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I Extracto:

EL auténtico propésito de este trabajo reside en canalizar el agregado
histérico de inquietudes, percibidas y relacionadas con la funcién recur-
sos humanos, hacia la adopcién de un punto de partida genérico y uni-
versal que constituya un acuerdo marco sobre el que progresar. Ademads,
se concreta este propésito en la elaboracién de un modelo base, referen-
cia provisional, mientras no aparezca otro de mayor capacidad explica-
tiva y predictiva.

La metodologia empleada, dado el extraordinario grado de abstraccién
de la labor planteada, es netamente reflexiva. Preside el desarrollo del
trabajo un planteamiento filoséfico de busqueda de la verdad, apoyado
en la critica y en la razén que pretende un estado de conciencia colecti-
vo demandante de mayor racionalizacién y sistematizacién en el 4mbi-
to de recursos humanos.

La estructura Contempla, tras una breve retrospectiva auditora, una serie
de argumentos que coinciden en resaltar la necesidad de un modelo
marco. A continuacién, y en ello reside la principal aportacién de este
trabajo, se desarrolla un ensayo progresivo, basado en la légica y en el
conocimiento, que culmina con la elaboracién de un modelo especifico
y sustentador de la gestién de los recursos humanos: el modelo «OTEA».
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Ojo que no ve mas all4,
no ayuda al pie.

INTRODUCCION: PROPOSITO, METODOLOGIAY ESTRUCTURA

El auténtico propésito de este trabajo reside en canalizar el agregado histérico de inquietudes,
percibidas y relacionadas con la funcién recursos humanos, hacia la adopcién de un punto de parti-
da genérico y universal que constituya un acuerdo marco o base soélida y firme sobre la que progre-
sar. Ademas, se concreta este propdsito en la elaboracién de un modelo base, ofrecido como pro
puesta de trabajo o referencia provisional, mientras no aparezca otro de mayor capacidad explicative
y predictiva.

La metodologia empleada para alcanzar estos objetivos, dado el extraordinario grado de abs-
traccion de la labor planteada, es netamente reflexiva. Preside el desarrollo del trabajo un plantea-
miento filoso6fico de blusqueda de la verdad, apoyado en la critica y en la razén, que pretende un esta
do de conciencia colectivo mas exigente, demandante de mayor racionalizacion y sistematizacion
en el &mbito deecursos humanos

La estructura contempla, tras una breve retrospectiva auditora, una serie de argumentos con-
sistentes que coinciden en resaltar la necesidad de un modelo marco que impulse la gestion de lo
recursos humanos, entendida ésta en su acepcion mas holistica y abstracta. A continuacion, y en ell
reside la principal aportacion de este trabajo, se desarrolla un ensayo progresivo, basado en la logi
cay en el conocimiento, que culmina con la elaboracion de un modelo marco especifico y sustenta-
dor de la gestion de los recursos humanos: el modelo «OTEA».

|. ELESTADO ACTUAL DE LA EVOLUCION

Resulta relativamente facil sortear el anacronismo y criticar desde la posicion actual la tra-
yectoria que ha dibujado en su corta histordirkeccion de personalo que durante siglos fue preso
del subconsciente; lo que a mediados de los ochenta surge como una respuesta al 6rdago que la ec
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nomia oriental, especialmente la nipona, lanza a la comunidad internacional; lo que rapidamente
pasa a ser contemplado fuente de ventajas competitivas sostenibles, y lo que desde finales de lo:
noventa asume un protagonismo maximo, nunca antes expresado en la concepcion y ejecucién de I;
estrategia, se somete ahora a esta especie de analisis trascendental.

Pasaron los dias del administrador de néminas y disciplina, también los del negociador pater-
nalista y los del eficiente gestor presupuestario; y acontecen los del socio estratégico y agente del
cambio. Pero, lamentablemente, permanece la exigencia de manifestaciones reales, cuantificadas
acerca de su supuesto impacto en la generacién de valor. Y estas actuaciones sélo pueden ser ente
didas y valoradas incorporando la perspectiva historieariks, 2001).

Podria decirse, imitando a&eBcARTES evoluciona, luego existéo grave es que, aun asi, el
progreso es minimo o incluso inexistente en ciertos casos; lamentablemente, aliin perviven maneras
de gestionar escasamente evolucionadas. No arraigan aproximaciones integradoras que superen Visic
nes parciales de optimizacién del rendimiento que, a la postre, son incapaces de ofrecer una refe-
rencia de actuacion estable.

Son definitivamente exigibles datos concretos acerca de las asociaciones supuestas entre la
variables referidas a las actividades propias (formacién, motivacion, cultura, seleccion, compensa-
ciones, etc.), y las relativas a sus resultados (satisfaccion, eficacia, calidad, rendimiento, competiti-
vidad, rentabilidad, productividad, etc.)g{BourT, 2001).

Y, por supuesto, todo ello enmarcado en el contexto del negocio. En este sentido, el ambien-
te actual es extraordinariamente exigente con las organizaciones, privadas y publicas, unas porque
el incremento de la competitividad ejerce severas presiones sobre su necesidad de eficiencia; y otra
por razones de restricciones presupuestarias sobrevenidas al cesar, parece que definitivamente, lo
periodos de gran crecimiento econémico.

En la gestion deecursos humanggos resultados histéricos no han sido excesivamente bri-
llantes; es preciso superar el caos actual para asentar la doctrina, queidrEnSAUER De hecho,
una critica principal que sufre la funcién esta certeramente dirigida a su linea de flotacion: la opaci-
dad que rodea su conexién con la generacién de vaocdBrT, 2001).

Recursos humande de imbuirse en el lenguaje de los negocios y desarrollar validos, fiables
y estandarizados instrumentos de medicion que tornen mas transparente su contribucién al valor afia
dido y, por supuesto, huir de excusas relacionadas con la dificultad de medicién dentro de su domi-
nio o con la imposibilidad de influir sobre su ambiente, porque las restantes funciones tampoco lo
hacen (BrGEsTOck 2000; BELcourT, 2001).

En este pretendido espacio de critica fundamentada, el primer aspecto a considerar esta refe-
rido a la vertiente empirica o intervencionista de la gestion de personal, base sobre la que construir
cualquier conocimiento segun la doctrina empirista, aunque necesitados de metodologia.

-188 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 252

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



EL MODELO «OTEA» José Sdnchez Pérez

Por otro lado, cabe también la critica hacia el planteamiento que desde las areas de conoci-
miento se ofrece de los procesos tipicoeedarsos humano&n ocasiones, éstas se limitan a ofre-
cer una simple retahila de actividades que caen dentro de su esfera de actuacién, pero presentad:
independientemente, carentes de nexo de unioén que las impregne de congruencia y fluidez.

Porque la funcion que desatienda su conexién con el rendimiento organizativo, sin duda,
encontrara problemas de imagen y marginaci@ ¢BurT, 2001). Esta servidumbre, a veces
funestamente ignorada, para con los objetivos econdmicos y sociales, constituye la razén de sel
que legitima aecursos humanosn su cualidad de funcién consciente y deliberada para la explo-
tacién del factor humano; y la que impulsa su estudio cientifico interdisciplinar. Asi resultan via-
bles y también necesarias las aproximaciones psicolégica, sociolégica, antropoldgica, politica,
organizativa, normativa, etc.

Pero introducidas las diversas perspectivas, aparecen automaticamente necesidades de cool
dinacidn. Es decir, aparte de delimitar las posibilidades de cada objeto formal, en ocasiones a seme
janza de una guerra entre avariciosos colonos, es prioritario identificar y fortalecer los puentes de
cooperacion que conectan aproximaciones diferentes de andlisis y que representan, sin duda, el enfc
gue mas prometedor de progreso para este joven campo de la gestién.

Il. LANECESIDAD DE UN MODELO MARCO: UN DECALOGO DE RAZONES

¢ Es preferible permanecer quieto o caminar sin rumbo?, ¢no avanzar o hacerlo de manera erra
tica?, ¢renunciar a la generacion de nuevos descubrimientos o averiguar multiples conexiones huér
fanas de base integradora? Todas son disyuntivas poco deseables pues obligan a elegir entre alte
nativas de valencia negativa, y proyectan situaciones confusas que padece en mayor o menor medid
el area de recursos humanos en su triple vertiente: actuacién, departamento y disciplina cientifica.
La respuesta, propia detke, reside en la limitacién de las capacidades cognoscitivas del hombre.

En este sentido, cabe plantear interrogantes como los que siguen: ¢,cémo se@dapta
humanosa diferentes entornos culturales, econémicos o tecnolégicos?, ¢como actla ante distintos
horizontes temporales?, es decir, ¢,se disefian indiferenciadamente procesos a corto y a largo plazo’
¢y ante diversos ambitos de actuacion o unidades bésicas de accion?, o sea, ¢ es el proceso aplica
indistintamente sobre individuos, grupos o equipos?, ¢y ante diferentes industrias o sectores?, ¢\
ante las fases del ciclo econémico?, ¢y ante las diversas unidades organizativas o hileras profesio
nales?, ¢y ante los diferentes individuos@gi4r, 2001).

En resumen, ¢es reflexiva la intervencion o existen automatismos en la respuesta via disefio
e implantacién de procesos?, ¢ el rumbo marcado dibuja un trazado de reconocimiento de las dife-
rencias o por el contrario surca bajo una sombra inquietantemente holistica? En definitiva ¢ existe
realmente la aproximacién contingencia?, o0 mas crudamente: ¢,es congruente la funcion con la orga:
nizacion?
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Si estas cuestiones generan inquietudes acerca de la persistencia de posibilidades no explota
das en el propio seno decursos humangl camino del progreso se vuelve didfano. Siempre que
el conocimiento se combina con la autocritica, cuando la epistemologia acompafia a la ontologia, la
busqueda de la verdad se abre paso.

En coherencia con la linea argumental desarrollada, seguidamente se exponen situaciones sus
ceptibles de mejora mediante la introduccion de un punto de partida universal, aceptado por teori-
cos y practicos de la funcién, que estrangule la precipitacion y aborte todo conato de automatismo
en los procesos de decision.

En primer lugar y reconocido el vicio por el proceso genérico, bueno seria concretar su razon
de ser. Se presentan dos respuestas: una, es fruto de la inercia o costumbre del funcionamiento regt
lar y habitual; dos, tiene que ver con la vertiente emocional del individuo que le impulsa a actuar
apresuradamente. Ambos derroteros podrian ser evitados con el concurso de un modelo marco d¢
gestion de recursos humanos que enfatice el andlisis preciso y la reflexion posterior como pasos pre-
vios a la intervencion.

En segundo lugar, controlado el impulso de la precipitacion, cabria plantearse la sustitucién
de esta dinamica irreflexiva por otra mas ortodoxa. La respuesta no es otra que el diagnéstico. Si el
lector se siente decepcionado por esta contundente y precisa solucién, observe que en la inmens
mayoria de los modelos de decision se incluye como etapa previa a la seleccién de alternativas
(SARrkis, 2001; SvaiT, 2001). La existencia erecursos humanode un modelo que contemple el
fendmeno de la decision, también redundaria positivamente elevando la figura del diagnéstico, en
su cualidad de fundamento de la actuacion.

En tercer lugar, y por desgracia, la realidad empresarial se muestra compatible ain con direc-
tivos que eluden, inconscientemente o por razones de cualificacion, las actividades propias de la ges-
tiébn de los recursos humanos. Y se hace necesario recordar que son éstos los auténticos gestores
personal, aungue no siempre asuman la responsabilidad. Y un segundo reto subordinado a éste ser
su formacién en temas de comportamiento organizativo. En este caso, la aparicion y aceptacion de
un modelo marco para la funciéon favoreceria la aceptacién de estas obligaciones y serviria de cata-
lizador para su educacion profesional.

En este contexto realista, y como cuarto punto susceptible de mejora, adviértase que las actua-
ciones deecursos humanoambicionan un efecto multiplicador sobre los resultados a partir de la
congruencia alcanzada en el disefio de los diversos procesos desarrollados. Esta es una, si no la prit
cipal, de las pretensiones apreciadas en algunos modelos de recursos hurammsi€, 1988;
WERTHERY Davis, 1996).

Un quinto motivo tiene que ver con la complejidad derivada de las mdltiples formas de inter-
vencion sobre unidades de accién o colectivos profesionales que satisfagan necesidades Unicas vy, ¢
mismo tiempo, respeten criterios de eficiencia. La contemplacion del principio de contingencialidad en
el modelo fomentaria la actuacion diferenciada de acuerdo con escenarios y protagonistas afectados.
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Por otra parte, en sexto lugar, la conexién académica con la realidad ciertamente peca de mio-
pia escénica; pues lo que para un investigador resulta el centro del universo, para un ejecutivo cor
responsabilidades directivas, la cuestién social frecuentemente esta subordinada a la vertiente téc
nica o profesional. Luego la simulaciéon, caso de ser pretendida, falla estrepitosamente porque la
réplica que se asume y se divulga es parcial. Es de esperar que el sometimiento a un modelo marcc
mas fidedigno de la realidad atenuUe esta asimetria.

También dentro de la propia dimension académica se aprecian continuos llamamientos al carac-
ter interdisciplinar deecursos humanog sin embargo, no irrumpen catalizadores reconocidos que
suministren vias de actuacion para la coordinacion de las distintas areas de conocimiento. En pala-
bras de Russeau lo que nacié libre, vive preso de celosas demarcaciones. Esta seria otra de las uti-
lidades que puede generar la existencia de un modelo marco para la funcién.

Existe un octavo argumento que propugna para la integracion légica del conocimiento gene-
rado un paradigma dominante que ubique y valore las conexiones que se vayan descubriendo vy, a
mismo tiempo, que oriente acerca de las lineas de investigacion cuyos indicios auguren mayor poten-
cial de incidencia sobre el comportamiento organizativo. No parece muy sensato desarrollar areas
de especializacion dentro del dominiordeursos humanasin el amparo de una base de conaoci-
mientos sélida, mayoritariamente aceptada y firme.

Por ultimo, y en las circunstancias actuales de inquietud por y orientacién hacia las variables
explicativas del rendimiento, dos sostenes vitales con los que edificar la intervenaéunrdes
humanosomo gestor responsable y ortodoxo de fondos financieros, impulsaran la comparacién
interorganizativa referida a las utilidades generadas por la funcién y la comparacién intraorganiza-
tiva justificando y defendiendo la viabilidad y conveniencia de ciertos proyectos de inversion en tér-
minos de valor capital o tasa interna de retorno, frente a posibles usos alternativosgB 2001,

Rocacet al, 2001).

En resumen, la apariciéon de un modelo marco potente, capaz de conjugar la mistica de la cien-
cia con el pragmatismo de la intervencién resultara beneficiosa para el desarrollo organizativg (H
2001; McoDpa, 2001). Ello propiciara superar los diez desafios anteriores con «heroismo estoico»,
afrontando las verdades, por desagradables que éstas sean, de acuerdo con la corsizg@aide N

[ll. UNA PROPUESTA: EL MODELO «OTEA»

A estas alturas, de lo que se trata es de ofrecer soluciones. Este epigrafe representa el aspe:
to critico constructivo del trabajo, porque se ha identificado y detallado una probleméatica con el
animo de superarla; es decir, de alcanzar estados de rigor en el doméciarsies humano®igor
gue s6lo puede conducir a una mejor explotacion del factor humano, a mayor eficiencia del depar-
tamento y a una mayor integracién y rentabilidad de la actividad investigadora: tres dimensiones
complementarias deseosas de mostrar sus sinergias.
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Pues bien, las lineas que siguen pretenden, a partir de axiomas genéricos aplicables a cualquie
funcién, desarrollar un modelo sélido capaz de integrar y estructurar el conocimiento generado en esta
materia y que, a la vez, oriente a los responsables de la gestion de personal en su quehacer cotidian

Axioma 1.° Toda funcidn se desarrolla en un contexto organizativo de exigencia de resultados.

En efecto, las agrupaciones de actividades estandarizadas y consolidadas en contextos orga
nizativos sobreviven porque contribuyen para con la organizacion aportando utilidades; de lo con-
trario su existencia seria efimera. Pero ¢qué se entiende por resultados organizativos? ¢y cuales sc
éstos? Esta es la primera obligacion de toda funcion: conocer qué es lo que ambiciona legitimamente
la compafiia (BscHKEN 1994).

Es éste el momento de abogar por una acepcion amplia del témsotiados¥DESHPANDE
1999; GOPALAKRISHNAN, 2000; GuHA y GROVER, 1997; #NSENY SaGE, 2000). Si, conviene ir mas
alla de los frios beneficios contables; el resultado organizativo abarca toda manifestacion de un mejor
desempefio técnico, econémico o psico-socieh{G, 2001). Y también es oportuno recordar la
importancia de la medicion como soporte de la gestian@gBsy BARDACH, 2000; &NSENY SAGE,
2000; TANKERSLEY, 1997).

La ilustracién que seguidamente se presenta procura explicitar este mensaje. Adviértase que, si

bien la simplificacién efectuada puede ser objeto de critica, la razdn de incluir estos aspectos teleolo-
gicos en el hilo del discurso es simplemente accesoria, lo que disuade de un desarrollo méas profundo

Grafico 1. Percepcion funcional-teleolégica de la organizacion.
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FUENTE: elaboracion propia.
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La explicitacién de la conexion entre resultado organizativo y practicas constituye la esencia
de cualquier modelo empresarialL (KHAYYAT y ELGAMAL , 1997). De acuerdo con el esquema ante-
rior, recursos humanoasume dos responsabilidades de primer orden, relacionadas con el rendi-
miento técnico de los procesos y el bienestar psico-social de empleados y direstivesefG y
Mooby, 1994). La asimilacion de esta conjuncién de intereses admite distintas posibilidades, segun
se entiendan independientes, contradictorios, compatibles o sinérgicos. Ni que decir tiene que este
ultimo caso representa la situacion mas deseada, aunque costosa de alcanzar.

Histéricamente se aprecia una evolucion significativa de las prioridades que estos dos objeti-
vos han merecido. Asi las intervenciones que se han sucedido cronoldgicamente se inician con auto
res como AYLOR, FavoL o Forp, que incidieron basicamente sobre el disefio de las tareas y la estruc-
tura productiva, luego MsLow, McCLELAND, ARGYRISY 0tros apostaron por los estados motivacionales
del individuo; mas tarde Mo y HERzBERG optaron por resaltar la incidencia del contexto.
Recientemente otros mas avispados trataron de desarrollar aproximaciones mixtas, sobradas de geni
lidad aunque escasamente dotadas de integracion. Entre estos acercamientos se puede citar la ge
tién de la calidad total ({EvinG, 1989; QRosBy, 1987), el aprendizaje organizativeE(SE, 1995),
la gestion del conocimiento @NAKA y TakeucH, 1995), la inteligencia emocional §@&maN, 1995)

o el trabajo en equipo @zENBACH y SmITH, 1993).

Retomando la apreciacion antes iniciada acerca de la evolucion acaecida, esta secuencia dt
aproximaciones describe un desplazamiento nitido y progresivo desde posiciones de subyugacion,
en las que el objetivo social es mero apéndice del propdsito econdmico, a estatus mas equilibrados

Y por lo demas, adviértase de la distinta naturaleza de ambos propésitos: objetivo el primero,
subjetivo el segundo. Y por eso, en este caso, la apreciacién que interesa, en su cualidad de variabl
explicativa del comportamiento, es la percepcion del individuo afectadefidy NorTHAM, 2000;

RusTy otros, 1996; Busseauy Parks, 1992).

Axioma 2.° Toda funcién goza de, al menos, una conexion que la liga con los resultados orga-
nizativos.

Dificil seria entender una actividad que no produjera los resultados que su entorno inmedia-
to le demanda, méxime si se presenta estandarizada y ampliamente acegades,(R001).
Aceptando esta maxima no es descabellado admitir que toda funcién necesita enlaces que conecte
sus practicas con los propésitos de la compaiiia.

En el marco de la gestion de recursos humanos esta conexion, o factor explicativo de las dife-
rencias en cuestiones de productividad y bienestar, reside en las manifestaciones concretas del con
portamiento organizativo; es decir, en la actuacion que no resulta neutra para el devenir de la com-
pafiia. Hacer y decir cosas son las dos manifestaciones nucleares de esta compleja variable explicativ
del rendimiento organizativo @LEBERG Y MoobDY, 1996; McELROY y otros, 2001).
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En efecto, porque el comportamiento organizativo, auténtico nexo de unién que enlaza con los
resultados organizativos, no es una nocién simple; mas bien es compleja, subjetiva y contingencial,
cualidades estas que no hacen sino dificultar su estudio pues reducen extraordinariamente la transpe
rencia de las dinamicas internas explicativas de la conduataf$oN 1996; GTRoFE 1992).

En cualquier caso, adoptando el versatil modieleberg» se puede iniciar una aproximacion
a este fenébmeno, reconociendo las limitaciones que hoy por hoy presenta y exaltando el misterio de
la conjuncion de las dinamicas internas presentes en el factor humano.

Grafico 2. El misterio del comportamiento organizativo bajo el modelo Iceberg.

MODELO ICEBERG Y — RESULTADOS
DECIR COSAS ORGANIZATIVOS

COMPORTAMIENTO
ORGANIZATIVO

MOTIVACIONES

NECESIDADES
VALORES

PRINCIPIOS
EMOCIONES

FUENTE: elaboracion propia.

Ya lo decia PatoN: el profesional debe conocer y cuidar su objeto material de trabajo. Esta
sentencia abre las puertas e invita a las ciencias de la conducta a investigar las conexiones entre valc
res, principios, actitudes, comportamientos, emociones, etc. Aparecen entonces relevantes desafios
como la elaboracion y transmisién de una concepcion global del factor humano en contextos orga-
nizativos, que contemple de manera integrada las nociones aludidas, sin menospreciar aspectos mé
clasicos como motivacion, satisfaccién o liderazgoyR, 2001; £AN, 1999; SreeT, 2001).

-194 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 252

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



EL MODELO «OTEA» José Sdnchez Pérez

Entonces surge el individuo como un ser complejo animado, alejado de las propuestas par-
ciales de MGREGOR MAYO 0 MasLow; e interesan sobremanera las posibilidades de extraccion de
comportamientos precisosi(KournE, 2002). La metafora del iceberg ilustra este mensaje con gran
brillantez.

Pero del mismo modo, y también dentro de esta ilusion integradora, interesa conocer al indi-
viduo en su contexto social. Las consecuencias derivadas de la existencia de grupos informales den
tro de la organizacidn, asi como los principios que rigen los destinos de grupos y equipos de traba-
jo siguen constituyendo enigmas carentes de teorias sélidas que orienten a los profesionales de |
gestion. Es preciso, una vez mas, insistir en el desarrollo de teorias que ayuden a comprender y pre
decir el comportamiento de los individuos en el seno de los grupos, ya sean afectados de estilos d¢
liderazgo transaccional o transformacionad¢ke, 1991).

Salvados estos escollos cognitivos, emergeria un marco de referencia en el que plantear las pro
puestas de intervencion concebidas desde las diferentes dimensiecessis humanggero coor-
dinadas en un punto de confluencia Unico e indiscutible: la manifestacién del comportamiento orga-
nizativo, amén que, desde posiciones académicas, la depuracion de las mismas se convierta en peren
obligacion. Y todo ello para alcanzar un mismo propésito: la alineacion voluntaria y consciente del
comportamiento individual con los resultados organizativasuR 2001). La gestion de personal
necesita urgentemente de tales conocimientos porque los directivos necesitan este marco facilitador

Axioma 3.° Toda funcién ambiciona mejorar los resultados organizativos utilizando el nexo de
unién antes descrito, via disefio y ejecucion de procesos.

Esta es la otra cara de la moneda: los resultados no son mas que la contraprestacion del esfue
zo consciente y coordinado. Si este sacrificio no esta presente, el fenémeno de la entropia, caracte
ristico de todo sistema abierto, produce resultados letales. En el caso de la gestifnsaehuma-
nos, existe cierta dificultad para identificar aquellas actividades que se han arraigado dentro de su
cartera de obligaciones en el devenir de su corta historia. En cualquier caso, si resulta factible reali-
zar algunas consideraciones al respecto:

Consideracion 1 El diagnéstico precede y sigue a la intervencioén, de acuerdo con la mas pri-
mitiva ortodoxia de gestién. Luego, resulta posible concebir unas sucesiones mas o menos
continuas de actividades de observacion intercaladas con otras de actuacion, correctoras de
las desviaciones no deseadas o estimuladoras del ajuste.

Consideracién 2.De acuerdo con la naturaleza de las actividades, resulta factible distinguir
procesos de tres niveles: planificacion, gestion y control o auditoria. Con los primeros se pro-
cura sentar las bases para un correcto y fluido desarrollo de los segundos, los cuales tratan d¢
captar, retener, motivar y desarrollar el talento; mientras que los Gltimos tratan de dotar el sis-
tema de cierto grado de retroalimentacidaa-back
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Consideracion 3.Las préacticas de recursos humanos, asociadas por lo demas positivamente
con los resultados organizativosofB.LL, 1998; Fr 1997; McDoNALD y CoLomBo, 2001;

MUELER, 1996; YsUNG y BERMAN, 1997), admiten, mas alla de la repeticion idéntica, otras
variantes desde la abstraccion de su acontecer futuro. En efecto, el redidesigi), la
reduccién downsizing, la externalizaciénoutsourcing), la automatizaciéauytomationy la
eliminacion gliminatior) son todas a prioralternativas validas, que introducen cambios en

los procesos, por lo que generan expectativas de variaciones en el comportamiento organiza-
tivo y, por ende, en los resultados.

Estas tres reflexiones combinadas ofrecen una panoramica interesante de la funcion: por una
parte informa de la necesidad de acompasar el andlisis con la actuacién como principio metodolé-
gico que libera progreso; por otra parte, informa de la posibilidad de incluir alteraciones en las prac-
ticas habituales decursos humanosj se desea incrementar la calidad del comportamiento orga-
nizativo.

Es decir, para satisfacer las funciones clasicas referidas a la captacién, retencion, desarrollo y
activacion del factor humano, la gestién dispone de una serie de opciones que, respetando criterios
de economicidad, se manifiestan mediante la diagnosis y la actuacién. Y las intervenciones recaen,
en Ultima instancia, sobre el factor humano y/o su contexto organizativo, entendido éste en sentido
amplio. Con todo ello se pretende la alineacidn de las disposiciones individuales hacia el logro de
los objetivos organizativos @#RICHTERY McGoVERN, 2001).

Ya en el terreno de la interaccién personal, conviene no menospreciar la riqueza de la expre-
sion desarrollada o estética, en su sentido platénico, como moderador o factor critico dewéxito (D
1997). Habilidades como autocontrol, empatia, asertividad, sencillez, autoconocimiento, generosi-
dad, honestidad o confianza, etc. formaran parte préximamente de los perfiles de todos aquellos que
pretendan asumir responsabilidades de personal, pues son éstos auténticos intangibles que enrique
cen la cultura organizativa con valores propios de las sociedades avanzadas, reduciendo asi las sien
pre frustrantes disonancias perceptivas. Es decir, la secuencia causal cultura-practicas-comporta-
miento organizativo asumira su protagonismeL(®urT, 2001).

Porque si se pretende extraer comportamientos organizativos de calidad, que propulsen los
resultados organizativos, es preciso que las manifestaciones de las conductas se alineen con la misié
de la compafiia. Y para lograr esta superposicion o paralelismo de fuerzas se necesitan sistemas d
medicion capaces de detectar las desviaciones que en cada momento surjan. Este salto desde la pe
cepcion del comportamiento organizativo a su conduccion se muestra en el grafico siguiente que
presenta el modelo genéricordeursos humangsropuesto para comprension de teéricos y orien-
tacion de practicos.

El modelo aparece en este momento en su estado primitivo, aunque sucesivos graficos luci-
ran el desarrollo deductivo e instrumental al que ha sido sometido. No en vano, su justificacién y
elaboracién constituye la aportacion principal de este trabajo.
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Gréfico 3. Modelo OTEA explicitado.
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FUeENTE: elaboracion propia.

Y

Este modelo ha sido denominaddkEAx»en alusion a la connotacidn previsora subyacente
en el vocablo y de conformidad con las siglas resultantes de la expresion (Ondas Técnica, Emocional
y Ambiental). En su naturaleza destacan cinco rasgos:

« Es un modelo ecoldgico, en el sentido estricto del término, pues la funcién aparece conve-
nientemente contextualizada gracias a la introduccion de la onda ambiental. Ademas, una
de las relaciones expresa la presion organizativa en clave de resultados;

« Invita a la reflexién por el énfasis otorgado a las tareas de diagndstico, las cuales procuran
describir con suma precision estados puntuales de la funcion;

+ Obliga a la intervencion en su aspiracion legitima de mejora continua. Esta es posible con
el concurso de medidas, ya sean progresivas o traumaticas, que ocasionan efectos, direc:
tos e indirectos, sobre los estados vitales de las ondas;
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< Ofrece una explicacion precisa del comportamiento organizativo a partir de variables rela-
cionadas con el individuo y su ambiente percibido;

» Apuesta decididamente por la calidad del comportamiento organizativo como (inico nexo
de unién capaz de poner en valor la actividatedersos humanos.

El modelo OTEA debe su denominacion a su componente mas singular: las Ondas Técnica,
Emocional y Ambiental, las cuales son consideradas, en su globalidad, la variable explicativa de
la calidad del comportamiento organizativo. En efecto, esta triple onda integrada conjuga la vision
finalista de la gestion y la explicativa del comportamiento organizativo. La nocién de onda es
usada en su acepcion de disposicion hacia cierto fin, en este caso un comportamiento organiza-
tivo idoneo.

Porque los individuos, en su consideracién de activos valiosos, fuente de ventajas competiti-
vas sostenibles (EeTT, 1998), disponen de un sistema regulador que modula su nivel de implica-
cion, unas aptitudes que limitan su potencial y una percepcion del ambiente, que facilita o perturba
su actividad. Estas son las variables que conforma la triple onda explicativa de la optimizacion del
rendimiento organizativo, tal y como quedd descrito mas arriba.

Asi se reconoce y aborda metodolégicamente el factor humano como almacén de capacida-
des y como ser emocional e inteligente, dualidad misteriosa que solapa la onda emocional con la téc-
nica. Y ambas son gestionadas, aunque sea de manera subconsciente por otro individuo, que albel
ga una convivencia similar en su unicidad; y todo ello discurre en un determinado contexto que
condiciona también las decisiones a tomar.

El modelo OTEA entiende la calidad del comportamiento organizativo a partir de una funcion
multiplicativa de tres dimensiones: técnica, en el sentido de posesion de los conocimientos y habi-
lidades que demanda la actividad a realizar; emocional o grado de involucracion del individuo con
la tarea a desempefiar; y ambiental o nivel de adecuacién y apoyo del contexto a las caracteristica:
tanto del trabajo como de los trabajadores.

Y se justifica el caracter multiplicativo por la anulacién de la funcién como respuesta tipica
ante la ausencia total de disposicion en una de las tres ondas; sin importar cudl. En estos casos, |
calidad del comportamiento es sencillamente nula.

Por otra parte, el modelo contempla posibles alteraciones de las ondas, efectos indirectos,
como consecuencia de la intervencién directa sobre una onda. Estos efectos de caracter indirecto ha
de ser aislados convenientemente para su medicion e interpretacion posterior.

Antes de introducir cada una de las ondas que intervienen en el modelo, conviene destacar la
singularidad de las actividades de externalizacién como alternativa de la gestiéon de recursos huma-
nos (®ok, 1999). Estas se justifican a partir de la existencia de costes de transacs&m237;
WiLLiamMsoN, 1975) que, conjuntamente con los de produccion, explican la inclinacion bien por el
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desarrollo interno bien por la adquisicion en el mercado de factores; y el modelo no puede mas que
incorporar, como asi sucede, esta especie de atajo, capaz de proporcionar valor puenteando el con
portamiento organizativo, etapa clave del circuito natural de la funcion.

Acerca de la onda técnica.

La onda técnica es seguramente la mas objetiva de las tres; recoge el grado de cualificacion
profesional alcanzado por los colaboradores de la firma con relacion al idoneo expresado en los
correspondientes analisis efectuados, sean de puestos o de roles. O sea, representa la adecuacion
perfil a la demanda organizativa.

No debe confundirse con la cantidad de conocimientos o habilidades de una persona, pues
aunque éstos siempre tengan sentido desde un punto de vista individual o netamente social, no sienr
pre son estimados desde la dimension organizativa. Desde la perspetmarsies humano®l
desafio consiste en posibilitar una doble amortizacién de la onda técnica: la organizativa, via mejo-
ra de los resultados y supervivencia; y la social, posibilitando el desarrollo del individuo como pro-
fesional y persona.

En este sentido, también puede apreciarse cierta tendencia histérica que desplaza progresiva
mente la fuerza fisica en beneficio de los aspectos relacionados con el capital intelestugl (B
VAN BUREN, 1999). Este es otro de los conceptos que, a causa de su naturaleza basicamente cualita
tiva, ha sufrido la indiferencia o el menosprecio de la medicion{Esony MALONE, 1999), sal-
vando meritorias excepcionesr@oKING, 1996).

Su escenificacion operativa 0 numérica admite varias aproximaciones, pues existen situacio-
nes disonantes entre capacidades y exigencias del trabajo y otras extremadamente concordante
amén de las lagunas que puedan surgir. En cualquier caso y de acuerdo con la naturaleza de la con
petencia, puede tratarse de aptitudes, conocimientos o habilidades. Como complemento, siempre so
posibles los criterios geograficos, organizativos o unidades de negocio. Un planteamiento mixto tam-
bién es defendible.

Acerca de la onda emocional.

Tanto si se opta por las teorias de contenido acerca de la motivacion, entre las que figuran
autores tan célebres coma#low, ALDERFER McCLELAND 0 HERZBERG 0 por las teorias de pro-
ceso, entre las que figuran autores corrodiis ADAMS 0 LOCKE, la onda emocional asumiria la
responsabilidad de alcanzar y sostener sensaciones estimulantes y alentadoras en relacién con el tr.
bajo. En este esquema mental, la onda ambiental seria la responsable de preservar al individuo de |
insatisfacciéon, mientras que la onda técnica culminaria posibilitando estados de autorrealizacion
(CoHny CaRLEY, 2000).
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Respecto a las sensaciones que experimentan los individuos en funcién de su actividad en el
contexto organizativo, es preciso tomar conciencia de la importancia que juegan sus variables deri-
vadas como intensidad, direccion y persistencia. Desde la alienacién, tal como la p&Eed H
hasta la alineacién con los propdsitos organizativos, existe un inmenso continuo de posibilidades
para el desarrollo de &conomia emocional

Porque resulta ya poco tolerable y una ofensa para quienes, compccHitivaron esta linea
de investigacion que los profesionalesat®irsos humanggn materia de emociones, manejen mas
tépicos y prejuicios que teorias y modelos contrastados €€, 1996; MackiE, 2001).

La onda emocional, en resumen, expresa el grado de motivacién, implicacion o compromiso
del conjunto de empleados para con el proyecto empresarial. Y es la conducta, sin lugar a dudas, le
referencia principal de esta onda, cuyos registros pueden mejorar incidiendo ya sea sobre la perso
nalidad del individuo, ya sobre el contrato psicoldgico que interiorizo.

También las circunstancias emocionales admiten diversas posibilidades de materializacién a
efectos de medicion. Segun el ambito de referencia puede diferenciarse la disposicién animica en el
puesto, en el grupo de trabajo, en el departamento o division, en el negocio y la desplegada hacia le
corporacion. Son diferentes niveles de implicacion que bien pueden expresar intensidades varias e
incluso sentidos opuestos o inestabilidad. Respecto a la naturaleza de los comportamientos puedel
diferenciarse aspectos tan diversos y pretendidamente complementarios como: el autoconocimien-
to, la perseverancia, el autocontrol, la empatia y la habilidad para las relaciones. También caben las
consideraciones geograficas, funcionales, etc.; o una combinacion multiple que, a buen seguro, se
ajustara mejor a las necesidades de cada compaiiia.

Acerca de la onda ambiental.

Esta envolvente dimension, tras su paso por la percepcion del individuo, origina diversos esta-
dos de compromiso con el trabajo, el grupo, la unidad de negocio y la corporacién. Porque, como
afirma BERKLEY, el contacto con la realidad genera sensaciones y, lo que es mas importante, el indi-
viduo es consciente de esas sensaciones. En definitiva, existe una conexion ambiente-comporta-
miento (AJaiasy BommER, 1999). Puede ser tratada de una forma mas pedagdgica, considerando,
por una parte, la dimensién macro; y, por otra, la organizativa o micro.

En cualquier caso, su consideracién no es baladi, ni tampoco merecedora de asombro, porque
autores sobradamente reconocidos en este campo han identificado diversas retahilas de desafios qu
previsiblemente, afectardn a la funcidm@sTrRoNGg 1996; BoLToN, 1997; Brars y Rug, 1996;

CARRELL Yy otros, 1995; BERRINGTON, 1995; [x CENzO Y RoBBINS, 1996; [ESSLER 1994; DLAN Y
otros, 1999; GMEz-MEJIA Y otros, 1995; Geer 1995; 1/ANCEVICH, 1998; $IERMAN Yy otros, 1996;
StoNE, 1998). Destacan las que siguen:
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* Incremento de la globalizacién y competitividad. Especie de ciclo vicioso que genera en
las organizaciones cierto frenesi en busca de la eficiencia.

« Demanda de mayor compromiso social y armonizacién politica con el entorno para erra-
dicar crudas disonancias organizativasHérarT, 2001), contemplando, por ejemplo, la
incorporacion de la mujer al escalafén directivo, la retencion y reciclaje del talento de mas
edad, el establecimiento de igualdad de oportunidades para inmigrantes y la conciliacion
entre vida profesional y personal. Los gestores capaces de transformar estas situaciones cri-
ticas en oportunidades se concentrardn en generar sinergias a partir de la diversidad de los
colectivos afectados.

« Demanda de armonizacion social interna buscando la cooperacion interna para la compe-
titividad externa. Es previsible mayor inquietud por aumentar el campo de interseccion de
los stockholder® agentes directamente involucrados con la compafiia: accionistas, direc-
tivos y empleados, mediante la adopcién de estrategias de negociacion conciliadoras, aban-
donando definitivamente el modelo clasico coercitivie(@nsy CamPION, 1994).

« Integracion de las modernas tecnologias de informacién y comunicacién (TIC) en las ruti-
nas disefiadas para la aplicacion de la funcion. Especial referencia merece como siempre
al caso de Internet e Intranet.

La onda ambiental micro, blanco légico de la gestién, refleja la incidencia del contexto orga-
nizativo sobre la disposicién de los individuos en relacién con su trabajo. Se trata de lograr que el
individuo percibaque su contexto no solamente no frena su rendimiento, sino que, al contrario, lo
favorece. Para fomentar y salvaguardar esta recepcion sensorial de estimulos es preciso gestionar ¢
forma integrada algunos aspectos relevantes: clima laboral, diversidad, estilos de direccion, cultu-
ra, tecnologia, etc.

Obsérvese que son precisamente estas distinciones las que pueden permitir el avance del conc
cimiento al circunscribirse tanto la pretension de conocimiento como las conclusiones obtenidas a
unas circunstancias definidas con la suficiente precision para rechazar generalidades como respues
ta. Por el mismo motivo, los meta-analisis que se nutren de investigaciones pasadas agradecera
estas precisiones y podran identificar asociaciones y moderadores de manera mas fiable, gracias
la transparencia lograda en la diversidad de las experiencias manejadas.

Las alternativas para instrumentalizar esta variable pasan por descomponerla en sus dimen-
siones clasicas: tecnolégica-logistica, fisica o espacial, social-cultural y econémica. Ademas, resul-
tan viables criterios geograficos, funcionales, de negocio, etc. Y, por supuesto, siempre existe la posi-
bilidad de adoptar un modelo mixto.

A modo de recapitulacion, y también para ir adelantando frentes pendientes, adviértase que
estas tres ondas, técnica, emocional y ambiental, perfectamente se pueden acomodar a escalas |
medicién ordinales, en su condicidn de variable cualitativa que incorpora orden jerarquico. Téngase
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presente, por otro lado, que la valoracion, sobre todo la aplicada a percepciones subjetivas o sensa
ciones, ha de contemplar y priorizar la emitida por los propios afectados o interesados y, sélo si exis-
te justificacién contundente, se justifica su correccidén por otros agentes.

Axioma 4.° Toda funcién desarrolla herramientas para su perfeccionamiento.

Si en un pérrafo anterior se enfatizaba la riqueza de la expresién aportada en la intervencién,
un comentario analogo puede ser apuntado en este instante centrado en el instrumental disponible
para la precision del diagnéstico. Porque un diagnéstico deficiente no puede ser compensado pos-
teriormente con un tratamiento de calidad.

Tomando por guia la memorable cita deikan y NoRTON (1993): «Lo que no se puede medir,
no se puede gestionagrjusto y exigible seria suministrar soluciones solventes y precisas tras criti-
cas tan severas como las desarrolladas con anterioridad.

Ya quedé expuesta la alarma: existen problemas de medicion ya cronicos que afectan a la cre-
dibilidad y a la imagen de la funcién; tanto es asirquersos humanosomienza a ser caricaturi-
zado por su resistencia y carencia de capacidades de mediekngK2001). Ahora bien, esta
laguna no deberia desembocar actitudes irreflexivas ansiosas de aplicaciones numéricas confun-
diendo fines y medios, riesgo real de los dias que corren.

Una atenuante singular, respecto a funciones acostumbradas solo a tratar con variables cuan-
titativas, sostiene quecursos humanosdemas, se enfrenta con no pocas de caracter cualitativo,
cuyo tratamiento esta menos arraigado en el mundo de la empresa.

Ello no s6lo genera problemas de medicion; a veces también surgen dificultades en la acota-
cion semantica de las variables, o validez de contenido, para la armonizacidn perceptiva con vistas
a la instrumentalizacion posterior{gry, 2001). Estas adversidades no pueden en ningln caso ser
esgrimidas como eximente que permita reducir los procesos de valoracién a juicios de valor. Sirva
este parrafo para reconocer a uno de los autores que mas ha trabajado en estesémteang.

Asi, esta desidia por la medicion se explica, en buena parte, por los problemas de distancias
gue plantean muchas de estas variables asociadas a la innegable singularidad del activo sobre el qu
recae la accion. Mientras que una moneda es idéntica a su semejante, en términos de valor organi
zativo, el trabajador o el directivo es irrepetible.

En consecuencia, la labor de inventariar requiere, ademas de cuantificar la plantilla, iden-
tificar y valorar los intangibles que ésta posee; auténtico germen de la ventaja competitiva sos-
tenible (BoxaLL, 1998; MUELER, 1996; RckeTT, 1998; WRIGHT y otros, 1994). Pues no basta
con gestionar efectivos, sino que es preciso explotar sobre el capital inteleatDaiNdD y
CoLomBo, 2001).
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Este aspecto de la funcién desafia su capacidad de medicién y, por ende, de gestion. Y es aqu
donde interviene un area de conocimiento frecuentemente relegada a postreros lugares, cuando n
ignorada, en el caracter interdisciplinarrdeursos humanogn efecto, la estadistica puede con-
vertirse en una de las principales disciplinas suministradoras del instrumental necesario para un
exhaustivo diagnéstico o reconocimiento de los estados que experimenta la funcion. Tres utilidades
nada despreciables derivadas de esta conexidn, y recogidas en el siguiente grafico, serian la des
cripcion, la inferencia y los andlisis comparativos.

Gréfico 4. Modelo OTEA aplicado.
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LES DECRECIENTES

FUENTE: elaboracion propia.

Este afan por la medicién no debe obscurecer el propdsito elegido. Por ello, la nitidez del
planteamiento que coloca en primer lugar a la funcidn, a continuacién las variables y seguida-
mente la medicion. Se pretende el progreso de la funcién suministrando un modelo marco, luego
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se apuesta por el comportamiento organizativo como variable clave; y el tema de la medicion se
pretende solventar seguidamente identificando una funcién capaz de medir, explicar y predecir
esta variable.

Las restricciones a que estaria sometida una funcién de esta naturaleza serian las siguientes

< Debe integrar los efectos de tres variables causales, cuyos impactos en la funcion resulta-
dos pueden ser distintos.

« Debe mostrarse respetuosa con la ley de los rendimientos marginales decrecientes.

« Debe estar acotada: desde la calidad nula hasta cierto valor representativo del maximo alcan-
zable.

« Debe asignar automaticamente calidad nula para los casos en las que una o varias ondas
tomen el valor minimo de la escala.

La funcién mateméatica que se aporta como punto de partida o propuesta de trabajo que mejor
se acomoda a las restricciones anteriores es la que responde a la siguiente expresion algebraica:

3
FOw XX = [T @x. Ox 0[a,b]
i=1
Representando:

«X1», (» Y «X3» los valores que toman las ondas técnica, emocional y ambiental respecti-
vamente;

«wyp», «r» Y «wp»los coeficientes que permiten ponderar los efectos producidos por cada
una de las ondas en la funcion; tales@ue «wy», «w» y «@wy» < 1y

[a, b] el intervalo elegido como escala de medicién para acomodo de las varia-
bles«y», «xo» y «xa». Seguidamente se desarrollara una discusion acer-
ca de sus posibilidades.

Conviene sefialar que la percepcion sobre cada una de las tres ondas genera sensaciones neg
tivas y positivas acompafadas de otras mas o menos neutras. Ello invita al uso de escalas de medi
cion ordinales simétricas, del tipea, a], con el cero como punto central, neutral sobre el desem-
pefio. No obstante, es preferible un entorno con extremos naturales porque la inclusion de guarismos
negativos generaria desconcierto en su aplicaciéon matematica, sobre todo a la hora de interpretar e
calidad del comportamiento en casos de aparicion de valores con distinto signo.
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Asi, de manera convencional puede concretarse para cada onda, el entorno natural creciente
por ejemplo [1, 5], valores que permitirian a la funcion oscilar entre 1 y 125, representativos de la
situacién pésima y Optima respectivamente.

El grafico de cualquier funcion que dependa de tres variables independientes es extremada-
mente complicado de presentar, pues requiere combinar cuatro dimensiones; hecho que supera la
posibilidades de este medio. No obstante, una simplificacion para este propésito visual puede ser
lograda a partir de esta otra funcibfx;) = Ln (x).

Gréfico 5. La calidad del comportamiento organizativo en funcién de una sola onda.

Ln (5)

La funcion propuesta, al igual que la simplificacién mostrada, deberia representar una curva
creciente, acotada y convexa, de acuerdo con la ley de los rendimientos marginales decrecientes prc
pia de entornos organizativos. Por tanto, la funcién inicialmente ofrecida, se tornaria un producto de
logaritmos neperianos de los valores que tomen cada una de las tres ondas, afectados de sus corre
pondientes coeficientes.

Asimilado el modelo marco, resta convencer de su calidad, entendida en términos de utilidad
y versatilidad. En efecto, una de las virtudes mas valiosas de todo modelo de gestion reside en st
transparencia o capacidad para determinar cual es el destino mas rentable de los recursos dispon
bles para proyectos de inversién. O sea ¢, qué onda seleccionar a efectos de intervenciéon? y ¢ qué pr
ceso elegir para optimizar dicha onda?

Si, a modo también de propuesta de trabajo, el rendimiento marginal de cada una de las tres
ondas es similar y los efectos indirectos se estiman despreciables, es recomendable afectar la ond
gue tome menor valor; es decir, la dimension que representa el déficit mayor. Siguirsdo@ELS
puede decirse que la virtud no esté en los extremos; sino en posiciones equilibradas.
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En la tabla que sigue puede apreciarse nitidamente la evolucion positiva que experimentan los
resultados o valores de la funcién cuando la triple onda reduce dispersion y guarda armonia.

Graéfico 6. La calidad del comportamiento organizativo en funcién de los estados de

OTEA.

Valores OTEA Correspondencia Logaritmica Resultados
(1, 3,5) (0, 1.099, 1.609) 0
(2,3,4) (0.693, 1.099, 1.386) 1.056
(3.3,3) (1.099, 1.099, 1.099) 1.327

Pero, si se pretende de manera mas ortodoxa aportar valor via eficiencia, no hay mas reme-
dio que cuantificar o cuando menos estimar los rendimientos marginales de los activos incorpo-
rados a la gestiéon. Es decir, la incidencia sobre los resultados organizativos del incremento de
calidad obtenido en el comportamiento, gracias a los efectos directos e indirectos ocasionados
sobre las ondas técnica, emocional y ambiental. Ello obliga a identificar la existencia y natura-
leza de posibles asociaciones entre variables; y, ademas, a contextualizar pertinentemente dicha:
variables.

Es decir, supuesta una base de conocimientos histérica, seria posible estimar con margenes di
error controlados, el esfuerzo econémico necesario para elevar alguna de las variables de resultados
y esta sistematica de prevision seria factible l6gicamente para otras vias de actuacion. Es decir, si
por ejemplo, se desea incrementar la productividad, existen multitud de opciones que inciden direc-
ta o indirectamente sobre la onda técnica, sobre la emocional y/o sobre la ambiental. Pues bien, cad:
una de esas alternativas puede y debe ser acompafiada de una estimacién cuantitativa tanto de resi
tados esperados como de inversion asociada, en términos de rentas, para optimizar el proceso d
decision.

Segun Francis BoN, para profundizar en el conocimiento hay que seguir un método siste-
matico riguroso. Es decir, hay que proceder de manera integradora, posibilitando la insercion, con-
duciendo el acoplamiento de los nuevos hallazgos en una estructura facilitadora; partiendo de un
modelo marco que contemple e integre las teorias y demas aportaciones que, de forma paulatina ¢
independiente, aparezcan en la literatura.

La estadistica facilita el diagnostico de cualquier variable mediante los indicadores de cen-
tralidad, dispersién y forma para cada tipo de variable. Es cuestién de superar la inercia, de intro-
ducir cambios en el discurso tradicional, y comenzar a usar sin ningun tipo de complejos términos
como moda, mediana, coeficiente de variacion, desviacion thpidasis, etc.
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Por otra parte, los analisis comparativos son posibles gracias a los contrastes de hip6tesis nor-
malizados y facilmente accesibles en el mercado de software. Y las asociaciones pueden ser identi:
ficadas con ayuda de las nociones de correlacion, concordancia y contingencia, como queda refle-

jado en la siguiente ilustracién.

Grafico 7. Posibilidades para la deteccion de asociaciones.

Cuantitativas Cualitativas
Discretas Continuas Ordinales Atributos
Cuantitativas
« Discretas ) O )
CORRELACION
« Continuas o D
Cualitativas CONCORDANCIA
¢ Ordinales
) CONTINGENCIA
» Atributos

O Precisa transformacion
@ Calculo directo

FUENTE: elaboracion propia.

Estos procedimientos de correlacion, concordancia y contingencia son los establecidos por la
ciencia matematica para detectar asociaciones entre si de variables cuantitativas, de orden y nomi
nativas respectivamente. Para combinaciones mas heterogéneas de variables son necesarios proc
sos de transformacion de numérica a ordinal (rangos) o de ordinal a nominativa o de atributo (cate-
gorizacion). Obsérvese que la figura representa una matriz simétrica, y es por ello que no se duplica

ninguna combinacion.
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En sintesis, la funcion propuesta representa un modelo sensible en su componente de resulta
dos a las diferencias detectadas en las variables causales establecidas. Pero, en ultima instancia, r
es sino una herramienta al servicio del profesional, responsable de extraer de ella el maximo prove-

cho. Por ello el instrumento se presenta abierto y crudo, para que éste sea quien depure la forma qu
mejor se adecue a su entorno y posibilidades.

Gréfico 8. Modelo OTEA definitivo.

COMPORTAMIENTO

RESULTADOS
ORGANIZATIVO

ORGANIZATIVOS

EXTERNALIZACION

ONDA /’—_\

TECNICA D'lagnosﬁco

ONDA GESTION DE

RECURSOS

EMOCIONAL HUMANOS

ol | [ntervencio?

Presién
Causa-efecto

—- ACCION

FUENTE: elaboracion propia.
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V. CONSIDERACIONES FINALES

Llegado el momento de recapitular, conviene recordar que el propésito que ha guiado en todo
momento la realizacion del presente trabajo ha sido resaltar la necesidad de disponer de un punto d
partida comun que facilite y coordine el progreso de la funcién recursos humanos, en sus dos apro-
ximaciones basicas: tedrica y practica.

La justificacién de esta orientacidn ha sido posible a partir de la identificacién y presentacion
de diversos estados evolutivos pobres relacionados con la funcién. Tras justificar para cada una de
las circunstancias adversas identificadas la conveniencia de disponer de un modelo marco, se h
desarrollado una propuesta de trabajo progresiva que ha sido culminada con la presentacion del mode
lo OTEA.

Este modelo es una manifestacién de oposicion a la costumbre, es una propuesta de cambic
pacifico al estilo de ¥LTAIRE, que apuesta por invertir el sentido de las correas de transmision para
acomodar mejor el progreso de recursos humanos. El modelo nace vacio de contenidos, pero reple
to de espacios acondicionados.

Este deliberado ensayo, que parte de la critica fundamentada, se orienta a las dos verdades qu
segun [EiBNIz existen: las de razén y las de hecho. En su trayecto contempla etapas merecedoras de
especial detenimiento, las cuales son rescatadas en las lineas que siguen.

Asi, desde la vertiente utilitarista, un modelo, continuamente sometido a falsacion, pero Gnico
en cada fase histérica y convenientemente divulgado en los circuitos de formacién reglada y no regla-
da, ofrece a la realidad econdmica de las empresas no sélo un valioso referente de comparacion entr
empresas y sectores; también suministra un impulso para la adopcion definitiva de sistemas de medi
cion e implantacién de la ortodoxia financiera.

Otra de las utilidades que fomenta el modelo es la de realizar un seguimiento continuado en
el tiempo, como si de un cuadro de mandos se tratase, al rendimiento de los efectivos de la organi-
zacion. Ello permitird ademas investigar cual o cuales han sido los resultados asociados con indivi-
duos implicados, procesos ejecutados y politicas mantenidas. Y, por Gltimo, genera una inestimable
retroalimentacién con la que detectar y corregir desviaciones. En definitiva, el modelo rigurosamente
alimentado, tiene la capacidad de generar informacion valiosa para la toma de decisiones.

Al mismo tiempo, la aceptacion de este modelo controlara ciertos vicios, plenos de automa-
tismos irreflexivos. Estas inercias se manifiestan en forma de esquemas mentales rigidos u obsesio
nes enraizadas en la practica cotidiana. En este sentido, el modelo propuesto, consciente de esta pr:
blemética, trata de inyectar una pequefia dosis de inmunidad en aquellos que decidan implantarlo.
Porque su constitucion a partir de las cinco conexiones basicas de este modelo impulsara el consens
en el diagnoéstico, al mismo tiempo que incrementara la capacidad de absorcién del cambio para
afrontar giros mas o menos traumaticos de la gestion.
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La consideracion de este modelo, ademas, activara la persecucion incesante del rendimiento,
en sus multiples acepciones, lo cual incrementara la estima de la funcién en el contexto organizati-
vo. Es precisamente esta concepcién amplia que incluye al bienestar psico-social de los individuos
la que nos puede permitir introducir, sin ningun tipo de complejos, expresiones como «explotacion
del factor humano» o «extraccidon de comportamientos». Porque la irrupcion de un modelo de estas
caracteristicas orienta hacia la deteccién de lagunas y predispone positivamente para la intervencior
en la optimizacion de la calidad del comportamiento organizativo. Y todo ello, siguiendo el esque-
ma propuesto: funcién, variables y medicion.

Por otro lado, desde la vertiente académica, reflejada quedé la advertencia: no basta con afia-
dir nuevos conocimientos; es precisa su integracion sistematica de acuerdo con un modelo marco,
solido y firme, que sea universalmente aceptado mientras no surja otro superior.

En efecto, la aplicacion de un modelo de caracteristicas similares al presentado propiciara un
nuevo estado de conciencia sobre el que edificar, sin descuidar el rigor cientifico, conocimientos adi-
cionales. Su aceptacion plena provocara la subordinacion de la metodologia a la investigacion, con-
siderada ésta individualmente, y no al revés. Ello significa orientar la reflexion colectiva hacia una
filosofia comuan, con un propdsito definido y capacidad para albergar la totalidad de estudios que en
el dominio derecursos humanase puede plantear.

Y desde una perspectiva global, es preciso enfatizar el rol que juega el comportamien-
to organizativo y su conocimiento para el progreso de la funciéon. Es sin duda esta misteriosa
figura la Unica que puede constituir la respuestaedersos humanos la presidn que ejercen
las compafias en demanda de resultados. En este sentido, la identificacién y descripcién de
variables concretas con las que explicar el comportamiento organizativo; y el suministro pos-
terior de instrumentos para la medicion y andlisis, constituye la principal aportacién de este
trabajo.

En definitiva, existe necesidad de superar una etapa que ha contribuido otorgando protago-
nismo pero que, sin embargo, se muestra incapaz de tornar transparentes ciertas asociaciones supue
tas. La préxima fase ha de caracterizarse por el rigor en las apreciaciones y la riqgueza de recurso:
con los que fundamentar todo tipo de enunciados.

Por ultimo, queda la reivindicacion y apuesta por una comunidad autocritica, que plantea y
discute abiertamente sus fundamentos sometiéndose al dictado del método. En consonancia con estc
principios, este trabajo ha forjado su contenido y cuidado su forma. El lenguaje resultante si, mas
alla de posibilitar interpretaciones precisas, transmitié sensaciones de tension, coherencia y acepta:
cion... misién cumplida.
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