que
son las personas, a la importancia que tiene su
frabajo sobre su dignidad y a la capacidad del
hombre para, por medio del trabajo, someter
los bienes que la creacion gratuitamente nos da
a beneficio de la humanidad.

Esta enciclica resalta el sentido subjetivo del tra-
bajo que hace referencia al proceso mediante
el cual éste es realizado por una persona, un
sujefo consciente y libre, un sujeto que decide
por si mismo. El sentido subjefivo del trabajo es
el mismo para fodos y gira en torno a la digni-
dad de las personas, al trato igual sin importar
las funciones que desemperie.

El valor del trabajo humano no es en primer
lugar el fipo de frabajo que se realiza, sino
el hecho de quien lo ejecuta es una persona
humana. Las fuentes de la dignidad del fraba-
jo estan principalmente no en su dimension
objetiva, sino en su dimensién subjetiva (Juan
Pablo II, 1981al.

Enfonces, el trabajo de las personas es consi-
derado subjefivamente como hacer senfir bien
mediante trabajar, respetar su dignidad, en-
grandecer el hecho de que su frabajo gratifica
sus valores y hace posible el bienestar, situo-
ciones que redundan en el mejoramiento de las
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relaciones del trabajador con el medio que lo
rodeq, la sociedad, su familia, sus compaferos
de trabajo, la seguridad que le brinda el tro-
bajo para poder cumplir con sus expectativas,
tanto laborales como familiares.

De ocuerdo con Michaels y HandfieldJones
(2003), en su libro La guerra por el falento, se
muestra que las personas mds capaces son atrai-
das por compaiias que satisfacen la profunda
necesidad personal de significado, al mismo
fiempo que hacen un aporte a la sociedad, mas
alla del motivo utilitario.

Ahora bien, dejemos claro que desde la Doc-
frina Social de la Iglesia el sentido objetivo del
frabajo es apenas “la vasta problematica que
conocen perfecta y detalladamente los hombres
de estudio en los diversos campos, y también

_oee,y

los hombres mismos del trabajo segin sus es-
pecializaciones” (Juan Pablo II, 1981a), lo que
llamariamos, desde la teoria administrativa, la
ciencia exacta de la administracién, es decir,
las labores diarias que segin su especializacion
debe cumplir cada empleado, expresado en tér-
minos de productividad y rendimiento; es tomar
el trabajo como un simple sentido de mercancia
que se puede comercializar y extraer el maximo
de ganancia como interpretacion materialista y
economicista de la labor de las personas. Des-
de el sentido obijefivo, todo frabajo puede ser
medido en términos de indicadores de gestién,
productividad o labor cumplida. Sentido que
colinda con los postulados de Taylor, Fayol y
Weber, clédsicos de la administracion, cuya pre-
ocupacion principal fue solucionar los proble-
mas de eficacia y division del trabajo en pro de

maximizar el rendimiento de la organizacién.
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Haciendo el recorrido histérico de la administra-
cién, en el que cada vez las empresas preocu-
padas por la maximizacién de sus ganancios
han probado diferentes teorias administrativas,
y pasando por la mejora de las condiciones de
trabajo v las relaciones sociales de Elton Mayo
y los postulados de las teorias de circulos de
calidad de los joponeses, de las diferentes es-
cuelas de negocios americanas, etc. nos damos
cuenta que muchas de ellas han llegado a con-
cluir, sin expresarlo en términos de la Doctrina
Social de la Iglesia, que la gesfion del sentido
subjetivo del trabajo es clave para maximizar la
productividad que es expresamente el sentido
objetivo del trabajo.

Drucker (1987) menciona que después de la
Segunda Guerra Mundial, William C. Norris,
un hombre de negocios norfeamericano, fun-
dador y presidente de la junta directiva de la
Control Data Corporation en 1957, planted un

concepto de la responsabilidad social:

Considerd que resolver problemas sociales
y satisfacer necesidades sociales constituian
oportunidades para formar negocios lucra-
tivos, todos estaban orientados hacia la for-
macién del capital humano, en la forma de
individuos capaces de desemperiarse, y de
una comunidad sana, capaz de ayudarse a si

misma, enfocados a las necesidades sociales.

En la cita de Drucker, podemos identificar dos
finalidades: la primera, suplir una necesidad so-
cial y la segunda, aprovechar una oportunidad
de negocio ayudando a ofros. Para la Doctrina
Social de la Iglesia, estas dos finalidades tienen
un paralelo con el sentido subjetivo vy el sentido
objetivo del trabaijo, respectivamente.
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GESTION DEL RECURSO HUMANO DESDE LA
PRODUCTIVIDAD

La mayoria de fextos que orientan sobre la ges-
tion de los recursos humanos hacen referencia @
los procesos basicos que se realizan en las or-
ganizaciones para gesfionar el personal, entre
ellos tenemos el reclutamiento, los procesos de
seleccion de nuevos empleados, la bisqueda
de los indices perfectos de rotacién de perso-
nal, los procesos de formacién de esa masa de
frabajadores, sus necesidades de capacitacion
orientadas hacia el beneficio de la empresa,
la estructura de programas de formacién y ca-
pacitacion, la definicién de la compensacién o
salarios por el frabajo recibido, los sistemas de
evaluacién de desempefio y hoy dia con mas
énfasis los temas relacionados con la salud ocu-
pacional de los empleados, los riesgos labora-
les que se puede fener con el desempefio de las
funciones y el mejoramiento de la calidad de
vida de las personas en el frabaijo.

En el sentido estricto de gestién de recursos hu-
manos, podemos incluir los desarrollos mas mo-
dernos segin la teorfa administrativa, Kaplan y
Norton perfilan la siguiente estrategia “multipa-
so” para mejorar el capital humano: identificar
la familias de trabajo esfratégico, desarrollar el
perfil de competencia, determinar la prepara-
cién, formular un plon de mejoramiento vy esto-
blecer un proceso de formacién y crecimiento
organizacional?; dando a los recursos humanos
una importancia esfratégica en la perspectiva
mas alta del cuadro de mando infegral, con
la necesidad de gestionarlo como un acfivo in-
tangible, puesto que la gestién de los activos
infangibles es la més dificil, pero a su vez es

2 http://es.wikipedia.org/wiki/Mapa_
estrat%C3%A9gico
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el medio més poderoso para realizar cambios
importantes y permanentes en la organizacion,
orientandolo hacia la generacién de venfajas
competitivas y el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

Revisando el glosario de uno de los textos més
completos de gestion de recursos humanos,
fextos con los que los nuevos gerentes y MBA
estan aprendiendo a mirar a las personas en
la organizacion. la gestién de los recursos hu-
manos, preparando profesionales para el siglo
XXI (Dolan, et al., 2003) es un ejemplo clasico
para definir la gestion del recurso humano visto
desde la maximizacion de las ganancias.

En este glosario de un fexto muy complefo en
teorfa de recursos humanos, no encontramos
nada relacionado con el manejo de las necesi-
dades individuales y personales de los trabajo-
dores, mucho menos se menciona el incentivo a
los valores particulares, al frascender de las per-
sonas como personas en la sociedad y la misma
organizacion. Con sorpresa se encuenira una
definicién que por un momento nos hace intuir
que la gestién de recursos humanos moderna
voltea un poco a mirar sobre el hombre como
ser humano que tiene dignidad, esa definicion
en su fitulo fue la siguiente: “Andlisis de las ne-
cesidodes de la persona, estudio de las defi-
ciencias que exisfen entre el rendimiento real del
sujefo v el rendimiento deseado, o entre la com-
petencia de un empleado en dimensiones deci-
sivas del puesto de frabajo y la competencia de-
seada o exigida en las dimensiones del puesto
de trabajo,” luego de leerla, nos dimos cuenta
que esa esperanza de abordar la gestién de
los recursos humanos se habia diluido, por eso
este ejemplo nos parecid muy apropiado para
incluir en la corriente de la gestién del recurso

humano, ejemplo visto exclusivamente desde el
punfo de la productividad por la productividad,
del materialismo y economicismo mencionado
por la Doctrina Social de la Iglesia, en el cual
lo mé&s importante son las ganancias por si y el
frabajo por el trabajo. Se menciona la Rerum
Novarum en referencia a los obreros de la épo-
ca: "El tiempo fue insensiblemente entregando,
aislados e indefensos, a la inhumanidad de los
empresarios y a la desenfrenada codicia de los
competidores” (Ledn Xl 19906).

Owen (1813, citado en Merrill, 1994) planteé
que:

Desde la general infroduccién de mecanismos
inanimados en las fabricas britdnicas, el hom-
bre, salvo pocas excepciones, ha sido fratado
como una méquina secundaria e inferior y se
ha prestado mucha més afencion a perfeccio-
nar la materia prima de madera y metal que
la del cuerpo vy la mente; este autor considera
al personal, a la técnica y a cada parte del
establecimiento, como un sistema compuesto
de muchas piezas; y al combinarlas de fal
manera que cada frabajador, asi como cada
resorte, palanca y rueda, cooperasen eficaz-
mente a producir una mayor ganancia pecu-

niaria para los propietarios.

Lo que permite vislumbrar que el personal o re-
curso humano de la organizacién es visto, a
pesar de esfa orienfacién, como un mecanismo
mas de generar riqueza entre los ofros obijetivos
basicos de la insfitucion y no de una manera
integral enfocada hacia las personas que com-
ponen la organizacién.

Hacia 1832, Charles Babbage (citodo en Me-
rill, 1994, p. 39) desarrolla su teoria sobre “la



division del trabajo” en la cual se visualiza que

un aumento de la riqueza se da mejor si cada
individuo elabora una actividad especifica que
realizando diversas ocupaciones. En esta divi-
sién del trabajo, se presentan unos principios
que muestran las ventajas de este sistema y son:

1. Del tiempo necesario para aprender: el
fiempo que se ocupa en la adquisicién de
cualquier arte dependerd de la dificultad de
su ejecucion y cuanto més grande sea el
nomero de procesos diferentes, mds largo
serd el tiempo que el aprendiz utilice en ad-
quirirlo.

2. Siempre se pierde tiempo pasando de una
ocupacion a ofra: cuando la mano o la co-
beza se ha ocupado durante algin tiempo
en cualquier clase de frabajo, no puede
cambiar instanténeamente de labor con ple-
na eficacia.
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3. Habilidad adquirida por la frecuente repeti-
cién de los mismos procesos.

4. ladivision del trabajo propicia la invencion
de herramientas y maquinaria para realizar
los procesos.

Creemos que es muy importante para la orga-
nizacion el desarrollo de todos los programas
mencionados y su opfimizacién, pero estos no
funcionan si no van ligados obligatoriamente a
la gestion del recurso humano desde la busque-
da de significado para las personas, tema que
fratamos a confinuacion.

GESTION DEL RECURSO HUMANO DESDE
LA BUSQUEDA DE SIGNIFICADO DE LAS
PERSONAS

El trabajo humano no solamente procede de

la persona, sino que estd también esencial-
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mente ordenado y finalizado a ella. Indepen-
dienfemente de su contenido obijetivo, el tra-
bajo debe estar orientado hacia el sujefo que
lo realiza, porque la finalidad del trabajo, de
cualquier frabajo, es siempre el hombre. Aun
cuando no se puede ignorar la importancia
del componente objefivo del frabajo desde el
punto de vista de su calidad, este componen-
fe, sin embargo, estd subordinado a la reali-
zacion del hombre, y por ello a la dimensién
subjefiva, gracias a la cual es posible afirmar
que el frabajo es para el hombre y no el hom-
bre para el trabajo (Iglesia Catélica y Pontifi-

cio Consejo Justicia y Paz, 2006e).

la finalidad del trabajo no es el trabajo por s
mismo, es el hombre, los suefios de éste, desde
su individualidad, independiente de sus funcio-
nes, la finalidad es cumplir a cada uno su sen-
fido subjetivo del trabajo, que lo podemos con-
vertir en su sentido de vida, respondiendo cada
uno la pregunta que debe trascender: spor qué
trabaja usted?, entonces scdémo podemos des-
de las herramientas que nos da la gestién de re-
cursos humanos en las organizaciones gestionar
este trascendental humano?

Desde principios del siglo XX hasta mediados
de los afios sesenta, ha primado la gestién de
recursos humanos hacia la maximizacion de la
productividad, en la cual el hombre es una pie-
za més de la maquina productiva y se mueve
racionalmente por los incentivos econémicos y
la rigidez y exigencia del puesto de trabajo.
Relacionamos esta fendencia con los postulados
de Taylor (1856-1915), el padre del enfoque
fiempo y movimiento para la eficiencia (Pefers,
Waterman y Roberts, 1997, p. 5). Para él, la
administracién en las organizaciones es una
ciencia exacta y el trabajo en las organizacio-

nes esfd visto como una manera cienfifica de
administrar. Babbage (1832, citado en Merrill,
1994) expresa que “quizé el principio més im-
portante sobre el cual descansa la economia
de la produccion es la division del trabajo de
las personas que realizan la labor”, de manera
que las relaciones laborales se centran en la
administracion del personal y sus funciones se
basan en el control, el estimulo de rendimientos
y la realizacién de acciones disciplinarias, en-
cargandose de tareas como la contfratacion, el
despido, el estudio de formulas salariales ligo-
das directamente al rendimiento y al andlisis de
los puestos de trabajo (Valle Cabrera, 2006).

Hacia los afios treinta, se revaluaron las ideas
anteriores y la gestién de recursos humanos co-
mienza a dar un vuelco hacia las relaciones
entre las personas en el frabajo. George Elion
Mayo (1880-1949) introduce la importancia
de la atencién a los empleados y a los factores
sociales en los grupos de trabajadores, intro-
duce:

Un tipo de administracién capaz de compren-
der el comportamiento humano, especialmen-
fe el comportamiento grupal, y de favorecerlo
mediante habilidades inferpersonales como la
motivacioén, la orienfacién y la comunicacion.
Este fenémeno, producto sobre el hecho de
que se pusiera afencién en los individuos, se

conoce como “efecto Hawthorne”3.

Estamos en el primer aconfecimienfo hacia las
relaciones laborales pensadas desde las per-
sonas y no desde la maximizacién de la pro-
ductividad, pero ain el estimulo que guia a la
organizacién para pensar en las personas es la

3 http://www.es.wikipedia.org/wiki/Elton_Mayo



productividad. Ya en esta época y cumplidos
los cuarenta afos de la enciclica Rerum No-
varum (1891), aln no se fenian en cuenta sus
principiantes, pero imporfantes orientaciones,
las cuales se dirigen a los duefios de los medios
de produccién, pero a su vez orientan al buen
comportamiento de los obreros en sus lugares
de trabajo, siendo ésta la primer enciclica que
comienza a preocuparse por la cuestién social,
no muestra un desarrollo total hacia la gestién
de los recursos humanos, pero si comienza pos-
tulando que el frabajador es una persona con
dignidad y da la importancia al trabajo como
camino de santificacion de los hombres.

En el numeral 14 de la Rerum Novarum, en-
contramos relacionados tanto los deberes de los
obreros trabajadores y los deberes de los ricos
patrones. De esos deberes, los que correspon-
den a los prolefarios y obreros son: cumplir de
manera integra v fiel lo que por propia libertad
y con arreglo a justicia se haya estipulado sobre
el trabajo, no dafar en modo alguno al capi-
fal, no ofender a la persona de los patronos,
abstenerse de toda violencia al defender sus
derechos y no promover sediciones, no mez-
clarse con hombres depravados, que alientan
prefensiones inmoderadas y se prometen artifi-
ciosamente grandes cosas, lo que lleva consi-
go arrepentimientos estériles y las consiguientes
pérdidas de fortuna.

Enfre los deberes de los ricos y patronos estd:
no considerar a los obreros como esclavos: res-
petar en ellos, como es justo, la dignidad de
la persona, sobre todo ennoblecida por lo que
se llama el cardcter cristiano. Que los frabajos
remunerados, si se atiende a la naturaleza y a
la filosofa cristiana, no sean vergonzosos para
el hombre, sino de mucha honra, en cuanto dan
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honesta posibilidad de ganarse la vida. Que
lo realmente vergonzoso e inhumano es abusar
de los hombres como de cosas de lucro y no
estimarlos en mds que cuanto sus nervios y mis-
culos pueden dar de si. E igualmente se manda
que se fengan en cuenfa las exigencias de la
religion vy los bienes de las almas de los prole-
tarios.

Por ello, es obligacién de los patronos dispo-
ner que el obrero fenga un espacio de tiempo
idoneo para atender a la piedad, no exponer
al hombre a los halagos de la corrupcion y a
las ocasiones de pecar y no apartarlo en modo
alguno de sus atenciones domésticas y de la
aficién al ahorro. Tampoco debe imponérseles
mas frabajo del que puedan soportar sus fuer-
zas, ni de una clase que no esté conforme con
su edad y su sexo. Pero entre los primordiales
deberes de los patronos, se destaca dar a cada
uno lo que sea justo (Ledn X, 1996).

Volviendo a la primera mirada de las teorias ad-
ministrativas sobre la importancia de las perso-
nas, atn nos queda la siguiente reflexién: como
actualmente sucede con las Ultimas tendencias,
la gestiéon del recurso humano en las organizo-
ciones no se ve por si misma como un beneficio
para las personas, sino que busca siempre, en
primer lugar, el beneficio de la organizacion y
luego, por aiadidura, el beneficio de su grupo
humano, mientras que en el transcurso de la his-
foria la Doctrina Social de la Iglesia nos dice
lo contrario, primero el beneficio de los grupos
humanos y por afadidura vendrd el beneficio
para los empresarios, sea éste de un modo u
ofro, ya la administracién modema indica que
la gestion estratégica de los recursos humanos
es fuente de ventaja competitiva para la organi-
zacion, y a la fecha estarén ganando los dos,
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los grupos humanos en las organizaciones vy las
organizaciones mismas.

Para 1931, época en la que Ellon Mayo co-
mienza a concluir que la organizacién técnica
no determina lo productividad de la empresa,
sino que son las relaciones interpersonales
entre los empleados las que aumentan la pro-
ductividad, la Iglesia, por medio del Ponfifice
Pio XI, se pronuncia en Quadragesimo Anno,
orientada desde Roma sobre la restauracion del
orden social en perfecta conformidad con la ley
evangélica al celebrarse el aniversario nimero
cuarenta de la enciclica Rerum Novarum de
Leon X, el tema que estamos tratando sobre la
gestion de los recursos humanos, esta nueva en-
ciclica que ya no sélo orienta incipientemente a
frabajadores y patronos a crear espacios para
el desarrollo de las personas, sino que profundi-
za y moderniza para la época lo que podemos
exfractar como orientacién para el manejo de

los recursos humanos, relacionada de manera

mas directa con la justa remuneracion de los
trabajadores, como medida de compartir la ri-
queza obtenida por la produccion de las em-
presas, en el sentido de aumentar con el ahorro
el patrimonio familiar; administrando prudente-
mentfe estos ingresos aumentados, para que se
puedan sostener de manera més facil y segura
las cargas familiares (Pio XI, 1994a), teniendo
en cuenta que fambién es justo que el resto de
la familia contribuya al sostenimiento, sin abusar
de lo edad infantil y la debilidad de la mujer.

En este mismo senfido, la enciclica invita a
preocuparse mds por el bienestar y desarrollo
de los obreros, por la necesidad de un salario
justo, en primer lugar, y en segundo lugar por
condiciones dignas de vida, cubrimiento de sus
necesidades bdsicas, aumento de su pafrimo-
nio, oportunidad de trabajo para todos los que
quieran y puedan trabajar, es decir, fomentar el



empleo de lo poblacion, pues no cumplir con
estas y ofras recomendaciones puede llevar a
los “obreros a la miseria, arrvinando la prospe-
ridad de las naciones y destruyendo el orden,
la paz vy la tranquilidad de todo el orbe de la
fierra,” (Pio X, 1994b), procurando siempre
mantener el equilibrio para que las decisiones
que beneficien a los obreros siempre estén en-
caminadas al beneficio de la méxima cantidad

de personas posible.

Hacio mediados del siglo XX, las teorfas admi-
nistrativas comienzan a reconocer que las per-
sonas y la manera en que se gestiona el recurso
humano son factores fundamentales para el éxito
de las compapias y comienzan a gesfionar este
recurso mediante la mejora de los calidades de
vida en el frabajo, diferentes estimulos que moti-
van el frabajo de las personas en las organizo-
ciones, la jerarquio de necesidades humanas en
los postulados de Abraham Maslow (2005), que
en su feorfa sobre la motivacién humana (1943)
define que las personas satisfacen en primer lu-
gar sus necesidades bdsicas y luego comienzan
a desarrollar necesidades y deseos mas altos.

Entre 1960 y 1980, el desarrollo del manejo
de los recursos humanos se encamina ya no a
lo cuantitativo, sino que empiezan a considerar-
se las necesidades de tipo social y psicolégi-
co de los individuos, buscando la adaptacion
del hombre a la organizacion (Valle Cabrera,
2006, p. 5). Tendencia que fiene sus origenes
en los desarrollos de Maslow, anteriormente ci-
tado, y Herzberg, con su teoria de los dos facto-
res higiénicos y motivacionales que explican el
comportamiento de las personas en el trabajo.
la teoria de la higiene-motivacion sugiere que
el trabajo debe enriquecerse para conseguir
una eficaz utilizacion del personal. Argyris, por
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su parte, concluye que una gestion centrada en
el empleado puede resolver conflictos de relo-
cién entre la organizacion vy los individuos. Likert
denomina las variables infervinientes que defi-
nen que los resultados de la organizacion de-
penden del comportamiento de los individuos.
McGregor, con la feoria de automotivacion de
los individuos, y Armstrong, entre ofros, con el
andlisis de los procesos y los comportamientos
de las personas en diferentes situaciones vy la
interaccién de unos con ofros, planfeando la
alineacién de los objetivos de la empresa a los
objetivos individuales, asi como lograr la partici-
pacién y compromiso de todos los miembros de
la organizacién define la direccién de recursos
humanos en la organizacién como el enfoque
estratégico y coherente de la direccién y desa-
rrollo de uno de los activos mas valiosos de la
organizacién, las personas, las cuales, en for-

ma individual y colectiva, contribuyen al logro

de las metas (Valle Cabrera, 2006, pp. 6-7).

Las anferiores apreciaciones de manejo del per-
sonal en la organizacion estan siempre encami-
nadas a la maximizacion del rendimiento de los
individuos en la empresa, légicamente ponien-
do en préctica la racionalidad del empresario,
pensando en primer lugar en la maximizacion
de las utilidades y cumpliendo con la tarea del
maximo de rendimienfo para los duefios de la
empresa o para los accionistas; lo importante
de estos avances es que, con el objetivo de
maximizacién de las utilidades, se permea la
satisfaccion de la fuerza laboral y esta gestion
se realiza mediante capacitacion, mejoras de
las relaciones sociales en la organizacion y con-
diciones de trabajo mas justas y dignas.

Todo este desarrollo comienza a fortalecerse y
es llamado capital social de las empresas, con
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el cual se estd gestionando estratégicamente el
recurso humano, en beneficio de la organiza-
cién, mientras la Doctrina Social de la Iglesia
nos indica que debemos gestionar en beneficio
del recurso humano vy la organizacién ganard
por aiadidura, he aqui de nuevo la mezcla en-
fre el sentido subjefivo y obijetivo del trabaijo.

Ahora bien, esto que hemos llamado la ges-
fion del recurso humano desde lo busqueda
de significado de las personas, y que en las
empresas y organizaciones actuales se llama
gestion estratégica de recursos humanos, es co-
pacitar, orientar vy fratar de dar a cada una de
las personas que laboran para la organizacion
las competencias que necesitan para desempe-
farse y lograr los objetivos individuales en con-
cordancia con los objetivos estratégicos de la
organizacién, la gesfion estratégica de recursos
humanos tendrd que desarrollar estas competen-
cias, que deben estar definidas claramente en
la estrategia general de la organizacién, que,
para nuestro juicio, es en la que deben estar
permeadas las orienfaciones de la Doctrina So-
cial de la Iglesia, cuyos principios deben estar
involucrados en la empresa, girando en formo a
la dignidad de las personas, el bien comin, el
destino universal de los bienes, la subsidiarie-
dad, la participacién de las personas y de la
sociedad, la solidaridad entre los hombres, los
valores fundamentales de la vida social, la cali-
dad de vida de todos los hombres, la caridad y
la cultura del respeto a la vida.

Para orientar la plataforma estratégica de la or-
ganizacion en cuanto al manejo de sus recursos
humanos, debemos recordar que el Pontifice
Juan Pablo Il menciona, en la enciclica Centesi-
mus Annus (1991), dedicada a sus hermanos
en el episcopado, al clero, a las familias religio-

sas, a los fieles de la Iglesia Catélica, y a todos
los hombres de buena voluntad en el centenario
de la Rerum Novarum:

El desarrollo integral de la persona humana
en el frabajo no contradice, sino que favorece
mas bien la mayor productividad y eficacia
del trabajo mismo, por mds que esto puede
debilitar centros de poder ya consolidados.
Lla empresa no puede considerarse Unicamen-
fe como una “sociedad de capitales”; es, al
mismo fiempo, una “sociedad de personas”,
en la que enfran a formar parte de manera
diversa y con responsabilidades especificas
los que aportan el capital necesario para su

actividad y los que colaboran con su trabajo
(Juan Pablo II, 1991¢).

Entre las conclusiones de la investigaciéon de
Elton Mayo, en Hawthorne, cuando de una ma-
nera sorprendente aumentd el rendimiento de
los tfrabajadores, se tiene que “la atencién a los
empleados y no a las condiciones de trabaijo,
propiamente dichas, es lo que produce mayor
impacto sobre el rendimiento” (Pefers, VWater-
man y Robert, 1997, p. 6).

Las empresas mejor dirigidas son aquellas que
hacen hincapié en la gestién de la gente, la
orientacién hacia las personas es completa en
las compaiifas excelentes. Los gerentes se rela-
cionan entre sf, con sus subordinados, sus clien-
fes y con ofras personas de su entorno, todos los
altos gerentes dicen que las compaiias se pre-
ocupan por la gente, pero las compaiias exce-
lentes se distinguen por la intensidad y amplitud
de esta preocupacién (pp. 237-240).

Estamos viendo la necesidad que nos plan-
fea la Doctrina Social de la Iglesia de tejer vy



consolidar no sélo un capital de trabajo en las
empresas, sino un capital social que permita re-
lacionar a todas las personas que componen
las organizaciones. Nos damos cuenta que la
administracién da un giro hacia la importancia
de las personas en la empresa ain mas que los
mismos medios de produccién de la organiza-
cién. Por fanfo, en una gestion estratégica de
recursos humanos, es necesario comprender a
los frabajadores, conocer las causas de su com-
portamiento, porque més alla de ser empleados
son seres humanos; aqui podemos comenzar a
solventar los objefivos estratégicos de la gestion
de recursos humanos.

Junto con la formacién de personas es nece-
sario abordar el desarrollo de las relaciones
sociales. las que consfituyen un verdadero
capifal social, ya que representan un conjunto
de valores sociales que permiten crear redes
entre las personas, para desarrollarse como
individuos y a la vez aprender a relacionarse,
con los demds, la familio, el colegio, la em-
presa y todas aquellas organizaciones a las
cuales pertenecemos durante la vida. Entfre es-
tas habilidades sociales es necesario promo-
ver, la solidaridad, lo capacidad de ponerse
en el lugar del ofro, de liderar, el logro de
objetivos del trabajo en equipo, vy la resolu-
cién de conflictos (Johnson, 1993, citado en
Abarca, 2002, p. 111).

Es curioso que muchas de las tendencias ac-
tuales con respecto al manejo y gestion de las
personas en las organizaciones vienen en con-
cordancia con lo que plantea Juan Pablo |I:

Si en ofros tiempos el factor decisivo de la pro-
duccién era la tierra y luego lo fue el capital,
entendido como conjunto masivo de maquino-
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ria y de bienes instrumentales, hoy dia el factor
decisivo es cada vez mds el hombre mismo, es
decir, su capacidad de conocimiento, que se
pone de manifiesto mediante el saber cientifico,
y su capacidad de organizacién solidaria, asf

como la de intuir y safisfacer las necesidades de
los demds (Juan Pablo Il, 1991b).

En Centesimus annus estd resumido el recorri-
do histérico de la gestién de recursos humanos,
no hay duda que la direccién de personal ha
realizado un largo recorrido en busca de la
eficiencia desde los tiempos de la revolucion
industrial, cuando lo importante era tener el con-
trol y el poder sobre los medios de produccion
y el tfrabajador era considerado practicamente
una mdaquina mds, apoyado por los protocolos
adecuados que aseguraban una buena organi-
zacién, pasando por las mejoras fecnoldgicas
de procesos, hasta nuestros dias, en que el des-
empefo de las personas es considerado una
de las principales fuentes de las ventajas com-
pefitivas y la organizacién debe preocuparse
por el desarrollo integral del hombre, situacion
que redunda en una mayor productividad. Las
politicas de administracién del recurso humano
fambién han evolucionado desde el famoso
"garrote y zanahoria”, pasando por las eva-
luaciones, rentas variables, incentivos, bonos,
hasta la motivacién intrinseca de nuestros dias,
que estd dada sobre la base de la conciencia,
la vocacién y la voz del individuo, posibilitan-
do prescindir de la supervisién y la mofivacion
externa.

HISTORIAS DE EXITO DESDE LA GESTION
ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Examinemos ahora algunos ejemplos ilustrativos
de lo dicho anteriormente:
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Tabla 1: Historias de éxito de algunas companiias en el mundo.

T———

Es una filial de U.S. Steel y de National Distillers y fabricante integrada de productos de

fitanio. El programa fue creado por Big Jim, jefe ejecutivo, y se orienté al aumento de la
RMI comunicacién entre los trabajadores v de las expresiones de éxito y sonrisa.

Resultado: en los dltimos tres afios, aumentd la productividad de la compaiiia en casi un

80% y disminuyo el nimero de reclamaciones del sindicato.

“la manera HewlettPackard”. El programa se encamina a unir los esfuerzos de todos

los trabajadores para alcanzar un Gnico resuliado como organizacién, proporcionando
Hewlett-Packard libertad, entusiasmo, igualdad y respeto.

Resultado: ejecucion de un trabajo creativo y el aumento del compromiso entre los

frabajadores por la calidad de los productos.

Se enfocan especificamente en cuidar de sus empleados, se preocupan por conocer las
opiniones e inquietudes que presentan los trabajadores hacia la organizacion en cada

Wal-Mart _
una de las dependencias.
Resultado: durante los afios setenta, sus tiendas aumentaron de 18 a 330.
Se potencializa el capital humano, permitiendo la libertad de expresion y la proyeccion
de nuevos desarrollos para la organizacion desde el potencial de cada uno de los
Dana frabajadores. Fue el pionero del mejoramiento continuo, capacitando a los empleados,

lo cual se veia reflejado en la productividad.
Resultado: a finales de los afios setenta, las ventas por empleado se triplicaron en
promedio con todas las demds industrias.

la politica de puerta abierta que se conoce como “espiritu de familia Delta” permite

Delta Airl al empleado la comunicacién directa con los altos gerenciales para manifestar lo que

ella Alriines piensan y esperan de su frabajo, vinculandolos al objefivo de la organizacion.
Resultado: el dltimo voto sindical fue en 1955.

Se enfoca en el conocimiento de los empleados para capacitarlos en los procedimientos

McDonald's _ » .

del proceso productivo y enfocarlos a un oficio determinado.

Se preocupan por las necesidades del personal y por el mejoramiento intelectual de las
BM personas para buscar el éxito de la organizacion de la mano de los empleados.

Resuliado: se esfablecio en el mercado hace cincuenta o sesenta afos por la calidad

de sus producfos.

Premio Portafolio 2005, a la Gestion del Recurso Humano, consigna “primero las
Crepes & Waffles  personas”, contratacion del 100% de madres cabeza de familia para atender a la

mesa.

Premio Colombiano a la Calidad de la Gestién por la eficiencia en el desarrollo del
Sof falenfo humano, combinado con el esfuerzo continuo por implementar herramientas
orasd modernas de gestion para el cumplimiento de los obijetivos organizacionales, obteniendo
resultados en afio, comparables con los de una década de trabajo.
Premio Colombiano a la Calidad de la Gestién por su capacidad de innovacion y
Meals de Colombia  valoracion del recurso humano, que la hacen una empresa de clase mundial en el sector

alimenticio.

Fuente: Peters, Waterman y Robert, 1997, pp. 240-257.
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En el caso colombiano, el Servicio Nacional de
Aprendizaje (Sena) lanzé el Premio Colombio-
no a la Gestién del Recurso Humano por Com-
petencias, del cual el doctor leonard Mertens,
holandés, afirma que las empresas de falla mun-
dial tienen éxito en la medida que modermicen
su cultura organizacional y reconozcan que su
recurso humano es capaz de crear e innovar,
convirtiendo esfas estrategias en vehiculos efec-
fivos para acelerar el aprendizaje en las orgo-
nizaciones. la doctora Nina Billorou, experta
uruguaya en gestion del recurso humano, hace
referencia a que esfe proceso es para que las
organizaciones conozcan las competencias de
su gente y fomen medidas para mejorar ese
gran capital con que cuentan, asi como poten-
ciando las competencias laborales, la innovo-
cién y el mejoramiento continuo del recurso hu-
mano. Para Pedro Coley, consultor empresarial
colombiano, para que una empresa sea exitosa
no basta con que cuente con la tecnologia y
recursos financieros, sino que, ademds, debe
gestionar y contar con recursos humanos. las
empresas modemas tiene de su parfe un falen-
to humano dispuesto a aprender y, sobre todo,
dispuesto a convivir.

A MANERA DE CONCLUSION

Es necesario resaltar algunas de las conclusio-
nes del IX Simposio Celam-Uniopac, denomi-
nado El desafio del empresario cristiano hoy a
la luz del Aparecida, Brasil, realizado en San-
fiago de Chile en mayo de 2008, donde José
Maria Simone, empresario y vicepresidente de
la Union Infernacional de Asociaciones Patro-
nales Catdlicas LatinoaméricalUniapac), mira y
analiza la empresa como un instrumento para
el desarrollo de las personas y afirma que el
principio fundamental surge del hecho de que
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la sociedad y la economia se relacionan con los
seres humanos y que esfos merecen respeto @
su dignidad y fomento de su desarrollo integral,
definiendo a la empresa como el enfe que debe
propiciar el proceso de realizacién de sus em-
pleados y del bien comin, defendiendo su vida
y respetando su dignidad y la de sus familias,
ya que esfos hacen que se cumpla el objeto
social de la organizacion.

Chiavenato (2000) comenta al respecto que:

las personas planean, organizan, dirigen y
confrolan las empresas para que funcionen y
operen. Sin personas no existe organizacion.
Toda organizacién estéd compuesta de perso-
nas de los cuales dependen para alcanzar
el éxito y mantener la confinuidad. El estudio
de las personas constituye la unidad bésica
de las organizaciones vy, en especial, de la
administracién de recursos humanos, la cual
fiene diversas verfientes para estudiar a las
personas: las personas como personas dota-
das de caracteristicas propias de personali-
dad e individualidad, aspiraciones, valores,
actitudes, motivaciones y obijetivos individua-
les v las personas como recursos, dofadas de
habilidades, capacidades, desfrezas y cono-
cimientos necesario para la tarea organiza-

cional.

la gestion de recursos humanos debe siempre
pretender tratar a los trabajodores como per-
sonas importantes para la organizacion, rom-
piendo continuamente la manera tradicional de
frafarlas sélo como medios de produccién. Un
empresario catalogado como un hombre de
buena voluntad, cuya filiacion religiosa pasa a
un segundo plano, estd obligado a aplicar esta
orientacién que, como ya hemos visto, es un
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postulado de la Doctrina Social de la Iglesia

y de muchas teorias administrativas modernas,
pues estd visto que la gente es la Unica que
produce mdximos rendimienfos y ventajas com-
petitivas.

Desde la Doctrina Social de la Iglesia no se
proponen modelos a seguir para hacer una di-
reccion de recursos humanos, la aplicacién esté
en enfender los contextos empresariales y en-
marcarlos dentro de esas orientaciones:

la Iglesia no tiene modelos para proponer.
los modelos reales y verdaderamente efica-
ces pueden nacer solamente de las diversas
situaciones histéricas, gracias al esfuerzo
de todos los responsables que afronfen los
problemas concretos en fodos sus aspectos
sociales, econdmicos, politicos y culturales
que se relacionan enfre si. Para este objeti-
vo la Iglesia ofrece, como orientacién ideal

e indispensable, la propia doctrina social, la

cual —como queda dicho- reconoce la positi-
vidad del mercado y de la empresa, pero dl
mismo tiempo indica que esfos han de esfar
orientados hacia el bien comin. Esta doctri-
na reconoce también la legitimidad de los
esfuerzos de los trabajadores por conseguir
el pleno respefo de su dignidad y espacios
mas amplios de participacion en la vida de
la empresa, de manera que, aun frabajando
junfamente con ofros y bajo la direccién de
ofros, puedan considerar en cierfo senfido
que "trabajan en algo propio”, al ejercitar su

inteligencia v libertad (Juan Pablo Il, 1991¢).

Segun la Rerum Novarum, el trabajo es defini-
do como “la actividad ordenada a proveer @
las necesidades de la vida, y en concrefo a su
conservacién”, el trabajo es el bien personal y
vocacion de todo ser humano, que se relaciona
en una dimensién social con su familia, y su
entorno, procurando el bien comdn v la riqueza
de los Estados (Juan Pablo Il, 1991a), pues son
las personas:

las que se esfuerzan, son creativas, tienen el
saber practico y cientifico, tienen la intuicién
de las cosas, son capaces de hacer acuerdos
reciprocos frufo de la gestién enmarcada en
la colaboracién y solidaridad, tejiendo rela-
ciones que forman un capifal social que no
es mds que gestionar vinculos de confianza

reciproca’.

En esa perfecta combinacién entre apostar por
la calidad y por la productividad vy al tiempo re-
conocer su pofencial humano y fuerza laboral la
que constituye un Unico generador de ventajas

competitivas.

4 Cf. Compendio 276.
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