REFLEXIONES SOBRE CUESTIONES ETICAS,
DIRIGIDAS A LOS PROFESIONALES
DEL AREA DE LOS RECURSOS HUMANOS

Jorge N. Bruno

Una cuestion de solucion pendiente

Las que siguen son unas reflexiones, realizadas
en ocasion de la conferencia ‘Etica profesional en
recursos humanos’, que dictara el Lic. Jorge
Mosqueira en la ciudad de Rosario, Republica Ar-
gentina, ¢l 17 de julio de 1998, en el marco de acti-
vidades organizadas por ADRIL (Asociacion de
Dirigentes de Relaciones Industriales del Litoral).

El Lic. Jorge Mosqueira, docente universitario y
columnista del suplemento ‘Empleos’ del diario La
Nacion de la ciudad de Buenos Aires, en brillante
tratamiento del tema, me ha llevado a repensar los
interrogantes por ¢l planteados y a tratar de profun-
dizarlos en algunos aspectos, aun convencido de que
tampoco yo generaré respuestas, sino posiblemen-
te otras preguntas ¢ inquictudes.

El presente trabajo tiene dos propdsitos: por una
parte, explicitar los diversos enfoques que, en un
breve tiempo, ha sufrido la actividad profesional
que nos ocupa; por otra. dar razones de la necesi-
dad de un codigo moral profesional que, nacido de
la experiencia y la reflexion, instruya y clarifique la
conciencia moral de aquellos que, por su labor, se
hallan en la circunstancia de tomar decisiones que
afecten la vida laboral de las personas. Ambos te-
mas, enfoque profesional y [imites morales, se en-
cuentran relacionados entre si porque las condicio-
nes del segundo estén, con frecuencia, en funcion
de la comprension del primero.

Es, por una parte, minimo el aporte que puede
hacerse desde una perspectiva historica sobre el
tema que nos ocupa, creo que ello se debe al carac-
ter incipiente de la profesion y, por ende, a la falta
de tradiciones aceptadas sobre como desempeniar-
se en el ejercicio de la misma.

Por otra parte, y quiza debido a las mismas razo-
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nes, es muy dificil encontrar material bibliografico
especifico sobre el tema, y salvo casos aislados, los
especialistas en recursos humanos, cuando inten-
tan algun analisis ético lo hacen en referencia a la
¢tica empresarial en general y no a la gestion de los
recursos humanos en particular.

Merece mencion el hecho que no todos los pro-
fesionales del area estan interesados en teorizar es-
tos temas, e incluso existen especialistas -conside-
rados de primer nivel- que sostienen que la ‘ecua-
nimidad’ es la clave en la conduccion de la gestion
del personal y que, por tanto, la reflexion ética es
una cuestion mas académica que practica.

Interrogantes sobre nuestra identidad profesional

Quiza la primera cuestion interesante surge cuan-
do quienes nos dedicamos a la gestion de los recur-
sos humanos, nos preguntamos acerca de nuestra
propia denominacion. Sobre el particular, estimo
que las distintas denominaciones de nuestra ocupa-
cion no son ni casuales ni caprichosas, sino mas
bien tienen que ver con aspectos que influyen deci-
didamente en nuestra labor; a saber, la mision que
se le asigna en cada empresa y, por otra parte, la
ctapa del desarrollo organizacional por la que atra-
viesa la institucion.

Las denominacioncs mas antiguas son las de
‘Jefe’ o “Gerente de Personal’, surgidas de un inte-
rés por el manejo del personal desde un punto de
vista administrativo-burocratico, con fuerte acento
en el control del cumplimiento y a veces con tono
cuasi-policial. Este enfoque se corresponde con una
etapa de desarrollo primitivo de las organizaciones
empresariales y ticne bastante que ver con actitu-
des autoritarias, en las que ¢l personal era conside-
rado un elemento intercambiable y sustituible, con-
cebido mas en términos de cantidad que de calidad,
enfoque éste, mucho mas orientado a la realizacion
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de una funcion y su eficiencia que a la considera-
cion de la persona que lleva a cabo una tarea.

Cuando, con el paso del tiempo, los trabajado-
res se fueron agrupando en defensa de sus intereses
y crearon organizaciones que los representaran,
aquel primitivo enfoque sufrié un importante cam-
bio. Aparecieron entonces los sindicatos y con ellos,
los dirigentes sindicales, los delegados gremiales y
los ‘representantes del personal’. Como contrapar-
tida y para llevar adelante la relacion en términos
simétricos, las instituciones empresarias generaron
una nueva posicion institucional consistente en la
designacion de un “encargado de las relaciones la-
borales’. Para este estadio, el enfoque de la tarea se
traslada a la consideracion de los aspectos legales,
a la preparacion de convenios, al analisis de la le-
galidad de los mismos y, finalmente, a la labor ne-
gociadora de las condiciones de trabajo. De esta
forma se produce un traspaso de las funciones bu-
rocraticas, que quedan a cargo de los ‘Jefes de Per-
sonal’ o ‘Jefes de Administracion del Personal’; de
esta forma las relaciones con los gremios, con sus
representantes, y el tratamiento de los conflictos ante
los tribunales del trabajo, comienzan a constituirse
en tarea especifica de los encargados de las relacio-
nes laborales.

En la medida en que se increment6 el desarrollo
Yy, por tanto, la complejidad de las organizaciones
empresarias, se hizo necesaria una estructura mas
abarcativa, que cubriese los aspectos administrati-
vos de las relaciones laborales, sin olvidar la inte-
gracién con el resto de la propia empresa. Esta ne-
cesidad de interrelacionar todos los factores concu-
rrentes a la mision y a los objetivos de la empresa,
se satisfizo con la creacion de una nueva posicion
denominada ‘Gerencia de Relaciones Industriales’,
la que no solo atendia a las antedichas funciones
sino que también anexd otras nuevas, tales como
capacitacion del personal, seguridad industrial, ser-
vicios médicos y sociales, etc.

Idalberto Chiavenato, al analizar el caracter con-
tingente de la administracion de los recursos hu-
manos, afirma que la misma

*“...depende de la situacion organizacional: del ambien-

te, de la tecnologia empleada por la organizacion, de las
politicas y directrices vigentes, de la filosofia adminis-
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trativa preponderante, de la concepcién existente en la
organizacion sobre el hombre y su naturaleza, y sobre
todo, de la calidad y cantidad de los recursos humanos
disponibles. A medida que cambian esos elementos,
cambia también la forma de administrar los recursos
humanos de la organizacion.”"

Antes de seguir avanzando en el desarrollo his-
torico de estas funciones y de la organizacion mis-
ma?, podemos considerar algunos de los interrogan-
tes planteados por Mosqueira en la conferencia a la
que nos referimos. Se pregunta el conferencista si
los profesionales del area de los recursos humanos
somos la “‘mano derecha del patron™. Creo que esta
pregunta esconde otra mas profunda: ;somosel “bra-
zo ejecutor del patrén’? Lamentablemente, habra
que reconocer que ha sido y sigue siendo asi en
muchos casos. Sin embargo para lograr una mayor
claridad conceptual, es necesario diferenciar ¢l tra-
tamiento comun de los procedimientos consisten-
tes en la toma de decisiones por parte del profesio-

nal del drea, de aquellos otros casos en los que el -

mismo profesional se ve en la necesidad de ejecu-
tar decisiones de los titulares de la empresa, en oca-
siones sin posibilidad alguna de opinar, objetar, mo-
dificar o incumplir las mismas. Es en esta Gltima
situacion descrita que el responsable de los recur-
sos humanos se convierte en ‘la mano derecha del
patron’.

Para retomar la descripcion de la evolucion his-
torica, habré de decir que al producirse un ulterior
desarrollo de las organizaciones empresarias, la
cuestion disciplinaria paso a convertirse en una de
esas funciones llamadas ‘staff”. La labor del profe-
sional de recursos humanos se transformé entonces
en una tarea de asesoramiento tendiente a lograr
una aplicacion razonable y equitativa del procedi-
miento disciplinario, dejando en la ‘linea’ (super-
vision directa del personal y el trabajo), la respon-
sabilidad de solicitar y comunicar las sanciones co-
rrespondientes.

Creo y sostengo la opinion que la supervision de
‘linea’ es la responsable del cumplimiento de las
tareas asignadas y la disciplina del personal a su
cargo, y que tal responsabilidad le resulta
indelegable. También estoy convencido de que al-
gun sector gerencial de la empresa debe hacerse
cargo de preservar el patrimonio de la misma, pero
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no veo razon alguna para considerar que sca el area
de recursos humanos la encargada de ello. Com-
parto la opinion que a esta arca solo le correspon-
den las funciones de asesoramiento en situaciones
graves de indisciplina o que puedan afectar las re-
laciones con el resto del personal, con las organiza-
ciones gremiales, con otras autoridades administra-
tivas o en el caso de circunstancias que puedan aca-
rrear problemas juridicos, etc.

Volviendo al derrotero historico, cabe sefalar
que. en la evolucion empresaria surgieron y se de-
sarrollaron conceptos importantes acerca de la mo-
tivacion, las comunicaciones y la reconversion de
la capacidad de trabajo. L.a consideracién acerca de
la importancia del personal de una empresa fue cre-
ciendo hasta que se tomo conciencia de su caracter
de fundamental “recurso’. Comprendo lo que Mario
Ackerman’ sostiene respecto de lo impertinente de
considerar a un ser humano como un “recurso’, pero
entiendo que en una economia globalizada en la que
el acceso a los capitales v a la tecnologia se ha he-
cho mas viable, la estrategia empresaria deba con-
siderar a su personal como una ventaja competitiva.
como aquello que constituye la verdadera diferencia.

Consideradas las cosas de esta manera, “los re-
cursos humanos’ debian estar alineados con la es-
trategia global de la empresa, y se impuso por tan-
to, ‘el planeamiento estratégico de los recursos hu-
manos’. La mision del profesional del area se con-
virtio entonces en una tarea de provision del perso-
nal necesario tanto en cantidad como en calidad y
en los momentos oportunos, segin lo establecicra
la estrategia global de la organizacton empresaria.

A la vista ya de la moderna “gestion de los re-
cursos humanos’, ¢sta tiene también la funcion y
por tanto la responsabilidad de convertirse en un
agente de cambios internos, que produzca la per-
manente reconversion de los recursos humanos, con
una fuerte inclinacion a la generacion de estrate-
gias, siempre compatibles con las estrategias
globales. Resultan entonces evidentes los cambios,
no sélo en el significado sino también en el conte-
nido. el protagonismo y el posicionamiento en el
ambito estructural de la empresa.

En la medida en que se tiende a una nueva mo-
dalidad de la relacion del trabajador con la empre-
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Reflexiones sobre cuestiones eticas

sa, a una profundizacién de su sentido de pertenen-
cia, y a su aceptacion del compromiso con los fines
y objetivos de ella, esto resulta relativamente mas
sencillo de materializar cuando a partir de la selec-
cion con criterios estratégicos claros. se contrata
personal acorde con el cambio cultural deseado;
pero mucho mas complejo resulta generar cambios
en el personal existente, que trae consigo un climu-
lo de costumbres, métodos y practicas, no siempre
compatibles con las nuevas filosofias empresarias.
Todo esto convierte en imprescindible la tarea
orientadora y facilitadora del profesional de los recur-
sos huntanos.

La reflexion sobre el tema ético

La breve descripcion historica de las transfor-
maciones sufridas por el rol profesional de la per-
sona que tiene a su cargo la gestion de los recursos
humanos, tuvo como proposito esclarecer, en algu-
na medida, lo que creo es, si no la tnica. la mas
importante razon de la ausencia de un codigo de
conducta profesional, aunque mas no sea de carac-
ter incipiente.

Muchas, y ocurridas en un relativo corto tiem-
po. han sido las expectativas asignadas a esa fun-
cion administrativa. Los cambios de rol exigen una
acomodacion que casi nunca es facil y hacen que la
mente del sujeto se focalice en la accion y atienda
fundamentalmente a las consecuencias del corto
plazo: una situacion de este tipo es la que se expre-
sa quiza en aquel adagio...: “desatendemos lo im-
portante en funcion de lo urgente’.

LLas exigencias de una marcha rapida dejan poco
tiempo a la reflexion tedrica y eso explica en parte,
como dije, la inexistencia de bibliografia especifi-
ca sobre cuestiones de ética profesional para el drea
de gestion de los recursos humanos.

Por otra parte, la actividad realizada en aquella
gestion se nutrid unas veces con personas de gran
experiencia en lo laboral. pero solo provistas de co-
nocimientos empiricos. lo que resulta, a los fines
inmediatos, de un gran provecho, pero que. lamen-
tablemente, carece, en mas de una ocasion. de la
vision amplia y econdmica a la vez que brinda la
teoria, condicion necesaria, a mi juicio, para la
explicitacion de un codigo normativo.
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Otras veces llevaron adelante la tarea, profesio-
nales de otras areas que, por haber recibido una for-
macion diversa de la especifica y necesaria, trasla-
daron o asimilaron las normas de conducta de su
propia profesion a otra que, en principio, era distin-
ta por su caracter y por la especializacion de sus
funciones.

Otra causa concurrente a explicar la ausencia de
codigos de conducta especificos consiste en que,
por lo menos en nuestro pais, las labores profesio-
nales se han llevado adelante en relacion de depen-
dencia con instituciones empresarias, y esta situa-
c16n colabord a producir fuertes condicionamientos
por parte de las costumbres y usos empresarios, y
de sus criterios tanto explicitos como implicitos,
en la formacion de la mentalidad profesional.

Como antes dije, también existe algun desinte-
rés por estos temas, que se explica, aunque no se
justifique, por diversas creencias presentes en nues-
tra sociedad; a saber: una muy difundida asimila-
cion entre normas de moral y normas de derecho,
siendo que las del segundo tipo sélo atienden a un
minimo exigible; por otra parte, no todas las situa-
ciones posibles estan tipificadas y en todo caso,
adquieren profunda legitimidad a partir de lo que
se acepta como moral. Con esto no quiero decir mas
que lo que tantos fildsofos politicos han sostenido,
que siendo el derecho algo necesario es, sin duda,
suficiente a los fines del sostenimiento de una vida
social e institucional que sea razonablemente mas
justa.

Otra generalizada asociacion se da entre dispo-
siciones racionales de la administracion cuya fina-
lidad es la eficiencia y la optimizacion del trabajo
coImo recurso econdmico, y las normas morales que
salvaguardan su dignidad, su caracter realizador de
la persona humana y un razonable ejercicio? de él.
Con esto ultimo, intento manifestar las insuficien-
cias que. a mi juicio, tiene la sola y exclusiva pues-
ta en practica de técnicas administrativas, tanto al
momento de la resolucion de los conflictos, como
en la consideracion de las condiciones habituales
en las que se realiza el trabajo real.

Finalmente, alguna responsabilidad acerca de

esta cuestion debe también adjudicarse a los profe-
stonales del area por su falta de iniciativa o cons-
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tancia en el tratamiento metddico y sostenido de
estas cuestiones, lo que otorgaria mayor legitimi-
dad a estas actividades al institucionalizarlas defi-
nitivamente.

Las razones expuestas seguramente no son las
Unicas, aunque creo las mas relevantes, que expli-
can la ausencia hasta hoy, por lo menos en nuestro
pais, de un codigo de €tica especifico que, por una
parte oriente, y por otra ponga limites a acciones pro-
fesionales incompatibles con valoraciones mas nobles
del trabajo humano, a no ser que se crea que la exclu-
siva ponderacion de lo economico agota el tema.

Asi el estado de situacion, diticilmente un pro-
fesional del area, con poca experiencia, pudiera te-
ner respuesta aceptable a otra de las preguntas he-
chas por nuestro disertante: ;como sabemos cuan-
do debemos renunciar antes que violar las normas
mas elementales de nuestra profesion?

Hay que notar que esa pregunta, que toca a lo
practico, tiene en ese plano por lo menos dos res-
puestas, también practicas, y una condicion.

La condicion consiste, aunque a veces lo demos
por supuesto, en que la pregunta acerca de “;qué
debo hacer en una determinada situacion?’ merece
la seleccion de algun criterio de conducta, es decir,
de alguna norma que resulte clara para uno mismo;
de no ser asi, la respuesta se convierte, o bien en
una pura casuistica, o bien en una estrategia que
colabore a la consecucion de intereses exclusiva-
mente individuales.

LLa primera respuesta practica posible, supuesto
que la condicion antedicha se cumpliera, podria con-
sistir en el respeto por el propio ¢ individual man-
dato de conciencia; si bien ¢s correcto sostener que
la propia conciencia cs la primera norma de mora-
lidad, también es verdad que sobre una cuestion par-
ticular pudiera haber una conciencia moral igno-
rante, y aun mas, pudiera existir una concicncia
moral equivocada, cuyo respeto por parte del agen-
te moral asegurara su honestidad, pero a la vez, la
realizacion de una decision conforme con el man-
dato de esa conciencia, pudiera producir indebido
perjuicio en los intereses de un tercero.

La segunda respuesta practica posible es el res-
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peto, y por lo tanto el seguimiento, ya no del indivi-
dual y subjetivo mandato de conciencia, sino fun-
damentalmente del respeto y el seguimiento de una
conciencia formada y esclarecida por un cédigo pro-
fesional explicito, que no fuera una mera herramien-
ta de defensa de los intereses de un sector profesio-
nal, sino por el contrario, una normativa moral que
cristalice la experiencia de todos y colabore en la
universalidad y la razonabilidad de las decisiones,
cuando la experiencia personal del profesional no
sea suficiente o su reflexividad sea deficitaria.

Comprendo que una elaboracion semejante sea
dificil, pero decididamente seria de mucha utilidad.
Quisiera, a modo de propedéutica de esa labor, re-
cordar a Carlos Vaz Ferreira, filosofo uruguayo que
a comienzos de siglo dicté una serie de conferen-
cias a los alumnos del Gltimo afio del Liceo en
Montevideo, sobre las normas morales en las dis-
tintas profesiones, cuyo contenido fue volcado en
el libro ‘“Moral para Intelectuales’.’

El citado autor nos enfrenta a la opinién de mu-
chos que sostienen que como no se puede ser com-
pleta y absolutamente moral siempre y en todos los
casos en una profesion dada, no debemos preocu-
parnos por la moralidad. Obviamente €ésta no es una
solucion legitima.

Reflexiones sobre cuestiones éticas

Se pregunta entonces cudl es la solucion menos
mala, y responde que, en todo caso, se trataria de
una cuestion psicologica, a saber, habria que pro-
curarse para uno mismo un estado de espiritu ‘bien
sincero’, y a partir de €l, no buscar refugio en las
dificultades para no actuar correctamente, con la
conciencia clara de que llevamos adelante el ejer-
cicio de una profesion bajo condiciones no ideales,
y que, por ello mismo, no siempre son posibles so-
luciones éticas perfectas. Sostiene Vaz Ferreira que
de ese estado de ‘espiritu sincero’, y de una aten-
cion minuciosa de la importancia y gravedad de las
dificultades, surgira la mejor conducta posible, y
agregaria yo, del analisis de ella, un criterio de con-
ducta aceptable y compartible.

Para concluir, resta decir que es verdad que en
el ejercicio habitual de cualquier profesion estamos
siempre condicionados y, por lo tanto, expuestos y
tentados para la realizacion de una conducta inmo-
ral. Es por ello que comparto las ideas del citado
filosofo y acepto que si actuamos con atencion y
espiritu sincero, podremos llevar adelante conduc-
tas morales y ecudnimes, y que todas ellas, analiza-
das y transpuestas en términos de ‘norma’ confor-
marian, por lo menos, ¢l nticleo de aquel ausente y
deseable codigo de ética para los profesionales del
area de los recursos humanos.
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