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RESUMEN

Infroduccidn: La situacion global caracterizada por la
existencia de una poli crisis que amenaza a las personas
y a las organizaciones, exige reflexionar sobre el
propdsito de las organizaciones y la gerencia. Objetivo
y método: Se ha realizado esta investigacion
cualitativa, propositiva, documental, con un enfoque
critico-analitico, usando la Hermenéutica, con el objeto
de fundamentar una propuesta de praxis gerencial
cenfrada en consideraciones humanas, mediante el
andlisis de paradigmas contempordneos y la vision
ontoldgica de la organizacién, para conftribuir con la
resiliencia y sostenibilidad institucional. Resultados:
gerenciar con consideraciones humanas implica tener
como cenfro la dignidad de la persona, liderar con
empatia y servicio, promoviendo el bienestar de todos
los grupos de interés; es decir, gerenciar con base en el
amor, con la persona como fin, para promover su
florecimiento; algunas esfrategias presentadas son:
valorar la diferencia y la diversidad, promover el valor
del frabajo, promover la sostenibilidad y el bienestar
con la parficipacién de los colaboradores, entre otras,
para fransformar las organizaciones hacia el bien
comun.

Palabras Claves: gerencia; organizacion; persona;
bienestar; amor; fransformacién.
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Love in the Organization: Managing with
Human Considerations

Introduction: The global situation, characterized by a
polycrisis that threatens both people and organizations,
calls for reflection on the purpose of organizations and
management. Objective and Method: This qualitative,
proposal-oriented , and documentary research was
conducted using a crifical-analyfical approach and
hermeneutics, with the aim of developing a proposal for
a management practice centered on human
considerations. This was achieved through the analysis
of contemporary paradigms and an onfological view of
the organization, fo confribute fo insfitutional resilience
and sustainability. Results: Managing with  human
considerations implies placing the dignity of the person
at the cenfter, leading with empathy and service, and
promoting the well-being of all stakeholders; that is,
managing based on love, with the person as the end
goal, fo foster their flourishing. Some of the sfrategies
presented include: valuing difference and diversity,
promoting the value of work, and fostering sustainability
and well-being through employee participation, among
others, to fransform organizations toward the common
good.
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1. Introduccién

Al revisar la produccidn de textos
relacionados con el drea administrativa
llama la atencidn que desde hace unos
anos se ha observado un aumento
significativo de fitulos referidos a la gerencia
en el siglo XXI, como indicador de que es
diametralmente diferente a la gerencia de
otros tiempos; y si bien la evolucion de la
teoria administrativa implica reconocer el
paso de tener como cenfro los resultados a
una gestién mds humana, la realidad actual
se centra en un movimiento que implica un
“back to basic”, volver al centro de las
cosas, a la esencia de la existencia de las
organizaciones, a la esencia de la vida; se
frata de un llamado a la necesidad de que
las personas, y en especial los lideres
organizacionales, se detengan por un
tiempo y reflexionen sobre el por qué y para
qué de las organizaciones y de la gerencia.
Este ejercicio ha sido realizado por diversos
autores, incluida la autora de este
documento; y aungue emergen muchas
respuestas, una de las que hace que se
fundan la razén y la emocion, es decir, la
complejidad de la persona, es reconocer
qgue la gerencia y las organizaciones existen
para y por la gente, para y por la vida. Si se
consideran corrientes asociadas con la
gerencia  humanista y el liderazgo
consciente es pertinente  verificar  si
cierftamente las organizaciones y la
gerencia estdn trabajando actualmente
para y por la vida y la gente, incluso cémo
se evidencia —o no- esto en la actualidad;
de no ser asi, es valioso profundizar en qué
estrategias y acciones se podrian disenar y
ejecutar para girar el timén del barco vy
dirigirlo hacia el rumbo que hay que seguir,
evaluando su factibiidad en cada
organizacién considerando el contexto en el
cual se desarrolla. Ademds, es preciso
ahondar en cémo inciden el liderazgo, la
comunicacion, la responsabilidad social y la
visidn de sostenibilidad en ese rumbo que se
perfla como el ideal, a ser tomado en
cuanta porlas organizaciones con las cuales
las personas de relacionan y en las cuales se
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desarrollan. En este articulo se presenta una
propuesta que contribuya a contar con
organizaciones gerenciadas con
consideraciones humanas como base de su
sostenibilidad, y de esta forma confribuir a su
vez a construir sociedades mds sostenibles y
resilientes.

Esta investigacién se ha realizado con el
objetivo de propuesta de praxis gerencial
cenfrada en consideraciones humanas,
mediante el andlisis de paradigmas
contempordneos vy la vision ontoldgica de la
organizacién, para confribuir con la
resiliencia y sostenibilidad institucional; para
lo cual ha sido requerido establecer los
siguientes objetivos especificos:

e Analizar diversos paradigmas de
gerencia considerando los desafios
existentes en el contexto actual.

e Profundizar en el propdsito
organizacional tomando en cuenta una
vision ontoldgica que priorice la dignidad
humana y el bienestar colectivo para
fortalecer la resiliencia organizacional.

e Proponer lineamientos estratégicos para
una praxis gerencial que integre el
bienestar y la gerencia con
consideraciones humanas como base de
la sostenibilidad organizacional.

2. Enfoque y diseno metodoldgico

La presente investigacion cudlitativa es
de fipo propositiva - documental ya que no
solo describe la realidad, sino que también
genera propuestas; con un  diseno
bibliogrdfico documental con enfoque
critico-andlitico. Se empled la Hermenéutica
para describir e interpretar textos para
revelar como las estructuras gerenciales
actuales afectan la ontologia (el ser) de las
personas como parte de las organizaciones.

La hermenéutica se entiende como la
disciplina de la interpretacion de los
textos, para comprender el todo,
comprender la parte y el elemento vy,
mds en general, es preciso que texto y
objeto interpretado, y sujeto
interpretante, atanan a una misma
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esfera, de una forma que se podria
fomar en cuenta fransitar a la
comprensiéon, luego, la manera del
lenguaje se imagina como agente
existencial mediador de la experiencia
hermenéutica, lo cual involucra la
posibilidad de descifrar, divisar nuevas
frayectorias y extraer desenlaces en
espacios de comprension mds dilatados.
(Meijias, 2023, p. 185).

La hermenéutica ‘“es el arte del
entendimiento” (Gadamer, 2010, p. 45),
mienfras que Leal (2009) se refiere a la
hermenéutica “como el arte de interpretar
los textos o hipertextos. La asume ligada a la
fenomenologia por estar mancomunada a
las ciencias humanas”. (Mejias, 2023, p. 186).

Por su parte, Dilthey (2000) declara que
la hermenéutica es el arte de comprender
las expresiones de la vida que la escritura ha
fijado. Resulta facil comprender la razdén que
motiva a utilizar el método que combine
vivencia, experiencia, conocimiento,
estudio de la realidad con la interpretacion
del mismo. De no hacerlo asi, para el caso
de la presente lineas de expresion, habria de
ser una cancion sin melodia:
incomprensible, fria, sin  pasidon, y por
supuesto sin dnimos de seguir una faena
determinada. (Mejias, 2023, p. 186).

Asimismo, esta  investigacion  ha
considerado las siguientes fases:

e Fase I: Heuristica: con respecto a la
buUsqueda, seleccidn y recoleccidén de
informacion, se localizaron fuentes
secundarias y se estructurd una revision
sistemdtica en bases de datos como
Socopus, Web of Science, Redalyc y
Lafindex, considerando documentos
publicados especialmente desde el ano
2020 hasta la actualidad, utilizando
descriptores como: Gerencia Humanista,
Bienestar,  Propdsito  Organizacional,
Liderazgo Consciente, Sostenibilidad vy
Resiliencia. Algunas de las fuentes
consultadas incluyen las elaboradas por
autores como: Deloitte, WEF, McKinsey,
Byung-Chul  Han,  Drucker, Porter,
Edmondson, entre otros.
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e Fase II: Andilisis critico: enla cual se realizé
el confraste de los paradigmas
fradicionales (eficiencia de procesos /
gerencia por objefivos) con los
emergentes (resiliencia humana),
analizando cdémo el paradigma de la
eficiencia ha implicado impactos
negativos en el bienestar de las personas
llevando incluso hasta una situacion que
se podria calificar como burnout masivo.

e Fase lll: Interpretaciéon ontolégica: a fin
de profundizar sobre el propdsito de las
organizaciones se realizd una andlisis
hermenéutico a través del cual se
identificaron conceptfos clave como
autonomia, resiliencia, sostenibilidad,
fomando en cuenta que la empresa
pasa de ser una mera mdaquina de
rendimiento a un entorno que promueve
la vida; y las personas pasan de ser un
medio de generaciéon de resultados a ser
parte del fin por el cual existen las
organizaciones, que han de ser un
vehiculo para exaltar la dignidad de las
personas.

e Fase IV: Formulacidon propositiva:
finalmente se integraron los hallazgos de
las fases anteriores para construir y
proponer estrategias que fomenten una
gerencia organizacional con
consideraciones humanas, siendo el
compendio de éstas como una "guia
prdctica" para la gerencia del 2025. Se
consideraron aspectos como: politicas
de desconexion digital (Psicopolitica),
ralentizar el paso y los procesos de
pensamiento  (Elogio a la vida
contemplativa) y el liderazgo con base
en la confianza en lugar de la vigilancia -
control (sociedad de la fransparencia).

3. Marco referencial

En esta seccidon se presentan las bases
tedricas y sus autores que sustentan la
evolucién de la gerencia llegando a la
perspectiva de gerencia humanista o con
consideraciones humanas.
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3.1.Definiciones de Gerencia: de los
resultados a la persona como centro

Existen diversas perspectivas sobre la
definicién de gerencia, que pasan desde el
foco en confrolar los recursos disponibles
hasta el proceso para potenciar las
capacidades de las organizaciones y su
gente.

El pensamiento administrativo se ha
desarrollado a lo largo de la historia; incluso
en el hombre primitivo y las antiguas
civilizaciones (Vélez, 2007). Para muchos

autores, desde finales del siglo XIX se
presenfa un auge en los estudios,
documentacion y  difusion  sobre la

administracién, siendo algunos de ellos:
Mejoramiento industrial  (Roberto Owen,
1870 — 1900); Principios de la administraciéon

cientifica  (Frederick  Taylor, cuyo
pensamiento es considerado como la base
de la administracion moderna, 1900 — 1932);
Administracion general e industrial (Henry

gerencial

Fayol con su enfoque estructuralista
funcional, 1911 -1932); Qué esla burocracia
(Max Weber, enfoque comprensivo, 1900 —
1932); Relaciones humanas y
comportamiento (George Elton Mayo, 1923
— 1955); Teoria de sistema, teoria de
contingencias, investigacion de
operaciones; Gerencia de empresa (Peter
Drucker), o el Enfoque de calidad (Edward
Deming), y otros con mayor vigencia desde
el siglo XX que serdn expuestos mds
adelante. (Vélez, 2007). Los autores
senalados asocian la administracion o su
propuesta de gerencia con lo siguiente, fal
como se aprecia en la préxima imagen:

Referencias

Owen Economia solidaria, formacion humana y paz soclal.

Taylor Eficiencia, productividad, prosperidad, redimiento nacional.

Fayol Doctri it 50 conocimiento discip@nar

Weber Racionalidad, objetividad, cstrategia, perdurabilidad.

Mayo Gestion humana y soclal.

Drucker Clencia gerencial para la rentabilidad econdmica y social. Objetivos
APO.

Deming Fllosofia de calidad, cultura de ka sostenibilidad. Politicas APP

Figura 1. Las propuestas de gerencia. Fuente: Vélez (2007, p. 17)

Si se considera a Taylor, la gerencia
tendria que ver con un enfoque en tareas,
tiempos y movimientos, viendo al trabajador
como un engranaje del proceso de la
empresa; mientras que para Fayol el centfro
estaba en las funciones de ‘'prever,
organizar, mandar, coordinar y confrolar”,
con un enfoque de la gerencia como un
proceso técnico-administrativo. Para Max
Weber, con wuna visibn de gerencia
burocrdtica, ésta se basa en reglas rigidas,
una jerarquia clara y la division del trabajo;
mientras que Michael Porter, por los anos 80,
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ya hacia referencia a una gerencia
estratégica enfocada en la ventgja
competitiva, el posicionamiento de la
organizacion y la consideracion del entorno
externo. Ya en el siglo XX se ha planteado la
necesidad de un ftipo de gerencia dgil
centrada en la flexibilidad, la respuesta al
cambio y equipos auto-organizados; y una
visidn mds disruptiva especialmente desde el
ano 2020 y postpandemia sobre una
gerencia digital / hibrida que considera la
gestion con base en datos, con trabajo
remoto y el uso de la Inteligencia Artificial.
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Por ofra parte, la gerencia puede

concebirse como el arte de hacer que las
cosas ocurran (Crosby,1988); también se
pude decir que es el conjunto de procesos
que hacen posible el cumplimiento de la
filosofia y misién de la entidad para lo cual
se requiere de la conduccion y el gjercicio
del liderazgo adecuado.
Para Peter Drucker, “la gerencia es hacer las
cosas bien” y “el liderazgo es hacer lo
correcto”? (Claremont Graduate University,
s.f., p.1); por lo que las personas gerentfes
deben tener siempre presente a la
organizacién como un sistema vivo y abierto
en interaccién constante con el entorno
(Herndndez, 2011), de forma tal que
cualquier cambio en alguno de ellos
repercute en los demds (Ramirez, 1999),
elementos del sistema.

También  existen  definiciones de
gerencia cenfradas en la persona; como la
Gerencia Humanista que “enfatiza en la
condiciébn humana y estd orientada al
desarrollo de las virtudes humanas, en fodas
sus formas, en toda su extension” (Melé,
2023, p. 78) en esta perspectiva no ve a la
persona como un "medio" (recurso) para
alcanzar un fin, sino como el fin mismo de la
organizacion.
3.2.Teorias Centradas en las Personas

(Enfoque Humanista)

Las teorias de gerencia centradas en las
personas abrazan modelos de confianza y
desarrollo; algunas de ellas son:

Teoria del Liderazgo de Servicio (Servant
Leadership): esta es wuna propuesta
originalmente  presentada por Robert
Greenleaf (1977) y también difundida por
autores como Simon Sinek; se fundamenta
en que el gerente debe servir primero a las
necesidades de su equipo; es decir el lider
estd en la base para eliminar obstdculos vy
facilitar procesos.

2 Version original en inglés: “Management is doing things right.
Leadership is doing the right things.” Traduccién: Herndndez,
Diana.
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Un lider servidor se centfra
principalmente en el crecimiento y el
bienestar de las personas y las
comunidades a las que perfenecen.
Mientras que el liderazgo tradicional
generamente implica la acumulaciéon y
el ejercicio del poder por parte de quien
se encuentra en la cima de la pirdmide,
el liderazgo servidor es diferente. El lider
servidor comparte el poder, prioriza las
necesidades de los demds y ayuda a las
personas a desarrollarse y alcanzar el
mdaximo rendimiento posible. (Centro
Robert K. Greenleaf para el Liderazgo de
Servicio, 2026).

En enfornos de alta incertidumbre como
los actuales la gerencia con base en el
liderazgo de servicio fomenta la resiliencia
porque crea redes de apoyo donde el
equipo se sienfe respaldado para actuar;
ademds, contribuye con la sostenibilidad
organizacional ya que mejora la retencion
del talento humano y reduce los costos de
rotacién; aumenta el compromiso de los
colaboradores de la organizaciéon, ‘se
desarrolla un sentido de confianza vy

cooperacion”  (Sinek, 2014), mejora del
ambiente laboral y contribuye con el
desarrollo  personal 'y profesional al

enfocarse también en el crecimiento de
cada integrante de la organizacion.

Teoria de la Seguridad Psicoldgica:
propuesta de Amy Edmondson (2018) que
sostiene que los equipos mds productivos no
son los que menos se equivocan, sino
aqguellos donde las personas se sienten
seguras para ser ellas mismas sin miedo al
castigo, por lo que el equipo es un entorno
seguro para asumir riesgos interpersonales.
Significa que las personas pueden proponer
ideas, hacer preguntas o admitir un error, sin
ser castigadas, humilladas o juzgadas por
ello.
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Considerando a Byung-Chul Han (2013),
ante una “sociedad de la transparencia"
donde todo es vigilado y cuanfificado,
la seguridad psicoldgica es un antidoto
pues permite la "negatividad" (el error, la
duda) como parte necesaria del
proceso  creativo.  Sin  seguridad
psicolégica, la persona trabajadora se
"autoexplotad” como un infento de
parecer perfecta, lo cual lleva al
agotamiento. Y tal como menciona
Mejias (2023), la productividad no nace
de la presidon, sino de la confianza.
Equipos con alta seguridad psicolégica
aprenden mds rdpido de los errores, lo
que fortalece la resiliencia
organizacional ante las crisis.

Teoria de la Autodeterminacion (Self-
determination theory - SDT): presentada por
Deciy Ryan (2008) es la base cientifica de la
Motivacién Intrinseca, fundamental para
redefinir el propdsito organizacional; es una
teoria empirica que estudia la motivacion, el
desarrollo y el bienestar humanos. Esta teoria
sostiene que para que una persona florezca,
la gerencia debe garantizar fres nutrientes
esenciales:
Autonomia: referida a sentir que la
persona tiene la voluntad y la capacidad
de elegir cémo hacer su trabagjo
(conecta con las organizaciones "Teal" a
las que se refiere Laloux (2014), pues
indica que uno de los pilares de ese tipo
de organizaciones es que en ellas
predomina la descentralizacién y la
responsabilidad de la foma de
decisiones se reparte ya que se confia en
la inteligencia individual y colectiva de
los colaboradores).
Competencia: es decir, que Ias personas
sientan que son eficaces y que tienen
oportunidades de  crecimiento vy
maestria; y,
Relacién (Relatedness): senfir conexion y
pertenencia con ofros (lo cual es
fundamental mds aln en contextos
complejos, considerando, por ejemplo,
los hallazgos de PsicoData 2024 (UCAB,
2024) sobre la necesidad de redes de
apoyo para el bienestar de las personas).
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Por tanto, una gerencia que prioriza
estas tres necesidades deja de
"gestionar procesos' para "gestionar
contextos de motivacion".

3.3.Gerencia con consideraciones
humanas: Paradigma actual

Existen teorias tradicionales y otras mds
emergentes sobre la gerencia con
consideraciones humanas.

En cuantfo a los “Paradigmas
Tradicionales” se consideran como la base
del Humanismo Organizacional, y fueron las
primeras teorias en desafiar la visién
mecanicista del Taylorismo, infroduciendo la
psicologia en el taller y la oficina. Por una
parte, Douglas McGregor propuso la Teoria
Y, la cual sostiene que el trabajo es una
actividad natural y que el ser humano busca
responsabilidades y es capaz de
autodirigirse si estd motivado (frente a la
"Teoria X" mds asociada con los
planteamientos de Taylor que asume que el
hombre es perezoso y evita el tfrabajo),
cambiando la gestidon con base en el control
y el castigo por una basada en la confianza
y la integracion (EUDE, s.f.). El gerente
cambia asi su rol: deja de ser un "vigilante"
para convertise en un facilitador del
potencial humano. Por otra parte, Abraham
Maslow (1943) establece una jerarquia
(pirdmide) de necesidades donde, una vez
satisfechas las bdsicas (fisioldgicas y de

seguridad), la persona busca la
pertenencia, el reconocimiento Y,
finalmente, la autorrealizacion; asi la

gerencia debe entender que el salario o
remuneracién no es el Unico factor de
motivacién; y la organizacién debe ofrecer
un enforno que le permita a la persona
frabajadora  escalar hacia su  mdximo
potencial personal.

Sobre ofras teorias contempordneas
centradas en el florecimiento, la resiliencia y
la sostenibiidad en una era de gran
incertidumbre, se destacan:

e liderazgo Positivo: centrado en el
estudio de lo que "estd bien" en las
organizaciones. Cameron (2012)
propone que el liderazgo debe fomentar
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un clima de abundancia, grafitud vy
perddn, lo que genera una desviacion
positiva  del rendimiento. Cameron
demuestra que el florecimiento humano
(virtuosidad) produce resultados
superiores a la presion constante.
Seguridad Psicoldégica: la cual reconoce
la vulnerabilidad como una ventagja
competitiva. Al permitir que la persona
sea "ella misma" (sin mdscaras de
perfeccidn), se reduce el estrés crénico y
se potencia el aprendizaje
organizacional. Amy Edmondson (2018).
Gerencia humanista moderna (Human-
Centered Management) que fiene a
Mélé  (2003) como uno de sus
exponentes, y que ha tomado gran
relevancia en la investigacion cientifica
actual; se puede expresar que cuenta
con 3 pilares:

Dignidad humana: a diferencia de la
perspectiva de gerencia fradicional, este
modelo postula que la dignidad no es
negociable. Ninguna meta econdmica
justifica el maltrato o la erosion del
bienestar de las personas.

Liderazgo empdtico: estudios
bibliométricos de 2024 (Safuan, 2025)
identifican que la empatiay

la inteligencia emocional son los femas
de mayor crecimiento en la investigacion
gerencial actual; vy,

Gestién del bienestar y la salud
mental:luego de la pandemia, la
gerencia ha infegrado la salud mental no
como un beneficio exira, sino como un
factor clave a considerar dentro del
guehacer organizacional. Segin la
Organizacion Mundial de la Salud (OMS,
2024) "a nivel mundial, se estima que
cada ano se pierden 12 000 millones de
dias de frabajo, debido a la depresién y
la ansiedad, a un costo de US$ 1 billdn
por ano en pérdida de productividad”;
este es un tema tan relevante que la OMS
publicé Directrices de la OMS sobre salud
mental en el tfrabagjo”; y junto a la
Organizacién Internacional de Trabajo
(OIT), elabord una resena normativa
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fitulada Mental health at work: policy
brief que proporciona un  MArco
pragmdtico para la aplicacién de las
recomendaciones formuladas por la
OMS.

e Amor como valor cultural en la
organizacién: este planteamiento tiene
como exponente destacada a la
argentina Lina De Giglio, autora del libro
“Sentirse Mds Feliz en el Trabajo”; para
De Giglio (2025), el compromiso laboral
no se impone mediante el control, sino
que nace del amor organizacional
referido a “un valor cultural que genera
pertenencia, motivacién y servicio
genuino. Cuando ese amor falta, la
calidad del servicio, la cohesidn interna
y la reputacion externa se resienten.
Reivindicarlo es una estrategia, pero
también una decision éfica” (De Giglio,
2025); esta autora senala que el
compromiso de los trabajadores con la
organizacion es clave para garantizar
un servicio de alta calidad, y su
ausencia fiene consecuencias como: la
reducciéon de la atencion personalizada
y empdtica; el incremento en errores y
descuidos; una menor innovaciéon y
mejora continua; una alta rotacion vy
ausentismo, asi como un impacto
negativo en la imagen vy la reputacion
de la organizacién. Para De Giglio
(2025), el amor es una fuerza poderosa,
en cualquiera de sus versiones y su falta
resiente la vitalidad de las personas
pudiendo  producir, enfre  ofros:
desconexion emocional; disminucién
del compromiso; un clima laboral
negativo; resistencia al cambio; alta
rotacion y desercién; asi como deterioro
de la reputacion corporativa.

A fin de fortalecer la calidad del servicio
y construir una cultura basada en el amor
organizacional, De Giglio (2025) sehala que
las  instituciones  deben  implementar
acciones como: desarrollar un liderazgo
inspirador; reconocer y valorar el esfuerzo y
aportes de los trabajadores; promover la
participacion de los trabajadores en las
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decisiones; impulsar el desarrollo profesional
y personal; promover una cultura de servicio
y empatia, y crear ambientes de trabajo
saludables.

Estos planteamientos senalan la
necesidad de gerenciar con sensibilidad
ética y adaptabilidad cultural; actualmente
toma mds relevancia gestionar la diversidad
y la incertidumbre con un marco moral
sélido, donde el/la gerente no solo
considera los resulfados o  efectos
econdmicos - financieros, sino elimpacto de
sus decisiones en las personas y el ambiente,
adaptdndose a las necesidades culturales
de cada individuo en equipos globales y
diversos.

4. Actudlidad: las personas y la gerencia:
Necesidad de la transformacion
gerencial

Las organizaciones se desarrollan
actualmente en un contexto signado por la
incerfidumbre y una poli crisis constante que
amerita repensar el foco de la gerencia en
las organizaciones; a contfinuacion, se
presentan mds detalles sobre estos
aspectos.

4.1.Contexto global: De lo previsible a la
Poli crisis
Hasta 2019, la gerencia operaba bajo
un modelo de '"opftimizacién constante”
(Lean, Six Sigma), donde el éxito era reducir
costos y tiempos. Sin embargo, tres grandes
fuerzas cambiaron el tablero:

e Lo Era de Ila Poli crisis (2020-
2025): entendida como un conjunto de
riesgos globales interrelacionados con
efectos compuestos y resultados
impredecibles; la pandemia, los
conflictos geopoliticos (como los de
Ucrania, Medio Oriente), las crisis en las
cadenas de suministro y el cambio
climdtico, entre oftros, demostraron
que los procesos eficientes son fragiles.
Una organizacién "eficiente" pero rigida
estd destinada al fracaso ante la
incertidumbre; mientras que una
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empresa 'resiliente" puede sobrevivir.

(World Economic Forum, 2024).

e La "Commoditizacion” de la Eficiencia
por la Inteligencia Artificial (I1A) en 2025,
la IA Generativa y la automatizacion
avanzada ya se encargan de la
optimizacion de procesos; la ventaja
competitiva recaerd en las
organizaciones que sean pioneras en
utilizar la A generativa para acelerar sus
prioridades de negocio, innovaciones
y el crecimiento de la empresa
(McKinsey and Company, 2023), por lo
que el valor de la gerencia recaerd
especialmente en el juicio critico, la
empatia y adaptabilidad humana.

e La Crisis de Salud Mental Global: El
sindrome de agotamiento (burnout),
alcanzd niveles récord en los Ultimos
anos; segun el informe de burnout
realizado por The Mental Health UK, en
2024 "muchos aun corren el riesgo de
sufrir agotamiento, y 9 de cada 10
experimentaron niveles altos o extremos
de presion o estrés durante el Ultimo
ano”; ademds, “Uno de cada cinco
(21%) admitid que su productividad o
rendimiento se vieron afectados por
altos niveles de presion o estrés, pero
qgue no aqjustd su horario ni se tomd
fiempo libre del trabajo, mientras que
casi uno de cada cinco (19%) optd por
no revelar sus altos niveles de presién o
estrés” (Mental Health UK, 2025). El
burnout o sindrome de agotamiento
laboral ingresé oficialmente en enero
de 2022 a la Clasificacion Internacional
de Efermedades (CIE-11) dela OMS, por
lo que todos los paises miembros,
deberdn  considerarlo como  un
padecimiento laboral.

Como clave, las organizaciones van
reconociendo que "proceso perfecto” no
funciona si la persona que lo opera estd
colapsada, y el bienestar ha pasado de ser
un beneficio de Recursos Humanos a ser un
indicador incluso de riesgo financiero, por
todos los impactos que tiene tanto para las
organizaciones como para las personas en
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términos sociales, econdémicos, de politicas
publicas, etc.

A lo anterior se suma, que se presenta
una crisis de valores y comportamientos
éticos, por lo que toma relevancia revisar el
fexto de Jerry Harvey (1988) fitulado
Eichmann in the Organization, que forma
parte de la publicacién The Abilene
paradox and other meditations on
management y que foma como base el libro
de Hannah Arendt (1965) a su vez fitulado
Eichmann en Jerusalen; asi como la pelicula
“12 Hombres Sin Piedad” (Metfro-Goldwyn-
Mayer, 1957); fuentes que hacen examinar
con detalle los mecanismos y fundamentos
para la toma de decisiones personales y
organizacionales.

Las evidencias indican que la
confradiccién es la base de la existencia de
muchas organizaciones, ya que
comunicacionalmente difunden mensajes
basados en la excelencia, el respeto a la
disidencia, el respeto a la vida incluidos los
seres humanos; sin  embargo, en el
desempeno diario se presentan retos
intferesantes en esta drea a fin de concretar
coincidencias enfre lo declarado vy
manifiesto en la realidad. Como lo expresa
Harvey (1988), en el capitulo Eichmannin the
Organization, “A veces se olvida lo que es el
ser humano” y se cae en el juego de la toma
de decisiones, sin considerar como parte de
la ecuacidn que esas  decisiones
impactardn, en la vida de la gente, en la
vida de los integrantes de la organizacion;
de hecho en algunos casos se escuchan
afirmaciones como que se actia de una
determinada forma porque “no se tiene ofra
opcion”, y siempre hay una opcion clara y
es actuar con consideraciones humanas, tal
como lo plantea  Harvey  (1988);
consideraciones que en algunas
oportunidades se pierden por el sistema en
el que se encuentfra inmersa la gente, ante
lo cual aplica un llamado a la habilidad para
la compasidn, la gracia y el amor; si para el
amor, del cual poco se habla en el mundo
gerencial, cuando es la clave de la
existencia, 'y por ende impregna
absolutamente todo lo que se dé en la vida,
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incluidas las organizaciones y fodos sus
Procesos.

4.2.Puntos criticos de la transformacion

Para comprender la necesidad de la
evolucién hacia una gerencia mds humana,
es preciso considerar ciertos hitos clave:

Del "Capitalismo de Accionistas” al “Capitalismo
de Partes Interesadas”

El Foro Econémico Mundial (2021) ha
impulsado que el éxito de un gerente en la
actualidad se debe medir considerando
aspectos que van mds alld del margen
operativo, siendo fundamental considerar
qué tanto valor agrega la organizacion a la
vida de sus colaboradores o personas
frabajadoras y grupos de interés en general;
en la agenda de Davos del 2021, citado por
the World Economic Forum, tomd fuerza
el Capitalismo  de  Partes Interesadas
(Stakeholder Capitalism). (WEF, 2021).

La transicion del "Engagement” (Compromiso) al
"Flourishing" (Florecimiento)

Anteriormente las  organizaciones
buscaban que las personas frabajadoras
estuvieran “comprometidas” para producir
mucho mds, poniendo foco en el proceso;
mientras que en la actualidad se busca
el florecimiento, concepto Ultimo que ha
derivado de la psicologia positiva, tenido
como aufor destacado a  Martin
Seligman(2011) y que se centra en 5 pilares
del bienestar: Emocion Positiva,
Compromiso, Relaciones, Significado vy
Logro, lo cual implica que si la persona
desarrolla  sus fortalezas, autonomia vy
propdsito, mejoran  su  rendimiento vy
satisfaccién, 'y la  resiliencia  y la
productividad son consecuencias naturales,
y no objetivos forzados.

Agilidad emocional como ventaja competitiva
Considerando los cambios constantes y
voldtiles a los que se enfrenta la sociedad,
un proceso rigido estd destinado a fenecer;
con base en Emotional Agility de Susan
David (2018) y el informe Future of Jobs 2025
del Foro Econdmico Mundial (2025),
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la resiliencia humana permite que el equipo
pivote, aprenda vy se adapte sin
desmoronarse. La gerencia en la actualidad
se enfiende como el diseno de entornos que
permitan esta flexibilidad psicoldgica.

Poder del talento -The Great Realignment-

Luego del fendmeno de ‘“la Gran
Renuncia” (evidenciado especialmente
entre 2021y 2022), el talento calificado se ha
vuelto selecfivo en cuanto a las
organizaciones con las cuales trabagjar,
poniendo foco en empresas que
confribuyan con su desarrollo integral.
Segun  Microsoft (2024), 53% de los
frabajadores ahora priorizan su salud vy
bienestar sobre el frabajo, en comparacion
con antes de la pandemia; y la gerencia
actual ha de asumir un enfoque de human
first (Gartner, 2025), fratando el desarrollo de
las personas frabajadoras como un acto de
cuidado (Deloitte, 2025) como mecanismo
para la retencién del talento y conocimiento
critico.

5. Estrategias para gerenciar con
consideraciones humanas

Para promover una gerencia que tenga
como base el actuar con consideraciones
humanas, tomando en cuenta los referentes
ya abordados y el contexto actual, se
pueden desarrollar estrategias como:

La observacién: la cual es clave para
promover espacios respetuosos,
parficipativos e  impulsar  cambios
considerando la readlidad de la
organizacién; esta es una habilidad que
todo directivo ha de desarrollar;
entendiendo por observacion al arte de
ver, escuchar y senfir; es pertinente que un
gerente se pregunte: ;Qué estd pasando
actualmente en la organizaciéng 3Cémo
se estdn dando las relaciones entre los
trabajadorese sCudl es el trato entre sie
3Como perciben el frato del gerente hacia
ellos? 3Cudles son los puntos en comun vy
de diferencia entre los grupos de
colaboradores? sCudles son los
comentarios mdads frecuentes que
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comparten con la gerencia?; de su
discurso gcudles querencias se destacan
con mds frecuencia?, etc. En 12 Hombres
Sin Piedad, uno de los elementos clave fue
la capacidad de observacion de uno de
los jurados hacia el testigo del caso; asi, los
detalles son importantes para conocer la
realidad vy, por ende, para el proceso de
toma de decisiones.

Valorar la disidencia y la diversidad: es
importante conocer de cerca a los
integrantes de la organizacién de la que se
forma parte, particularmente a quienes
juegan el rol de antagonistas, y asi buscar
mecanismos para saber lo que realmente
quieren de fondo; muchas veces lo que se
manifiesta publicamente no es lo que en
realidad los mueve. Es un reto saber cudl es
la necesidad que desean satisfacer. Habrd
algunas oportunidades en las que sea
pertinente promover el didlogo para
descubrir esto, mientras en ofros casos lo
propio serd aplicar ofro tipo de estrategia.
Eso si, es preciso dejar claro, tanto en el
discurso, como una de las politicas
comunicacionales, asi como en el actuar
del directivo, ese valor a la diferencia,
aprecio a la diversidad, a la disidencia, con
respeto a la persona; asi se deja la puerta
abierta para el didlogo con una regla de
juego de base: el respeto. Es preciso
recordar que una sola persona puede
hacer cambiar la realidad al promover una
discusion respetuosa, lo cual se puede
apreciar en 12 Hombres Sin Piedad; esto no
quiere decir que promoverla sea facil, mds
si necesaria para el mejor funcionamiento
de la entidad; una discusién respetuosa es
necesaria para promover los mejores
acuerdos, los mejores cambios para la
institucion.

Reconocer la existencia de intereses
variados y decidir considerando lo mejor
para las personas: especialmente en
consejos de direccion y ofros fipos de
instancias de la organizacién, es preciso
tomar conciencia de que las personas
tienen diversos intereses, y es requerido
aceptar esa readlidad para actuar de la
mejor forma posible. Por tanto, es pertinente
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investigar para conocer los intereses y reales
necesidades de cada wuno de los

colaboradores, para que al  fomar
decisiones se fomenten aquellas
alternafivas que promuevan el mejor

beneficio a las personas; y que causen el
menor dano posible. Para ello, es necesaria
la formacion en el didlogo, la negociaciony
los acuerdos; a fin de no quedarse con las
primeras impresiones, analizar muy bien los
hechos, generar de forma conjunta las
alternativas de solucién y enfre todos los
involucrados elegir lo mejor, sabiendo que
cambiar de opinién es vdlido y de hecho es
lo natural después de una sana interaccion,
mds aun en enfornos tan cambiantes como
los actuales.

Promover el valor y la cultura del
trabajo: rescatar la importancia del frabajo
como un medio para la readlizacién
humana; como una manera de expresar
amory reconocimiento alos demds, con un
frabajo hecho con calidad y enfregado
oportunamente; esto implica realizar
talleres de formacién al respecto vy
especialmente en cuanto a que el trato de
los gerentes y directivos hacia sus equipos
de trabgjo, sea basado en el
reconocimiento de su buen desempeno vy
en tomar los errores como oporfunidades
para aprender mds que centrarse en el
castigo por los mismos, fransformando a la
organizacién en un espacio seguro para el
aprendizaje y el crecimiento integral de las
personas, en alineacién con lo indicado por
Amy Edmondson (2018).

Impulsar la participaciéon activa de los
trabajadores de los distintos niveles en
procesos de toma de decisiones: para ello
es necesario saber cudndo y cémo es
pertinente desarrollar ese proceso de
participacion, pues en algunos casos
podrian participar todos; mientras en otros,
seria preciso trabajar con liderazgo
distribuido, e incluir a los lideres de drea en
los procesos decisorios, sobre la base de
que ellos habrian realizado las consultas
pertinentes con sus equipos. Esto promueve
que los colaboradores se sientan fomados
en cuenta, fortalece el frabajo en equipo,
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incide en el nivel de identificacién con la
institucion y disminuye la resistencia a los
procesos de cambio.

Ofro elemento clave, es impulsar
iniciativas de responsabilidad social y
sostenibilidad en las cuales participen los
colaboradores; iniciativas como: la
participacion en la recuperacién de
espacios de la instituciéon, en la medida de
sus posibilidades y de manera voluntaria; la
participaciéon en apoyo a obras sociales
externas a la insfitucidn  que estén
relacionadas con sus dreas de interés. Esto
implica generar algin mecanismo para
conocer sus intereses diversos (hobbies,
realidad personal, intereses formativos, etc.)
lo cual se puede hacer a tfravés de focus
group, enfrevistas individuales,
cuestionarios online, entre ofros. Es preciso
tener en cuenta que cada persona es
diferente, y que para unos funcionaria
mejor un cuestionario, mientras que para
otros es mejor una conversacién cara a
cara. Es un "“arte” poder identificar cémo lo
ven mejor los integrantes del equipo de
frabajo, para ser exitosos en la aplicacién
de esta y ofras iniciativas.

Igualmente, es necesario incluir
acciones sobre las dreas de salud y el
bienestar, ya no como un accesorio sino
como un elemento estratégico que
impacta en la organizacién y en las
personas. De manera especifica se podrian
realizar actividades como:

e Entrenamiento en Agilidad
Emocional: realizar talleres basados
en la metodologia de Susan David
(2018) para que lideres y equipos
aprendan a procesar emociones
dificiles en momentos de cambio de
mercado.

e Protocolos de "Desconexion Digital”
real: establecer politicas donde no se
envien correos ni mensajes fuera de
horario laboral, protegiendo el
tiempo de descanso de las personas.

e Primeros Auxilios Psicologicos (PAP):
capacitar a gerentes de linea para
identificar senales tempranas de
burnout o ansiedad, actuando como
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un primer puente hacia ayuda
profesional; para esto se puede
hacer una alianza con la Universidad
Catdlica Andrés Bello — Escuela de
Psicologia, que ya cuente con este
tipo de servicios para el publico
general.

e Plataformas de Educacién
Financiera: crear mecanismos para
brindar herramientas sobre gestion
de deuda, ahorro e inversién
inteligente a los trabajadores, toda
vez que la situacidon econdmica es
apremiante a nivel general; se
sugiere coordinar grupos de estudio
y compartir de experiencias en esta
drea para promover el aprendizaje y
apoyos mutuos.

Considerando la importancia de las
redes de apoyo, fomando en cuenta los
planteamientos de Amy Edmondson y los
resultados de Psicodata 2024, se propone:

e Grupos Apoyo enire Pares: crear
comunidades internas donde las
personas frabajadoras compartan
desafios profesionales y personales
en un enforno seguro.

e Voluntariado Corporativo con
Propésito: crear y ejecutar
estrategias que permitan a los
colaboradores conectar su trabajo
coftidiano con causas que tengan un
impacto social real, fortaleciendo asi
la retencion a través del sentido de
frascendencia. Para ello, las
organizaciones podrian compartir
experiencias con empresas con
frayectoria en el ftema en sus
respectivos paises.

e Impulsar la participacién activa de
los trabajadores de los disfinfos
niveles en procesos de toma de
decisiones: para ello es necesario
saber cudndo y cdmo es pertinente
desarrollar ese proceso de
participacion, promover un liderazgo

distribuido, incluso formar a los
gerentes para que desarrollen
habilidades de gerencia
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participativa, escucha activa,
negociacion y acuerdos, entfre otros
aspectos clave para desarrollar
procesos de decisidon participativos.

De esta forma se contribuye a cambiar
a la organizacién pasando de una
estructura meramente jerdrquica a un
espacio de acompanamiento para el
desarrollo integral de las personas.

6. Conclusiones

Ante el contexto de poli crisis en el cual
se desarrolla la sociedad, es preciso que la
gerencia fome como cenftros la dignidad de
la persona, liderar con empatia y en modo
servicio promoviendo el bienestar de todos
los grupos de interés. Algunas esfrategias de
gerencia con consideraciones humanas se
pueden enfocar en: valorar la diferencia,
apreciar la diversidad, con respeto a la
persona; reconocer la existencia de
intereses variados y decidir considerando lo
mejor para las personas; promover el valor y
la cultura del trabajo; impulsar iniciativas de
responsabilidad social y sostenibilidad en las
cuales participen los colaboradores vy
organizar acciones sobre las dreas de salud
y el bienestar. Para desarrollar lo indicado es
necesario un kit de herramientas que
incluyen: tiempo, dedicacién, paciencia,
existencia con conciencia, reconocer la
diversidad y complejidad que es cada una
de las personas: seres  racionales,
emocionales y espirituales, muy cambiantes,
que pueden reaccionar de maneras muy
distintas a los mismos estimulos. Gerenciar
con consideraciones humanas implica
centrar la praxis gerencial en actuar con
base en el amor, tenido a la persona como
centro y fin, no como medio, para promover
su florecimiento. Ese amory el acto de amairr,
gue incluso parte de reconocer lo valioso de
la disidencia, implica una labor constante y
de calidad, pues “para amar hay que tener
coraje, no para hacer la guerra” (Harvey,
1988).
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