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RESUMEN

El trabajo es producto de una revisién documental y contempla diversos aspectos acerca
de realidades en las cuales emerge el nuevo rol de los gestores y lideres en el campo orga-
nizacional. El eje de las reflexiones se ubica en una mirada a la posmodernidad, comple-
jidad paradigmética, gestionando el cambio, incertidumbres y dilemas de la gestién del
talento humano. También se incorporan reflexiones finales que se entrecruzan con el tema
abordado. Hoy dia la gestion del talento humano, es concebida como un objeto de estudio
complejo, cuyo propésito es la preservacion del recurso humano en el dmbito laboral asi
como el logro de los objetivos estratégicos empresariales dentro de un marco de integracién
y crecimiento en conjunto.
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SUMMARY

This work is the product of a documentary review and provides various aspects about
realities in which emerges the new role of managers and leaders in the organizational field.
The axis of the reflections is located in a look to Postmodernism, paradigmatic complexity,
managing change, uncertainties and dilemmas of the human talent management. As well as
joining concluding reflections that intersects with the subject addressed. Today the mana-
gement of human talent is conceived as an object of complex study, whose purpose is the
preservation of the human resource at work as well as the achievement of strategic business
objectives within a framework of integration and growth as a whole.
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Introduccion

En la actualidad, estamos viviendo
en una sociedad con grandes transfor-
maciones desde todo punto de vista:
estructurales, econdmicas, sociales y
culturales, en la cual los cambios se
evidencian de manera vertiginosa,
y cuya complejidad no admite pre-
cedente; bajo estd nueva realidad,
se requiere que el talento humano
asi como sus lideres, logren realizar
grandes esfuerzos de preparacién en
relacion con la performatividad y
la competividad, en si se requieren
lideres que sean accesibles y que se
manejen con elevados principios
éticos, equidad y justicia social.

Hoy tenemos, una nueva forma de
mirar y concebir el mundo, las orga-
nizaciones y los negocios se desa-
rrollan a partir de la globalizacion,
la internacionalizacién y la apertura
econdmica; siendo estos procesos
multiples, veloces y complejos. La
gestion empresarial gira bajo la dptica
de los nuevos paradigmas, el cambio,
los conocimiento, los servicios y la
informacion.

Asi mismo, la gestién del talento
humano, en opinién de (Chiavenato,
2002), es una de las dreas que ha
experimentado mayores  cambios
y transformaciones en los tltimos
tiempos. Hoy dia la visién del drea es
totalmente diferente a la de su confi-
guracion inicial, es por ello que los
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gestores, los lideres y los gerentes,
estdn en las constantes bisqueda de
las nuevas préacticas y tendencias que
les permitan enfrentar las nuevas reali-
dades, exigencias, necesidades y retos
en la actual administracién. Dentro
de estas tendencias, se presenta el
Paradigma de la Complejidad, tam-
bién conocido como posmodernidad,
el cual esta sustentado en diversos
puntos de interés, soportado en un
nuevo estilo de gerencia acorde a las
necesidades organizacionales. A con-
tinuaciéon aproximacién, de algunos
dilemas de la gestiéon del talento
humano en el medio empresarial bajo
la perspectiva de la posmodernidad,
considerando elementos claves como
los paradigmas, las incertidumbres,
los cambios que de alguna u otra
manera se entrecruzan con el tema
abordado.

Mirada a la posmodernidad

Epocalmente, la posmodernidad
es una etapa histérica que configura
un nuevo tipo de pensamiento el cual
es producto de muchas condiciones
que han venido cambiando. En con-
secuencia, la posmodernidad puede
entenderse de dos formas.

La primera de ellas, como una
época reciente, en donde los valores y
la percepcién del mundo y del hombre
se centran en la diversidad, la plura-
lidad y la complejidad.
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La segunda concepcidn, se entiende
la posmodernidad también como una
época posterior a la modernidad; la
cual se centra mds en la creacién de
una nueva sociedad, donde pasamos
de la era industrial a la época postin-
dustrial. A este respecto (Fernandez,
citado en Rodriguez, 2005:6), “ la
Posmodernidad evoca el malestar de
la cultura, los temores del cambio de
época con la sensaciéon de angustia e
incertidumbre (Brunner), la muerte de
los grandes relatos (Lyotard), la fatiga
de la razon ilustrada (Lanz); en conse-
cuencia, sefiala también una despedida
de la modernidad, de sus ideales, de
sus promesas...con todo lo que ello
comporta: asumir que los grandes con-
ceptos y presupuestos del programa
moderno han perdido sentido” .

En palabras de (Lyotard, 2005:25)
posmodernidad es “aquello que se
alega lo impresentable en lo moderno
y en la presentaciéon misma; aquello
que se niega a la consolacién de las
formas bellas, al consenso de un
gusto que permitiria experimentar en
comun la nostalgia de lo imposible;
aquello que indaga por presentaciones
nuevas, no para gozar de ellas sino
para hacer sentir mejor que hay algo
que es impresentable.”

Segun el autor la posmodernidad
también representa una ruptura epis-
temoldgica con nuestro entendimiento
de lo que nos pueden ofrecer las
ciencias humanas, asocia la postmo-
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dernidad con la crisis de las metana-
rrativas, categorias que cred la moder-
nidad para interpretar y normalizar la
realidad. Es caracteristica fundamental
de la postmodernidad, el abandono de
las grandes narrativas que comen-
zaron con la ilustracién para articular
las fuerzas productivas y conseguir
un consenso a nivel social, cultural y
politico. No es una anti o trans moder-
nidad, en si la posmodernidad lleva
consigo lo moderno pero deja atrds
sus dindmicas, por eso es mas una
actitud que una teorfa. Defiende la
hibridacién, la pluralidad cultural, la
cultura popular, el descentramiento
de la autoridad intelectual y cientifica
y la desconfianza ante los grandes
relatos como teorfas explicativas, ya
no nos sirven para comprender nada,
han caido en descrédito. Esos grandes
discursos garantizaban el progreso
y el desarrollo sostenido, tenfan una
funcién regidora del pensamiento,
pero ya no pueden funcionar porque
perdieron su legitimacién y por lo
tanto, su papel totalizante.

Con base en lo anterior, se puede
sintetizar que la posmodernidad, es un
momento histérico donde la sociedad
se desenvuelve en un mundo cam-
biante, voldtil y vertiginoso sopor-
tado a través de nuevas herramientas,
nuevos sistemas de comunicaciones
e informaciones, tecnologia de punta
los cuales permiten dar respuestas al
caos y a la incertidumbre reinante en
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los diversos escenarios (politico, eco-
ndémico, educativo, social, cultural y
gerencial).

(Martinez, 2005) alude, que el pro-
blema que trata la posmodernidad es a
la vez cognitivo, ético, estético y poli-
tico. En €l entra, por lo tanto la razén
tedrica y la razén prictica. También
indica, que vista globalmente la pos-
modernidad representa una sensibi-
lidad de nuestro tiempo, y expresa
con mayor a menor razonamiento
y coherencia, el pensar y sentir de
una gran parte de nuestra poblacion.
Concretamente es una evaluacion cri-
tica del proyecto de la modernidad
(sus creencias, esperanzas, razones y
gustos).

Complejidad paradigmatica

El paradigma de la complejidad es
una opcidn ideoldgica, una alternativa
epistemoldgica que orienta el pensa-
miento hacia una nueva forma de con-
cebir la realidad, de pensarla y repen-
sarla desde una vision integradora.

El paradigma de la complejidad,
enfrenta nuevamente a los seres
humanos con su esencia real y vital,
despojandolos del regio método cien-
tifico como modo de conocimiento y
verdad, y mostrdndoles una nueva rea-
lidad, centrada en los valores vitales
del conocimiento, que son el saber,
para servir y vivir.
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A este propdsito (Morin, citado
en Lanz, 2005:17), considera que el
paradigma “es el conjunto de presu-
posiciones que estdn en la base de los
modos de pensar”. El mismo autor
considera, que el paradigma efectia
la selecciéon y la determinaciéon de
la conceptualizacién y de las opera-
ciones légicas, es decir los individuos
conocen, piensan y actian segun los
paradigmas inscritos culturalmente en
ellos. Es por ello, que detrds de cada
paradigma se esconde una matriz
epistémica.

En esta misma linea (Martinez,
2005) establece, que esta matriz es
el trasfondo existencial y vivencial,
la fuente que origina y rige el modo
general de conocer, lo propio de un
determinado periodo histérico cul-
tural y ubicado también dentro de
una geograffa especifica. Su esencia,
consiste en el modo propio y pecu-
liar, que tiene un grupo humano, de
asignar significados a las cosas y a
los eventos, en otras palabras, es su
capacidad y forma de simbolizar la
realidad. De acuerdo con lo anterior,
la nocién de paradigma y cambio de
paradigma son las claves del cambio
administrativo, y dentro de estos estdn
inmersos los dilemas de la gestion del
talento humano.

Sin duda, que para afrontar esta
complejidadparadigmatica,ytomando
la palabra de (Lanz 2005), cada gestor
de talento humano, tiene que reestruc-



Observatorio Laboral Revista Venezolana

enero-junio, 2011 / Volumen 4, N°7 / Periodicidad semestral

turar y reorientar sus ideas, palabras,
sentido y direccién asi como su caja
de herramientas y andamiajes, de los
conocimientos cientificos y geren-
ciales, de los cuales disponen, para
asi poder explicar, entender y afrontar
la realidad de cémo se esta moviendo
el medio empresarial. En ese sentido,
las palabras y las herramientas buscan
encontrar nuevas alternativas, nuevas
vias, nuevos caminos, nuevas estra-
tegias y planes de accién que le per-
mitan comprender las complejidades
del entorno, asi como canalizar los
niveles de incertidumbre en los cuales
estdn inmersos los diversos actores y
factores macro y microecondmicos
que impactan sobremaneramente la
toma de decisiones y las implica-
ciones que estas puedan acarrear al
¢éxito organizacional.

Gestionando el cambio

Todo cambio rompe con la rutina
e impone una ruptura con el pasado.
Es evidente que todo cambio implica
una crisis para las organizaciones, al
transformar de stibito lo cierto por lo
incierto.

Al examinar las caracteristicas
bésicas de cualquier sociedad, apa-
rece inmediatamente el fendmeno del
cambio. Si hay una realidad que se
observa con recurrencia es la trans-
formacién de las estructuras sociales
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y el cambio de la forma de vida de
una sociedad.

La visién, de (Wendell, y Bell,
1996). Acerca del cambio, Es el estado
de lo que evoluciona o se modifica.
Se vienen presentando ripidos, pro-
fundos, irreversibles y volatiles, un
reflejo de ello la globalizacién econé-
mica, la transformacién politica (rol
del Estado en la economia), la revo-
lucién tecnoldgica, entre otros. Es
evidente, que al indagar en cada uno
se puede precisar que han repercutido
sobre factores y elementos de la orga-
nizacién y por ende ha irradiado sus
efectos sobre la gestién del talento
humano.

Al respecto, (Chiavenato, 2002).
Sefiala que en una organizacion, todo
cambio representa cierta modifica-
cidn en las actitudes cotidianas, en las
relaciones laborales, en las responsa-
bilidades, en los habitos y comporta-
miento de las personas que conforman
la organizacién. Es por ello que crear
el cambio, administrarlo, dominarlo
y sobrevivir a €l son pasos que deben
dar los directivos de la gestion del
talento humano que pretendan hacer
presencia en el medio empresarial.

En linea con lo anterior, no cabe
duda que dentro de los dilemas de
la gestion del talento humano, se
requiere posar una mirada hacia el
escenario del cambio, ya que todo
gira en funcién a este y de como se
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debe actuar desde todo punto de vista
para afrontar sus nuevos designios.
En la actualidad, estamos viviendo
tiempos dificiles tiempos de cam-
bios, y del cual no escapa la gerencia
posmoderna, al respecto han surgido
diversas opiniones entre las cuales se
puede referir a Lanz el cual afirma:

“El fendmeno cultural de la pos-
modernidad impacta fuertemente el
mundo de la organizacién. En cierto
modo la propia cultura organizacional
se, posmoderniza, pero, ademads,
surge toda una corriente de pensa-
miento que intenta modular el reper-
torio tedrico posmodernista al interior
del debate gerencial. Como ocurre
con otros perfiles epistemoldgicos,
aqui también hay mucho de moda y
trivializacién. La subcultura de libros
de aeropuerto se atiborra de panfletos
alusivos a la posmodernidad en la
empresa. Cada quien desarrolla sus
propios anticuerpos para protegerse de
esta clase de epidemias. Pero es justo
reconocer que se esta produciendo un
pensamiento muy interesante en este
campo que es de hecho una de las
aportaciones mas prometedoras hacia
el futuro” (Lanz, 2005:91).

Es indudable, que para los lideres,
gestores del talento humano, enfren-
tarse a los cambios no es sencillo ya
que mds que obtener beneficios eco-
ndémicos, el gran reto es mejorar drés-
ticamente el rendimiento del personal
operativo que tienen adscrito a su
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direccién. Entendiéndose que dicho
recurso es el actor principal para
innovar, crear y alcanzar los objetivos
estratégicos asi mismo éste debe ser
considerado como un factor clave para
el desenvolvimiento organizacional
de hoy dia, es a través de este recurso
que las organizaciones pueden desa-
rrollar las verdaderas ventajas com-
petitivas frente a sus competidores, se
consideran altamente efectivas aque-
llas que en principio puedan atraer,
desarrollar y retener a una diversidad
de talentos multiespecializados, con
conocimientos integrales diversos a
fin de que puedan generar un mayor
valor agregado al medio empresarial.

Si bien es cierto, las organizaciones
de hoy no son las mismas de ayer, hay
cambios en el contexto mundial, que
estan requiriendo de nuevas posturas
filosoficas, nuevas pricticas geren-
ciales para contrarrestar los peligros
y las amenazas a los cuales se estdn
enfrentando.  Por supuesto, todos
estos cambios influyen notoriamente
en el accionar de los gestores empre-
sariales, en donde cada uno actuara
en funcién a su performatividad y
realidad deben amoldarse y ajustarse
exitosamente a las complejidades y
transformaciones de los nuevos esce-
narios.

En ese orden de idea, las nuevas
posturas del accionar gerencial, trata
de encarar el problema de la ges-
tién del talento humano desde una
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nueva Optica, o perspectiva, susten-
tado en un renovado perfil del gestor
gerencial, es de alli donde emerge
el liderazgo como elemento clave
para envestir las nuevas demandas y
necesidades empresariales. Hoy por
hoy se amerita pues que este lider
sea un Ser que parta del principio y
comulgue con la nueva concepcion
de un “Nuevo ser Humano” donde
a través de €l se reflejen sus nuevas
potencialidades asi como: talentos,
competencias, habilidades y destrezas
con actitud proactiva que le permita
guiar, orientar a ese talento humano
de la manera mds efectiva y con una
visién mds holistica.

Incertidumbres

Hoy més que nunca, los gestores,
lideres empresariales, estdn atrapados
e inmersos en una realidad que gira
en torno a las incertidumbres, en rela-
cién con el punto (Morin, 2000:90)
precisa:

“el hombre en estos momentos
esta enfrentado a las incertidumbres
por todos lados, hay que aprender
a enfrentar la incertidumbre puesto
que vivimos en una época cambiante
donde los valores son ambivalentes,
donde todo esta ligado. Es por ello que
la educacién del futuro debe volver
sobre las incertidumbres ligadas al
conocimiento”.
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En la actualidad, estin prevale-
ciendo las organizaciones orgdnicas
y dentro de ellas estdn imperando los
estilos de liderazgo abiertos participa-
tivos, orientado hacia las personas, en
donde se espera que estos gestores, tal
como lo indica (Morin, 2000), actien
fundamentados en los principios de
conocimientos, de l6gica, de raciona-
lidad y psicologia a fin de que admi-
nistren o ejerzan una gerencia por
consenso, participativa, democrética
en donde prevalezca el modelaje, e
impere una alta credibilidad entre sus
colaboradores. En este mundo global,
ha surgido opiniones, de que aque-
llos gestores que se han establecidos
como lideres participativos gozan de
la aceptacidn y credibilidad para con-
ducir a las personas y a los negocios
a alcanzar sus objetivos estratégicos.
En ese sentido, (Ulrich, 2006), apunta
que es mas probable que tengan éxito
aquellos gestores que sean capaces de
crear organizaciones que respondan
con mayor rapidez que sus competi-
dores a los cambios.

Dilemas de la gestion del talento
humano

Definitivamente, que las nuevas
realidades de la globalizacién de la
economia, los adelantos tecnolégicos,
los avances de la sociedad del conoci-
miento y el manejo del cambio hacen
que los gestores y lideres, se planteen
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la necesidad de asumir nuevos desa-
fios, nuevas posturas, nuevos para-
digmas en la conduccién y funcio-
namiento de las organizaciones, asi
como la velocidad con la que estdn
ocurriendo los cambios en esta época,
hacen que los retos que enfrentan los
lideres y las organizaciones sean cada
vez mds exigentes.

Es por ello que a estos lideres, ges-
tores actuales, se les presentan ciertos
dilemas o disyuntivas en cuanto a:
(Estamos preparados para gestionar
talento humano? ;Se tienen las com-
petencias adecuadas? ;Cémo enfren-
taremos los retos? ;Las instituciones
educativas estdn formando el talento
humano requerido? ; Qué esta pasando
con el Talento Humano? ;Se estin
atendiendo de la manera mds efec-
tiva? ;Qué ocurre si se dedica tiempo
a desarrollar el talento humano del
negocio y posteriormente este vuela
hacia nuevos horizontes? ;Dispo-
nemos de recursos para invertir en el
desarrollo del talento humano? ;Qué
estd ocurriendo con las relaciones
interpersonales? ;Estamos consientes
del entorno que nos arropa? ;Como
gestionar efectivamente el cambio?

Interrogantes como los anteriores,
son muy frecuentes oirlos en los pre-
dios de las organizaciones y en el
medio empresarial, ahora bien, lo
importante es que cada gestor o lider,
asuma estos nuevos retos como un pro-
ceso continuo, en donde se incluyan
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a todos los miembros de la organiza-
cion. Ciertamente, estos retos deben
internalizarse por quienes muchas
veces, urgidos por la demanda perma-
nente de mayor rentabilidad, produc-
tividad, olvidan que quienes impulsan
y motorizan este cambio, obviamente
traducido o sopesado en resultados
son ellos mismos. Que quiere decir
esto, que los lideres primero tienen
que aprender a auto gestionarse y
autogerenciarse para luego poder ges-
tionar liderar de manera efectiva el
talento humano de sus negocios o de
los que representan.

Al hablar de gestiéon del talento
humano, tiene sus implicaciones en
relacién con el punto, (Delgado de
Smith, (2007), opina que la gestioén de
recursos humanos implica el proceso
que permite a los gestores, hacer dili-
gencias conducentes para facilitar que
los recursos humanos inmersos en el
proceso productivo contribuyan con
el logro de los objetivos estratégicos
del negocio.

En ese sentido, necesariamente,
tenemos que abordar la temdtica del
liderazgo, y a su vez referenciar al
lider como tal, a este propdsito (Lanz,
2005: P.66) sefiala:

“Calidad preformativa de la accién
traducida en predominancia de ciertos
petfiles de personalidad, de estilo de
conduccién, de energia organiza-
cional. Dependiendo del contexto cul-
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tural y del carécter de la organizacién
de que se trate, los liderazgos aluden
siempre a una voluntad que dirige, a
un espiritu que pauta un ritmo, a un
referente respecto del cual se con-
forman las précticas y sus estilos. El
liderazgo atafie a los modos de des-
empefio que logran articularse de
una cierta manera con la consistencia
colectiva en un momento dado”

En linea con lo anterior, (Martinez,
2005), comenta que dependiendo del
tipo o estilo de liderazgo que se ejerza
se podran lograr resultados exitosos,
en palabras del autor, los estilos de
liderazgos mds comunes o frecuentes
que han perdurado hasta nuestros dias
son: el estilo Laissez-Faire, el estilo
Autoritario, el estilo democratico. Si
bien es cierto, estos estilos aun per-
sisten en el medio empresarial, tam-
bién es valido afadir, que en cada
época y con el devenir de los afios han
surgido nuevos y diversos estilos de
liderazgos que van naciendo, desarro-
llando y explorando su accionar en
funcién de las conductas y compor-
tamiento del recurso humano al cual
les corresponde direccionar. En ese
orden de ideas, es evidente, que en
la actualidad, se hace necesario rein-
ventar, reorientar el liderazgo de las
organizaciones para combatir todos
estos cambios que se estdn suscitando
en el mundo; es por ello que los ges-
tores, deben asumir el cambio desde
un punto de vista mas humano. Los
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cambios son procesos que suponen
un nuevo aprendizaje, lo cual lleva
tiempo, y se produce no solo desde el
punto de vista estructural, es decir la
accion a cambiar en si, sino también
desde el punto de vista psicoldgico, ya
que el personal involucrado dentro de
las operaciones de las organizaciones,
generan respuesta a los estimulos que
estdn llenos de emociones tales como:
(miedo, entusiasmo, motivacion, pre-
ocupacion, suspenso y hasta desilu-
sién) que acompafian la adaptacioén a
la nueva situacion.

Desde este punto de vista, se puede
precisar que la agenda central de los
gestores del talento humano, esta
orientado a producir resultados en
el corto plazo, asi como a modelar,
gerenciar los cambios y enrumbar el
timén del barco, para garantizar y ase-
gurar la sustentabilidad y la obtencién
de los resultados establecidos en sus
objetivos organizacionales.

Conclusion

A titulo de reflexién, se puede
argumentar que el rol principal del
gestor del talento humano hoy dia, es
el de gerenciar el presente, con visiéon
futurista tomando conciencia de la
necesidad de confrontar el cambio a
través de una nueva performatividad,
una nueva vision epistémica, una
nueva via, una nueva alternativa, que
le permita olvidar selectivamente el
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pasado, reorientarse y reeducarse para
afrontar la dificultad y los embates de
estos tiempos.

Los gestores y los lideres, hoy dia
viven en un mundo cambiante ver-
tiginoso, cuya dindmica opera alre-
dedor de la transformacién constante
del conocimiento, de la tecnologia,
de la sociedad y de los individuos.
Es por ello que deben estar prestos
a aceptar los cambios de paradigmas
y de hecho buscar y auspiciar esos
cambios, pero sin perder la esencia o
subestimar, a aquellos conocimientos
que han permitido la movilizacién de
paradigmas.

La incertidumbre, la complejidad
y el dinamismo son condiciones per-
manentes para la direccién y gestion
del talento humano en las organiza-
ciones. Bajo estas nuevas perspectivas
y realidades, se convierte también al
conocimiento administrativo, en un
recurso invaluable, por la exigencia
social y organizacional que engloba la
necesidad de contar con una gestién
gerencial y un liderazgo eficiente, en
donde el talento humano de la organi-
zacién sea visto valorado y respetado
por su condicién humana por sobre
todas las cosas ya que esto constituye
una necesidad social a nivel mundial.

El medio organizacional de hoy,
esta caracterizado por la racionalidad
y la irracionalidad al mismo tiempo, y
demanda de los gestores y lideres una
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mayor performatividad, competen-
cias, capacidad de andlisis, capacidad
relacional, capacidad de accién y de
critica para prever, definir y afrontar
los diversos peligros y desafios del
sistema.

En los lideres y gestores, recae el
accionar de la direccion, la toma de
decisiones y la operacionalizacion de
los procesos productivos y es a través
de su gestion y de la de sus colabora-
dores que se alcanzan los objetivos
estratégicos empresariales.

Finalmente, la problemadtica exis-
tencialista que enfrentan los gestores
y lideres hoy dfa, tienen naturaleza
compleja y demandan del concurso
de todas las potencialidades del cono-
cimiento humano. Evidentemente,
no hay gestién perfecta ni lideres o
gestores perfectos, es por ello que
los comprometidos consigo mismos,
estdn a la constante bisqueda de ten-
dencias vanguardistas, que los man-
tenga en el juego y que les permitan ir
evolucionando a través de la praxis del
conocimiento de su auto analisis, del
entrenamiento, de la educacion, de las
nuevas experiencias, de las equivoca-
ciones, errores, y del aprender y del
re- aprender de nuevo al lado de sus
colaboradores, sencillamente porque,
las organizaciones no son las que
aprenden, los que aprenden realmente
son las personas que estidn inmersas
en el contexto organizacional.
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