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Resumen Ejecutivo

Cada vez mas se utilizan herramientas digitales en recursos humanos (plataformas de HCM, analitica
de personas, IA, sistemas de vigilancia), lo que presenta a las organizaciones un camino allanado
hacia la eficiencia y la meritocracia, y como un medio para ayudar a las personas en el trabajo. No
obstante, estas tecnologias no son neutrales, si no que representan herramientas de poder

sofisticadas que tienen un impacto profundo en lo que significa ser un empleado.

A partir del fildsofo Byung-Chul Han, intentaremos apoyar la idea de que bajo la bandera de la
autooptimizacion y la transparencia, se promueve una nueva forma de trabajar que conduce a la
autoexplotacion. La hipdtesis que guia este trabajo es que esta forma silenciada de dominacién que
pasa por libertad crea patologias como el agotamiento y la intensa alienacidn, que socavan el
bienestar real y la libertad de los individuos en el lugar de trabajo moderno. "Talento" se redefine
como un insumo medible, despojandolo de su cardcter organico y ambiguo, un prdélogo retorcido al

mundo del trabajo y la relacién laboral de talla Unica.

Una breve visidn general:

Este andlisis se desarrolla a partir de una comprensién tedrico-critica, derivada de una revisiéon
bibliografica intensiva de textos centrales de B.-C Han (La Sociedad del Cansancio, Psicopolitica, La
Sociedad de la Transparencia), asi como complementos de otros autores como Michel Foucault
y Shoshana Zuboff, y un analisis critico del discurso dominante en la bibliografia de gestién y

los informes de consultoria sobre la gestiéon del talento.

Resultados Clave y Conclusiones:

La investigacién intenta mostrar que el "nuevo paradigma de gestién del talento digital" produce

una forma de ser que incluye:

1. Autoexplotacion como Autodeterminacion : El trabajador se transforma en su propio
"emprendedor", subyugado al dictado de un rendimiento ilimitado. La necesidad de
mejorarse constantemente se internaliza y las lineas entre el trabajo y la vida se difuminan,
creando un estado permanente de autodemanda que no permite una relajacién o
satisfaccion genuina (Han, 2021)

2. Psicopolitica y Vigilancia Sutil: Las tecnologias digitales funcionan como instrumentos

psicopoliticos que permiten controlar y predecir comportamientos (e incluso afectar afectos



y emociones) mediante el almacenamiento de grandes cantidades de datos (Big Data). Esta
'vigilancia sutil' es persuasiva en lugar de impuesta, atrayendo a las personas a participar
voluntariamente en su propia exposicion y regulacién, todo bajo el disfraz del
autoempoderamiento (Han, 2022; Zuboff, 2019).

3. Tirania de la Transparencia y Positividad Obligatoria: La visibilidad total en el rendimiento
y la interaccidn erradica los espacios necesarios de intimidad y opacidad para la reflexién y
autenticidad. Al mismo tiempo, se impone la obligacién de la positividad, y el fracaso, la
duda y el cansancio no son una opcidn, y la "felicidad" y el "compromiso" superficiales se
venden como vida real, aunque todos saben que estdn agotados (Han, 2012).}

4. Patologias del Rendimiento: La interseccion de estos factores produce una gama de efectos
patoldgicos, con el agotamiento, la ansiedad crénica y la depresién como enfermedades
caracteristicas de esta sociedad. La comparacion implacable y la reduccion de la autonomia
auténtica agravan la alienacidon del trabajador al hacer que el agotamiento del que sufren

sea producto de su propia falla personal.

El objetivo de este trabajo es mostrar los limites de esta manera de concebir la gestién de los
recursos humanos y realizar una propuesta, aunque modesta, diferente a la hegemonica, a partir de

los aportes de del filésofo Byung-Chul Han.

1 La tirania de la transparencia y la eliminacién de la negatividad encuentran eco en la investigacién sobre la
retroalimentacion continua y la cultura del feedback. Denison, D. R., & Spreitzer, G. M. (1991). Organizational culture and
effectiveness: Can the type of culture make a difference? Organization Science, 2(1), 3-24. y analisis mas recientes sobre
la "cultura de la franqueza radical" (ej., Kim Scott. (2017). Radical Candor: Be a Kick-Ass Boss Without Losing Your
Humanity. St. Martin's Press. si bien promueven la apertura, pueden generar un ambiente donde la vulnerabilidad es
penalizada y solo se valora la informacion "positiva" o "constructiva" que impulsa el rendimiento, suprimiendo la critica o
el disenso. Un estudio de Gartner (2022) encontré que el 49% de los empleados se sienten incomodos dando feedback
negativo a sus colegas o superiores, y el 65% de los lideres de RRHH admiten que la cultura de su organizacién no fomenta
la expresion abierta de desacuerdos [Gartner, 2022, The Future of Performance Management report]. Esto sugiere una
presion por la positividad que limita la autenticidad en las interacciones.
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Introduccién / Prefacio

El mundo de la gestidn del talento? en las grandes empresas ha cambiado drasticamente en los
ultimos afios, en gran medida debido al auge de la tecnologia digital. Las plataformas de
autogestion, los algoritmos de evaluacion de desempefio, los sistemas predictivos de productividad
y las tecnologias de rastreo se encuentran entre las ‘mejores recetas’ y herramientas para mejorar,
agilizar y, en teoria, empoderar a los trabajadores con una actualizacién permanente sobre si
mismos. Esto es un signo de un enfoque generalizado que sacrifica la toma de decisiones basada en
la intuicién subjetiva y el pensamiento obsoleto de gestién del talento, avanzando hacia uno
impulsado por datos y estadisticas avanzadas para redefinir los modelos tradicionales de gestién del
talento, convirtiéndose en procesos guiados por algoritmos, impulsados por métricas, con tableros
interactivos: "La gestidn del talento se encuentra en un punto de inflexidn, pasando de la intuicidn
a la evidencia, impulsada por datos y herramientas analiticas en los ultimos afios” (Cappelli, 2019
p.15), generando una profesionalizacidon y tecnificacion sin precedentes del area de recursos

humanos (en adelante RRHH).

Aungue hoy en dia estas son consideradas herramientas innovadoras que permiten una gestién mas
agil, justa y transparente en los RRHH y prometen un entorno laboral que desbloquea el potencial
de cada empleado, este trabajo busca cuestionar criticamente esta vision meramente instrumental
y funcionalista. No obstante, es importante reconocer que, en respuesta a los desafios emergentes
como el burnout y la necesidad de sostenibilidad del liderazgo, las organizaciones estan
comenzando a explorar y aplicar nuevas iniciativas, incluyendo programas de bienestar especificos
para sus cuadros directivos, buscando mitigar los efectos adversos de las culturas de alto
rendimiento. Si, por un lado, leer estos instrumentos a través de un trabajo critico filoséfico con
postdoctorados, aqui la preocupacion es que las herramientas traspasan el plan racional del trabajo

hacia una sobre-modelacion® de los trabajadores.

2 La gestion del talento en las organizaciones se refiere al conjunto de practicas estratégicas que permiten atraer,
desarrollar, motivar y retener el capital humano, con el objetivo de alinear las competencias de los empleados con los
objetivos institucionales. Esta gestion moderna considera factores como el liderazgo, el aprendizaje organizacional, la
innovacidn, el bienestar laboral, la transformacién digital, la diversidad generacional y la responsabilidad social interna.
Se sustenta en una visidn integradora que considera el talento como el eje del desarrollo competitivo (Rivera & Torres,
2025, p. 4; Acosta, 2025, p. 6).
3 .. . . - )

La sobre-modelacidn de los trabajadores, desde una perspectiva critica como la de Byung-Chul Han, se refiere al proceso



En este sentido, el filésofo coreano Byung-Chul Han en sus obras centrales (2010, 2014, 2017), nos
alerta que el estandar de transparencia absoluta y autoevaluacidn permanente no son solo
instrumentos de gestidn neutros, sino mecanismos complicados de manejar. Estas funcionan de una
manera menos obvia transformando la coercién externa y visible ejercida por las sociedades
disciplinarias en una autoexigencia intima y voluntaria hacia si mismo. Segin Han (2010), es una
forma extenuante de vivir en una sociedad del rendimiento donde ‘el sujeto ya no es
necesariamente explotado; se autoexplota’ (p. 34) y al hacerlo aparentemente logra la opresién a

través de su propia ‘libre voluntad’. Este acertijo de libertad obligatoria es el centro de su critica.

Segln esta légica filosdfica, las técnicas que aparecen inmediatamente favorables para el
crecimiento personal y profesional pueden, por el contrario, actuar como dispositivos de vigilancia
suave, homogenizar comportamientos, producir sobretrabajo. Han (2012) destacé que ‘la
transparencia total es un infierno. Esto aniquila la “negatividad del otro, de ocultarse, de limitarse”
(p. 56) y arruina “el grosor de retirarse, de aislarse, de reflexionar” (p.774) que es necesario si son
de existir los ambitos existenciales significativos de libertad y creatividad. En un desarrollo paralelo,
Shoshana Zuboff (2019) ha introducido el nuevo concepto de “capitalismo de vigilancia” para captar
el orden emergente de la produccion econdmica basado en monetizar la experiencia humana — “su
expresion institucional central [es] el hecho de que nuestro Juego se convierte en un medio para los
fines de otros” (p. 8), reconstituyendo la vida cotidiana, incluido el trabajo, como fuentes incesantes
de datos para la optimizacion por quienes estan en posicion de extraer este valor (y convertirlo en
poder); orquestar nuestras elecciones dentro de las situaciones de la vida cotidiana; y limitar las
posibilidades de accidn. Piense en las maquinas, aquellas que nunca dejan de buscar la informacion
correcta para maximizar las ventas, recursos, decisiones de marketing, etc., maquinas como los

algoritmos, las cookies, etc.

en el que las herramientas y légicas de gestidn digital no solo organizan o optimizan el trabajo, sino que van mas all3,
configurando y pre-formateando la subjetividad, las emociones y los comportamientos de los individuos de manera
excesiva e intrusiva. No se trata simplemente de la adaptacién del trabajador a un rol, sino de una profunda y constante
reconfiguracién de su ser para ajustarse a los imperativos de rendimiento y transparencia. Han (2014) en Psicopolitica
describe como el poder neoliberal ya no opera por prohibicién, sino por seduccién y optimizacién, "penetrando en la
psique y modelando los deseos y las decisiones del sujeto" (p. 15). Esta sobre-modelacién implica una pérdida de la
espontaneidad, la autenticidad y la capacidad de resistencia, ya que el individuo se auto-disciplina y auto-optimiza bajo la
ilusion de la libertad, convirtiéndose en el "empresario de si mismo" (Han, 2021, p. 42). Shoshana Zuboff (2019), por su
parte, lo describe como la "instrumentalizacidn de la experiencia humana", donde los datos de comportamiento se utilizan
para "predecir y modificar el comportamiento humano para el beneficio ajeno" (p. 18), lo que resulta en una constante
calibracion y ajuste del sujeto a las demandas del sistema digital.



En un contexto de tiempo métrico, retroalimentacidn instantanea y exposicién permanente, el lugar
de la otredad, la opacidad y la imprevisibilidad se veran incrementadamente reducidos, todos
necesarios para una resiliencia humana esencial y una creatividad real segin Han (Han 2017). Esta
relacion afecta no solo la experiencia individual del trabajo generada por la tensidén y el
agotamiento, sino también plantea profundas cuestiones sobre relaciones éticamente
responsables, auténtica colaboracién y la cultura organizacional en si misma (Han, 2017; Berardi,
2016). El circulo vicioso permanente de auto-optimizacidon potencialmente conduce a “patologias
del rendimiento” como el burnout, la depresién y los trastornos de ansiedad, que son ampliamente
documentadas en la literatura de psicologia organizacional y salud ocupacional.* Mas
recientemente, los informes de la World Health Organization (WHO) sobre salud mental en el
trabajo (ej., WHO. (2022). World Mental Health Report: Transforming mental health for all. y
encuestas globales de bienestar de empleados (ej., Aon. (2023). Global Wellbeing Survey. muestran
un aumento preocupante de estas afecciones (Aon, 2023, reporta que solo el 36% de los empleados
a nivel global se sienten "altamente comprometidos", mientras que el 60% experimenta estrés
significativo y el 20% reporta sintomas de depresion o ansiedad). Estos datos, a menudo vinculados
a la carga de trabajo excesiva, la presién por el desempefio y la falta de desconexion, corroboran la

idea de un agotamiento sistémico y no meramente individual.

En este trabajo sostenemos que, contrariamente a la suposicion de su neutralidad en los efectos
gue tienen sobre el trabajo, las tecnologias digitales, cuando se utilizan en practicas de gestion del
talento, actuan en la direccion de (nuevas) formas de control que son cada vez mas refinadas vy, por
lo tanto, mas dificiles de reconocer y oponerse. En este sentido, examinaremos las contribuciones,
a este tema, de Byung-Chul Han. La idea es pasar de un trabajo eminentemente utilitario a uno

donde se visualice y valore la complejidad de los profesionales de diversas organizaciones.

Implicaciones para gobernary dirigir la organizacion

La contribucion de este estudio para el area de gestion organizacional se basa en la necesidad de
unir el andlisis técnico y estratégico con una reflexidn ética y filoséfica. Si bien es cierto que las armas
digitales pueden agilizar procesos, agilizar operaciones, reportar beneficios medibles en términos

de eficiencia y productividad, también es igualmente importante entender cdmo lo digital puede

4 Maslach, C., Schaufeli, W. B., & Leiter, M. P. (2001). Job burnout. Annual Review of Psychology, 52(1), 397-422. es una
referencia clasica.



afectar la salud psicolégica y emocional de los empleados, la cultura de una organizacidn, la
dinamica de las relaciones interpersonales y, sobre todo, el propio trabajo personal y el de los

demas.

En ese sentido, laintencidn de este estudio es proponer una perspectiva hacia la gestion de personas
que permita a los lideres empresariales y gerentes de recursos humanos no solo aplicar
herramientas efectivas para alcanzar sus objetivos empresariales, sino también fomentar la
capacidad de analisis critico y una profunda conciencia sobre sus consecuencias. El objetivo es
generar trabajo mas alla del mero rendimiento que sea mas consciente y ético y practicas de gestion
de talento plenamente humanas, que permitan el desarrollo integral del trabajador. Las
organizaciones del siglo XXI (empresas y corporaciones incluidas) no deberian preocuparse
Unicamente de extraer la mayor cantidad posible de productividad al menor costo posible, sino
también deben aspirar a crear entornos que fomenten la atencién plena, que traten las mentes con
respeto, una preocupacion por la calidad de la conciencia y el mantenimiento de una capacidad
profunda y preciosa para la calma: la tranquilidad y la paz en el corazén de lo que hacen. Decir eso
es significar que cualquier decisidn sobre tecnologia o gestidn tiene una dimensidn y limitacion ética,
y que no tenerlas en cuenta produce efectos sistémicos adversos, los cuales pueden manifestarse
en afos o décadas como largas horas y burnout, falta de innovacion debido a la sobre
estandarizacién, o una falta de capacidad para reconocer la innovacidn significativa incluso si
pudiéramos medirla, pero no lo hacemos porque eso significaria arriesgarse a fracasar, y eso es
malo. De manera amplia, la sostenibilidad organizacional basada en la gestién de recursos humanos
gue tiene en cuenta el bienestar humano como un objetivo en si mismo, no solo como medio para

la productividad, resalta la importancia de este estudio.

Objetivos Generales y Especificos

Objetivo General:

e Reflexionar a contracorriente de los discursos actuales sobre la gestion del talento en
relacion con tres conceptos filoséficos cruciales elaborados por Byung-Chul Han:
transparencia, sujeto del rendimiento y psicopolitica, los cuales articularan cémo estas
nociones ayudan a traducir las implicaciones silenciosas de las tecnologias digitales en el

trabajo.



Objetivos Especificos:

e Analizar las caracteristicas predominantes de los discursos organizacionales actuales sobre
talento, rendimiento y liderazgo y las formas en que estos discursos justifican el uso de
tecnologias digitales.

e Presentar los tres nucleos tedricos fundamentales de la reflexion de Byung-Chul Han
(sociedad del rendimiento, psicopolitica digital y transparencia radical) que son aplicables
al andlisis de la gestidn de talentos, los cuales se describen segun se interrelacionan.

e Comparar ambos marcos (discursos organizacionales tecnocéntricos y el pensamiento
critico de Han) e iluminar fricciones, contradicciones, paradojas o efectos secundarios que
pueden subyacer a las prdacticas organizacionales actuales como la ansiedad creciente y
autoexplotacion.

e Pensar y repensar formas alternativas de pensamiento y praxis sobre el trabajo humano y
su gestidon, con valores centrales, tales como la otredad, el limite, el descanso, la

vulnerabilidad y el tiempo no utilitario, ofreciendo un modelo humano y sostenible.

Metodologia

La presente tesina se enmarca en un tipo de trabajo tedrico-critico con andlisis descriptivo. La
investigacion se basara predominantemente en una revisidén bibliografica exhaustiva de textos
filoséficos clave de Byung-Chul Han, asi como de autores que abordan el capitalismo de vigilancia,
la biopolitica y la sociologia critica de las organizaciones. Se complementard esta revisién con el
anadlisis de discursos institucionales contemporaneos sobre gestion del talento, presentes en
documentos, campafias internas, manifiestos culturales de empresas y publicaciones de consultoras
lideres. Como fuentes de datos secundarias, se consultaran obras filoséficas centrales de los autores
seleccionados, articulos académicos sobre filosofia, poder, libertad, subjetividad, ética,
participacién y organizacidn, y bibliografia especifica sobre Estructuras Liberadoras (Lipmanowicz &

McCandless).
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MARCO TEORICO

1. El nuevo paradigma de la gestion del talento en |a era digital

Pero la forma en que las organizaciones conciben y gestionan a las personas ha experimentado, sin
duda, una transformacién, pasando de un enfoque puramente burocratico y operativo a algo
bastante diferente: una perspectiva estratégica y central. Este cambio ha dado lugar a lo que se
denomina el "nuevo paradigma de gestion del talento", un cambio profundamente influenciado por

la innovacidn tecnoldgica y la estructura de los mercados internacionales.

No se trata solo de nuevas herramientas o métodos. Redefine tanto las relaciones entre la
organizacion y los empleados como la naturaleza del trabajo en una economia basada en el

conocimiento, donde los activos intangibles se vuelven cada vez mas importantes.

El cambio de la gestidon de personal centrada principalmente en la administracion a la gestion
estratégica del talento estd bien documentado en la bibliografia especializada. Tomemos, por
ejemplo, el trabajo de Dave Ulrich sobre el tema: "El departamento de recursos humanos debe pasar
de ser un centro de costos a un socio estratégico de negocios que agrega valor. Necesita que vea la

'gestidn de recursos humanos' como 'gestion de capacidad organizacional™ (2012, p. 19).

Los recursos humanos deben ser considerados no como un costo al que una organizacion estd sujeta
(o que realmente solo se deduce y se olvida de él) sino, como lo expresa Ulrich, "el verdadero capital
de la organizacion siempre ha estado y estara ubicado en su gente" (2012, p. 45). Estas cuestiones
se vuelven cada vez mas importantes a medida que pasa el tiempo en nuestra compleja situacién

de mercado actual.

Es evidente que el efecto de la innovacidn tecnolégica en este cambio es enorme. La llegada de
plataformas digitales, sistemas de andlisis de personas e inteligencia artificial permite un nivel de

granularidad y escala para la gestidn del talento antes imposible (Cappelli, 2019, p. 78).

La dindmica del mercado global, donde la competencia por el talento es feroz y se requiere una
respuesta rapida, también ha hecho que las empresas vean a su personal no como un costo sino
como una inversion. Atraer, desarrollar, retener "capital humano" se ha convertido en un
imperativo empresarial primordial para aquellos que desean sobrevivir y crecer, y las abejas no son

las Unicas que recolectan miel estos dias (Deloitte, 2023, p. 5).

12



Ill

Breve evolucidn histérica: de los RRHH al “capital humano”

La gestion de empleados en el pasado no ha sido nada demasiado emocionante ni digno de noticia.
El enfoque estaba en la estandarizacion, el control y la reduccion de costos. Las relaciones laborales
eran transaccionales y los trabajadores eran intercambiables, muy parecidos a herramientas vy
materias primas. La deshumanizacién del trabajo fue un catalizador para huelgas y movimientos

obreros hasta cierto punto.

La actitud cambid radicalmente en los afios cincuenta y con el cambio del milenio. A medida que los
mercados se volvieron mas complejos, la globalizacién aumentd y comenzd a surgir una supuesta
falta de personas capacitadas para sus profesiones emergentes (como IT), las empresas de hoy
requieren "capital humano" para ganar y mantener una ventaja competitiva en la economia del

conocimiento.

No se trata simplemente de una reformulacion de términos, refleja una apreciacion mas profunda
de los problemas de personal. Una linea de pensamiento similar es seguida por el icono del
desarrollo de recursos humanos Dave Ulrich. En sus palabras: “el impacto no son cosas de Recursos
Humanos, sino resultados de negocios, y Recursos Humanos no importa a menos que esté presente
en la entrega de resultados comerciales” (Ulrich 2012, 19). Ulrich (1997) propone que Recursos
Humanos necesita transformarse para ser un socio estratégico del negocio en el desarrollo de
capacidades organizacionales, gestionar el cambio y mejorar el valor para las partes interesadas
dentro de la organizacion. Este enfoque reconoce que "el verdadero valor de una organizacion son
los conocimientos, habilidades y capacidades de su gente" (Ulrich 2012, 45), y que los ingredientes
ultra suaves son el corazdn de una ventaja competitiva que es dificil de replicar. Las opiniones fueron
respaldadas ademas por la guerra por el talento, la creciente movilidad laboral y la importancia de

la cultura corporativa.

Este movimiento hacia el ‘capital humano’ y avanzando hacia lo que se ha convertido en ‘gestion
estratégica del talento’ fue para allanar el camino hacia la inmensa ola de tecnologias digitales que
ahora estan tomando el control. El resultado fue que las empresas buscaron formas de identificar,
desarrollar, mantener y encontrar un mejor uso para su recurso mas valioso a una escala mas masiva
y de una manera mas eficiente, razonando que era una inversién en lugar del costo de mantener a
los trabajadores en la ndmina de la empresa. La digitalizacidn no solo se suponia que debia entregar

procesos automatizados y menos burocracia, sino que también iba a crear visibilidad, control y valor
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sobre el activo humano que, hasta entonces, eran puras fantasias, permitiendo su desarrollo pleno

y finalmente aumentar el ROl sobre la inversidén en personas.

La promesa de las tecnologias de gestion: eficiencia, meritocracia, transparencia

Estas promesas, afirma Cappelli (2019, p. 94), son lo que impulsa a las empresas a invertir
fuertemente en consultores externos y Icademy (la subsidiaria de aprendizaje a distancia de
Norwich Union) para capacitar a su personal de recursos humanos. Pero iqué se esta perdiendo
aqui? Segun Deloitte (2023, pp. 8-9), muchos profesionales de recursos humanos son pesimistas

sobre sus perspectivas futuras debido al rapido ritmo del cambio tecnoldgico.

Una forma de evitar esto es presentar la gestion del talento digital como una forma de "oportunidad
de aprendizaje". Hay muchos beneficios en este enfoque, en primer lugar que implica poner los
estudios en menor riesgo. Los investigadores encontraron que incluso en proyectos de pequefia

escala donde a los sujetos se les dio la opcidn de participar o no, la mayoria eligioé hacerlo.

De hecho, en su ensayo de 2019, Cappelli especifica que el enfoque estd cambiando de la
desigualdad a la operacién: "No importa cual sea la plataforma corporativa o la evidencia individual
en disputa, para el rendimiento general se prioriza la analitica." A veces usamos un lenguaje mas
prolijo para abordar sistemas similares como algoritmos de grandes datos (Deep HR, 2023) que en
otras ocasiones: nuestro punto es que cuando las corporaciones necesitan reemplazar los métodos
antiguos por nuevos o avanzar a niveles subsiguientes de tecnologia, realizar mas investigaciones,
ya sea para el reconocimiento de patrones o simplemente poner a disposicién materias primas.
Inicialmente, su objetivo por encima de todo era simplificar el entorno operativo. Seguridad y
productividad fueron los dos indicadores principales para los gerentes de operaciones en la ecologia
industrial; no podian permitir errores humanos en estas areas y tenian que asegurarse de que los
trabajadores pudieran mantener buenas condiciones. Se dice que los nuevos proyectos cataliticos
gue se estan iniciando apuntan a una solucién ganar-ganar que ayuda a los empleados a tener una
vida mas facil mientras se incrementan las ganancias de la empresa. Un tema recurrente en piezas

gue tratan sobre la optimizacion de procesos (Cappelli, 2019, p. 56) es la busqueda de eficiencia.

Plataformas, dashboards, IA y people analytics

En la gestién de la fuerza laboral, podemos medir cémo esta promesa se ha materializado a partir

de la sabiduria colectiva que esta ampliamente difundida y se adapta rdpidamente. En un vasto
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ecosistema complejo de tecnologias de gestion del talento, se incluyen plataformas de autogestién

como:

Plataformas de autoservicio (suites de gestion del capital humano): sistemas integrados
de naturaleza auténoma que reldnen la centralizacidon de la mayoria de las funciones de RR.
HH. y su automatizacion. Desde la administracion de ndmina y beneficios hasta la gestién
del desempefio, el aprendizaje y desarrollo, el reclutamiento o la planificacion de la fuerza
laboral, los suites HCM cambian entre estas tareas facilmente dentro de su ambito
dependiendo de donde se encuentre una dentro de una empresa. Permiten a los empleados
gestionar sus propios datos personales (cambios de direccion, informaciéon bancaria,
solicitudes de vacaciones), participar en el proceso de evaluacién del rendimiento sin limite
de tiempo si es un requisito de participacion, incluso inscribirse en clases de formacion y
conocer la politica de la empresa sin la intervenciéon directa de un gerente de RR. HH. Las
marcas lideres en este ambito incluyen Workday, SAP SuccessFactors y Oracle HCM Cloud.
Estos suites no solo mejoraran la eficiencia, sino que también estableceran un vasto
almacén de datos de comportamiento, datos de rendimiento e informacion demografica
sobre los empleados, insumos cruciales para analisis y toma de decisiones posteriores. Su
promesa radica en su capacidad de unificar. La forma en la que todas estas diversas
tecnologias se unirian es que cada miembro del personal podria experimentar datos
empujados a su oficina, independientemente del departamento o afiliacién de la empresa.
Y esa es una promesa.

Tableros de Rendimiento y Analitica de Personas: Estan en el corazén de la gestion del
talento basada en datos. Como herramientas visuales e interactivas, los tableros sintetizan
datos sobre el rendimiento individual y colectivo, compromiso, tasas de rotacién de
personal, diversidad, flujos de talento y niveles de educacién profesional y satisfaccion del
empleado en una forma altamente legible codificada graficamente que los expertos dicen
"permite al usuario ver inmediatamente donde algo puede estar mal y tomar accion sin
tener que volver paginas". Ofrecen una vista en tiempo real del "estado de salud" del capital
humano, permitiendo a los lideres reconocer patrones y tendencias, y correlacionar
diferentes variables. A su vez, esas correlaciones les permiten tomar decisiones basadas en
evidencia sobre a quién deben contratar o donde se encuentran los mayores talentos de su
personal. La Analitica de Personas se refiere al uso de métodos estadisticos, mineria de

datos y algoritmos computacionales complejos a través del analisis para extraer los datos

15



del empleado y los procesos de RR. HH. que brindan conocimientos profundos para tomar
mejores decisiones de negocio y talento. Eso no es solo una declaracién académica
agradable, es indispensable. La sabiduria convencional en Deloitte (consulte sus informes
anuales de "Tendencias del Capital Humano") y McKinsey (lea sus documentos sobre
gestion del talento, como "indices de Salud Organizacional") a menudo sefiala a la Analitica
de Personas como una capacidad que las organizaciones estan refinando e introduciendo
estratégicamente en sus negocios. En la encuesta de 2021, los investigadores descubrieron
que "las organizaciones estan usando Analitica de Personas no solo para observar el
desempeiio pasado, sino también para predecir el trabajo y la fuerza laboral futuros, desde
la asignacidn de trabajos hasta las obligaciones de planificacion de carrera". (Deloitte, 2023,
p. 7) El punto aqui pareceria ser: Podemos convertir a todos en una "maquina de
transparencia" donde todos menos los aspectos del rendimiento y comportamiento son
cuantificables y, por tanto, manejables.

Inteligencia Artificial (IA) y Aprendizaje Automatico (ML): La IA estd ingresando cada vez
mas en diferentes etapas del ciclo de vida del empleado prometiendo automatizacién
inteligente y personalizacién previamente desconocida. Por ejemplo, los algoritmos de IA
en la fase de reclutamiento y seleccion podrian examinar miles de curriculos para identificar
patrones de éxito, evaluar si los candidatos son un ajuste con tu cultura corporativa (con
bastante frecuencia basado en datos histéricos) o incluso realizar rondas iniciales de
entrevistas virtuales en nombre de los seres humanos a través de chatbots o analisis de
video. En la gestion del desempefio, la IA puede observar patrones de productividad e
identificar donde hay desviaciones o cuellos de botella; puede sugerir planes de desarrollo
personalizados basados en las necesidades y perfiles individuales de un empleado, o incluso
predecir los riesgos de agotamiento a partir del patron de actividad digital de una persona
(como horarios de conexidn irregulares). Incluso la experiencia del empleado esta siendo
personalizada por la IA, desde pequefios detalles como recomendaciones de formacién
precisamente adaptadas hasta chatbots de RR. HH. de servicio completo que pueden
responder tus preguntas las 24 horas del dia, los 7 dias de la semana. El potencial
transformador de la IA para RR. HH., tal como lo nombra Gartner Research en sus estudios
sobre las tendencias tecnoldgicas y su impacto en RR. HH., se templa con una nota sobre
desafios éticos y practicos. Estos incluyen sesgos algoritmicos que pueden perpetuar

discriminaciones actuales o crear nuevas si no estan cuidadosamente disefiados y
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entrenados. La Inteligencia Artificial promete optimizar y personalizar a una escala y
velocidad mas alla del alcance humano, generando en la gestion una ilusién como si cada
individuo hubiera sido hecho a medida.

e Tecnologias de seguimiento y monitoreo: Use este término para referirse a estas
herramientas. El aspecto mas directo, asi como altamente controvertido de la visibilidad
digital, estas herramientas incluyen software que monitorea la actividad del teclado, el uso
de aplicaciones o los sistemas de geolocalizacién para flotas y personal de campo. Hay
herramientas que analizan el trafico de correos electronicos en tiempo real e incluso
pueden rastrear mensajes enviados a través de plataformas colaborativas como Slack,
Microsoft Teams o Google Workspace. Se puede obtener una medida de colaboracion,
compromiso o incluso el estado de animo de los empleados a través del andlisis de
sentimientos aplicado con respecto a estos datos. Estas herramientas recopilan grandes
cantidades de datos sobre el comportamiento y las interacciones de las personas, y
potencialmente su vida personal. La linea entre la medicidon de la productividad y la
vigilancia en el lugar de trabajo se esta volviendo cada vez mas difusa, surgiendo debates

importantes sobre privacidad y confianza para trabajar.

Estas tecnologias en sus métodos, con grandes cantidades de datos y algoritmos complejos
utilizados, las operaciones administrativas, asi como el posicionamiento estratégico de RR. HH.,
estan completamente transformadas. Y en las experiencias diarias de los trabajadores ordinarios,
tiene un impacto intensamente negativo, privandolos de su autonomia, privacidad o incluso medios
para percibir cuanto control pueden ejercer sobre algo. Moldea un ecosistema de trabajo-vida
donde el flujo de datos es continuo, capturando el comportamiento de cada empleado (Matsuura y

Gabrielle, 2013).

El management hoy

En el contexto de tal transformacién tecnoldgica, el lenguaje de la gerencia adquiere nuevos y
poderosos significados: en cambio, construye nuevas formas de percepcidn y gestidn (la era del
talento digital). Sin embargo, estos discursos a menudo se forman en torno a los temas de progreso,
autorrealizacién y andlisis, pero en esencia, desde una perspectiva critica, también pueden
asentarse sobre significados mucho mas profundos dentro de la vida de los trabajadores: el usuario
en este caso es el empleado, a quien se le pide que construya paisajes de Tl y de aprendizaje

continuo asistido por herramientas digitales (tableros de desarrollo, etc.). En este escenario, él o
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ella se autodirigird su propia formacién de por vida utilizando estos sistemas en linea;

constantemente preguntando y respondiendo preguntas y siendo monitoreado continuamente en

su progreso hacia los objetivos establecidos por la gerencia. Este discurso enfatiza la libertad y

creatividad absolutas del trabajador ("Hazte el maestro de tu propio destino" y "Forja tu propio

futuro" son dos esldganes bien conocidos que se escuchan dentro de él). Sin embargo, también es

facil para los trabajadores llevar consigo planificacion e inversion, lo que significa una linea de

responsabilidad confusa.

La cultura de "retroalimentacion continua" y "transparencia radical": la retroalimentacion
ya no es una formalidad una vez al afo, sino un proceso continuo y bidireccional facilitado
por aplicaciones méviles y plataformas colaborativas. La cultura espera alentar (1) donde la
informacién sobre el rendimiento esté disponible para la gerencia en todos los niveles (2),
particularmente también (3), la honestidad y la apertura se consideran virtudes supremas.
Se supone que esto acelerara tanto el desarrollo individual como la adaptacion
organizacional. "Transparencia" se convierte en un eslogan que significa que conocer y
compartir, todo debe ser visible para la mejora, y se espera supervision de todas las partes
para construir una "cultura de confianza". Pero como muestra la teoria de Han, esta actitud
maniaca hacia la "transparencia" a menudo se vuelve sobreexpuesta y erosionara el espacio
necesario para la introspeccién o para mantener cosas en reserva, esencial para pensar de
manera creativa y probar algo natural en lugar de simplemente seguir lo que todos los
demas piensan/accién inconsciente que trae mas verglienza que crédito. Creara una presion
siempre presente para revelar las propias verdades y presentar una fachada de perfeccion
por miedo a que otros puedan ver lo que realmente eres o como son realmente las cosas.

La medicion "significa justicia después de todo crecimiento": aqui hay una fuerte
conviccidn, incluso invasiva, de que "lo que no se mide no se puede mejorar", y que si los
niveles de rendimiento se cuantifican en todos sus aspectos en lugar de algunos o incluso
uno solo, entonces significa que esto es decisiones mas justas sobre quién recibe qué
recursos; también lleva a un crecimiento mucho mas sistematico y sustancial para los
individuos y sus organizaciones. Esta retdrica exalta la autoridad suprema de las métricas y
los nimeros como una verdad objetiva infalible sobre el rendimiento. Ignora porque solo
ve el rendimiento en términos de cantidad (siendo la cantidad considerada sindbnimo de

calidad): qué aspectos cualitativos o condiciones ambientales podrian modificar esta
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mejora, ignorando los aspectos cualitativos, contextos, ética y subjetividad del trabajo
humano. Todo se convierte en un nimero y los nimeros se convierten en la autoridad
suprema que también es la Unica medida de valor. Las complejidades de la vida se reducen
directamente a estadisticas que pueden malinterpretar las cosas.

e Hacer que el compromiso y la "experiencia del empleado" sean imperativos estratégicos:
un mero trabajador y software inanimado que se puede arreglar sera descartado. Ademas,
la organizacion invierte recursos en crear entornos en los que los trabajadores tienen
personas con las que pueden interactuar cara a cara para averiguar cosas, conocer personas
y hablar sobre cosas juntos, sentirse parte de una comunidad. Desde disefiar espacios de
trabajo hermosos (a los que solo se puede acceder en el momento conveniente) hasta
software a medida y programas de bienestar, las organizaciones dan pasos significativos
hacia la creacidn de una experiencia del empleado con beneficios emocionales positivos.
Con este fin, el compromiso, entendido como la conexidn emocional, motivacion y
compromiso del empleado hacia su trabajo y su empleador, se convierte no solo en un
indicador econdémico clave, sino que también afecta directamente a la productividad,
innovacion o retencion. Sin embargo, en su obsesion por medir y gestionar, el compromiso
puede llegar a parecer una especie de control emocional y conductual donde se espera que
los empleados siempre estén de buen humor. El "trabajador feliz" se convierte en un
elemento de medicion y un fin en si mismo que supera la felicidad real.

e Agilidad y adaptabilidad como una competencia esencial: en una era de VUCA (Volatil,
Incierto, Complejo, Ambiguo), es la capacidad tanto de los empleados como de las
organizaciones para ajustarse rapidamente a nuevas circunstancias, aprender nuevas
habilidades y reorganizar equipos lo que se considera la primera competencia y necesidad.
Las tecnologias se describen como facilitadoras de esta agilidad. Pueden facilitar la rapida
reorganizaciéon de personal, la adquisicion radpida de habilidades e incluso alterar
radicalmente los equipos. Este discurso obliga a los empleados a estar siempre preparados
para el cambio y la ambigliedad, sin necesariamente proporcionar los recursos necesarios
o el apoyo moral para cumplir con esta demanda incesante. La agilidad se convierte en una

garantia de flexibilidad sin limites y ausencia de seguridad.

Estos discursos, aunque tienen elementos de buenas intenciones y aspiraciones, también seran

reexaminados a continuacién desde un punto de vista critico para descubrir sus consecuencias mas
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ocultas. La relacién entre lo que promete, como las tecnologias y estos discursos cumplen en la vida
del trabajador, es uno de los temas en los que nos centraremos en nuestra préxima exploracion,

cuando la aparente liberacién se muestre como una forma mas sofisticada y sutil de esclavitud.

Antes de pasar al proximo capitulo, cabe destacar que en un contexto de creciente presion y
complejidad, las organizaciones estan reconociendo que el bienestar no es solo una preocupacién
para la base de la pirdmide, sino una necesidad critica para la sostenibilidad del liderazgo. La alta
direcciony los cuadros ejecutivos, a menudo sometidos a exigencias extremas, presentan altas tasas
de burnout y estrés. En respuesta, ha surgido una tendencia hacia la implementacién de programas
de wellness disefiados especificamente para estos roles. Estos programas buscan proteger la salud
mental y fisica de los lideres, ofreciendo desde apoyo psicolédgico y coaching en resiliencia hasta
planes de gestion del estrés y fomento de la desconexion digital. La inversidon en el bienestar
directivo se justifica no solo por razones éticas, sino por su impacto directo en la capacidad de
liderazgo, la toma de decisiones estratégicas y la reduccidn de la rotacidn ejecutiva, proyectando

una imagen de cuidado que se irradia a toda la organizacion.”

5 La creciente preocupacion por el bienestar de los lideres y la implementacién de programas especificos para directivos
se fundamenta en estadisticas alarmantes sobre el burnout en estos niveles. Un informe de Superhuman Blog (2025) indica
que el 56% de los lideres experimentaron burnout en 2024, y que el 43% de las empresas perdieron al menos la mitad de
sus equipos de liderazgo en el mismo periodo, con el 73% de los ejecutivos C-level trabajando sin suficiente descanso
[Superhuman Blog, 2025]. De manera similar, una encuesta de Deloitte Canada (2022) reveld que el 82% de los lideres
senior experimentan agotamiento y que el 51% de ellos ha considerado seriamente dejar sus roles debido a esta presion
[Deloitte Canada, 2022]. Estos datos subrayan la urgencia de invertir en el bienestar directivo, no solo por razones éticas,
sino también estratégicas, ya que organizaciones que implementan iniciativas de bienestar reportan hasta un 36% de
aumento en la productividad ejecutiva (Fountain Life, s.f.) y el 98% de los lideres de RRHH afirman que estos programas
reducen la rotacién (Wellhub, 2024).
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2. Subjetividad y rendimiento: una lectura filoséfica desde Byung-

Chul Han

Para comprender las relaciones tensas entre las tecnologias digitales y la gestion del talento, uno
debe ir mas allad de las perspectivas instrumentales y analizarlas dentro de una reflexién filosofica
critica sobre la subjetividad contemporanea en cuanto tal. Un enfoque tedrico interesante para esto
es el que ofrece la reflexion de Byung-Chul Han, que diagnostica un cambio de paradigma en el
poder y el sujeto en las sociedades neoliberales. Han sugiere que hemos pasado de una "sociedad
disciplinaria" a una "sociedad del rendimiento", con efectos profundos en la experiencia del trabajo
y del yo. Su critica es una voz contrahegemodnica opuesta a la positividad tecnoutdpica y el suefio
del empoderamiento personal, exponiendo el lado oscuro de la autoexplotacion y la regulacién
psicopolitica. Lo agudo de su analisis es la forma en que muestra cémo el poder se ha incrustado

tanto en la constituciéon del sujeto que se confunde con la libertad.

La Sociedad del Rendimiento frente a la Sociedad de la Disciplina

Para ver qué tiene de novedoso el enfoque de Han, puede ser util distinguirlo de la descripcion de
Michel Foucault sobre la "sociedad disciplinaria". En Vigilar y castigar, Foucault mostré cémo las
sociedades modernas, comenzando en el siglo XVIII, administraron poderes a través de sitios de
confinamiento y normalizacidon: prisiones, escuelas, fabricas, hospitales, cuarteles. En este poder
operaba a través de la disciplina, con sus métodos de vigilancia, estructuras jerarquicas, horarios
fijos, pruebas incesantes y un sistema de castigo y recompensa disefado para producir cuerpos
ddciles y productivos. El sujeto de la disciplina era esencialmente un "sujeto obediente", un sujeto
de interdicciones externas y regulaciones evidentes. El “no haras” y el “no puedes” eran las piedras
de toque de tal poder. La inculcacion de coaccidn externay visible, la realizacion de las restricciones
establecidas por normas y autoridades, eran totales. La disciplina, para Foucault, “produce
individuos; es el mecanismo especifico de un poder que considera a los individuos tanto como
objetos como instrumentos de su ejercicio” (Foucault, 2008, p. 170). El ejemplo aqui a considerar es
la fabrica de la variedad fordista, con la disciplina del reloj, la linea de montaje y la vigilancia directa
empleada para maximizar el producto de produccién repetitiva en un ambito de observacién

explicita y constante.
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Por su parte, Byung-Chul Han sostiene que la sociedad disciplinaria ha sido seguida por un nuevo
régimen de poder mas sutil y mas poderoso, la sociedad del rendimiento. En esta sociedad de lo
nuevo, los muros disciplinarios han caido y el mandato ya no es la prohibicién, sino un imperativo
de positivismo ilimitado. El "no haras" se convierte en "si, puedes hacerlo". El sujeto ya no es
explotado por una agencia externa (el amo o el ojo del gran Otro) sino que se autoexplota bajo la
apariencia de libertad y superacién personal. Tal sociedad, segiin Han (2021), es una de "libertad

como coercion: la coercién de autoexplotarse, de superarse, de rendir" (p. 36).

Esta afirmacion es respaldada por investigaciones sobre la "cultura de la disponibilidad constante"
y el impacto del teletrabajo. Golden, T. D., & Raghuram, S. (2010). Telework and the virtual
organization: A review of the literature. Journal of Management, 36(5), 1109-1131. y estudios mas
recientes de Microsoft Work Trend Index (ej., Microsoft. (2023). Work Trend Index Annual Report:
The Rise of the Al-Powered Organization. documentan como la flexibilidad del trabajo remoto puede
difuminar los limites laborales, llevando a que los empleados trabajen mas horas de las estipuladas
(Microsoft, 2023, reporta que el 48% de los empleados se sienten agotados en el trabajo y que las
reuniones y el tiempo dedicado a la colaboracion han aumentado significativamente, con un
incremento del 252% en el tiempo dedicado a reuniones desde 2020). Un informe de Buffer (2022)
sobre el estado del trabajo remoto revelé que el 30% de los trabajadores remotos luchan por
desconectar del trabajo, y el 22% reporta trabajar mas horas de lo que lo harian en una oficina
tradicional [Buffer, 2022, State of Remote Work Report]. La expectativa de un rendimiento
ininterrumpido y la disponibilidad permanente se han convertido en una norma implicita en muchas

organizaciones digitalizadas.

En la sociedad de las performances, cada hombre se debe a si mismo como su propio jefe y como
Ssu propia presa. La positividad se convierte en una bomba sucia moral y el éxito es una orden que
escuchas en tu propia cabeza. Este razonamiento se aplica universalmente, incluso en el lugar de
trabajo, donde la busqueda incansable de sobresalir, producir o mejorar se convierte en una
compulsidon que existe autdnomamente. No hay un Unico opresor o enemigo: no hay nadie que
obligue al individuo a conformarse y presionarse para querer las cosas que quiere; en cambio, siente
gue es libre de hacer lo que le plazca y vivir como le gustaria, creyendo que es cosa suya, sin darse
cuenta de que esta conducta se ha internalizado como imperativos sistémicos neoliberales. Como
sefiala Han (2021), las patologias de esta sociedad ya no son la locura o el crimen, como lo eran en

la era disciplinaria, sino “la depresidn, el agotamiento y los trastornos de ansiedad”, enfermedades
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gue demuestran un agotamiento extremo del yo como resultado de la demanda interminable y falta
de capacidad para decir “no” o reconocer sus limites (p. 38). La sociedad del rendimiento, en toda
su aparente libertad y positividad, conduce a una autoesclavitud que es mas dificil de reconocery,

por lo tanto, de evitar, ya que la esclavitud se presenta como auto-medicion y auto-edificacion.

Reafirmacion del Control desde Dentro a través de la Autoexplotacion

Esta nocién de autoexplotacidn ataca el nucleo de la critica de Han a la sociedad del rendimiento y
es una de las ideas mas preocupantes en su analisis. A diferencia de la explotacién tradicional (por
ejemplo, marxista) en la que una clase (la burguesia) explota a otra (el proletariado), en la
autoexplotacién, el sujeto se explota a si mismo. Este es un tipo de autocontrol que es ain mas
efectivo, pero también mucho mas nefasto que el control externo, porque los oprimidos piensan
gue son libresy, por lo tanto, no se rebelan, sino que, en cambio, estan haciendo todos los esfuerzos
posibles para complacer a su propio "amo" interno. El motor de esta autoexplotacion no es la
necesidad sino una ideologia de razén instrumental ilimitada y la exigencia de excelencia en
condiciones de competencia despiadada. En este sentido, un estudio de Buffer (2022) sobre el
estado del trabajo remoto revel6 que el 30% de los trabajadores remotos luchan por desconectar
del trabajo, y el 22% reporta trabajar mas horas de lo que lo harian en una oficina tradicional [Buffer,
2022, State of Remote Work Report]. Un informe de ADP Research Institute (2023) encontré que el
64% de los trabajadores globales realizan trabajo no remunerado fuera de su horario laboral, lo que
subraya la prevalencia de la autoexigencia y la dilucion de los limites [ADP, 2023, People at Work
2023: A Global Workforce View). La expectativa de un rendimiento ininterrumpido se ha convertido
en una norma implicita en muchas organizaciones digitalizadas.i Como se observa esta dindmica?

Por ejemplo, en:

e Ya sea estableciendo los KPIs u OKRs en base a objetivos cada vez mayores, las metas
empresariales tienden a ser mecanismos (siempre que sean cuantificadas, agresivas y
ambiciosas) que son adoptadas como desafios (personales) mas que como exigencias de la
gestiodn. Esto crea una presion, autoimpuesta, de jugar al maximo y un poco mas. Trasciende
el tiempo de trabajo porque el trabajador se considera a si mismo como un proyecto de
mejora personal permanente. Por ejemplo, un profesional que en vacaciones se siente
obligado a revisar y responder correos electrdonicos y asistir a reuniones virtuales por miedo
a "quedarse atras", al cumplir con el alto nivel de rendimiento, o simplemente porque siente

responsabilidad de mantener la "empresa-yo" (su personalidad virtual que encarna lo que
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significa ser profesional segln las pautas y expectativas de la empresa) productiva. El
trabajo y la vida personal se vuelven totalmente difusos.

La cultura de la iniciativa y proactividad: Las empresas valoran y premian la iniciativa
individual, la "sobresalir" mas de lo que se pide, trabajar horas extras antes de que se lo
pidan, asumir mas trabajo del que se les pide, etc. De hecho, no es mas un sacrificio, sino
una expresion de autonomia, implicacién y compromiso, pegando sobre la diferencia entre
trabajo y juego. Cuando el trabajo excesivo es recompensado con estatus, promociones y
elogios, y acompafiado de declaraciones trivializadoras como "No hay tal cosa como una
semana laboral de dos dias”, puede ser dificil amar menos tu trabajo, como esta extrafia
maquina sin alma grufiendo a través de la obertura de "Nights in White Satin.” Este lenguaje
marca el tono de una cultura de hiperactividad donde descansar o estar inactivo equivale a
fracasar o ser pasivo.

Miedo al fracaso y autocritica: En una sociedad que celebra al emprendedor exitoso y
estigmatiza a aquellos que "no lograron" o son los perdedores, o "fracasaron" en la vida
real, se nos ha ensefiado que el fracaso es culpa nuestra, nuestra moralidad y no es culpa
del sistema, la estructura, un aprendizaje y tratar de hacerlo. Entonces hay una
autoexigencia excesiva y una autoinculpacion interminable, que es el castigo que el sujeto
se impone a si mismo porque no estd a la altura de la condicién ideal establecida por él o
asimilada del entorno. La depresion aqui es la “enfermedad de la autoexplotacion” (Han,
2021, p. 58), el colapso de un yo sobrecargado que se siente responsable de su propio
agotamiento.

El espejismo de la autonomia y la promesa de la disponibilidad: Herramientas digitales de
autogestion; la flexibilidad laboral y los modelos de teletrabajo e hibridacién, que se
presentan bajo la apariencia de facilitar a los trabajadores mas independencia y libertad,
paraddjicamente los atan a una disponibilidad y conectividad permanentes. La potencial
falta de limites en términos de trabajar desde cualquier lugar y en cualquier momento
implica la potencial obligacion o incluso necesidad de trabajar desde cualquier parte y todo
el tiempo, difuminando los limites espaciales asi como temporales del trabajo, produciendo

alin mas autoexplotacidn®. La autonomia es una trampa que oculta un nuevo servicio desde

6 La nocién de autoexplotacion y el imperativo de rendimiento sin limites encuentran un fuerte eco en estudios sobre la
intensificacion del trabajo y las largas jornadas. Por ejemplo, Grant, A. M., & Ashford, S. J. (2008). The dynamics of
proactivity at work. Research in Organizational Behavior, 28, 3-34. discute cdmo la proactividad, aunque valorada
positivamente, puede llevar a una autoexigencia constante y a la asuncion de responsabilidades que exceden el horario
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el cual el control no se ejerce por mandato directo sino por la provisién de una oportunidad

para probarse a uno mismo.

La autoexplotacion es un mal sigiloso y silencioso, pues no hay oponente tangible contra el cual
rebelarse ni amo evitable al que acusar. El individuo se cree independiente, libre y responsable de
su destino y, en este espacio de construccién, toda critica al sistema y todas las sefiales de
agotamiento eventualmente se convierten en la acusacion de un fracaso personal. Esta invisibilidad
del explotador (uno mismo) ya no permite ninguna forma de resistencia colectiva y reproduce un
cansancio eterno con la apariencia de realizacion personal, terminando en el llamado "sujeto
cansado", que se autodestruye por la libertad y la positividad, perdiendo la posibilidad de

trascenderse a si mismo.

La psicopolitica digital y la vigilancia blanda

En su libro Psicopolitica, Byung-Chul Han (2022) articula un nuevo poder que no opera a través de
algo como la biopolitica de Foucault (ese gobierno de la vida de una poblacion a nivel bioldgico,
sobre los cuerpos, tasas de natalidad, mortalidad y salud publica), sino que opera directamente

sobre la psique, en la mente, los sentimientos o pasiones, los deseos de las personas.

La psicopolitica digital es una técnica de control mental a través de los datos. En la era digital, que
puede construir un retrato de los individuos a partir de en qué hacen clic, cuantas veces hacen una
llamada cada hora y dia, o donde han estado antes y después de encontrarse en un lugar, emerge
una imagen del individuo de tal manera que se puede predecir y, por lo tanto, influir en su

comportamiento sin que se den cuenta de que se esta haciendo.

Han (2022) escribe: "La psicopolitica digital es la técnica de poder que—a diferencia de la
disciplina—no fuerza, sino que seduce; en lugar de prohibir, incita y optimiza" (p. 15). Este es un
poder que no se impone por la fuerza bruta, no por represidn, sino uno que se infiltra en el cuerpo,
tanto consciente como inconsciente, operando sobre los deseos y la toma de decisiones del sujeto,

no a través de incentivos, sino mediante un proceso de personalizacidn. En esta linea, informes de

laboral. Ademas, informes recientes de Gallup sobre el estado de la fuerza laboral revelan que un porcentaje significativo
de empleados (ej., el 77% de los trabajadores experimenta burnout al menos ocasionalmente en 2023, segun su State of
the Global Workplace Report [Gallup, 2023, p. 15]. reportan altos niveles de estrés y agotamiento asociados a una cultura
de "siempre encendido" y la presién por el desempefio continuo. De hecho, un estudio de FlexJobs (2022) encontré que
el 73% de los profesionales se sienten agotados y que el 49% trabajan mas de 40 horas a la semana [FlexJobs, 2022,
Burnout Report], lo que sugiere una internalizacion de la exigencia que va mas alld de la supervision directa y se convierte
en auto-coercion.
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Gartner sobre tendencias en tecnologia de RRHH (ej., Gartner. (2023). Top HR Technology Trends.
también advierten sobre los desafios éticos y de privacidad del monitoreo de empleados (Gartner,
2023, reporta que el 60% de las grandes organizaciones utilizan herramientas de monitoreo de
empleados, y el 85% de los empleados se sienten incémodos con el nivel de monitoreo en sus
lugares de trabajo). Un estudio de ACAS (2021) en el Reino Unido encontré que el 53% de los
empleados se sienten "vigilados" por sus empleadores a través de la tecnologia [ACAS, 2021,
Workplace Monitoring Report], lo que valida la preocupacion por el control sutil a través de los

datos.

La herramienta fundamental de la psico-politica es el Big Data, el examen de datos gigantescos. Al
recoger, almacenar y procesar algoritmicamente enormes cantidades de datos (nuestras "vidas
digitales") se pueden producir modelos predictivos, permitiendo a las organizaciones influir en la
eleccién del consumidor, la lealtad politica y, lo que es importante para nuestros propdsitos en esta
tesis, el rendimiento laboral. Las plataformas de gestién de talento y algoritmos que rastrean y
miden el rendimiento, y aquellos que individualizan el aprendizaje o recomiendan trayectorias
profesionales, no son simples herramientas de gestién o desarrollo; son complejos instrumentos
psico-politicos. Funcionan como lo que Han (2022) llama "vigilancia suave". Como concluyen Poster
y otros (2009b), la vigilancia suave contrasta con la vigilancia disciplinaria (el enfoque descrito por

Foucault en Pandptico) en varios aspectos, haciendo el control mas atractivo e invisible:

e No es fuerza, sino seduccidn: A diferencia del régimen disciplinario que penetra desde el

exterior mediante amenazas y castigos, este régimen seduce al sujeto a participar
activamente en su exposicién y auto-mejora. Las personas "voluntariamente" suben sus
datos, estados de animo, preferencias, logros y fracasos en plataformas digitales y sistemas
de gestion a cambio de comodidad, reconocimiento social, oportunidad de mejora, o la
fantasia de que estan en control de sus carreras. Es una suerte de "poder inteligente" que
"no castiga, sino que optimiza y seduce el rendimiento" (Han, 2022, p. 30), el sujeto
sintiéndose como un colaborador activo en su propio monitoreo y mejora. En el ambito
organizacional, esto se ve reflejada en el disefio de plataformas de engagement y

gamificacion.’

7 Hamari, J., Koivisto, J., & Sarsa, H. (2014). Does gamification work? A literature review of empirical studies on
gamification. Proceedings of the 47th Hawaii International Conference on System Sciences (HICSS), 1-10. muestra como la
gamificacion busca motivar y dirigir el comportamiento de los empleados a través de recompensas y reconocimiento,
haciendo que la autoexigencia se sienta como un juego. Aunque algunos estudios reportan aumentos en la productividad
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Es pandptico pero tiene un giro participativo: A diferencia del Pandptico de Foucault, donde

el observado interioriza al observador al ser consciente de la posibilidad de ser vigilado sin
saber cuando (engendrando disciplina permanente), en la psico-politica digital, el
observado se convierte en co-observador y auto-observador. El deseo de ser visto, el anhelo
de afirmacidn y el miedo a volverse irrelevante alimentan la compulsiva auto-exhibicién en
redes y rankings internos. El sujeto "se desnuda voluntariamente" (Han, 2012, p. 25),
pensando que al mostrar/desnudarse se libera o se realiza, cuando en realidad solo se
somete al sistema de datos y métricas.

Funciona con afecto y emocién: Los algoritmos no solo registran comportamientos

manifiestos; también registran y analizan patrones emocionales y afectivos que pueden
extraer de intercambios y comunicaciones digitales, con qué frecuencia aparece una
persona, incluso el tono de voz en una videollamada. Estos datos relacionados con afectos
se utilizan para moldear el afecto y la motivacion. La interfaz de usuario es una manera en
la que el disefio vincula al usuario al tema y objetivo del sistema. Entre otras variables,
estamos descubriendo el sistema que debe estar diseflado para producir este efecto,
maximizar el psiquico en el trabajo a algun nivel, producir un ganador que permita al usuario
detenerse, buscar una "armonia" entre el libido y el sistema, a menudo mediante
microrrecompensas 0 empujones.

Es invisible y sin efecto aparente: mientras que el poder disciplinario era visible en sus

estructuras (muros, horarios, guardias), la psico-politica opera en cddigos, algoritmos y
redes que son por definicién opacos para el usuario promedio. El control se encuentra en la
infraestructura digital propia, sin que haya una persona en algun lugar que la comande
directamente para hacerlo. "Un rastro de subjetividad se convierte en la regla de un sistema
de datos, y programable" (Han, 2022, p. 45) el sujeto no se da cuenta de que sus decisiones
o comportamientos estan siendo guiados o condicionados por la inscripcion de algoritmos

a los que se conforman libremente.

a corto plazo, encuestas de Deloitte (2021) sobre el futuro del trabajo encontraron que solo el 17% de los lideres
empresariales creen que la gamificacion tiene un impacto "muy significativo" en el engagement a largo plazo, sugiriendo
que la seduccién puede ser superficial y no generar una motivacion intrinseca profunda [Deloitte, 2021, Global Human
Capital Trends Report]. Ademas, un informe de Statista (2023) proyecta que el mercado de la gamificacion en el lugar de
trabajo alcanzara los 3.5 mil millones de ddlares para 2025, lo que indica una adopcién masiva a pesar de las dudas sobre
su impacto profundo.
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En el campo de la gestion del talento, la psicopolitica digital toma la forma de interfaces de usuario
qgue recopilan datos sobre productividad, compromiso, colaboracién y formacién, asi como el
bienestar emocional de los trabajadores. Se confia en los datos procesados algoritmicamente para
compelir el comportamiento y mejorar el rendimiento y "optimizar" la subjetividad, de modo que
el trabajador es manipulado para creer que esta actuando por libre voluntad y en su propio interés,
cuando en realidad esta siendo guiado discretamente por arreglos de poder invisibles (Han, 2022).
La libertad se inmanentiza como un modo de control, y la eleccidon personal es a menudo una

eleccién programada por arquitecturas de decision de plataformas.

Apertura, positividad y desgaste

Como esos diagnodsticos de la sociedad contemporanea, estos conceptos son tres pilares y mas en
la orientacion novedosa de Han y tienen implicaciones profundas para la gestién del talento, y son
la encarnacién directa de la sociedad del rendimiento y la psico-politica. Han (2012) afirma que "La
dictadura de la transparencia: Ningun rincén de la vida (incluida la vida profesional) podra
permanecer en la oscuridad.” La llamada a la transparencia total en todas partes estd llevando a una
situacion donde todo se vuelve excesivamente visible y lo negativo, la distancia y la oscuridad
desaparecen. La sociedad transparente destruye todo lo que no es datos o informacién o apariencia
inmediata con su locura de ser visible y disponible. "Lo que no es transparente no estd alli" (Han,
2012, p. 18). Esta fijacidn con la exposicion total no esta limitada a la gestion de talento, y se muestra

de algunas maneras:

- Visibilidad constante y completa: El requisito de que el rendimiento, la comunicacién interna
eincluso el estado de dnimo sean visibles para la empresay los comparieros de trabajo a través
de tableros compartidos, sistemas de chat abiertos y plataformas colaborativas. La residencia
del empleado es una ‘escaparate’, en la que pueden ser constantemente observados vy
evaluados, con las expectativas de desempefio siendo constantemente reforzadas.

- Algoritmos y granularidad en el monitoreo de datos: Recopilacidn continua y granular de datos
y registro a través de todas las dimensiones del trabajo y los trabajadores como la cantidad de
tiempo frente a una pantalla, tasas de comunicacion, o el uso de historiales de software y

navegacion web. Esto no solo se registra, sino que se analiza para detectar anomalias, desvios
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improductivos, o “dreas de mejora”, catalogando una historia digital de rendimiento integral
del empleado a lo largo del tiempo que ha estado en la empresa.

- Autoexposicion y confesionalismo digital: La demanda de que el empleado se autoexamine
regularmente, exponga sus metas personales, fracasos, deseos, incluso debilidades en
plataformas internas de autogestion y sitios de redes sociales corporativas. Esto es para
producir un 'confesionalismo' que supuestamente es empoderador y abierto pero que, de
hecho, es productivo de control y normalizacion. El sujeto se supone que debe ser su propio
inquisidor y presentarse él mismo con sus “defectos”, que el anfitrion optimiza—creando
confusion entre lo profesional y lo personal o fatiga en la autenticidad que se establece. Nada
para cubrir y ningun espacio de retiro, dejando asi, ningun lugar para la otredad, el error
beneficioso o la ambigiiedad, necesarios para la creatividad, el pensamiento critico y la

verdadera independencia.

Positividad forzada: Se impone en la sociedad del desempefio un credo de que se debe siempre ser

Ill

positivo, lo cual al final convierte el “puede ser” en un “debe ser”. Se espera ahora que los
empleados sean proactivos, ingeniosos, adaptables, positivos, alegres, motivados todo el tiempo y
capaces de superar todos los contratiempos y desafios. No hay espacio para lo negativo, para la
duda, para el fracaso no productivo o para cosas lentas. “La positividad es un mandamiento, una
coercidn interna, y una opresion invisible” (Han, 2021, p. 60). Esta expectativa de positividad

evocada en la gestion de talento consiste en:

- Culturas de alto rendimiento para las que el fracaso es tabu — o disfrazado: Alto fracaso,
tedricamente “aprendiendo del error,” y la “cultura de experimentos” son cosas buenas que
deberia adoptarse, pero medimos el rendimiento, tenemos metas agresivas donde el bajo
rendimiento es castigado, y solo las historias de éxito son legitimas para alardear. Si esto
produce un clima de miedo a cometer errores y un miedo a intentar cosas, no podria
comentar, pero, si lo hace, me parece profundamente dafiino.

- Comunicacion en torno a “resiliencia” y “agilidad” que enmascara el agotamiento: Se espera
que los trabajadores puedan procesar e integrar inmediatamente los sucesivos cambios,
asumir nuevas tareas y trabajar en condiciones estresantes y recuperarse automaticamente
del fracaso o una crisis — sin ninguna consideracién del costo psiquico de esta positivacién
continua, del agotamiento generado por la hiperactividad psiquica o la incertidumbre. Esta

capacidad positiva para la resiliencia frente a la adversidad se ve como una excusa para la
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sobrecargay la falta de servicios estructurales, tratando la sobrecarga y la falta de apoyo como
un nuevo simbolo de rendimiento. En la sociedad del rendimiento, "La negatividad no es una
opcidén: ‘la positividad’ se ha convertido en una forma de violencia,” (Byung-Chul Han, 2021,
p. 62) donde incluso el acto de poder resistir se convierte en una demanda que nos drena
constantemente de energia. La persona “deberia ser ‘siempre proactiva, siempre motivada,
siempre flexible a pesar del desgaste’” (Han, 2010, p. 70).

- Fomentar el compromiso superficial/discursos felices: La exigencia de estar continuamente
motivado, emocionado y “comprometido” con el trabajo y la empresa, incluso cuando en
realidad estds aburrido, ansioso o deshumanizado por lo que estas haciendo. Tal estado de
cosas puede resultar también en una disonancia emocional profunda: la adaptacién del
‘estado de animo’ del yo a uno que no sentimos, y una sostenida “actuacion” de felicidad y
productividad, una actuacion que tanto oscurece el verdadero estado de animo de los
trabajadores como dificulta reconocer que uno esta realmente, como dicen, en problemas, ya
gue mostrar signos de un estado negativo o insatisfecho se percibe como una “mala actitud.”
La excesiva positividad de Han es un tipo de terror silencioso que niega la multiplicidad de
experiencias humanas y, en ultima instancia, reprime las emociones verdaderas, causando

angustia psicoldgica grave (Han, 2021, p. 62) asi como relaciones superficiales en general.

El burnout como una patologia del rendimiento:

El burnout, la depresién y los trastornos de ansiedad son las patologias de la sociedad del
rendimiento por excelencia (Han, 2021). A diferencia de las enfermedades infecciosas (como las
creadas por un agente externo, un virus) y las enfermedades disciplinarias (locura, histeria), ambas
debidas a una negatividad impuesta, existe la enfermedad completamente nueva de una positividad
excesiva. Es el resultado de un agotamiento propio, de la autoexplotacion llevada al limite, donde
el sujeto se consume en la busqueda de una perfeccién de rendimiento imposible. En esta linea,
Han afirma que “el agotamiento es el retroceso que sigue a la autoafirmacion radical, la demanda
de ser cada vez mas productivo, mas eficiente, cada vez mas autooptimizado” (Han, 2021, p. 75).
No es un colapso de “incapacidad”, sino de “hipercapacidad”, como la ilusidn de la capacidad como

infinita.

En muchos relatos de gestidn de talentos, la insistencia implacable en refinar, cuantificar, evaluar y

ser continuamente optimista es un factor que contribuye al agotamiento organizacional. El sujeto
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actuante, como su propio "emprendedor"”, adopta la demanda de productividad infinita como

propia y entra en un ciclo de autoexigencia que termina en un colapso fisico y mental.

Tal escisién no se ve, sin embargo, como un fallo del sistema o de la cultura organizacional, sino
como otro sintoma de fallos individuales o "debilidad" o "falta de resiliencia", lo que sélo puede
traer mas culpa y una sensacién de aislamiento a la angustia del empleado, y que hace que los
intentos de buscar ayuda o abordar fallos sistémicos sean alin mas apagados, perpetuando asi el

ciclo.

En conclusién, desde la ventana filoséfica que abre Byung-Chul Han, podemos revelar las
dimensiones ontoldgicas y existenciales del modelo de gestidén de talentos del bebé elefante que,
aungue se presenta supuestamente en nombre de la eficiencia y el empoderamiento, opera a través

de mecanismos de poder mas sutiles y profundamente interiorizados.

Basado en los pilares de la autoexplotacion, la psicopolitica digital, la transparencia forzada y el
positivismo compulsivo, estos dispositivos materializan una subjetividad que, en su busqueda
implacable del rendimiento, se consume a si misma en el vacio de la autonomia ficticia y de un

supuesto vinculo con el trabajo.

Serd este prisma a través del cual veremos las herramientas de gestién mas especificas descritas en
el siguiente capitulo, a través del cual podemos comenzar a entender cédmo se realizan estas

dinamicas y cuales son sus implicaciones en la practica.
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3. Herramientas de gestion como tecnologias de poder

Ahora, habiendo revisado el trasfondo tedrico de Byung-Chul Han, analizaremos las transferencias
de conceptos para pensar directamente en estas ideas dentro de las organizaciones y como las
herramientas de gestion del talento pueden operar, bajo este sesgo critico, como verdaderas

tecnologias de poder.

Estas herramientas de medicion, evaluacidn y optimizacion estan lejos de ser neutrales. En la forma
en que son usadas, disefadas y en las légicas de uso que las sustentan, llevan un peso ideoldgico y
performativo que tiene un efecto profundo en las acciones, sentimientos, relaciones y
autoentendimiento de las personas. Como Michel Foucault (2008) ilustra con su analisis sobre cémo
las disciplinas y normas producen cuerpos déciles y productivos a través de técnicas de visibilidad y
control, y como Shoshana Zuboff (2019) mostrd con las formas en que el capitalismo de vigilancia
extrae y monetiza la experiencia humana para predecir y alterar el comportamiento, investigamos
en este ensayo como las herramientas de gestion del talento en si mismas son instrumentos que
moldean, aunque de manera mas sutil, la subjetividad del trabajador hacia el ideal del sujeto de
rendimiento. Funcionan porque operan bajo la apariencia de ser naturales, légicas, justas y en el
mejor interés del empleado —su funcidon como un sistema de control esta oculta, sugiriendo en su

lugar que el sujeto participa consciente y voluntariamente en su propia sumision.

Métricas (KPIs, OKRs, NPS, etc.)

No es una sorpresa que la principal forma de las organizaciones para medir y, por ende, gestionar
el rendimiento sea mediante los mismos métodos de los que habla Kohlrieser. Su objetivo oficial es
vincular el esfuerzo individual con los objetivos estratégicos de la empresa, ofrecer
retroalimentacion imparcial e inspirar al personal a alcanzar metas desafiantes. Pero, desde una
perspectiva critica asi como desde un punto de vista haniano, estas medidas se convierten en

tecnologias de poder por varias razones, desafiando la supuesta neutralidad de los instrumentos:

1. La cuantificacidn de lo cualitativo y la reduccién de la complejidad: lo que ocurre cuando
tratamos de traducir el desempeifio humano, que es fundamentalmente complejo,
multifacético, creativo y, a menudo, cualitativo, en nimeros y porcentajes, es que los KPIs
y OKRs lo vuelven mas pobre y simple. La profundidad de una relacidn con un cliente (no
toda empatia o resolucidon de problemas puede medirse facilmente) o la sutileza de un

proceso creativo (que requiere una cantidad sustancial de tiempo improductivo, prueba y
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error sin garantia de éxito) o el poder del trabajo en equipo (que es simplemente imposible
de cuantificar) se equipara a un nimero. Esta cuantificacién, Han (2021) postularia, da lugar
a una forma de pensar numérica, donde se valoran el espacio y el tiempo sobre la
profundidad, la reflexion y la calidad intrinseca. La "sociedad del rendimiento" estd marcada
por el llamado de la sociedad del rendimiento a que todo sea medido y contabilizado (Han,
2021, p. 88), lo que implica la devaluacién de lo que no puede medirse. Lo incuantificable
corre el riesgo de volverse invisible o sin valor, lo que luego se convierte en una pérdida de
valor y una depreciacion de habilidades invaluables que caen fuera de la |6gica de los datos,
como el cuidado, el pensamiento estratégico o la construcciéon de la cultura, todo lo cual es
casi imposible de medir. Un ejemplo obvio es el maestro o administrador educativo al que
el Unico criterio es el "éxito" de los estudiantes aprobando cursos de escritura, y no si
pueden motivar, provocar el pensamiento y cultivar un ambiente acogedor.

Refuerzo del sujeto de rendimiento y autoexplotacion: Hay KPIs y OKRs que son tangibles
y publicos, que ejercen presidon continua para alcanzar (o mejor adn, superar) estos
objetivos. Esta presidon no es necesariamente ejercida por un jefe explicito, sino que esta
incrustada en el individuo. El empleado se convierte en su propio supervisor y jefe,
exigiendo de si mismo su maximo rendimiento. El auto-peligro se revela como una
dedicacién patoldgica al limite con horas extras de trabajo, conectividad eterna,
perfeccionismo compulsivo o renuncia al suefo, todo en el servicio de "entregar nimeros"
o "probar atencidn". "Sobresalir" se convierte en una necesidad psicoldgica de la que es
imposible escapar, llevando al agotamiento (Han, 2021, p. 48). Un caso comun es cuando el
empleado, habiendo ya cumplido su objetivo semanal, se siente impulsado a encontrar
"mas" para aparecer mas prominentemente en el tablero de rendimiento o porque también
son "no proactivos".

Normalizacion, clasificacidn y desviacién: Como en las disciplinas foucaultianas (Foucault
2008), las métricas de rendimiento se utilizan para establecer un estandar ideal de
rendimiento. Aquellos que estan por encima o justo en la norma son "normales",
"altamente logrados" y son recompensados (con bonos, promociones, reconocimiento), y
aquellos por debajo son "poco eficaces" y son considerados para intervenciones de mejora,
planes de desarrollo o, en el peor escenario, despido. Alentar la realizacion de la medida y
forzar que la medida sea un estandar general, es decir, que funcione como un valor

normalizador, significa introducir un sistema de diferencias es un mecanismo que se utiliza
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para normalizar las operaciones de una practica Tal sistema de diferencias es una estructura
compleja: es una jerarquia invisible que apenas puede ser organizada y esta
constantemente en proceso de modificacion, cuantificada con papel y trabajando hacia la
medida mas excelente: el compromiso con la medida cuenta mas que la calidad intrinseca
del trabajo y la contribucidon a la cultura organizacional” (Foucault, 2008, p. 184). La
transparencia de los resultados, rastreados en tablas de liderazgo compartidas y tablas de
competencias, permite la comparacidén social directa y la autoevaluacién autocritica,
causando presion de los pares y una constante auto-observacidn y auto-correccién para
cumplir con la norma.

Potencial para la manipulacién del sistema y el "gaming": Cuando el trabajo se reduce
simplemente a un solo numero que esta vinculado a una estructura de recompensas, los
usuarios, en algunos casos, estaran tentados a "jugar" con el sistema para obtener lo que
desean; la historia de valorar las métricas por encima del valor real, la calidad, la ética
laboral o incluso la cooperacién. Esto puede resultar en las siguientes practicas indeseables:
recortar esquinas en calidad del producto/servicio, elegir tareas que puedan ser facilmente
cuantificadas (alto impacto KPI), inventar datos y evitar sacar a la luz problemas para "lucir
bien" en el monitor de rendimiento o escuchar de los vicepresidentes sobre el resto de la
lista corta. La fetichizaciéon de métricas puede nublar el trabajo que realmente intentas
realizar, haciendo el trabajo mas sobre perseguir nimeros que enfocarte en lo que
realmente intentas hacer y las personas con las que esperas hacerlo, esto es un cancer para

la confianza y la comunicacién genuina.

Evaluaciones de rendimiento y retroalimentaciéon 360

Las revisiones de rendimiento anuales o continuas y la retroalimentacion de 360 grados (donde un

empleado es evaluado por sus compafieros, subordinados, superiores y clientes) se consideran

herramientas clave para el desarrollo profesional, promociones, esquemas de pago y mejora de

procesos. Se dice que cultivan la honestidad, la autorreflexidn, la responsabilidad y la mejora. Sin

embargo, en la era de la sociedad de la transparencia y la psicopolitica mas digitalizadas a través de

ellas, cdmo pueden funcionar como poderes que exceden nuestra percepcidon revela cuan

poderosas son:

Esclavitud pandptica y auto-revelacion forzada: la retroalimentacion 360 hace que el

individuo actue y se vea a si mismo como si todos estuvieran observando, tanto en lo que

34



hacen como en quiénes son. Esta ‘transparencia radical’ (Han, 2021, p. 22) puede crear una
sensacion de estar siendo observado todo el tiempo, como si nada de lo que un individuo
diga o haga, o addonde esté o addnde vaya, es inmune a una inspeccidn potencial, grabacion
y categorizacion para ayudar a construir su perfil. El trabajador se ve obligado a
"desnudarse" psiquicamente dentro del sistema, lo que puede causar que carezca de
autenticidad en sus interacciones diarias y se sienta fatigado por actuar.

Ansiedad constante y la comparacién interminable: seamos realistas, es sabido que el
proceso de evaluacion es estresante de por si, pero afiade a eso el hecho de que el resultado
determina tu compensacién, oportunidades de avance e incluso seguridad laboral;
idesarrollaras cierta ansiedad no deseada! Ocurre con frecuencia debido a que se
proporciona retroalimentacion frecuentemente y los compafieros se comparan con
demasiada frecuencia (digase en sistemas como "promedios de equipo", "percentiles" o
"clasificaciones") y promueve un ambiente que fomenta la competencia interna y
sentimientos constantes de miedo crénico y ansiedad por no “lograrlo” o “desempefiarse
lo suficientemente bien". Como argumenta Han (2021), "la sociedad del rendimiento es una
sociedad de proporciones. Todos se comparan con todos y todos deben ser mejores, mas
fuertes, mas eficientes" (p. 90).

Conformidad forzada y auto-censura: el conocimiento de que siempre estas siendo
observado y de que la retroalimentacién (incluso la "constructiva") puede ser la diferencia
entre ser promovido o ser despedido puede alentar a las personas a auto-censurarse. La
obsesidn con lograr evaluaciones "perfectas" o "ideales" y las percepciones de los demas,
entonces, puede matar la verdadera auto-expresion, creatividad y pensamiento critico y
llevar a una conformidad perjudicial con la “forma correcta” de hacer las cosas en un
sistema en lugar de la verdadera creatividad, que frecuentemente surge de pensar en
contra o fuera de la caja.

La retroalimentaciéon como herramienta de control y optimizacién interminable: aunque la
retroalimentacion real puede ser Util y terapéutica, en la sociedad del rendimiento, "el culto
a la retroalimentacién va de la mano con el culto a la mejora continua”, en la cual nunca
eres lo “suficientemente bueno”, te conviertes en un proyecto sin fin. Siempre hay algo mas
gue optimizar, hay una nueva habilidad que aprender, un nuevo objetivo que alcanzar. Es
asi una manera de someter al individuo a la autocritica permanente: interiorizando la

mirada evaluativa, transformando la auto-formacién en una tarea siempre inacabada. En
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lugar de suplementar el equilibrio entre el crecimiento y el potencial de apoyo al
crecimiento, la retroalimentacién se convierte en un incentivo indirecto para la
autoexplotacién, porque no existe tal cosa como "LO-SUFICIENTEMENTE-BUENO” y
"SIEMPRE MEJOR” esta aun disponible en algun lugar, mientras que mantener mutuamente
en incertidumbre sobre qué seria lo suficiente coincide con un tipo insostenible de
mutualidad en el acabamiento y la imposibilidad de alcanzar satisfaccion jamas ("Podria

trabajar mas duro" o "Podriamos trabajar mas duro").

“Gamificacion” y cultura del engagement

Pero en los juegos (esto es, usar elementos y mecanicas del juego: puntos, medallas, tablas de
clasificacidn, niveles, recompensas en cualquier contexto que no sea de juego, como aplicaciones o
sitios web), ves a las personas automotivandose por una vez. La cultura de compromiso trata tanto
de amor como de dinero, el apego emocional real entre el empleado y su empleador/organizacion
gue resultard, segun se afirma, en un compromiso multifactorial mas alto y que esto impulsara el
éxito empresarial. Ambos enfoques suenan muy atractivos y parecen deseables, pero facilmente

pueden evolucionar en formas insidiosas de técnicas de poder en la psicopolitica digital.

1. La obsesidn con el trabajo: trivializacion y despolitizacion.

Seria deseable que los mecanismos internos de motivacion de las personas se aplicaran a tareas
qgue, por si mismas, son exigentes, rutinarias o incluso dolorosas de realizar, presentando tales
tareas como "juegos" en los que el jugador gana puntos y otras recompensas para saltar un seto.
De hecho, es una prueba. Recordémonos que es literalmente disciplinario: iUna forma de
recompensas materiales por ningun trabajo en absoluto! Fraser, con un corte de heno que lo hace
tambalearse hacia atras, luego advierte al aspecto laboral que ignore este tipo de pensamiento, que
necesita muchas mas herramientas nuevas, como los iPhones e internet. Esta despolitizacion tanto
de la vida como de la resistencia expresa los elementos negativos de la sociedad de consumo en

desafios individuales de "diversion" en el hogar, silenciosos y sin protestar publicamente.

Una estética del trabajo oculta un problema no lineal en el Capital, dice Franco "Bifo" Berardi (2016).
Todo eso vale el regalo de ser alegre y agradable, --lo que hace practicamente que la gente se sienta
como en casa con ellos. El sujeto deprimido es: Antidepresivos = la gamificacion de las relaciones
sociales como opio. Cubre con un manto la mercantilizacién de la sociedad industrial, a nadie le

importa la vida de los pobres que trabajan, ni nadie sabe que trabajan, todo lo que quieren ahora
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son medallas y nimeros. Asi, la gamificacién ha moldeado las experiencias negativas del trabajo y
ha transformado el trabajo en una especie de habito de droga, creando este ciclo de recompensa e

intensificando las motivaciones extrinsecas del trabajador "siempre de servicio".

La sinuosidad de su operacién y su moralidad: estd en la gamificacion, se enraiza en este mecanismo
organico que lleva al hombre a competir con su semejante, lo que lleva a hacerle trabajar de nuevo,
transformandolo en un juego sin limites. En esta nueva ética del trabajo, quien pueda superar a un
mayor numero de personas demostrard ser mas productivo, premiado con mas "salarios" o
ascensos. Uno esta acostumbrado al desgaste lento y entrdpico de la represién inmediata, pero al
amarre seductor de las recompensas simbdlicas (puntuaciones y niveles en tablas de clasificacion)

y el reconocimiento.

Bajo el sistema de puntuacidon acechan mecanismos que hacen la vida del trabajador un infierno: el
trabajador empuja mas alld de sus elecciones voluntarias, al tiempo que mantiene el impulso
precisamente debido a una sociedad interiorizada que esta forzando al trabajador a trabajar. El libro
de 2014 "Hooked: Cémo Construir Productos que Crean Habito," de Nir Eyal, demuestra cdmo los
sistemas podrian diseflarse para hacer que las personas se comporten, o se comporten
habitualmente, de maneras predecibles. A lo largo de las lineas de todo lo anterior, los trabajadores
pueden no tener o no obtener tiempo libre del lugar de trabajo porque estan continuamente
demandados/invertidos/ocupados en una tarea; las caracteristicas del lugar de trabajo (ciclos de
compromiso) impregnan el entorno en el que las sesiones de basura en agosto [reuniones a las que
el personal esta obligado a asistir] no permiten realmente descansos mentales entre ellas, como un

conjunto.

Piense en una aplicacion de productividad laboral que otorgue a los empleados "puntos” por horas
trabajadas o tareas completadas, y recompense a las personas con falsas alabanzas de Don Quijote

en la tabla de clasificacidn, llevandolas a trabajar mas de lo que deberian.

2. Los inconvenientes: ansiedad, comparacién malsana, autonomia perdida:

El funcionamiento de los instrumentos de gestion del talento en concierto y a todo vapor conduce
a una variedad de efectos secundarios y patologias de vida que no se destacan en los discursos de

gestidn principalmente preocupados por el desempefio y la transparencia:
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1.

Ansiedad generalizada y estrés prolongado: Las personas siempre son medidas y
evaluadas. La demanda constante e interminable de desempefiar perfectamente perpetua
la ansiedad del trabajador indefinidamente. El temor constante al fracaso y no alcanzar
metas, que son practicamente inalcanzables (y que conllevan la carga terrible de ser
constantemente comparado con otros por no ser "suficiente"), causa estrés a largo plazo
gue, a su vez, puede resultar en agotamiento (sentirse drenado fisica y emocionalmente),
problemas de suefio, problemas de concentracion y otros problemas mentales. La distincion
entre trabajo y vida personal se borra por completo ya que la productividad sigue
incrementando al individuo fuera de la oficina, proporcionando una fuente continua de
preocupacién y autodesprecio. Lo que inadvertidamente hace que sea dificil desconectar
realmente y asi, incluso cuando se descansa, el cerebro esta, por asi decirlo, todavia
"procesando" KPIs y horarios pendientes.

Comparacion social excesiva y envidia: Clasificaciones de desempefio (las de los paneles),
tablas de clasificacion de gamificacidn, y la capacidad ahora de ver exactamente como lo
hacen los demds (a menudo publicadas en plataformas internas o redes sociales
corporativas) estan contribuyendo a un entorno de comparacién social 24/7. Esto a menudo
puede dejarnos sintiéndonos celosos, impotentes, heridos y buscando validacién de los
demas. El éxito de otros no solo parece bueno, sino que escribe un cartel en tu espalda que
dice “deficiente” y se repite. Para Han (2021), "la comparacién permanente agota el alma"
(p. 92), los costos se socializan de inutilidad, y el caracter extorsionado de una competencia
con nada producido (mero interés) - competencia destructiva. Y todo se reduce a sin
trabajo en equipo ni espiritu de equipo.

Si lo giramos al contrario, entonces ese orden se invierte. En cambio, lo que creemos que
nos da fuerza nos deja sin nada que hacer. Y en su monitoreo incesante del desempefio de
todos por cada métrica imaginables, el digital es intolerante al fracaso porque considera
cada desastre como (aun) otro punto de datos sobre cdmo manipular mejor tus maquinas.
Esto deja ninguna libertad en absoluto para el trabajador: de la mano cae el poder
desenfrenado de apropiacién. Pero si aflojaramos nuestras restricciones, bueno, seria mas
facil para las personas que cumplen las restricciones que el sistema sigue dando bonos a

salir del sistema. El trabajador se niega a trabajar en un sistema que se preocupa por ellos
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al nivel del resultado predictivo maximo de su curso, incluso cuando este maximo “coincide”

con mi eleccién gratuita.?

Zuboff (2019) se refiere a esto como “la instrumentalizacion” de la experiencia humana. "El
capitalismo de vigilancia toma este excedente conductual y fabrica un excedente de datos que se
extiende mas alla de nuestra experiencia, que luego se pone a disposicion para extraer en forma de
materia prima para nuevos productos — productos que predicen nuestro comportamiento” y "para
vender nuestros futuros en un nuevo tipo de mercado" (p. 18). Esto ayuda a reducir la modificacion
del comportamiento al servicio de otros, afinando o modificando comportamientos para unas pocas
plataformas digitales muy grandes con margenes de beneficio infimos y cordilleras de grandes
empresas de computacion. El trabajador, también, puede acabar siendo una maquina que emite un

zumbido, que su negocio, pero no entiende para qué es su negocio.

A un alto nivel, el software de gestion del talento es una herramienta de empoderamiento, equidad
y eficiencia, pero si empiezas a frotar la piel mas alla de las escamas, équé “dragén” encontramos
abajo? No utilizan tanto el miedo o las amenazas de violencia como el autoimpuesto dia a dia y otros
controles. Eso se lograria mediante la medicién incesante de cada caracteristica de nuestra
existencia, un mundo del que la gente no podria escapar porque en el que todo es sumision todo el
tiempo, a cada nivel y en cada etapa. En otras palabras, lo que estamos viendo es la subjetividad
que ha sido escrita en nosotros, de nuevo, siendo siendo filtrada y siendo circulada de regreso a
través de nuevo a través, en un sentido a través del miedo, y de nuevo a través esto y a través de
competir entre nosotros (lo que ya estd ocurriendo, ya sabes, estamos compitiendo entre nosotros)
tenemos [una especie de teleologia extraia?) y eso se hara a través de explotar tu propio trabajo
esto y eso que estd ocurriendo bajo el signo de, si quieres, la autoexplotacion y que esa

autoexplotacién con la apariencia de libertad y el autoerotismo de ello.

El siguiente capitulo exploraré entonces las implicaciones metafisicas de este mundo todavia

talentoso y maravilloso basado en el talento como potencial, y en hacerlo tratarad de determinar si

8 La pérdida de autonomia a pesar de los discursos de empoderamiento es un efecto secundario de la vigilancia digital y
los sistemas algoritmicos. Moore, P. V. (2017). The quantified self in the workplace: The promises and perils of wearable
technologies. New Technology, Work and Employment, 32(3), 195-208. [DOI: 10.1111/ntwe.12093] explora cémo las
tecnologias de monitoreo, aunque prometen eficiencia, pueden reducir la autonomia y la discrecionalidad del trabajador,
transformandolos en "operadores" de sistemas. Una encuesta de EY (2022) encontré que el 58% de los empleados sienten
que tienen menos control sobre su trabajo debido a la implementacién de nuevas tecnologias y sistemas de monitoreo
[EY, 2022, Future of Work Survey]. Forbes (2023) también ha reportado que el 45% de los trabajadores se sienten
"microgestionados" por la tecnologia [Forbes, 2023, The Future of Work is Here article].

39



no podria haber una manera mas iluminada y, en el analisis final, humanamente de hacernos a
nosotros mismos que la que somos. También necesitamos modelos alternativos y contramodelos
del modelo de gestion del talento predominante, aquellos que vean a las personas no solo como
“talentos” en términos econdmicos, sino que valoren a las personas por su propio bien (las personas

tienen valor intrinseco asi como valor instrumental).
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4. Implicancias filosoficas para la gestion del talento

Tras haber realizado un andlisis de las implicacion de ciertas tendencia mecanicista de la gestién de
talento en las organizaciones, en este ultimo capitulo retomaremos las implicaciones filoséficas de
este analisis con el objetivo de armar una vision critica que también pueda ser de utilidad para
repensar el futuro del trabajo humano en las organizaciones. En esta direccion, este capitulo no
pretende proponer soluciones definitivas ni una utopia laboral; la intencidn es abrir espacio para la
reflexion y el debate, un espacio que compite con una cierta gestidn del talento de "largo servicio"

deseable a largo plazo, si es posible decir tal cosa.

éPara qué sirve el talento? ¢ Quién lo define?

La primera implicacidn filosofica importante de nuestro andlisis fraternal se refiere al propio
concepto de "talento". En la linea principal del pensamiento de la bibliografia de gestidn, el talento
se conceptualiza con mayor frecuencia como una combinacién de habilidades, competencias,
conocimientos y actitud que puede impactar directamente en el desempeno organizacional y en los
resultados, con el objetivo, en ultima instancia, de cumplir sus metas. La busqueda es por el "alto
potencial" (la capacidad de escalar y asumir mas y mas responsabilidad), el "alto desempefio" (el
historial de resultados consistentes que se pueden medir), la "agilidad" (aprendizaje y adaptacion

rapidos) y el potencial para "generar" valor econémico o estratégico.

Esta definicién supuestamente objetiva y orientada al desempefio no es "otra cosa que una
construccién social e histdrica sostenida en la l6gica de la sociedad del rendimiento que Han (2021)
ataca severamente (p. 123). El talento se convierte asi en un factor de produccién, un rasgo
instrumental cuyo valor proviene de su productividad y rentabilidad, privandolo de su papel como
una parte esencial e intrincada de actuar como una forma de humanidad. No obstante, desde una

perspectiva filoséfica critica, podemos preguntarnos:

e (Eseltalento algo que las personas tienen naturalmente o es una invencion funcional?: En
el lenguaje de la eficiencia y cuantificacidn, el talento es lo que "sirve" o "produce". Se
despoja de su dimensién inherente, de aquello que tiene valor en si mismo y no solo en
términos de su uso rentable o su rentabilidad inmediata. ¢ Qué pasa con el talento para la
reflexion, para considerar a los demds o escuchar cuidadosamente con empatia, para
detenerse reflexivamente de maneras que organicen todo tipo de pensamientos nuevos

(aunque a menudo no lineales), para construir relaciones y comunidades no formales pero
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cruciales que crean resiliencia social y bienestar colectivo, para la intuicién y la sabiduria
gue preceden a la ldgica cuantificable? Y esos talentos tan integrales a una rica vida humana
y a una innovacion y equilibrio organizacional auténticos, éson despreciados vy
menospreciados porque no se traducen facilmente en un KPl o una métrica de desempefio
ordenada? "El valor de lo no cuantificable desaparece en la sociedad del rendimiento" (p.
102), escribe Han (2021), lo que resulta en una pobreza de experiencia y pensamiento vital.
El individuo se ha reducido a aquello que es productivo.

e (Quién decide qué es el talento, y para qué? El talento no es una definicion neutral; es
desarrollado por los intereses predominantemente poderosos en las organizaciones (alta
direccion, unidades de recursos humanos y consultores externos que influyen en las
politicas de personal) para gestionar comportamientos individuales en los intereses
organizacionales de garantizar que las ganancias se maximicen y que los intereses se
gestionen de la manera mas productiva (Burraston et al., 2005). La contabilizacién y el
algoritmo utilizados para cuantificar la practica del talento practican una racionalidad
instrumental que valora la eficiencia y la rentabilidad mas que otros asuntos humanos,
éticos o sociales. Esto significa que "talento" no es simplemente lo que una persona puede
hacer en un sentido amplio, sino lo que el sistema necesita que esa persona sea y haga para
el propio sistema de reproduccién y expansién. Es una definicion performativa, porque
moldea aquello que nombra, una profecia autocumplida en que "los talentosos"
simplemente se hacen replicando el modelo de rendimiento prescrito ya existente,
afirmando la homogeneizacion y exclusion de otras formas de valor, una y otra vez.

e (iQué pasa con la otredad del talento? Al imponer un canon estricto y dogmatico de como
se ve el "talento" (proactivo, orientado a resultados, impulsado por datos,
implacablemente positivo, disponible las 24 horas, etc.), la diversidad inherente de modos
de ser y de formar una vida laboral colectiva son practicamente excluidas o suprimidas.
Aguellos dones, que quizas no se hayan ajustado al modo dominante: una personalidad un
poco mas introvertida o reflexiva, un poco menos orientada a usar la marca del yo para
avanzar, personas que necesitaron un poco mas de tiempo y espacio para el pensamiento

divergente mas profundo que no sirve para una entrega.

La "guerra por el mejor talento" fetichiza la homogeneidad y disminuye el cociente de humanidad
en el lugar de trabajo, agotandolo de la infinita variedad de potencial. Es precisamente la

multiplicidad de visiones, habitos de trabajo y enfoques en lo que estamos llamando por el
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momento talento de alto rendimiento, lo que constituye el potencial real para la innovacidn. Esto
resulta en un "aplanamiento" del pensamiento y la respuesta, reduciendo la flexibilidad y capacidad

a largo plazo de la organizaciéon bajo condiciones complejas.

Unir tal comprensidn del talento y un enfoque critico hacia él significa entender que la definicion
del talento es un instrumento de poder, y que su instrumentalizacion nos empobrece tanto en
términos individuales como organizacionales. Desafia a las organizaciones a preguntarse si sus
sistemas de seleccion y desarrollo del talento son realmente lugares donde se valora la diversidad
de habilidades humanas, o si, en cambio, estan produciendo una cierta forma de subjetividad
funcional para sus objetivos a expensas del bienestar humano, la salud mental y las propias formas
de expresion de los empleados. Es un llamado para un concepto mas integrado de la criatura

humana en el trabajo.

¢Qué tipo de subjetividad implica este modelo?

Del andlisis hecho hasta aqui, ha quedado claro que no hay nada pasivo en las tecnologias de gestion
del talento; son SHAPERS ACTIVOS de la subjetividad. El régimen de control actual que se centra en
la transparencia obligada, la medicién continua, las ldégicas psicopoliticas y la subjetividad
autoexplotada estan creando una forma especifica de subjetividad que esta lejos del sujeto

empoderado, auténomo y feliz de las doctrinas normativas de gestion:

1. El "sujeto hipervisible" desgastado por la visibilidad continua; obligado a auto-revelarse y
estar constantemente expuesto, cada parte de su desempefio, estado actitudinal,
preferencias, incluso sus pasatiempos dentro del marco de la “experiencia del empleado”,
deben existir bajo la vigilancia constante de datos y juicio algoritmico, asi como humano. Su
vida laboral se convierte en una especie de charada diaria, una en la que pierden sus
verdaderos yo, sacrifican su imagen y su desempefio, a veces por el estereotipo y la accion
gue asumen que deben exhibir, debido a su propia interpretacion del papel de un actor
trabajador. Tal visibilidad total erosiona la intimidad y el espacio para el retiro, ambos
esenciales para el desarrollo de un yo interior fundamentado y para el pensamiento
ininterrumpido. Como dice Han (2012), es un sujeto "sin secretos, sin misterio y, por lo
tanto, sin profundidad” (p. 38), un sujeto que vive incesantemente en la superficie de los
datos y las apariencias. Cabe destacar que un informe de ExpressVPN (2021) reveld que el

78% de los empleados se preocupan por la privacidad de sus datos en el lugar de trabajo, y
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el 56% se sienten incomodos con que sus empleadores monitoreen sus actividades en linea
[ExpressVPN, 2021, Workplace Privacy Report, p. XX]. Ademas, NordLayer (2023) encontré
que el 40% de las empresas utilizan cdmaras web para monitorear a los empleados remotos
[NordLayer, 2023, Workplace Surveillance Report

El "sujeto autoexplotado y autoculpabilizado”: Han internalizado el requisito de
rendimiento a tal grado que se convierten en su propio capataz mas exigente. Ya no es solo
presién externa, sino la expectativa interna implacable de mejorar, de superar umbrales
artificiales anteriores. El fracaso o el mal desempefio se sienten como una culpa de
conciencia, como una deficiencia en el individuo que el sujeto necesita superar por si
mismos: no emanan de circunstancias estructurales, errores del sistema, ni de un proceso
natural de aprendizaje y experimentacion. Esto los separa de su cansancio, y no hay otra
cosa a la que puedan apegarlo. La mera libertad se convierte en una autoexhortacion de la

Ill

que es dificil escapar, ya que el “verdugo” habita en el interior del sujeto (Han, 2021, p. 55).
El “sujeto ansioso y comparativo”: Inmerso en la cultura de la medicién algoritmica y la
gamificacion, el sujeto ansioso y comparativo esta sujeto a una competencia constante e
incansable contra sus compafieros y contra si mismos, para la que pueden estar en un
tablero de clasificacidén eterno o un ranking visible. El miedo de no ser "suficiente", de no
cumplir objetivos, de “quedarse atras” en el juego de rankings se convierte en una condicion
cronica, alimentada por la comparacion social continua. Esta disposicidon no es propicia para
la colaboracién y compafierismo, sino para los celos, paranoia, desconfianza y grandes
choques de personalidad, que erosionan la moral del equipo.

El “sujeto despojado de negatividad.” Deben estar siempre “comprometidos”, motivados,
resilientes, proactivos, capaces de sobrellevar y de buen animo en una sociedad gobernada
por la positividad obligatoria. La tristeza, la incertidumbre, los errores improductivos, la
critica al sistema o un ritmo contemplativo pausado son vistos como debilidades o defectos
personales a erradicar o camuflar. Este rechazo de la “negatividad” humana (en el sentido
de Han, es decir: lo que no se deja subsumir, cuantificar; lo que no encaja en la légica
racional de optimizacion) resulta en una sensacién de vida reducida, obstaculiza el
reconocimiento de las propias limitaciones y lleva a una fatiga silenciosa sin fin, pues toda
emocidn real es reprimida. "Expandir la positividad se convierte en una forma de violencia"
(Han, 2021, p. 62), haciéndolo para permitirse ignorar enfrentar la verdad de la propia

limitacion al igual que lo que son los sentimientos humanos.
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III

5. El “sujeto como consumidor de si mismo”: A través de su "yo empresarial”, el individuo
dirige su "capital humano" como un producto a desarrollar, embellecer y comercializar, en
el mercado laboral y dentro de su organizacién. Esta logica mercantilista se expande a las
relaciones y experiencias, que se hacen productos para la auto-mejora y para el crecimiento

Ill

en el “mercado del talento”, olvidando que la vida tiene un valor intrinseco, el intercambio
humano es espontaneo y la propia vida no es transaccional. La vida es un proyecto de

inversién para la "autoempresa."

Esta subjetividad finalmente es precaria, gastada y desposeida. Presentada como libre y auténoma,
de hecho esta guiada, programada y premeditada por algoritmos invisibles y logicas de poder. La
contribucion de este andlisis a la gestion organizacional radica en la necesidad urgente de reconocer
el hecho de que las practicas de gestion del talento no son neutrales al construir el estado de
bienestar y salud de los trabajadores en el lugar de trabajo y que la genuina preocupacion por el
"talento" debe estar acompafiada e intercalada con una reflexion rigurosa y un pensamiento critico
sobre la salud mental humana y la autonomia, también arrojando luz sobre cdmo el costo humano

de una eficiencia desenfrenada puede no ser viable a largo plazo.

¢Se puede pensar en una gestidn del talento que no se enfoque en el rendimiento?

La idea de una gestidon del talento que no se enfoque exclusivamente en el rendimiento, sino que
integre una vision mas holistica del bienestar humano, es un tema creciente en la literatura
organizacional contemporanea. Reconocidas consultoras y publicaciones académicas han
comenzado a cuestionar la sostenibilidad de modelos puramente orientados a métricas, debido al
aumento de problemas como el burnout y la alienacion. Por ejemplo, Deloitte en sus informes
anuales Human Capital Trends ha destacado la evolucidn desde la "eficiencia" hacia el "bienestar" y
el "propdsito" como ejes centrales para el futuro del trabajo, reconociendo que "las empresas deben
pasar de la productividad impulsada por la eficiencia a la productividad impulsada por el propésito,
la conexién y el bienestar" (Deloitte, 2023, p. 10). Del mismo modo, articulos en la Harvard Business
Review han explorado cémo la busqueda obsesiva de la productividad y las métricas puede ser
contraproducente, abogando por una reevaluacion de los "costos ocultos de la eficiencia" y la
necesidad de priorizar la salud mental y la autonomia del empleado para una innovacién y
creatividad sostenibles a largo plazo. Véase, por ejemplo, Garton, E., & Gratton, L. (2025). The Age
of Employee Wellness: Beyond Stress Management to Human Flourishing. Harvard Business Review).

Este cambio de paradigma implica un rechazo a la idea de que el rendimiento es un fin absoluto, y
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una apertura a la valoracion de aspectos cualitativos y humanos del trabajo. No se trata de que no
se deba aceptar ninguna medicidn u orden, ni de que se deba oponer la tecnologia, sino de que el
rendimiento como Unico bien, el fin absoluto, debe ser rechazado. Desde una perspectiva critica, la
respuesta es si, es posible, pero requerird un profundo cambio de paradigma, una “revolucion
copernicana” en términos de cémo concebimos el trabajo humano, lo que incluye desaprender las
légicas de autoexplotacion y el fetiche de la cuantificacién, y reaprender a valorar lo que es

cualitativo, relacional, no productivo y existencial en el trabajo.

La practica de gestidn del talento que no estuviera orientada Unicamente al rendimiento implicaria

los siguientes cambios (entre otros):

Ill

1. Reformulacién del “no hacer” y “ser” > “hacer” y “tener”: La apreciacién de que el valor
de un empleado no esta determinado Unicamente por su “ocupacion” medible o los
retornos econdmicos que entrega. Valorar—apreciar desde el interior por su propio bien—
la capacidad de pausar y reflexionar, empatizar, escuchar de manera atenta y compasiva,
formar relaciones sélidas, mentorear informalmente, generar ideas que surgen de la pausa
y la inactividad, incluso simplemente estar ahi siendo productivo o haciendo "no-hacer" (es
decir, no lograr constantemente resultados deducibles). Esto sugiere una vision mas
organica y holistica de la persona humana en el trabajo, donde el ser antecede al hacer, y el
ocio no es simplemente un descanso entre rondas de produccidn, sino un fin en si mismo,
un lugar para la autorrealizacion. "Lo que puedes hacer", dijo, "es experimentar con estas
practicas". Podria haber "dias de exploracién" o "horas de pensamiento libre" que permitan
proyectos personales no concretamente ligados a metas inmediatas; se podrian destinar
espacios para '"conversaciones abiertas" que podrian estar libres de agendas
preestablecidas.

2. Del feedback al didlogo honesto: Desafiar la Iégica de un juicio permanente y jerarquizado
(a menudo unidireccional proveniente de superiores y basado en el incumplimiento de
estandares) por una cultura de interrelaciones. Se trata de escucha activa, compartir y
vulnerabilidad, no de optimizacidn y pleno acuerdo. Esto implica crear esos refugios donde
los empleados puedan compartir sus preocupaciones, limites, frustraciones o ideas, sin
temor a represalias o "impacto" en su "puntuacion" o "rendimiento". Seria un buen lugar

para comenzar, reconstruir la confianza con autenticidad, haciendo espacio para
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conversaciones de desarrollo reales sobre crecimiento personal y bienestar integral, no solo
sobre resultados.

Dignidad humana y bienestar antes que eficiencia implacable: Valorar los limites humanos,
la salud fisica y mental, y la dignidad del trabajador por encima de la bisqueda incesante de
eficiencia y maximizacion de ganancias. Esto da como resultado un cédigo laboral que
respete rigurosamente el tiempo de ocio, fomente un verdadero equilibrio entre la vida
laboral y personal (por ejemplo, prohibiendo el envio de correos electrdnicos fuera del
horario laboral) y tenga en cuenta los ciclos naturales de energia, concentracion e
imaginacion de hombres y mujeres. El valor mas alto deberia ser el trabajador en su
dignidad, un fin en si mismo, no un medio para otro fin econémico. Esto podria tomar la
forma del "derecho a la desconexidn digital" (que ya esta reconocido en algunas leyes
europeas) o la promocidn de jornadas laborales mas flexibles que respeten la autonomia
individual sobre el tiempo y el espacio siempre que se entreguen los resultados.
Desconfianza en la transparencia completa y apreciacion de la opacidad: Que hay algo que
decir sobre lo invisible o lo no medible en la gestién. Reconociendo que hay un "lote vacio"
o un "refugio" de oscuridad y privacidad necesario para el psiquismo del individuo, un lugar
donde el ser puede simplemente “ser” sin ser criticado, vigilado o registrado. Esto debe
significar un replanteamiento de la necesidad de algunas tecnologias de monitoreo
invasivas y un esfuerzo, en la practica, por desarrollar una cultura de fe que no requiera
supervisién continua y la visualizacion de cada punto de datos. Debe determinarse el
derecho a la privacidad, y el derecho a desconectarse, los cuales deberian garantizarse y
promocionarse, ya que la disparidad permite la emergencia de creatividad, reflexion
profunda y aspectos genuinos, al permitir al sujeto actuar sin la presién permanente del
rendimiento.

Espiritualidad de resistencia contra la autoexplotacion y la filosofia de los limites: Educar
a empleados y gerentes sobre los efectos de la sociedad del rendimiento y la
autoexplotacion, y la necesidad de reconocer y mantener los propios limites. Facilitar la
libertad de decir "no" a demandas interminables, establecer limites claros entre el trabajo
y la vida personal, desconectarse de las demandas digitales y salvaguardar el espacio y
tiempo interior para uno mismo. Esto no es un déficit, es un atributo y una expresion de

verdadera resiliencia que permite a las personas conservar su energia y autodeterminacion.
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Es practicar una "ética de limites" frente a la "adiccidn al rendimiento" (Han, 2010), para

fomentar una sobriedad existencial.

Esta narrativa no es facil, y va en contra de la inercia de sistemas, estructuras y creencias de décadas

moldeadas por el capitalismo neoliberal. Pero la creciente epidemia de agotamiento, problemas de

salud mental y fatiga de compromiso del personal en el lugar de trabajo hace que esta introspeccién

sea no solo filoséficamente interesante, sino también practicamente urgente para construir culturas

laborales mas sostenibles, equitativas y humanas. La siguiente tabla describe la transicion sugerida:

CARACTERISTICA

PARADIGMA DEL
RENDIMIENTO DOMINANTE

PARADIGMA HUMANIZADO
(PROPUESTO)

CONCEPCION DEL

TALENTO
PROPOSITO DEL

CONTROL

LOGICA DEL TRABAJO

ROL DE LA
TRANSPARENCIA
MANEJO DEL
FRACASO/ERROR
PATOLOGIAS
ASOCIADAS

ENFOQUE PRINCIPAL

TIPO DE
""|IBERACION""

Cualidad funcional/instrumental,
cuantificable
Eficiencia, maximizacion de
resultados, predictibilidad
Productividad ilimitada,
hiperactividad, velocidad

Total, ubicua, fuente de control y

visibilidad

Culpa individual, sancidn, disimulo

Burnout, ansiedad, depresion,
alienacién
El "Hacer" del trabajador, el

"Output”

Ilusion de autonomia a través de

autoexplotacion

Cualidad intrinseca y
multifacética, compleja
Dignidad humana, bienestar,
autonomia, florecimiento
Limite, pausa, ritmo humano,
lentitud reflexiva
Selectiva, basada en la
confianza y respeto a la
Oportunidad de aprendizaje,
compasion, aceptacion
Florecimiento humano,
creatividad, resiliencia
El "Ser" y el "Estar" del
trabajador, el "Proceso"
Verdadera autonomia a través

del limite y la desconexion

Esta tabla destaca esta diferencia basica entre los dos paradigmas y subraya la necesidad de un

cambio profundo de mentalidad organizacional. No se trata de eliminar la medicién, sino de

equilibrarla con medidas que eleven al ser humano al centro. Para realizar la visién de una gestién

mas humana del talento, es importante promover e integrar valores que han sido marginados o
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descuidados por el paradigma del rendimiento y la cultura del aumento de la productividad. Estos
son valores que no podrian alejarse mas de la positividad forzada o la eficiencia a cualquier precio,
y si se integran de manera expresa, tienen el potencial de alterar radicalmente las normas éticas y
culturales dentro de la organizacion, resultando en una cultura organizacional mas sostenible y

centrada en el ser humano.

En este contexto de busqueda de un paradigma mas humano, es relevante observar que algunas
organizaciones ya estan implementando activamente politicas y programas de bienestar,
especialmente dirigidos a sus niveles directivos. Estos esfuerzos, si bien aun pueden ser analizados
criticamente bajo la lente de la psicopolitica y la autoexplotacion (en la medida en que buscan
"optimizar" al lider para el rendimiento), representan un reconocimiento creciente de que la salud
mental y el equilibrio son cruciales para la sostenibilidad del liderazgo y, por extension, de la
organizacion. La inversion en el bienestar ejecutivo, con sus programas de apoyo psicoldgico,
manejo del estrés y fomento de la desconexidn, es un indicio de que el management esta
empezando a percibir los limites del modelo de rendimiento ilimitado y la necesidad de preservar

el "capital humano" en sus niveles mas estratégicos®
1. El valor de los limites:

Una meditacion de las posibilidades liberadoras de decir "no”, por Emily K. Sandoz. Entender que
los seres humanos son capaces de hacer tanto, fisica, mental y emocionalmente, es esencial para la
salud y sostenibilidad tanto personal como organizacional. Una organizacion que sea consciente de
esto no forzara ni permitird que su gente trabaje hasta agotarse; desarrollard una cultura donde
"suficiente" sea un valor fundamental, respetado, apreciado vy, si es necesario, protegido a través
de politicas. Trazar lineas sobre trabajar en la jornada laboral (como, por ejemplo, no esperar un
correo electrdnico hasta el dia siguiente después de la hora de salida), sobre la conectividad digital

(a menos que necesites sacar algo de tu pecho y simplemente no puedas soltarlo, mantente fuera

9 [A21]: La creciente adopcién de programas de bienestar para ejecutivos es una respuesta directa a las presiones
identificadas en los niveles de liderazgo. Investigaciones de LHH (2024), por ejemplo, muestran que el burnout de liderazgo
aumento al 56% en 2024, con el 43% de las organizaciones perdiendo al menos la mitad de sus equipos de liderazgo [LHH,
2024]. Estos programas, que a menudo incluyen coaching de resiliencia, mindfulness y apoyo a la desconexion digital, son
vistos como una inversién estratégica. WebMD Health Services (s.f.) afirma que el apoyo del liderazgo al bienestar puede
aumentar el engagement de los empleados en un 56% y reducir el burnout en un 37%, lo que sugiere un impacto positivo
en cascada. Si bien la efectividad a largo plazo y la profundidad de estos programas son temas de debate, su existencia
indica una evolucién en la comprensién organizacional de la necesidad de proteger la salud de sus lideres como un activo
critico.
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del espacio fuera de turno de tu reporte directo), y sobre las expectativas de disponibilidad es cuidar

Ill

de alguien, y resistir con todo tu ser la dindmica del “siempre mas”. Esto significa que no solo los
lideres reales modelan este comportamiento (se desconectan digitalmente, informan a su personal
gue no leeran correos electrdnicos por un periodo de tiempo), sino que las politicas organizacionales
lo hacen explicito y legitimado para hacerlo, por ejemplo, el derecho a la desconexion digital que ya
se esta consagrando en la legislacidn en algunos paises europeos (Francia y Brasil). El limite es la

herramienta clave para mantener el poder, la atencién y la independencia del trabajador, sin

agotamiento.
2. El arte del descanso:

No inactividad, sino el entorno de la creatividad. Su calidad como una necesidad para la creatividad,
la recuperacién profunda y el bienestar holistico debe recibir un nuevo valor, incluso mas alla de
interrumpir para recargar las pilas. El descanso no es "tiempo perdido" o "tiempo perdido para la
productividad" que debemos reducir, sino un dominio necesario donde la informacién se procesa,
se suministra la energia neural que necesita para regenerarse, se abren nuevas oportunidades para
la asociacion de ideas, y se consolida el aprendizaje. Fomentar el verdadero descanso (no solo dejar
el teléfono, sino un verdadero desprendimiento mental y emocional) mediante politicas que
promuevan verdaderas vacaciones libres de distracciones, pausas activas durante la jornada laboral
y respeto inviolable por las horas no laborables. Para Han (2021), dispositivos como la sociedad del
rendimiento estan acelerando e hiperactivos, impidiendo la contemplaciéon genuina, la atencidn
profunday la creatividad; por lo tanto, el descanso funciona como una forma de resistir este "ruido"
de la productividad y la sobreestimulacion constante (p. 110). Tal es el caso de las "siestas

energéticas" o las "zonas silenciosas" en la oficina.
3. El poder de la vulnerabilidad:

Humanidad en el liderazgo. La vulnerabilidad en la sociedad del rendimiento es una debilidad, un
defecto que socava el ideal de perfeccidn y fuerza incesante. “Se requiere que el personal sea
continuamente resiliente, estar alerta, positivo y responder alegremente a cualquier cosa que se les
presente. Pero reconocer la propia vulnerabilidad, ser capaz de experimentar miedo, duda, no
saber, pedir ayuda sin verglienza, cometer un error o mostrar cansancio, son actos profundamente
humanos y uno de los fundamentos mas primarios para crear confianza, autenticidad y relaciones
interpersonales decentes. Cuando una organizacion tiene una cultura que abraza y permite la

vulnerabilidad, hay una garantia de seguridad psicoldgica, un entorno donde los errores son vistos
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como oportunidades de aprendizaje, el apoyo es sincero no forzado y las personas pueden ser ellas
mismas sin ser juzgadas, estigmatizadas o recibir represalias. Esto se trata de un liderazgo que
demuestra vulnerabilidad y lidera con compasidn, empatia y un sentido de conmensurabilidad con

lo que es vivir diferentes vidas humanas."

El tiempo improductivo en las escuelas: la cuna de la innovacién y la conexién.

El tiempo "improductivo", aquel que no esta relacionado con producir un resultado medible (como
pensar sin un propodsito inmediato, socializar de manera casual, sofiar despierto, vagar sin rumbo, o
no hacer nada en absoluto), ofrece un espacio esencial para la gestacion de ideas revolucionarias,
relaciones humanas mas profundas y salud mental. En el célculo de la eficiencia neoliberal, este
tiempo es "desperdicio”, un lujo que la busqueda de la maxima productividad apenas puede

permitirse.

Una visidén alternativa de la gestiéon del talento reconoceria que la creatividad, la innovacion
disruptiva, la complejidad en la resolucion de problemas vy la resiliencia con frecuencia surgen de
esos mismos lugares “vacios” y sin enfoque. Los momentos y espacios que traen “improductividad”
sin rumbo pueden desatar un enorme potencial que el culto al rendimiento y la eficiencia mata. Esto
podria ser un tiempo reservado para el juego (digamos, algo equivalente al famoso “20% del
tiempo” de Google, solo cuando se gestiona de una manera que evita la légica sombria del
rendimiento de productividad, una légica que hace que el juego sea casi imposible) o reuniones sin
agenda que fluyan libremente, océanos de calma y silencio, verdaderos “espacios vacios”, porque
el vacio no es (como el silencio tampoco lo es) ausencia; tampoco son los vacios alrededor de los
cuales el proyecto moderno de produccidn orbita perpetuamente, sino una fecundidad que da lugar
a lo nuevo, y el valor no es (como la contabilidad del tiempo no es) siempre una acumulacién lineal

y transparente, transaccion y puntuacion.

Integrar activamente estos valores en la cultura de la empresa, politicas y principios de gestion es la
forma en que las organizaciones pueden empezar a desarrollar una gestion de talento que no gire
solo en torno al “hacer” y “tener” (rendimiento, resultados econémicos, adquisicidon de bienes), sino

|H

también al “ser” y “sentir” de sus empleados. Esto no es una receta utdpica o puramente idealizada;
es un consejo para un gobierno algo mas ético, algo mas sostenible vy, al final, también algo mas
estratégicamente inteligente que reconozca la complejidad y riqueza de la condiciéon humana, y que

rechace el reduccionismo algoritmico y la tirania del rendimiento.
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Esta vision critica estratégica (y util) esta destinada a abrir el camino hacia organizaciones
verdaderamente humanizadoras que puedan entender el talento en su totalidad, mas alla de ser un

mero activo o una contribucién medible.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este trabajo hemos realizado una exploracidn critica del paradigma contemporaneo de la gestion
del talento, profundamente permeado por la tecnologia digital y las légicas del neoliberalismo.
Partiendo de la premisa de que las herramientas digitales, lejos de ser meros instrumentos neutrales
o benignos, operan como sofisticadas tecnologias de poder, nuestro andlisis se centré en analizar
sus implicaciones, a menudo no reconocidas, en la subjetividad de los trabajadores. La lente
filoséfica de Byung-Chul Han ha sido fundamental para este propdsito, permitiéndono adentrarnos
en las dinamicas subyacentes de la autoexplotacidn, la psicopolitica y la tirania de la transparencia

y la positividad.

Sintesis de Hallazgos Clave

En este trabajo hemos visto que el "nuevo paradigma de gestion del talento digital" produce una
forma de subjetividad que se distancia significativamente del ideal de un trabajador empoderado y
auténomo. Los principales hallazgos se pueden sintetizar en los siguientes puntos, que reflejan las

conclusiones desarrolladas a lo largo del trabajo:

1. Transicion del Control hacia la Autoexplotacién: Hemos confirmado que el poder ha
mutado de una coercidn externa y visible, caracteristica de las sociedades disciplinarias de
Foucault, a una autoexigencia internalizada y sutil, propia de la sociedad del rendimiento de
Han. En este nuevo escenario, el individuo se convierte en su propio explotador, impulsado
por un imperativo de optimizacion y la ilusién de una libertad ilimitada. Esta
autoexplotacién es insidiosa porque se confunde con la autodeterminacion, haciendo que
la sujecidn sea invisible y, por ende, mas dificil de resistir (Han, 2021).

2. Las Tecnologias Digitales como Dispositivos Psicopoliticos: Las herramientas digitales de
gestidn del talento (KPIs, OKRs, evaluaciones 360, gamificacidn, people analytics) no solo
buscan la eficiencia operativa, sino que actian como mecanismos de psicopolitica digital y
vigilancia blanda. A través de la recopilacion masiva y granular de datos, estas herramientas
monitorean y predicen el comportamiento, e incluso influyen en los afectos y las emociones
del trabajador. Esta "vigilancia blanda" es seductora, no coercitiva, logrando que los
individuos participen voluntariamente en su propia exposicion y control bajo la ilusion de
empoderamiento y auto-optimizacién (Han, 2022; Zuboff, 2019).

3. Lla Tirania de la Transparencia y la Positividad Obligatoria: La exigencia de una

transparencia radical en el dmbito laboral, facilitada por las tecnologias, genera una
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sobreexposicion constante que elimina los espacios de intimidad, opacidad y secreto,
esenciales para la reflexion y la autenticidad. Paralelamente, se impone un imperativo de
positividad que niega la posibilidad del fracaso, la duda o la fatiga, forzando una "felicidad"
y un "engagement" superficiales que ocultan el desgaste y la disonancia emocional (Han,
2012).

4. Patologias del Rendimiento: La combinacién de estos factores desemboca en efectos
patoldgicos generalizados en la subjetividad del trabajador. El burnout, la ansiedad crdénica
y la depresiéon son las enfermedades emblematicas de esta sociedad, reflejo de una
autoexplotacién llevada al extremo. La comparacion social constante y la pérdida de
autonomia genuina profundizan la alienacion, donde el sufrimiento se individualiza y se
atribuye a una "falta de resiliencia" personal, perpetuando el ciclo de agotamiento.

5. Instrumentalizacion y Homogeneizacion del Talento: La concepcién dominante del
"talento" se ha instrumentalizado, reduciéndolo a aquello que es cuantificable, eficiente y
funcional al rendimiento organizacional. Esta definicidn, lejos de ser objetiva, es una
construccion de poder que homogeneiza las expectativas de lo que es un "buen empleado”
y desvaloriza aquellas capacidades humanas que no se ajustan a la légica de la productividad
y la visibilidad, empobreciendo la diversidad de contribuciones y limitando la verdadera
creatividad.

En resumen, hemos podido observar que las herramientas digitales en la gestion del talento, si bien
ofrecen eficiencias operativas y se presentan con promesas de empoderamiento, conllevan riesgos
significativos y efectos no deseados para la autonomia, el bienestar psiquico y la riqueza intrinseca
de la subjetividad laboral. Operan bajo una légica de control sutil y autoexplotacién, donde la
promesa de liberacidon y empoderamiento se transforma en un mandato de auto-optimizacion que,

en Ultima instancia, agota al sujeto y lo aliena de su propio ser y de las relaciones auténticas.

Aportes para la Gestidn Empresarial: Hacia un Paradigma Humanizado

La intencién de este trabajo ha sido precisamente proponer una perspectiva hacia la gestion de
personas que permita a los lideres empresariales y gerentes de people no solo aplicar herramientas
efectivas para alcanzar sus objetivos de negocio, sino también fomentar una capacidad de andlisis
critico y una profunda conciencia sobre sus consecuencias. El objetivo es generar un trabajo que
vaya mas alla del mero rendimiento, que sea mas consciente y ético, y practicas de gestion de

talento plenamente humanas, que permitan el desarrollo integral del trabajador.
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Este trabajo ofrece varios aportes significativos al campo de la administracién de empresas y

organizacines, desafiando el pensamiento convencional y proponiendo una visién mas holistica:

1.

Conciencia Critica Elevada: Provee a los profesionales y lideres empresariales un marco
conceptual robusto derivado de la filosofia contemporanea para analizar criticamente las
tecnologias y practicas de gestion del talento. Va mas alla de la visidn meramente técnica,
instrumental o funcional, invitando a una reflexion ética profunda sobre el impacto
antropoldgico, social y psiquico de sus decisiones. Es esencial comprender que la tecnologia
no es neutral, sino que encarna y promueve ciertas légicas de poder que deben ser
cuestionadas activamente y no solo aceptadas por su aparente eficiencia.

Identificacion de Riesgos Ocultos y Costos Humanos: Sefiala de manera explicita los
efectos no deseados y las patologias que pueden surgir de una implementacion acritica de
las herramientas digitales, como el aumento de la ansiedad, el burnout, la depresién y la
pérdida de autonomia y privacidad. Reconocer estos riesgos es el primer paso indispensable
para mitigarlos y para disefiar intervenciones mas humanas y sostenibles, crucial para la
salud organizacional a largo plazo y para la atraccidén y retencién de talento verdaderamente
valioso.

Invitacion a Rehumanizar la Gestion del Talento: Propone la necesidad urgente de
reintroducir y valorar activamente aspectos fundamentales de la condicion humana que han
sido marginados o devaluados por el paradigma del rendimiento y la obsesion por la
productividad: el limite, el descanso, la vulnerabilidad y el tiempo improductivo. Estos
valores, lejos de ser meros obstaculos a la eficiencia, pueden convertirse en fuentes
inestimables de creatividad, resiliencia genuina, bienestar integral y, paraddjicamente, una
productividad mas sostenible y significativa.

Fomento de un Liderazgo Consciente y Etico: Impulsa a los lideres a reflexionar sobre su
propio rol, a menudo inconsciente, en la promocién de la autoexplotacion y la psicopolitica
a través de las expectativas y las métricas que imponen. Sugiere un estilo de liderazgo que
valore la autenticidad, la empatia, la capacidad de escucha profunda y la habilidad para
establecer limites claros y sanos, modelando asi una cultura organizacional mas humana.
Un lider consciente es aquel que prioriza el bienestar y la dignidad de sus equipos por
encima de la mera productividad a corto plazo, entendiendo que el verdadero capital de

una organizacion son las personas en su plenitud, no solo sus métricas de desempefio.
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5. Desarrollo de Politicas de Talento mas Eticas y Regenerativas: Abre la puerta a la
formulacién y adopcion de politicas y practicas de gestién del talento que prioricen la
dignidad humana y el bienestar de los empleados por encima de la mera maximizacion del
rendimiento. Esto implica disefiar sistemas que permitan la desconexion digital efectiva (e].
prohibicién de comunicacién laboral fuera de horario), que promuevan el didlogo auténtico
y bidireccional sobre el feedback unidireccional y evaluativo, y que celebren la diversidad
de talentos y estilos de trabajo mas alla de la métrica y la homogeneizaciéon. Fomentar una
verdadera inclusién, un sentido de pertenencia y un propdsito compartido que trascienda
la pura rentabilidad.

6. Implementacion de Programas de Bienestar para Puestos Directivos: Reconociendo la
creciente presion vy las altas tasas de burnout entre los lideres, las organizaciones estan
comenzando a implementar programas de bienestar especificos para puestos directivos.
Estos programas, que incluyen desde apoyo psicolégico y coaching en resiliencia hasta
planes de gestion del estrés y fomento de la desconexidn, buscan proteger la salud mental
y fisica de quienes toman las decisiones estratégicas. Estudios recientes de consultoras
como Superhuman Blog (2025) y Deloitte Canada (2022) revelan que el 56% de los lideres
experimentaron burnout en 2024, y el 82% de los lideres senior reportan agotamiento, lo
que lleva a que el 51% considere dejar sus roles [*20]. Invertir en el bienestar de los
directivos no solo mejora su capacidad de liderazgo y toma de decisiones, sino que también
reduce la rotacién ejecutiva y fomenta una cultura de cuidado que se irradia a toda la
organizacién, con organizaciones que implementan iniciativas de bienestar reportando
hasta un 36% de aumento en la productividad ejecutiva [Fountain Life, s.f.].

Las organizaciones del siglo XXI (empresas y corporaciones incluidas) no deberian preocuparse
Unicamente de extraer la mayor cantidad posible de productividad al menor costo posible. Por el
contrario, deben aspirar a crear entornos que fomenten la atencion plena, que traten las mentes
con respeto, una preocupacion por la calidad de la conciencia y el mantenimiento de una capacidad
profunda y preciosa para la calma: la tranquilidad y la paz en el corazén de lo que hacen. Decir eso
es significar que cualquier decision sobre tecnologia o gestion tiene una dimensién y limitacién ética

ineludible, y que no tenerlas en cuenta produce efectos sistémicos adversos.

Estos efectos sistémicos adversos pueden manifestarse en afios o décadas como:
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e Largas horas y burnout: La presion constante por la auto-optimizacion y la disponibilidad
24/7, sin limites claros, conduce a un agotamiento crénico que afecta la salud fisica y mental
de los trabajadores, disminuyendo su capacidad de desempefo a largo plazo y aumentando
la rotacion.

e Falta de innovacion debido a la sobre-estandarizacion: La obsesién por la cuantificacion y
las métricas predefinidas puede sofocar la creatividad, la experimentacién y el pensamiento
divergente. Si todo debe ser medible y predecible, se desincentiva la toma de riesgos y la
exploracién de ideas que no encajan en los modelos existentes, limitando la capacidad de
la organizacion para innovar genuinamente.

e Incapacidad para reconocer la innovacion significativa: Incluso si surgiera una innovacion
disruptiva, la cultura de la estandarizacion y el miedo al fracaso pueden impedir que sea
reconocida o valorada. La aversidn al riesgo inherente a un sistema que castiga el error hace
gue las organizaciones sean reacias a invertir en lo desconocido, perdiendo oportunidades
de crecimiento y adaptacion.

De manera amplia, la sostenibilidad organizacional basada en la gestion de recursos humanos que
tiene en cuenta el bienestar humano como un objetivo en si mismo, no solo como medio para la
productividad, resalta la importancia critica de este estudio. Una organizacién que descuida la
dimension humana de su talento, aunque pueda lograr ganancias a corto plazo, esta construyendo
su futuro sobre cimientos inestables, comprometiendo su resiliencia, su capacidad de adaptaciony,

en ultima instancia, su propia supervivencia a largo plazo.

Lineas Futuras de Investigacién
La complejidad y la profundidad del tema abordado en esta tesina abren diversas vias prometedoras
para futuras investigaciones, que podrian enriquecer ain mas esta reflexion y trasladar los hallazgos

tedricos al dmbito empirico y practico de manera mas especifica:

1. Estudios empiricos cualitativos y mixtos sobre la experiencia del trabajador: Realizar
entrevistas en profundidad y grupos focales con profesionales de RRHH, managers y
empleados de diversos sectores para recoger sus percepciones y experiencias directas sobre
el impacto de las tecnologias digitales y las culturas de rendimiento en su subjetividad,
bienestar psicoldgico, autonomia percibida y la dindmica de sus relaciones laborales. Esto
permitiria contrastar la teoria filosofica con la realidad vivida por los individuos y obtener

un conocimiento mas rico, matizado y contextualizado.
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Andlisis comparativo de culturas organizacionales alternativas y "limites-conscientes":
Investigar empresas que conscientemente han implementado modelos de gestion del
talento que desafian la logica hegemodnica del rendimiento ilimitado (ej., empresas con
semana laboral de 4 dias, aquellas con politicas estrictas de desconexidn digital obligatoria,
enfoques de "management 3.0" que valoran la auto-organizacién y la confianza radical, o
aquellas que promueven explicitamente el "tiempo para pensar" o "proyectos de pasién"
sin métricas inmediatas). El objetivo seria analizar sus resultados en términos de
productividad, innovacidn, engagement (genuino), rotacion y bienestar de los empleados,
asi como los desafios que enfrentan al operar contra la corriente y las practicas especificas
gue promueven para resistir la l6gica dominante.

Desarrollo y validacion de métricas cualitativas y éticas para el talento: Explorar y
proponer nuevas métricas o enfoques de evaluacién que capturen el valor del "tiempo
improductivo”, la calidad de las relaciones interpersonales, la creatividad no lineal, la
resiliencia auténtica (no la resiliencia a la autoexplotacion), la capacidad de escucha, la
empatia y otros aspectos cualitativos y éticos del trabajo humano que actualmente son
ignorados o subvalorados por los KPIs tradicionales y los sistemas de evaluacién basados en
el rendimiento. Esto podria implicar el disefio de herramientas de diagndstico
organizacional que midan la "salud psicopolitica" de la empresa y su nivel de
"humanizacioén".

El rol de la educacidn gerencial en la ética del talento y la tecnologia: Analizar cémo las
escuelas de negocios y los programas de MBA pueden integrar de manera mas efectiva una
perspectiva filoséfica, ética y critica en la formacion de futuros lideres y profesionales de
RRHH. Esto incluiria el estudio de casos complejos que ilustren los dilemas éticos del uso de
la tecnologia en la gestion del talento, el fomento de la capacidad de reflexién critica, el
juicio moral y la toma de decisiones basada en valores, mas alld de la mera racionalidad
instrumental.

Impacto diferenciado de las tecnologias en diversas demografias y contextos culturales:
Investigar si los efectos de la psicopolitica digital y la autoexplotacién tienen un impacto
diferenciado en distintas generaciones (millennials, Gen Z, Gen X, Baby Boomers), géneros,
contextos culturales (ej. culturas orientales vs. occidentales en términos de
colectivismo/individualismo) o socioeconémicos (ej. trabajadores de la gig economy vs.

empleados tradicionales a tiempo completo). Podria haber vulnerabilidades o resistencias
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especificas en ciertos grupos que requieran enfoques diferenciados en la gestiéon del
talento, y un mayor nivel de conciencia por parte de las organizaciones.

6. Desarrollo de un marco legal y ético para las tecnologias de vigilancia laboral y people
analytics: Profundizar en las implicaciones legales y éticas de las tecnologias de monitoreo
laboral y los sistemas de people analytics. Esto incluiria la exploracion de la necesidad de
marcos regulatorios robustos (a nivel nacional e internacional) y politicas internas de las
empresas que protejan la privacidad, la autonomia del trabajador, eviten practicas
discriminatorias basadas en algoritmos y garanticen un uso justo y transparente de los
datos. La gobernanza de los datos de los empleados es un area critica que requiere mayor
atencién y desarrollo normativo.

Estas lineas de investigacion permitirian seguir profundizando en la interaccién compleja y
multifacética entre tecnologia, poder, subjetividad y gestion en el ambito organizacional,
contribuyendo a la construccién de un futuro del trabajo mas consciente, justo, sostenible y, sobre
todo, profundamente humano, donde la tecnologia sirva al florecimiento del ser humano y no

viceversa.
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