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Resumen

En este articulo se ofrece una panordmica de un tema tan apasionante como
complejo: la ética empresarial, las personas y los Recursos Humanos. Se retoman
algunos de los aspectos fundamentales referidos a estos tres conceptos clave. Hemos
querido recordar aquello que es fundamental en RRHH, persona y ética empresarial
pero que con las exigencias, del dia a dfa, se suelen olvidar. También, se han presen-
tando algunos retos e inquietudes que estidn presentes, actualmente, en el drea de
recursos humanos.

Palabras clave: Recursos Humanos, persona y ética empresarial
Abtract
This article provides an overview of the fascinating and complex area of business

ethics, people and Human Resources. The authors re-examine several fundamental
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aspects of these three key concepts with a view to highlighting those essential ele-
ments of Human Resources, people and business ethics which are often overlooked
under the pressure of day-to-day demands. Moreover, this article seeks to present
some of the challenges and concerns currently affecting Human Resources.

Key words: Human Resources, people and Bussiness Ethics

I. {Recursos Humanos o personas con recursos?

Hemos escuchado y leido hasta la saciedad afirmaciones como las “personas son
el capital fundamental de la empresa” o “nuestro activo principal” hasta convertirse
en enunciados “politicamente correctos”, pero lo cierto es que queda mucho camino
por recorrer para que aseveraciones de tal calibre tengan visos de realidad. Es indu-
dable que algunas empresas han empezado situar a su gente en el centro de la misma
organizacién. También lo es, que otras muchas siguen utilizando a su personal como
mero recurso. Las primeras, han empezado a dar un giro a los recursos humanos y
saben que disponen de personas con recursos. Las segundas, siguen teniendo recur-
sos humanos.

La expresién “recursos humanos” es lenguaje comtn entre las empresas y al utili-
zarse, aunque sOlo sea intuitivamente, sabemos de lo que se esta hablando, a pesar
de que las empresas sean diferentes y su concrecion especifica en politica de recursos
humanos difiera, notablemente, en funcién de muiltiples variables como, por ejem-
plo, el tamafio o su sector de actividad. Pero si la referencia es a “personas con recur-
sos”, el asunto toma un viraje, radicalmente, distinto. No es una cuestién baladi. En
el fondo, situar a las personas en el corazén —core- de la organizacién conlleva un
modelo un distinto de empresa. Quizas, uno de los retos mas inmediatos para las
empresas sea la construcciéon de una organizacién donde, efectivamente, las personas
que la integran estén en el centro de la misma.

La distincién entre empresas con recursos humanos y personas con recursos es,
sin duda, elemental. La realidad es mucho m4s diversa y, consecuentemente, mas
rica y compleja. En una balanza imaginaria, si se podria sefialar a hacia dénde se
inclina la empresa. La inclinacién, en un sentido u otro, nos permitird conocer, en
parte, del tipo de empresa que se trata. En otras palabras, qué “pesa” més en la
empresa: los recursos humanos o las personas con recursos. De hecho, entre los dis-
tintos modelos de empresa ya existentes, se encuentran estas dos tendecias bésicas.
En la actualidad, todavia priman los recursos humanos. Queda, atin, mucho por
hacer. En cualquier caso, paulatinamente y desde propias las empresas, consultorfas,
universidades, escuelas de negocios y expertos en la materia, se empieza a empujar
en un cambio de concepcién, fomentando expresiones como “desarrollo”, “direc-
cién”, “liderazgo”... en un 4rea o departamento de “direccién o desarrollo de perso-
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nas”. La cuestion es de gran calado. No se trata de una moda m4s. Las empresas que
se deciden a cambiar la denominacién de este departamento, lo hacen desde el con-
vencimiento de que la tarea no es tanto “gestionar” personas, sino “dirigir o liderar”
personas. El reto es desarrollar personas. Estas pequefias modificaciones conceptua-
les traslucen, sin embargo, cambios de gran envergadura. En eso estdn algunas
empresas.

Nuestra posicién quisiera ser, desde el inicio, muy clara: la apuesta es por perso-
nas... con recursos.' “Si claro”, se dira. “/Y quién no?” La dificultad real reside en el
cémo vy, ademas, desde la ética. Si en cuestiones de ética y economia, no estamos por
la tesis separatista —la economia por un lado, y la ética, por otro- en cuestiones rela-
cionadas con los recursos humanos y ética, todavia, menos. Se nos hace cuesta arri-
ba entender unos recursos humanos que no estén impregnados de ética.

Las siguientes lineas quieren abrir cauces, plantear sugerencias, abrir interrogan-
tes para que desde dentro de la empresa, desde su realidad especifica, se encuentre la
manera més adecuada para abordar la vinculacién entre la ética y los RRHH. Enten-
demos que la ética es, también, una parada -momentos de reflexién y andlisis- para
dilucidar dénde se estd —en personas con recursos- y hacia dénde nos dirigimos. Vaya
por adelantado que no nos duelen prendas al afirmar que, en asuntos de ética y
RRHH, siempre se est4 aprendiendo.

I1. Las raices de la ética: a la luz de la etimologia

En la ya clésica Etica de Aranguren (1979, 22ed., pp: 21- 26)% en su capitulo
segundo —“El principio etimoldgico”- se lleva a cabo una aproximacién a la raices
etimoldgicas -griega y latina- de la ética que resulta muy reveladora del origen del
término. Vale la pena recordarlo, aunque sea brevemente, y remito al lector a las
paginas citadas para ahondar algo mas. En su acepcion griega, la palabra ética proce-
de de mBos que tiene dos sentidos fundamentales. El primero, seria “residencia”,
“morada”; “lugar donde se habita”. En el segundo, el “lugar” corresponderia a lo que
el hombre “porta en sf mismo”, su “actitud interior”, “su referencia a s{ mismo vy el
mundo” (Aranguren, 1979: 21). En su acepcién latina, serfa mos o mores que se
podria entender, por modo de ser o caricter pero, también, como costumbre. Aun-
que la nocién de ética se tome en un sentido amplio de la misma, parece oportuno
subrayar para el desarrollo ulterior, dos aspectos: primero, la distincién entre el
“lugar” exterior y el “lugar” interior. El “lugar donde se habita” o “residencia” —el
primer sentido de la ética en su acepcién griega- seria la empresa o la organizacién.
Habria, pues, una ética de la empresa en cuanto “residencia” o “morada” (y, anadiri-

! Aclarada nuestra posicién, utilizaremos indistintamente a lo largo del articulo las expresiones “recursos
humanos” y “personas con recursos”.
! Aranguren, J. L.: 1979, Etica, Alianza Universidad, Madrid.
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amos, lugar donde se trabaja) externa a la persona, es decir, un “lugar” de trabajo.
Esta consideracién es importante porque vincula a la persona con el trabajo, la
empresa y la ética. La empresa se convierte, de este modo, en un “lugar” —supuesta-
mente ético- para la persona. El segundo sentido, caerfa de pleno en el “interior” de
la persona, en la actitud de la persona respecto a sf mismo, su lugar en la empresa y
apurando un tanto, en su posicioén respecto al mundo. Lo que Aranguren denominé
“su referencia a sf mismo y al mundo” (Aranguren, 1979: 21). Alguien podria pun-
tualizar y, con razén, que “estiramos” mucho de la ética. Permitasenos esta interpre-
tacién tan amplia que va bien -reconocemos- para nuestros propésitos. Este segundo
sentido “interno” vendria a ser el fundamento de la praxis posterior. Es decir, el nexo
entre el ser de la persona y su hacer; entre su pensar y su obrar; entre pensamiento y
accion. La vinculacién vendria dada por los actos —acciones-, por el modo de hacer
vinculada, estrechamente, a un modo de ser. La repeticién de los actos generarian
costumbres o habitos. Al alcance de la persona est4 la posibilidad de ser, a través del
hacer. Sin embargo, no se puede olvidar que el lugar de la persona se comparte con
otros lugares comunes o no, propios de otras personas; que el lugar comin puede
favorecer o no, a la propia persona. En otras, palabras no se puede obviar que la per-
sona se encuentra bajo circunstancias determinadas. Quizés, a la construccién de un
“lugar comtn” se le pueda llamar ética y, en la medida que alcance a todas las partes
implicadas en la empresa, nos podamos referir a una empresa, mas o menos, ética.

I11. La apuesta por las personas

Demos por buena aquella afirmacién politicamente correcta, “las personas son
nuestro principal activo”. También que como empresa, se hubiera tomado la decisién
de pasar de la teorfa a la practica, de las buenas intenciones a la accién porque existe
una voluntad firme de que sea asi. Decididamente, se quiere que las personas sean el
alma de la empresa. A continuacion, se suscitan dos preguntas bdsicas: la primera,
{todas las personas de la empresa? Evidentemente, la pretension seréd el mayor niime-
ro de personas posibles. La segunda cuestion, iqué personas? El qué refleja nuestra
visién de empresa, las personas que queremos para la empresa. De entrada ya se sabe
que, con algunas personas, dificilmente se podra contar. Collins (2001: 13)°, lo ha
expresado atinadamente: “People are not your most important asset. The right people
are”. La puntualizacién es muy acertada. Las personas no son nuestro capital funda-
mental, las personas correctas —adecuadas- si lo son. En este punto, el proceso de
seleccion -como es obvio- es fundamental. Se ha de saber muy bien cémo se lleva a
cabo el proceso de reclutamiento de las personas en la empresa; tener muy claro a
quién se quiere entrar en la organizacién. Es preciso ajustar lo que la empresa busca
—referido a su gente- y las personas que contrata. Claro que no es lo mismo contratar

?Collins, J. (2001), Good to Great, HarperCollins Business, Nueva York.
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entre lo que se encuentra, que lo que se quiere. Otro asunto diferente pero, igual-
mente importante, es qué sucede con las que ya estan trabajando con nosotros y no
son las personas adecuadas. Serdn algunas personas, pues, el principal activo de la
empresa. {Sabemos quiénes son?

La segunda pregunta es qué personas. Se contrata unda persona. Ademds, de una
en una (o, una tras otra). Por tanto, se tenga presente o no, se hace referencia a una
totalidad, a una persona en concreto, de los pies a la cabeza. Es importante resaltar
esta connotacién porque, a veces, se contratan Ginicamente los brazos —permitasenos
la metéfora- los recursos antes que la persona en su totalidad. Siempre se emplea a la
persona en su conjunto. No se ha de perder de vista, pues, esa unidad y unicidad
que, efectivamente, es toda persona. En la persona puede morar —habitar- la ética.
Claro que, después, se intenta calibrar distintas “partes” de la misma: conocimientos
técnicos, experiencia, preparacién, habilidades, potencial... en funcién de lo que,
previamente, se ha decidido buscar. Y en este proceso, idénde queda la ética? (Es un
afiadido més? {La tenemos en cuenta? {De qué manera? (Es posible? {Cémo saber si
una persona es ética? {Qué ética? Los interrogantes de dificil respuesta (o de res-
puestas multiples) se acumulan.

Un posible punto de partida es a través de los valores de la empresa. Si tenemos
unos valores ya definidos se busca, entonces, una persona que se alinee con los mis-
mos. Como dicen Ridderstrale y Norsdtron (2004, p:168)%, contratemos a gente que
comparta nuestros valores. Estarfamos de acuerdo. Pero, {cémo atinar en cuestién de
valores? Si uno de esos valores fuera, por ejemplo, el compromiso porque se quiere
gente, realmente, comprometida con su trabajo, con proyectos, con equipos, con los
clientes... {cdmo saber si esa persona se va a comprometer? {Le haremos varios tests
psicolégicos para conocer su personalidad? (Realizaremos entrevistas en profundi-
dad? (Se le metera en la “pecera”? (Se utilizara la grafologia? Por supuesto, estos y
otros posibles instrumentos, no se han de rechazar. Pero tampoco se puede olvidar
que siempre que se estd frente a una persona se corre el riesgo de no acertar. Nos
podemos equivocar. Si, ademds, se quiere “acertar” sobre su compromiso, {cémo
operar! El tiempo, desde luego, nos sacard de dudas. Si otro valor fuera la honesti-
dad, {cémo saber “a priori” de su honestidad? {Nos estaremos metiendo en camisas
de once varas! Evidentemente, la ética sélo se contrasta a largo plazo vy, claro, pode-
mos establecer periodos de contratacién “cortos” para cubrirnos las espaldas, pero el
riesgo siempre estd presente y, en ciertos niveles de responsabilidad, es atin mayor. La
persona puede fingir durante un tiempo, puede engafiar a pocos o a muchos pero,
tarde o temprano, se manifiesta tal cual es. Y mientras tanto, (qué? Apurar en los
procesos de seleccion, intentar acertar lo méaximo posible en los instrumentos utiliza-
dos vy, finalmente, asumir el riesgo que supone siempre contratar a alguien. Si, real-

‘Ridderstrale, J. y Nordstrom, K. (2004), Karaoke Capitalism. Management para la Humanidad,
Pearson/Prentice may, Madrid, p. 168.
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mente, se cree que las personas son o van a ser el auténtico motor de nuestra empre-
sa, este punto de inicio es vital. El papel del departamento de direccién de personas
desde la seleccion hasta los planes de formacién pasando, por ejemplo, por la capta-
cién de talento, es crucial. Si la seleccion se hace fuera de la empresa, los procesos
han de ser igualmente rigurosos y han de estar bajo nuestra supervision.

IIL.1. {Qué personas desde la ética?

Entendemos que la ética se ha de poner al lado de personas y empresas. Quizés,
su funcién fundamental sea escuchar, ayudar en los procesos, animar, facilitar, empu-
jar... en definitiva, bajar al terreno de la empresa para ayudar a entender, resolver...
No es conveniente ni oportuno que la ética entre en la empresa con un modelo ético
debajo del brazo. Es cada empresa la que tiene que decir qué modelo y cémo. Hecha
esta puntualizacién que consideramos fundamental, {con qué personas desde la ética
nos gustarfa contar! De otra manera, qué ética se busca en la persona. Como, en
definitiva, la ética tiene que ver tanto con el sentido comin, se requieren aquellos
valores que son acervo comin a toda persona de bien. Una persona que tenga pre-
sente el marco general de los derechos humanos y que tenga como principio minimo
e imprescindible de actuacién la “regla de oro”: “No hacer a los otros, lo que no qui-
siéramos para nosotros mismos”. Naturalmente, podriamos enumerar una larga serie
de valores éticos para perfilar, desde la ética, qué personas. Sin embargo, subrayare-
mos cinco valores, -honestidad, integridad, respeto (y tolerancia), confianza -“de
fiar”- y justicia, porque son los que nos parecen imprescindibles; a los que no se
deberia renunciar desde la ética y los RRHH. Asi mismo, estos mismos valores que
se requieren para las personas, son los que las empresas han de exigirse a si mismas
respecto a las personas y a la sociedad en su conjunto. Por tanto, deberfamos poder
referirnos, también, a empresas honestas, integras, que despierten confianza, leales y
respetuosas con su gente.

1I.1.1. Personas honestas

La honestidad, generalmente, hace acto de presencia en esta sociedad marcada
por los medios, cuando se destapan escdndalos empresariales. Se reclama, entonces,
como contrapeso a actuaciones deshonestas. Cada uno podria hacer un repaso men-
tal rapido a los “casos” que han estallado, en los tltimos tiempos, tanto en Estados
Unidos como en Europa. La impresion que se tiene es que s6lo cuando se cometen
fechorfas, el reclamo de la honestidad brilla con mayor intensidad. Sera parte de
nuestra condicién humana y hasta se podria entender. Alguien pudiera decir, si
cuando estallan escdndalos no se pide honestidad, {(cudndo se va a hacer?! Precisa-
mente, desde “el dia a dia”, en situaciones diarias. La honestidad se ha de exigir en el
trabajo, en las actuaciones diarias de la gente. A nuestro entender, Dalla Costa
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(1999, p:203)° ha definido muy bien qué significa ser honesto: “Ser honesto es ser
intencionalmente franco y abierto”. En las personas honestas, la intencién y la fran-
queza son decisivas. No hay sombra de doblez. Por eso, desde la ética y los RRHH
convienen personas honestas. Al fin y al cabo, los comportamientos honestos o no,
estan en las personas y en las situaciones diarias. El reto de las organizaciones reside,
precisamente, en el “dfa a dfa”. Asi, la honestidad se ha integrar en “el dfa a dia” de
personas y empresas. Se dan situaciones diarias donde las personas han sido puesta a
prueba, o bien por las circunstancias del trabajo o bien, desde su propia empresa.
Hay organizaciones que han presionado a determinadas personas, al limite de lo
legal, con artimafias de todo tipo, para conseguir ciertos resultados, colocando a esa
persona determinada en una situacién ética muy complicada. Es cierto, también, que
hay empresas que generan un entorno de trabajo ético y que las personas que no par-
ticipan de ese entorno quedan, rapidamente, en evidencia.

II1.1.2. Persona integras

La integridad en una organizacién es la distancia més corta entre lo que se dice
que se hace y lo que, realmente, se hace. Aunque se dirfa, con acierto, que esta defi-
nicion se ajusta més a la coherencia. Pero es que entendemos que integridad y cohe-
rencia estan, estrechamente, unidas. La integridad hace referencia, en sus raices, a
unos principios que han de servir a la persona para guiar su comportamiento. Como
sefiala Solomon (2000: xxiiii, 38)¢, “lo que prevalece, lo que nos ayuda ser cabales,
es la integridad (...) integridad significa entereza como persona, entereza en el senti-
do de ser parte integral de algo méas grande que la persona: la comunidad, la corpora-
cién, la sociedad...” {Cémo no van a interesar a la ética y los RRHH personas inte-
gras! Personas enteras, “de una pieza”. La persona integra se rige por unos principios
para la accién. Estos principios se concretan en acciones que presiden el quehacer
diario de la persona en la organizacién donde trabaja. No ha de resultar extrafio,
pues, que la integridad personal y profesional sea una exigencia desde la ética.

III.1.3. Personas respetuosas
Es conocido el prestigio académico del profesor norteamericano Richard Sennett.
Su pentltimo libro, nos ha puesto en guardia frente a la destruccion del caracter.” Las

‘Ridderstrale, J. y Nordstrom, K. (2004), Karaoke Capitalism. Management para la Humanidad,
Pearson/Prentice may, Madrid, p. 168.

*Dalla Costa, J. (1999), El imperativo ético. Por qué el liderazgo moral es un buen negocio, Piados, Barcelona.

®Solomon, R. C. (2000), Nuewvas reflexiones acerca de las organizaciones de los negocios, Oxford University
Press, México.

"Sennett, R. (2000), La corrosién del cardcter. Las consecuencias personales del trabajo en el nuevo capitalismo,
Anagrama, Barcelona.
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empresas, como los individuos, tienen y manifiestan un caracter determinado. Si
algtin departamento ha de cuidar el “caracter” de las personas y de la propia empresa
ese es, sin duda alguna, el de direccién de personas. El mismo autor estadounidense ha
dado un paso méas en la elaboracién de su pensamiento y, en su Gltimo ensayo, refle-
xiona sobre el respeto® vinculdndolo a dos conceptos mas: la dignidad y la desigualdad.
Entendemos que muchas de las iniciativas que, en los dltimos afios, se han propuesto
para las empresas —por ejemplo, el Pacto Mundial impulsado por Kofi Anan, Secreta-
rio General de la ONU, el Libro Verde de la Comunidad Europea o el Global Report
Initiative (GRI)- tienen, de hecho, en su trasfondo al respeto y la dignidad humanas
como pilares fundamentales. En muchas organizaciones, el respeto y la dignidad son
logros a conseguir, politicas todavia a desarrollar e implementar. Apuntamos dos ejem-
plos nada m4s como botén de muestra: la desigualdad existente todavia, en muchas
empresas, entre la retribucién entre hombres y mujeres con responsabilidades de tra-
bajo similares. El segundo: puestos de trabajo “dignos” que no impliquen riesgo inne-
cesarios para los trabajadores. En fin, se encontrarfan ejemplos muy diversos.

En las empresas interesan personas que tengan claro que el respeto ha de presidir
el entramado de relaciones derivadas de un puesto de trabajo. Por otra parte, a las
personas y a la sociedad, en general, interesan empresas respetuosas con... y, enton-
ces aqui, se podria afadir un lista de las temdticas prioritarias para cada comunidad.
Mencionaremos tres: con las personas, con el medioambiente y con la diversidad. Si
las dos primeras son, por obvias, casi perogrulladas -si no fuera su capital importan-
cia y porque todavia hay mucho camino por recorrer-, la tercera es, en cambio, una
tematica que tendrd, cada vez, mayor relevancia en una sociedad donde la compleji-
dad por la multiplicidad de ideologias, credos, culturas latentes... efectivamente, se
va “traduciendo” dentro de las empresas. En definitiva, si estamos frente a una socie-
dad cada vez mas abierta.

No quisiéramos dejar de apuntar la necesidad de la lealtad en las relaciones entre
personas y organizaciones como ya, en su dia, estudié Reichheld (1996).° Lealtad, en
el sentido, de que las “reglas del juego” estén suficientemente explicadas para ambas
partes, sean claras y estén establecidas de mutuo acuerdo. La lealtad implica “jugar
limpio” con la otra parte. En el caso de la persona, con la organizacién vy, en el de la
organizacién, con la persona. Si la lealtad con el tiempo es creciente y se consolida
va més alld de lo meramente legal o econémico. Se entrarfa no sélo en un terreno
“psicolégico” sino, también, ético. La lealtad consolidada es terreno abonado para
los llamados “contratos psicoldgicos” o los “contratos éticos”. Si hace un tiempo
venia dada, ahora, como sefialan Ridderstrale y Nordstrém (2004: 42-43)'° con su

*Sennett, R. (2004), El respeto, Anagrama, Barcelona.

’Reichheld, E E (1996), El efecto lealtad. Crecimiento, beneficios y valor wltimo, Ariel, Barcelona.

' Ridderstrale, J. y Nordstrom, K. (2004), Karaoke Capitalism. Management para la Humanidad,
Pearson/Prentice Hall, Madrid, pp. 42-43.
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estilo punzante, se ha de ganar: “La lealtad se ha terminado, ya hablemos de la leal-
tad a un pafs, a una empresa, a una marca, a un conjunto musical, a un marido o a
una esposa. La lealtad era algo que solia venir dado. Ahora se tiene que ganar, tanto
en nuestras vidas privadas como en el mundo de los negocios”.

111.1.4. Personas susceptibles de confianza

La confianza, como se sabe bien, se merece y son los demas quienes nos la otor-
gan o nos la deniegan. Si se piensa detenidamente, buena parte de lo que sucede en
una empresa, tiene su base en la confianza. Muchas de las situaciones en las que nos
envolvemos diariamente estd impregnadas por la confianza. Buena parte del entra-
mado de relaciones sociales, politicas y econdmicas tienen, también, su base en la
confianza. El mundo de la empresa no estd al margen de esta realidad. Al contrario,
en los dltimos tiempos referirse al “capital confianza” es bastante frecuente. De
hecho, la confianza en la empresa es decisiva como lo es en la propia vida. Cortina
(1998: 101)" lo ha sefialado con precisién: “En la confianza no se confia, la confian-
za se gana a pulso en la vida cotidiana realizando actos dignos de ella, se la ganan las
organizaciones e instituciones incorporando habitos éticos, que ya van formando
parte de su cardcter, de su éthos”. Por eso, no es de extrafiar que las empresas bus-
quen (o quieran contratar) personas que sean de fiar, en las que se pueda confiar:
que hagan su trabajo bien hecho, que sean honestas... en sus hébitos de trabajo dia-
rio. También lo es, por su parte, que las personas busquen empresas que sean de fiar -
no sélo en o para los mercados- si no en sus posiciones con el personal: que sean fia-
bles, que se preocupen por las personas... que no las engafien, donde la justicia esté
presente. La confianza, en la empresa, nos la otorgan nuestros compafieros de traba-
jo, los responsables, los clientes, los consumidores... los resultados que se obtengan.
Y la empresa otorga su confianza a proveedores, distribuidores, empleados... que se
la han ganado gracias a un trabajo riguroso, serio, eficaz. En definitiva, profesional.
Cuando la confianza se pierde, rehacerla es tarea complicada porque sentimos que
nos han defraudado. El reverso de la confianza es el control. No seremos nosotros
quienes neguemos la necesidad de “control” pero, ien qué medida?, (hasta qué pun-
to? Si es posible, “controles” los minimos; confianza, la maxima. Confiar siempre es
mucho mas arriesgado. Hay que saber bien, desde luego, en quién se confia y quién
es merecedor de nuestra confianza. Una vez otorgada, hay que dar cancha, dejar
hacer. Dos versiones distintas de la confianza son el “delegar” —quien confia, delega-
y el empowerment, el pasar parte de la responsabilidad al propio empleado. Claro est3,
que hay personas que prefieren (o0 estdn acostumbradas) al control y que “responsa-
bilidades”, las minimas: s6lo las marcadas por un sueldo y un horario.

" Cortina, A. (1998), Hasta un pueblo de demonios. Etica publica y sociedad. Taurus, Madrid.
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1I1.1.5. Personas comprometidas

Uno de los aspectos que definen a las personas en una empresa es su grado de
compromiso con la empresa. El compromiso denota, por parte de la persona, su inte-
rés por convertir los objetivos de la empresa en resultados. Significa implicarse con
los proyectos del equipo o 4rea a la que se pertenece. Implica poner lo mejor de si
para que la empresa siga creciendo... ademas, éticamente. El compromiso ético tie-
ne que ver con la persona en relacién a sf misma y a las personas con las que se rela-
ciona por su vinculacién con la empresa. En el compromiso, al menos, siempre hay
dos partes, aunque el compromiso sea con uno mismo: porque éste irfa de “dentro”
hacia “afuera”. El compromiso con uno mismo es, seguramente, el primer paso para
comprometerse con los demds. Entiéndase “a los demés” a todos aquellos que con-
forman nuestro entorno de trabajo: unidades de negocio, departamento, clientes...
{Cémo nos va a sorprender que las empresas quieran gente comprometida con sus
proyectos, objetivos, en los resultados? Generar (o fortalecer) compromiso es uno de
los retos a los que se enfrentan los responsables del departamento de direccion de
personas (de hecho, cualquier responsable de personas, es decir, la persona que tenga
bajo su responsabilidad a otras personas. Por ello, los departamentos de RRHH han
de “formar” a los responsables porque son la via m4s directa para concretar politicas
de personal). Para ello, establecer sistemas de participacién eficaces, puede ser una
buena via. Como afirma McElroy (2001: 331)": “Participation has been shown to be
a powerful tool for increasing commiment...”. Si la organizacién no abre cauces de
participacion, serd mds dificil apuntalar el compromiso de la gente. Por parte de las
personas, el compromiso estd en su disposicion a colaborar activamente.

II1.2. iQué recursos humanos desde la ética?

Si hacfamos mencién a cinco valores desde la ética para la persona que, a su vez,
deberian serlo también para las empresas, a continuacién, apuntaremos brevemente
seis rasgos que los RRHH, deberian convertir en objetivos éticos. Si, efectivamente,
se otorgan a las personas el lugar “capital” dentro de la empresa, el departamento de
direccién de personas ha de “cuidar” algunos aspectos que, desde la ética, parecen
fundamentales para implementar una politica que permita el desarrollo del potencial
de las personas dentro de la organizacion.

I1.2.1. Trato
Una de las acepciones del vocablo “ética” significa “manera de hacer” o “modo
de proceder”. El trato tiene que ver con la manera que tienen las empresas de traba-

> McElroy, J. C. (2001), “Managing workplace commitment by putting people first”, Human Resource
Managament Review, vol. 11 (2001) p. 331.
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jar y hacer trabajar a su gente. En el trato diario que se da en las empresas es donde
se puede observar cémo la empresa acomete la realidad de las personas. Asimismo,
el trato entre el personal de una empresa dice de la calidad humana de esa organiza-
cién. En el trato, se pueden percibir las diferencias entre empresas, al igual que suce-
de entre personas. El trato tiene que ser cuidadoso, atento y prudente. Una de las
maneras en que se manifiesta el buen trato de una empresa es el tiempo que se dedi-
ca a escuchar, con atencién, a las personas de la organizacién recogiendo sus inquie-
tudes, aspectos de mejora, preocupaciones e ilusiones... sabiendo, de antemano, que
el tiempo es un bien escaso en las empresas. Si el departamento de direccién de per-
sonas no dedica parte de su tiempo a las personas, {quién lo hara? El trato ha de ser
exquisito. Es condicién necesaria para el drea de RRHH aunque no sea suficiente.
Tendr4 que esforzarse en otras direcciones.

111.2.2. Clima ético

{Qué empresa no quiere generar un buen clima de trabajo entre sus empleados?
El clima laboral es fundamental para cualquier organizacién. Muchas empresas
expresan su preocupacién trasladando a sus empleados encuestas de clima para
conocer el tono de la organizacién. Sin duda, es un elemento a tener en cuenta.
Todos conocemos empresas donde el clima laboral varia de un 4rea a otra. En oca-
siones, tiene que ver con la manera de dirigir de la persona responsable de tal o cual
departamento. En otras, estamos encallados ante la guerra soterrada entre colabora-
dores. Los factores que favorecen o impiden un buen clima de trabajo vienen indica-
dos en aquellas variables que se quieren medir.

Como una de las pretensiones de la ética es “ir més alld” de lo legal, de lo estric-
tamente juridico porque asf se ha decido desde el interior de la empresa, nos plante-
amos si se puede favorecer una clima ético en la empresa.” Se parte del supuesto de
que la empresa “hace” a las personas y las personas hacen a la empresa. Si una perso-
na con buen talante ético entra a trabajar en una empresa donde el tono ético es
més bien laxo, iqué le puede suceder? Bisicamente que, a medio o largo plazo, se le
van a suscitar algunos interrogantes sobre la manera de proceder en la empresa. Pue-
de que se adapte a ese tono ético para sobrevivir dentro de la empresa. Dicho de
otra manera, si el estdndar de la organizacién es elevado, la persona tiende a subir su
estandar ético. Si no, se queda fuera de 6rbita. Al revés, también, puede suceder lo
mismo. Si el tono ético de la organizacién es bajo, la persona con estdndares eleva-
dos se puede quedar “descolgada” y, a medio plazo, sentirse muy incémoda dentro de

Y El informe “Clima ético en la empresa espafiola: grado de implantacién de practicas éticas” llevado a
cabo por el profesor Joan Fontrodona Felip (2004), del Departamento de Etica de la Empresa del IESE, es un
estupendo estudio para conocer la implantacién de las practicas éticas en Espafa entre las 500 mayores empre-
sas espafolas.
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la organizacién. Estos niveles de “ajuste” que se dan entre persona y empresa son fre-
cuentes, también, respecto a otros aspectos, por ejemplo, la exigencia. Si la empresa
tiene un nivel de exigencia muy elevado y la persona no lo cumple o, al contrario, si
la empresa no cumple las expectativas de exigencia de la persona, el “conflicto” estd
servido. En estos supuestos, hay que calibrar muy bien las circunstancias. El caso,
por ejemplo, de un padre o una madre de familia con cuatro hijos con estdndares éti-
cos elevados y trabajando en una empresa donde la ética brilla por su ausencia. Ahi,
estamos ante un problema serio. Una opcién puede ser empezar a sondear el merca-
do y, mientras tanto, capear el temporal lo mejor que se pueda. También, se puede
dar la situacién inversa. La empresa con estdndares éticos y con un empleado que no
esta por la labor.

El clima ético es fundamental para la organizacién. Para eso se ha de definir muy
bien qué se entiende por ética y a qué no se esti dispuesto a renunciar. Dicho de
otra manera, en qué valores se sostiene la empresa. Se podria afirmar que empresas
éticas favorecen a personas éticas y que personas éticas hacen empresas éticas.

111.2.3. Transparencia (y “juego limpio”)

Uno de los conceptos que, en los Gltimos afios, ha estado presente en el mundo
empresarial es el de transparencia. Como consecuencia de los escandalos produci-
dos, el reclamo de la transparencia ha sido constante. Ah{ estan todas las medidas
adoptadas en Espafia, Europa y Estados Unidos en un intento de frenar o evitar nue-
vos escandalos financieros. Si pudiéramos entender la transparencia en el buen
gobierno como un hecho estructural para la empresa, la transparencia dentro del
departamento de direccién de personas, se podria valorar como una realidad interna
de la empresa. La transparencia tendria que ver con personas, sistemas y procesos.
Como asegura Weaver (2001)": “We propose that employees’ evaluations of fairness,
or justice, in the organization are important to achieving valuable ethics manage-
ment outcomes, and that the HR function plays a key role in fostering fairness in the
organization...” Que las personas en la empresa perciban los sistemas y procesos
como absoluta nitidez, resulta fundamental para la propia empresa. En el caso de los
recursos humanos, los procesos de seleccién, por ejemplo, de los nuevos empleados o
de promocién tienen que ser lo mds nitidos posibles y estar lo suficientemente expli-
cados y detallados para que nadie pueda aducir posibles favoritismos o provocar
situaciones que se perciban como injustas. La transparencia ayuda a construir el
capital confianza al que, anteriormente, nos referfamos. Para ello, se ha de sostener
también, en una politica informativa y comunicativa que sea ética.

“ Weaver, G. R. (2001), “The role of human resources in ethics/compliance management: A fairness pers-
pective”, Human Resource Management Review, vol. 11, p. 113.
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111.2.4. Comunicacion, iética?: El “Q& A” bdsico

La comunicacién ética se fundamenta en la confianza. La confianza es la primera
clave en la comunicacién. Bennis (2000)"” sostiene la confianza en cuatro pilares:
cuidado, constancia, competencia y coherencia. (Cémo generar confianza para
desarrollar una comunicacién que sea ética? En temas de comunicacion, la visibili-
dad de las acciones empresariales adquieren mayor dimensién por el impacto que
pueden producir tanto dentro como fuera de la organizacién. Desde la empresa se ha
de tener en cuenta cinco cuestiones basicas: es el “Q&A” basico de la comunicacién
ética. Responde a las cinco preguntas que toda empresa tiene que tener presente en
la comunicacién ética: {qué, cémo, a quién, cuando, donde... comunica?

Comunicar con fiabilidad

El qué comunicamos es el contenido de la comunicacién. Hemos de tener, pre-
viamente, muy claro qué queremos comunicar. Pero como el contenido de la comu-
nicacién siempre tiene su origen en la persona que comunica, se hace muy dificil
(por no decir improbable) desligar el contenido de la persona que lo transmite. Aqui
es decisivo el “quién”. {Quién debe comunicar? El portavoz que la empresa elija ha
de comunicar con fiabilidad. En este caso, el departamento de RRHH junto con el
de Comunicacién o, si no lo hubiere, a través de una agencia especializada en comu-
nicacién, ha de formar al portavoz. No todo el mundo est4 preparado para transmitir
la fiabilidad necesaria en temas de comunicacién.

Comunicar en linea recta

El cémo es el segundo factor a tener en cuenta. En el contenido de la comunica-
cién, los mensajes han de ser claros, directos, precisos, mas bien cortos. Han de ser
claros porque tiene que ser comprendidos por nuestro interlocutor. El cémo tiene
que ver con el modo de comunicar. Es responsabilidad de la empresa el pensar muy
bien cémo decir las cosas, la forma en que va a transmitir la informacién. Si el con-
tenido es complicado o delicado, la manera puede ser decisiva a la hora de reducir
el posible impacto en nuestro interlocutor. Por eso, tener preparado un “Q&A” con
preguntas y respuestas basicas es imprescindible. También, tener bien meditadas y
anotadas las tres o cuatro ideas que queremos transmitir. Quizs, es exagerado afir-
mar que “el medio es el mensaje” porque, hoy en dfa, en la sociedad de las informa-
cién, como asegura Castells (1997, Vol. 1: 372)" las tornas han cambiado y “el
mensaje es el medio”. Pero, la manera de comunicar las cosas, revela a quien las
dice. {Se puede fingir? (Se puede simular? Supongamos que si. {Por cudnto tiempo?
La fiabilidad consecuencia de la veracidad es primordial en comunicacién. Y es

" Bennis, W. (2000), Dirigir personas es como adiestrar gatos. Sobre el liderazgo (Centro de Estudios Ramén
Areces), Madrid, p. 151.

¢ Castells, M. (1997), La era de la Informacién. La sociedad red. Vol. 1, Alianza Ed., Madrid.
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bueno que sea asf en ambas direcciones: tanto para la empresa que comunica como
para quien recibe la comunicacién. El supuesto contrario, es dafiino para ambos. En
comunicacién ética, el engafio no se sostiene por mucho tiempo. Podemos vivir en
el engafio o ser engafiados pero, (hasta cuando? Entre dos interlocutores, no hay
camino més corto que la linea recta. La ventaja de comunicar en linea recta es que
si acostumbramos a nuestros interlocutores —tanto internos como externos- en esa
direccién, se convertird en trayectoria de ida y vuelta. La linea recta es un camino

de doble sentido.

Comunicar adecuadamente

{A quién nos hemos de dirigir? {Quién es la persona adecuada? El “a quién” res-
ponde a una estrategia, previamente, planificada. La estrategia, en comunicacién, es
basica. De otra manera, la comunicacién se esta convirtiendo, cada vez mas, en fac-
tor estratégico para las empresas'’, como la ética®. Si, tradicionalmente, la comuni-
cacién en la empresa ha sido un elemento importante a considerar, hoy en dfa, se
hace imprescindible. Por eso, decidir previamente a quién vamos a comunicar entra-
rfa dentro de un plan de comunicacién establecido por la propia empresa.”

Comunicar en el momento preciso

Hallar el momento preciso no es sélo necesario sino fundamental. También, res-
ponde a una previsién y planificacién previa. No puede ser de otra manera. Hay
que encontrar el momento més favorable para transmitir la comunicacién. Saber
elegir el cuando es importante, sobre todo, en momentos de crisis. En los dltimos
tiempos, sabemos del volumen de despidos que se han llevado a cabo en muchas
companias. En este sentido, la comunicacién de crisis, en situaciones de recorte de
empleos, conlleva una planificacién previa. La improvisacién puede producir, en
esta situacion tan delicada, un agravamiento de la misma situacién. Las empresas
que, en estos casos, se plantean dar salida a sus trabajadores a pesar del cierre,
demuestran su responsabilidad social hasta en las dltimas consecuencias. Un caso
interesante fue el de “Danone en Ultzama” (Lozano y Folguera, 2003)%* donde esta
empresa puso todo su empefio en dar la mejor solucién al cierre de una planta pro-
ductiva.

'" Datos y Cifras. (1999), “La Comunicacién Interna tiene caricter estratégico para las empresas espafiolas,
seglin un informe realizado por Capital Humano e Inforpress”, Capital Humano, 122, pp. 6-8.

¥ De Mudler, E. y Ortiz, ].M2. (2001), Etica para seguir creciendo (Financial Times/Prentice Hall, Madrid),
p. 6; p. 8.

¥ Ver Bel Mallén, J. I. (coord.) (2004), Comunicar para crear valor. La direccién de comunicacién en las orga-
nizaciones. EUNSA, Pamplona.

® Lozano, J. M. y Folguera, C. (2003), Danone en Ultzama, ESADE/ IPES, Barcelona.
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Comunicar en el mejor sitio

La quinta pregunta que se ha de hacer la empresa es el lugar para comunicar.
{Dénde transmitir la informacion? El lugar tiene que ver con el receptor o receptores
de nuestra comunicacién. El entorno elegido, en un grado u otro, va a tener influen-
cia en la forma en que el receptor reciba el mensaje transmitido. También, y espe-
cialmente en situaciones de crisis, la organizacién, deberfa planificar con detalle
dénde comunicar a sus empleados noticias que afectan negativamente a su continui-
dad en la compafifa, atin cuando la naturaleza de las noticias negativas seguird inco-
lume a pesar del cudndo y dénde se comuniquen.

1I.2.5. lusién

Uno de los retos a los que se enfrentan a las empresas, hoy en dia, es su capaci-
dad de generar ilusién en los proyectos que plantean, sobre todo, si se quiere retener
a su “mejor” personal. Con otras palabras, para algunas personas ya no es es suficien-
te trabajar en base s6lo a su retribucién. El llamado trabajador del conocimiento
necesita, ademds, un “plus” donde los proyectos de empresa le resulten atractivos. Es
mucho el tiempo que se dedica a la empresa vy si, en otros tiempos, una buena retri-
bucién era suficiente, esto ya no es asi para algunos empleados. Algunos de nuestros
colaboradores requerirdn tareas que ilusionen, que supongan un reto profesional.
También es cierto que, cada vez con mayor insistencia, van a reclamar a las empresas
la posibilidad de equilibrar su vida personal y profesional.

Es mucho lo que se viene discutiendo sobre la captacién o retencién de talento
como uno de los retos organizacionales planteados en la actualidad. Es cierto que la
sociedad estd inmersa en cambios constantes. Las empresas no sélo no se escapan a
los mismos, si no que intentan avanzarse a los mismos. Una manera es conocer muy
bien las exigencias de los mejores profesionales. Y éstos se exigen, cada més intensa-
mente, proyectos en los que puedan implicarse desarrollando todo su potencial. El
departamento de recursos humanos no puede estar ajeno a esta realidad. Al contra-
rio, la ha de conocer en profundidad. A la pregunta que le lanza Juan Carlos Cubeiro
a Carlos Lépez Combarros acerca talento en las organizaciones, sobre su captacién e
importancia en esa entrevista personal’’ que mantienen ambos, contesta Lépez
Combaros: “Voy ser muy telegréfico: factor tan estratégico como el propio negocio,
estar por delante de los demds, patrimonio, ventaja competitiva, empresa atractiva
para trabajar, formacion y desarrollo, gestion de excelentes profesionales, posibilidad
de crecer, prestigio profesional, escuela de formacién, elevada empleabilidad, fuente
de buenos profesionales para el mercado, nuevos clientes, referente profesional”.

! Lépez Combarros, C. y Cubeiro, J. C. (2004), Entrevista personal. Vivencias de un catador de talento. Diaz
de Santos, Barcelona, p. 235.
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Uno de los retos a los que se enfrenta los directivos es la capacidad de ilusionar a
la gente, de ofrecer un “sentido” al trabajo de los dem4s, a sus colaboradores. Por
eso, los buenos directivos se convierten en lideres si son capaces de generar esa
visién que da sentido al trabajo que sus colaboradores realizan en la empresa. El
departamento de RRHH, tiene un papel decisivo en todo ello.

11.2.6. (Liderazgo ético?

Toda empresa se enfrenta a la basqueda o generacién de lideres. El liderazgo es
uno de los temas més complejos dentro de una organizacién. Nuestro convencimien-
to es que pueden haber lideres que no sean directivos y directivos que no son lide-
res. Lo deseable es que directivo y lider coincidan en la misma persona. Sobre lideres
y estilos de liderazgo es tantisimo lo que se ha escrito que recuperar, aunque sea
minimamente, en qué consisten los estilos de liderazgo desbordarfa las pretensiones
de este articulo. En cambio, cuando al liderazgo le sumamos la ética, el panorama
cambia radicalmente y es muchisimo menos la literatura sobre esta temdtica. El
asunto es, desde luego, mucho mas delicado y entramos en una temdtica méas escu-
rridiza. Lo que, a continuacién, podamos decir son s6lo esbozos —apenas, intuicio-
nes- de lo que nos parece que es (o ha de ser) un liderazgo ético. En este asunto,
debemos seguir trabajando e investigando para poder lanzar algin interrogante con
visos de credibilidad.

Sabemos que es muy discutible pero, entendemos que el liderazgo sélo es tal lide-
razgo si es ético. Evidentemente, que han existido o existen liderazgos poco o nada
éticos pero, (son liderazgos? Aqui, habria mucho que discutir y analizar como asi ya
se ha hecho y se seguird haciendo. Entendemos que un liderazgo ético ha de tener
en cuenta siempre a la persona en su totalidad. Y, sobre todo, a la persona en su dig-
nidad. Si el liderazgo no se ejerce teniendo siempre presente que las personas son
dignas por el hecho de serlo, no hay tal liderazgo. Como sefiala, magnificamente,
Fernandez (1997: 135)%, “un liderazgo ético debe traducirse en aspectos tales como
la incorporacién de pardmetros morales a la hora de seleccionar personal y evaluar el
desempefio de las tareas; favorecer en la toma de decisiones, de acuerdo a las capaci-
dades y circunstancias de cada miembro de la organizacién; prestar exquisita aten-
cién a la calidad ética de quines se encuentren en puestos de “especial riesgo”; y
sobre todo, recompensar o sancionar, cuando sea el caso, las conductas que se aten-
gan o se aparten de los procederes éticamente correctos”.

El liderazgo sin seguidores tampoco es liderazgo. Evidentemente, el lider ético
tiene sus seguidores. Su liderazgo se fundamenta en la autoridad moral que despren-
de. Los demais le siguen porque estan convencidos de su valfa, profesional y personal,

2 Fernéndez, J.L. (1997), “Deontologfa del Empresario” en Varios: 1997, Etica y empresa: una vision multisci-
plinar. Fundacién Argentaria/ Visor, Madrid, p. 135.
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humana. No podemos quitarle al liderazgo ético las caracteristicas técnicas que se le
suponen todo liderazgo. Pero a esas cualidades para el ejercicio del liderazgo se le
han de afiadir algunas de las caracteristicas propias a cualquier persona. Porque
nuestro convencimiento es que el liderazgo lo puede ejercer, en el dia a dia, cual-
quiera persona que se lo proponga. El liderazgo ético nos acerca a la rafz de la propia
persona. Se ejerce por una persona y se dirige hacia otras personas. Por tanto, las
caracterfsticas del liderazgo ético se fundamentan en la propia persona. {Cuiles son
esas caracteristicas de la persona! Creemos que hay siete claves para ejercer el lide-
razgo ético de personas y equipos.

1I1.2.6.1. Siete claves —“C”- para el liderazgo ético

1. “C” de caricter: voluntad y hébitos

La primer cualidad de todo lider es el caracter. El cardcter se hace dfa a dia, en
cada accién que se hace o se deja de hacer. Estd muy préximo a la voluntad, al que-
rer hacer y... hacerlo. También, a los habitos adquiridos con el tiempo. El caracter se
manifiesta ante todo en las adversidades, como estupendamente ha escrito Alvarez
de Mén,” o cuando las cosas van mal dadas. Denota un animo sélido, bien formado
que permite estar al frente —liderar- cuando otros dan un paso hacia atras. Dice de la
consistencia, de la solidez de la persona para enfrentarse ante situaciones dificiles. El
liderazgo ético se ejerce desde un caricter cuyos cuatro pilares son: la prudencia, la
justicia, la moderacién y la fortaleza. La prudencia es lo que lleva al lider a hacer las
cosas correctas. Con la justicia, el lider ético da a cada uno lo que le corresponde. La
moderacién lleva al lider ético a ser fiel con sus ideas y creencias. La fortaleza es la
capacidad que tiene los lideres éticos de liderarse a si mismos. Quien no se gobierna
a sf mismo, dificilmente, lo hara con los dems4s.

2. “C” de coraje: saber decir “no”

En el dia a dfa de las organizaciones y de las empresas, se encuentran muchas
oportunidades para demostrar el coraje que se tiene. Coraje que empuja a ir un poco
mas alla cuando otros ya lo dejan estar. Coraje es decir “no” ante situaciones que no
parecen del todo correctas y no callar por mera conveniencia o por simple adapta-
cién a una situacién mas comoda. El coraje tiene que ver, también, con la presencia.
El lider siempre est4 “ahi”. Trabaja como el que m4s. No pide a los demas algo que él
mismo no pudiera hacer. Concreta su coraje en su esfuerzo diario, en su empefio por
salir adelante y obtener resultados satisfactorios para el conjunto de la organizacién.

29
1

» Alvarez de Mon, S. (2003), Desde la Adversidad. Liderazgo, cuestién de cardcter. FT/ Prentice Hall,
Madrid.
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3. “C” de credibilidad: coherencia, consecuencia y confianza

Las personas de la organizacién “creen” en lo que el lider ético dice porque, en
muchas ocasiones y en circunstancias diferentes, cumpli6 con lo que dijo. Es persona
de palabra. No dice una cosa y luego hace otra. No sélo es una persona “legal”, si no
que es ética. Se ha ganado la credibilidad con su trabajo. La organizacion sabe que es
coherente, consecuente y, por tanto, que puede confiar en su liderazgo. Despierta
confianza entre las personas de una empresa porque se la ha merecido dia tras otro.
También, el liderazgo ético se ejerce sabiendo que la construccién de confianza es
tan costosa de conseguir como rapida de perder. Por eso, el lider ético es muy cuida-
doso en todo lo que hace. Intenta no dafiar lo que es tan arduo de construir. Es cons-
ciente que el capital confianza es esencial para que una organizacién funcione bien.

4. “C” de comunicar: claro y conciso

El lider ha de saber comunicar. Ha de ser claro, conciso en sus mensajes para la
organizacién. Quiere llegar, y bien a todo el mundo. A veces es, incluso, reiterativo:
se asegura de que su mensaje haya calado. Tiene la habilidad de decir sélo lo que tie-
ne que decir en el momento oportuno y de la manera m4s adecuada. Empatiza con
sus colaboradores. La comunicacién que establece con sus equipos no esti basada en
el “mando” sino en las ideas, en los argumentos y en la conviccién. Tiene los argu-
mentos para convencer a sus equipos de las tareas a desempenar y de los objetivos a
alcanzar. Para ello, facilita y apoya el trabajo de su gente. Y quiere que ellos hagan lo
mismo con los suyos. Todavia mds: son capaces de generar proyectos que ilusionan y
aportan “sentido” al trabajo de los demds. Comunican bien porque escuchan mejor.
Saben de la importancia de escuchar, atentamente, a los demés.

5. “C” de conocimiento: competencia y capacidad.

Es una persona bien formada, preparada para llevar adelante a la organizacion. El
conocimiento aporta consistencia y competencia. La organizacién sabe que, con su
liderazgo, crecera. Esta avalado por los resultados. No se cuestiona su capacidad. Si
el lider crea dudas en la gente por sus conocimientos y capacidad, el liderazgo empe-
zard a desquebrajarse. Y si el conocimiento es clave, el reconocer que no se sabe
todo, resulta fundamental. El lider ético es humilde. Por eso busca colaboradores
que, en determinadas 4reas, sepan més que ¢l. Suma la conjuncién de conocimientos
para alcanzar logros mayores. Es asi como el lider ético se convierte en un auténtico
constructor de equipos.

6. “C” de compromiso: trabajo y organizacién

Destaca el lider ético por el compromiso adquirido con su trabajo y con la empre-
sa. No hay reserva posible. Al contrario, su entrega al trabajo es a fondo. Su compro-
miso se trasluce en las acciones que emprende y las decisiones que toma. La organi-
zacion percibe su compromiso por su dedicacién en lo que hace. Centrado y concen-
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trado en su trabajo, los integrantes de la organizacién saben que su liderazgo se basa
en un trabajo intenso, de profundidad y calidad. Horas de trabajo, si, muchas pero
sobre todo, horas “inteligentes”, bien aprovechadas. El lider ético estd comprometi-
do, en primer lugar, con su propio trabajo y la organizacién percibe, nitidamente,
este compromiso.

7. “C” de comprensién

La comprension significa la capacidad del liderazgo para ahondar en hechos y cir-
cunstancias que rodean a las personas de la organizacién. Tiene que ver con la flexi-
bilidad, alejada de cualquier rigidez que s6lo conduce a tensionar mas o bloquear
situaciones y personas. El liderazgo ético se ejerce con un espiritu sereno pero decidi-
do. Sélo el que esta en la posicién de comprender puede, después, sugerir, facilitar y
apoyar. La comprensién del otro es lo que permite al lider ético conocer la cara
humana de la organizacién.

El liderazgo ético es una cuestién de cada dfa porque ocurre cada dia. Lo ejercen
personas que, con su trabajo diario, se han puesto al frente de una empresa, de un
drea o departamento, de una unidad de negocio y son referentes para los demas. Les
define su actitud, sus habitos y su manera de trabajar. O como Lozano (2003, p. 52)*
ha sefialado magistralmente: “Perhaps leaders are those who do not evade the ques-
tion of weather a change of habits, attitudes or values is required. A leader’s most
important role could be to state this issue clearly and tackle it boldly and creatively.
Perhaps leaders are those individuals who are able to make us aware of the values
present in our options and decisions”.

IV. {Existe una base comtn a toda persona?

Sélo hace falta poner el pie en la calle, para darnos cuenta de la aparente diversi-
dad humana. Dificilmente, vemos a dos personas exactamente iguales y aunque, a
primera vista, nos lo puedan parecer, en seguida, nos damos cuenta de que no es asi.
No hay dos personas iguales. Si, ademads, tenemos la oportunidad de hablar con cual-
quiera de ellas y conocer algo de su biografia personal, aunque sean hermanos hasta
la médula, las circunstanciales vitales, siempre crean diferencias significativas. Atn
asf, {existe una base com(n a toda persona’ Nosotros creemos que, en toda persona,
se da en mayor o menor grado, cinco rasgos en comun.

El primero es que la persona es una y tnica. Por una, entendemos la totalidad, la
persona entendida como una y entera, de “pies a cabeza”, como unidad, como una
totalidad en si misma que lo abarca todo. Uno de los males de los tiempos actuales
es que la persona ha perdido su unidad, se ha escindido o, si se prefiere, se ha “roto”.
{De qué manera! Por ejemplo, entre lo que piensa y lo que vive perdiendo la conti-

* Loazano, ].M2. (2003), “An Approach to Organizational Ethics”, Ethical Perspectives 10 (2003) 1, p. 52.
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nuidad légica entre pensamiento y vida. Entre lo que dice y lo que hace, rompiendo
la secuencia entre la razén y la accién. Todos conocemos las consecuencias negativas
que tiene para la empresa, por ejemplo, que los directivos digan una cosa y hagan
otra bien diferente. Por tnica, entendemos la unicidad propia de cada cual. No hay
dos personas iguales. Sélo hace falta mirar a nuestro alrededor. {En nuestro equipo
de trabajo hay dos personas iguales? Nunca veremos a dos personas iguales. La per-
sona se caracteriza por su unicidad. Cada persona es tnica y, por tanto, cada una
aporta algo especifico a los demds. En las organizaciones, junto a las competencias o
habilidades, su propia humanidad. Por eso interesa tanto a la empresa, ademéas de
una excelente calificacion profesional, un alto grado de calidad humana.

El segundo rasgo es que la persona es un fin en si misma. Nunca es un medio o
una “cosa”. En el mundo de las empresas, tener claro esta realidad es fundamental
porque asf se puede tener presente la dignidad inherente a toda persona. Cuando la
persona se convierte en un medio, lo Ginico que estamos haciendo es degradarla vy, al
hacerlo (no hay que olvidarlo), se degrada, también, el que lo hace. La empresa debe
personalizar antes que despersonalizar. Estemos convencidos o no, sea una convic-
cién o producto de una moda pasajera -de “lo politicamente correcto”-, las personas
son el centro de la empresa.

El tercero es que la persona es un ser (que lo es) gracias a otros. Desde el naci-
miento, la persona est4 en “deuda” con la intervencién de otras personas en su vida.
La persona se agranda (o empequefiece) porque otras personas le ayudan (o no) en
su desarrollo como tal. La persona al entrar en relacién con otras personas amplia su
horizonte de potencialidades. En la empresa, por ejemplo, cuando un equipo de tra-
bajo estd cohesionado y las personas suman en vez de restar, redunda en el bien de
todos. O la experiencia de otros, el apoyo de un superior, tener un buen coach, es
garantia de aprendizaje y desarrollo personal. Asi, podriamos indicar otros ejemplos
de c6mo en la empresa la persona, también, lo es debido a la actuacién de otros.
Buena parte de lo que somos se lo debemos a otras personas. Sintetizando, la perso-
na lo es, en parte, graciasa otras personas. La empresa lo es, en parte, por el trabajo
de todos los que la integran.

El cuarto es que la persona es ser dindmico aunque otros prefieran referirse a la
misma como un ser complejo que, sin duda, lo es. Preferimos el término “dindmico”
porque la persona es un ser inacabado, siempre haciéndose vy, al tiempo, siempre por
hacer. Si la persona fuera un ser acabado, idénde cabrian los proyectos? Tener unas
limitaciones no equivale a ser o estar acabado. Como sabemos muy bien, los directi-
vos més eficaces son los que buscan complementar en sus colaboradores, sus propias
carencias. Tienen la suficiente humildad como para reconocerse limitados en su
conocimiento, saben que no lo saben todo y actian en consecuencia rodeandose de
excelentes profesionales. El componente de proyeccién desde un pasado en un pre-
sente y con direccién de sentido hacia el futuro es lo que hace, en parte, a la persona
un ser en constante evolucién como sucede, también, en las mejores empresas.
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El quinto rasgo es que la persona halla sentido en el trabajo. Por ello, es tan
importante que la dignidad de la persona se vea correspondida con un trabajo digno.
Resulta crucial, pues, en la empresa el trabajo desarrollado por las personas. El que
cada persona disponga de la posibilidad de plasmar sus capacidades en el puesto de
trabajo, es la mejor manera de garantizar el fin de la persona y de la propia empresa.

En RRHH como se trabaja con y para las personas, tener presentes las palabras
con que Marfas (1996: 9)* inicia el prélogo de Persona puede ser de utilidad: “Este
libro intenta comprender la realidad més importante de este mundo, a la vez la mas
misteriosa y elusiva...”. Efectivamente, desde los RRHH la persona ha de ser la “rea-
lidad mas importante” de la empresa. Pero, a su vez, hemos de tener en cuenta lo
“misteriosa y elusiva” que es. Quizés, el “misterio” de la persona serfa, también,
caracterfstica comin a todas.

V. La ética y los RRHH: Mirando a futuro

Es en el departamento de RRHH desde donde el perfil ético de las personas y de
la organizacion se ha de disefar. Si el centro de la empresa son las personas, especifi-
camente, el departamento de RRHH es el que ha de pre-ocuparse (ocuparse de/ por)
las personas. Por tanto, en el proceso de seleccién —como hemos indicado anterior-
mente- se tendra que calibrar, a pesar de la dificultad, esos rasgos especificos propios
de la ética y que ya hemos apuntado: honestidad, integridad, respeto, confianza,
compromiso y lealtad. También, aquellos aspectos éticos que atafien a la organiza-
cién: trato, clima, transparencia, comunicacién, motivacién y liderazgo. En conse-
cuencia, el disefio de la ética corresponde por delegacién de la alta direccién al
Departamento de Direccién de Personas. La responsabilidad de planificacién, imple-
mentacién, seguimiento y evaluacién de resultados —programas éticos, cédigos éti-
cos- de la ética quizés, en algunas empresas, sea asumida por otra drea o departa-
mento vinculado a la responsabilidad social corporativa o el buen gobierno corpora-
tivo, sabiendo que son temas, en todo caso, colindantes a la ética pero diferenciados
de Ia misma. En el caso de que la empresa creara, por ejemplo, un departamento de
responsabilidad social corporativa que, a pesar de las diferencias, asumiera las tareas
—responsabilidades- éticas, el departamento de RRHH deberia trabajar “codo con
codo” con ese departamento de responsabilidad social.

V.1. Tres aspectos comunes a la ética y los RRHH

Entendemos que hay tres aspectos a tener muy en cuenta por el momento que se
vive dentro de las empresas y el futuro que se vislumbra. Tres aspectos que, ademas,
son coincidentes entre la ética y los RRHH. El primero es la relevancia que, paulati-

» Marfas, J. (1996), Persona, Alianza Editorial, Madrid.
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namente, empiezan a adquirir la ética y los RRHH en la estrategia de la empresa. El
hecho, cada vez més frecuente, de que los responsables de RRHH estan presentes en
el disefio de la estrategia de la empresa. Dicho de otra manera, la alta direccién
incorpora, cada vez més, a los responsables de RRHH en las decisiones estratégicas.
Estamos convencidos que algo parecido acabara sucediendo con la ética, una vez
superados ciertos “recelos” o “miedos”, cuando las empresas vean la necesidad de
pardmetros éticos en todas las dimensiones de la misma. Sin embargo, estamos de
acuerdo con De Mudler y Ortiz (2001: p. 6) cuando afirman que “...la ética es hoy
una necesidad estratégica de primer orden, y no mera estética”. Pero no se puede
negar que, aun, en muchas empresas la ética se mira con cierta prevenciéon. O se
percibe como una moda o, simplemente, se esti en fase “estética”, con lo cual la
incorporacién de la misma a la estrategia de la empresa queda, todavia, lejana.

Un segundo elemento en comiin, es la necesidad de conocer en profundidad el
negocio y el sector donde opera la empresa. En la medida en que la ética y los
RRHH se vayan incorporando a las decisiones de direccién general, el estar “fuera”
del conocimiento del negocio resulta, evidentemente, perjudicial. El conocimiento
del negocio es lo que va a permitir que los RRHH puedan entrar en un didlogo en
condiciones de igualdad con otras 4reas de la empresa que, tradicionalmente, han
participado de las decisiones de la direccién general.

Otro elemento a tener en cuenta porque facilita la integracién de los RRHH en la
estrategia de la empresa, es el hecho de que la parte m4s administrativa de los RRHH
se puede realizar contratando a un servicio exterior a la empresa. Si, ademds, se afia-
den las facilidades que ofrecen las herramientas informaticas, el tiempo de los RRHH
se puede dedicar, efectivamente, a la direccién de personas en sintonfa con el comité
de direccién, siempre y cuando la direccién general considere oportuno que los RRHH
esté presentes en las decisiones de alta direccion, realidad cada vez mas frecuente.

El tercer, elemento es la importancia que juega la alta direccién tanto para los
RRHH como para la ética (Argandofia, 1994: 49).% Si la alta direccién no estd con-
vencida de la necesidad efectiva de una ética en la empresa, ni del papel decisivo
que han de tener, actualmente, los RRHH en las organizaciones, dificilmente saldra
iniciativas o proyectos que modifiquen la posicién de los RHH en la organizacién, ni
por supuesto, la apuesta por una ética organizativa. Por tanto, estrategia, conoci-
miento en profundidad del negocio y apoyo de la alta direccién son elementos comu-
nes a la ética y los RRHH para fortalecer su papel dentro de la empresa en vistas a
un futuro ya muy cercano.

V.2. La via de la cultura
Es cierto, sin embargo, que la ética tiene una via indirecta —siempre si es promo-

% Argandofia, A. (1994), La Etica en la empresa. Instituto de Estudios Econémicos, Madrid, p. 49.
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vida desde direccién- que es la plasmacién de unos valores dentro de la propia cultu-
ra. Con otras palabras, en la cultura de la empresa se juega buen parte, a dia de hoy,
de la ética en al empresa. (Es suficiente! Ya sabemos que no. Pero es un paso funda-
mental para abrir otro tipo de alternativas dentro de las empresas. La decisién con-
siste en determinar qué valores queremos implantar en la organizacion, asi como qué
se quiere transmitir a las partes implicadas en la empresa y al conjunto de la socie-
dad. Cada empresa ha de decidir cudles son sus prioridades en este sentido. Como

sefialan Garcfa y Dolan (2003: 36)%":

“Los valores finales son esenciales para dar sentido y cohesionar el
esfuerzo de hacia dénde va la empresa a largo plazo, y hacen referencia
al tipo de negocio que se quiere llegar a ser, la dimensién a alcanzar, la
diferenciacién que se pretende asumir, etc. De hecho, los valores inte-
grados en la visién definen las elecciones esenciales estratégicas de la
empresa’.

La ética es, también, factor estratégico. Desde RRHH, van a interesar personas
con unos valores determinados ya que estos valores son los que se han de poner en
marcha en el trabajo diario en la empresa. Asimismo, la empresa tiene (o deberia
tener) unos valores motores de su actividad empresarial. Esos principios plasmados
en una declaracién, codigo ético... en una cultura son los que las personas de la
empresa han de poner en prictica. Creemos que toda persona y toda empresa, al
menos implicitamente, tiene unos valores. Algunas personas y algunas organizacio-
nes los hacen explicitos; otras, no lo hacen o, sencillamente, ni se lo han planteado.
Sea como fuere, serdn los comportamientos, la manera de hacer tanto de las perso-
nas como de las organizaciones quienes demuestran cémo es (y estd) su cultura
empresarial. Como afirman Quintanilla, Sdnchez-Runde y Cardona (2004: 96)*: “Es
el conjunto de personas de la empresa la que conforma una manera determinada de
actuar y con ello definen una cultura determinada”. En este asunto, hay tres consi-
deraciones importantes. La primera, es el papel que ha de jugar la alta direccion. La
direccién define (también, en cuestién de valores) el tono de la empresa. La segun-
da, son las personas de la propia organizacién. Nuestro convencimiento es que son
las personas de la organizacién quienes “encarnan” los valores de la organizacion.
Las organizaciones por si mismas ni son éticas ni dejan de serlo. Quienes son éticas o
no, son las personas de la organizacién. Eso no quiere decir que no existan sistemas y
procesos (generados por las personas de la organizacién) que puedan ser, més o
menos, éticos. Por ejemplo, se puede llevar a cabo o no, un sistema de seleccién con

“"Garcfa, S. y Dolan, S. (2003), La Direccién por valores. McGrawHill / ESADE.

* Quintanilla, J., Sanchez-Runde, C. Y Cardona, P (2004), Competencias de la Direccién de Personas. Un
andlisis desde la Alta Direccién, Person /Prentice Hall — Fundipe, Madrid.
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pardmetros éticos. La tercera consideracién es, realmente, fundamental. Es la con-
crecién diaria entre lo que se dice y lo que se hace, entre las intenciones y la realidad
en todos los niveles de la empresa, en sus unidades de negocio o 4reas, ventas, pro-
duccién, etc. El reto estd en cémo la empresa opera en cuanto a honestidad. Los sis-
temas, procesos y estructuras junto con las personas de la empresa, si son convergen-
tes en honestidad, generan una empresa honesta. Si en algunos de sus niveles, pro-
cesos o personal son divergentes en “honestidad”, la empresa “chirrfa” en algunas de
sus partes.

Quisiéramos finalizar este trabajo recogiendo parte del epflogo de un texto mag-
nifico en todos los sentidos acerca de el valor de las personas y el capital humano.
Nos referimos al libro de Casado® (2003: 339). Sirva su epilogo como colofén a este
articulo: “La gestién del capital humano es algo mucho mas complejo de lo que con-
sideran la mayorfa de las organizaciones; es una gestiéon mucho mas dificil que la del
mero salario. Las personas son el alma de la empresa; como tal se sabe que existe vy,
sin embargo, apenas se conocen su naturaleza, sus problemas y sus remedios, como
tampoco reconocemos su gran importancia para el cuerpo empresarial. Sorprende —y
preocupa- que se hable tanto de la importancia del capital humano y que se sepa tan
poco acerca de cdmo gestionarlo. Parece un discurso vacio, hueco, sobre un tema del
que hay que preocuparse s6lo en momentos de bonanza econémica; una especie de
retérica empresarial a usas en foros ya actos publicos cuando las cosas van bien. Yo
no lo creo asi. Preveo que hasta que las empresas no consideran a sus activos huma-
nos —en toda la amplia y compleja dimension de este calificativo que en realidad es
un sustantivo- como auténtico capital, y le otorgue tanta importancia como al capi-
tal financiero, no avanzaremos. Seguiremos sumidos en la gestién de paradojas casi
esquizoides que minaran la confianza, impediran el compromiso y disociaran el alma,
la razén y la voluntad de nuestra mas importante ventaja competitiva: nuestras per-
sonas”.

Estamos esperanzados, sin embargo, que el futuro més inmediato nos depare una
ética y unas personas, con recursos, que hagan crecer a las empresas y a la sociedad,
en su conjunto, en el bien comun. El reto, definitivo, est4 en las manos —en el traba-
jo- de cada uno.

¥ Casado, J. M. (2003), El valor de la persona. Nueve principios para la Gestion del Capital Humano, FT/
Prentice Hall, Madrid.
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