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Un Nuevo Modelo de Gestion de Recursos Humanos

(A New Model for Human Resource Management)
Abreu, J. L.

Resumen. Se presenta una propuesta de un modelo ético de gestion de recursos humanos que establece que la excelencia de
la organizacion solamente puede ser alcanzada por el buen pensamiento, la rectitud y la justicia. Se estudian las siguientes
teorias: teoria de las virtudes, teoria del egoismo, teoria utilitarista, teoria de las normas, teoria del emotivismo, teoria de la justicia,
teoria kantiana, teoria del empowerment, teoria de la ética del carifio, teoria del debate, y basados en este estudio se llega a la
definicion de un modelo zoroastriano para la gerencia del recurso humano.
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Abstract. An ethical model for human resource management is proposed which establishes that excellence in the organization
can only be achieved by good thoughts, righteousness and justice. Several theories for Human Resource Management (HRM) in
the organizations are studied, such as: virtue theory, theory of egoism, utilitarian theory, theory of normative, justice theory, Kantian
theory, empowerment theory, theory of sharing, theory of debate, and based on this study a Zoroastrian model is defined for human
resource management.

Key words. Virtue theory, theory of egoism, utilitarian theory, theory of normative, justice theory, Kantian theory, empowerment
theory, theory of sharing, theory of debate, Zoroastrian theory

Introduccion

Los enfoques en la Gerencia de los Recursos Humanos (GRH) son diversos, de tal manera que uno de los
intereses de este estudio es mostrar los diferentes argumentos éticos para la GRH in la organizacién antes
de plantear lo que el autor considera la propuesta mas viable para el tiempo presente y el futuro: El modelo
zoroastriano. Se efectua un analisis comparativo centrado en teorias tales como: Teoria de las Virtudes,
Teoria del Egoismo, Teoria Utilitarista, Teoria de Rawls, Teoria Kantiana y la Etica del Carifio. Desde luego,
estos enfoques son considerados en relacién a sus implicaciones con la GRH.

Teoria de las virtudes

Aristoteles (384-322 AC), es responsable por el pensamiento de las virtudes que se pueden cultivar. En su
mas importante tratado ético, la Etica de Nicomaco", el habla de las virtudes en la manera en que son
entendidas en la actualidad, especificando en cada caso lo que es verdaderamente virtuoso y lo que es
erradamente pensado asi. El utiliza la idea del medio dorado, la cual es esencialmente la misma idea del
camino del medio del Buda entre auto- indulgencia y auto-renunciacion.

El coraje, por ejemplo, es el medio entre dos extremos: uno puede tener una deficiencia de este, lo cual es
cobardia, 0 uno puede tener un exceso de esta, que puede ser bravuconeria. La virtud de la amistad, para
dar otro ejemplo, es la media entre ser meloso y ser indiferente.

Aristoteles no intenta que la idea del medio sea aplicada mecanicamente a cada instante: él dice que, en el
caso de la virtud de la temperancia, o auto-restriccion, es facil encontrar un exceso de auto-indulgencia en
los placeres fisicos, pero el error opuesto, insuficiente interés por tales placeres, existe muy poco. (El Buda,
con sus experiencias de vida asceta de renunciacion, no habria estado de acuerdo). Esta preocupacion en
la aplicacion de la idea es la misma, porque mientras puede ser util para la educacion moral, la nocién del
medio no nos puede ayudar a descubrir nuevas verdades acerca de las virtudes.
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Nosotros solamente podemos llegar al medio si ya tenemos la nocién de lo que es un exceso y de lo que es
un defecto sobre el asunto en cuestion, pero esto no es algo a ser descubierto por una inspeccion
moralmente neutral de la misma caracteristica. Se necesita una previa concepcién de la virtud con la
finalidad de decidir que es excesivo y que es deficiente. Tratar de usar la doctrina del medio para definir las
virtudes particulares seria viajar en circulo.

La lista de Aristoteles difiere de la lista de los cristianos. Coraje, temperancia, y liberalidad son comunes en
ambos pensamientos, pero Aristoteles también incluye una virtud que literalmente significa "grandeza de
alma". Esta es la caracteristica de tener una alta opinién de si mismo. El correspondiente vicio en exceso es
vanidad, pero el vicio en deficiencia es humildad, lo cual para los cristianos es una virtud.

La discusion de Aristoteles de la virtud de la justicia ha sido el punto de inicio para casi todas las corrientes
occidentales. El distingue entre justicia e la distribucion de la riqueza u otros bienes y justicia en reparacion,
como por ejemplo, castigar a alguien por las cosas incorrectas que ha hecho.

Aristételes distingue entre sabiduria practica y teérica. Su concepto de sabiduria practica es significante, ya
que va mas alla de simplemente escoger los medios mejor adaptados a los fines 0 metas que se puedan
tener. La persona practicamente sabia también tiene los medios correctos. Esto implica que los medios de
uno no son puramente una materia de deseos o sentimientos brutos; los fines correctos son algo que pueden
ser conocidos.

El argumento ético propuesto por Aristdteles que se orienta a las caracteristicas individuales y a la
disposicion de virtudes no ha recibido mucha atencién de los académicos de recursos humanos ni de los
profesionales, aunque una resurgencia del interés en la ética de las virtudes ha sido conducida por el trabajo
de Maclntyre (1985) y Solomon (1993). Puede ser posible que el origen académico antiguo de la teoria haga
dificil su aplicacién a los conceptos organizacionales modernos.

Morris (1998) en su libro "Si Aristoteles Dirigiera General Motors", presenta cuatro puntos que el considera
en los cuales Aristoteles se concentraria si el tuviera que asesorar en alcanzar la excelencia de los individuos
y de las organizaciones: verdad, belleza, el bien, y la unidad. Este talentoso escritor expone que la excelencia
corporativa es una forma de excelencia humana, porque es producida por gente que cree en lo que estan
haciendo. El también asegura que el éxito organizacional y la satisfaccion personal requieren de abundantes
dosis de estas cuatro virtudes.

Finalmente, Norris menciona que las virtudes basicas propuestas por Aristoteles que permiten a la gente
trabajar unida en una buena manera son: Coraje, temperancia, liberalidad, magnificencia, orgullo, buen
caracter, cordialidad, justicia, astucia, decir la verdad. La virtud no es algo que se hace, es mas una manera
de ser. A veces se hace dificil aplicar las virtudes a las practicas de GRH. En ocasiones se ha sugerido la
imposibilidad de que las organizaciones adopten una posicion ética.

Solomon (1992, 1993) promueve el pensamiento Aristotélico de las virtudes para presentar un enfoque
contemporaneo de las virtudes para la ética gerencial. El sugiere seis virtudes: comunidad, excelencia,
identidad de roles, holismo, integridad y juicio.

En la ética de las virtudes la integridad es un tema importante para la GRH (Pearson, 1995) y sobresale en
discusiones sobre los codigos profesionales de practica en el mundo, sin embargo, la comunidad académica
afirma que esta ha estado marcadamente ausente en la GRH contemporanea (Legge,1995; Woodall, 1996).
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Es facil elaborar una lista de virtudes y aplicarlas en la organizacion, pero estas deben estar inmersas en el
contexto contemporaneo social, econdmico o politico, para ser incluidas en los modelos éticos.

Teoria del egoismo

Este enfoque estd basado en el pensamiento de Thomas Hobbes (1588-1679), quien es un ejemplo
sobresaliente de la independencia de mente que se hizo posible en los paises protestantes después de la
Reforma. Hobbes comenzd con un severo punto de vista de la naturaleza humana: Todos los actos
voluntarios estan orientados al placer propio y a la auto preservacion. Esta posicion es conocida como
hedonismo psicoldgico porque sostiene que la motivacion psicolégica es el deseo del placer. Sin embargo,
Hobbes fue confrontado con la objecion de que la gente siempre actua altruisticamente.

El concepto de Hobbes sobre el "bien" esta libre de premisas religiosas o metafisicas. El definié al bien como
"cualquier objeto de deseo", e insistio que el termino debe ser usado en relacion con una persona--nada es
simplemente bueno por si mismo independientemente de la persona que lo desea. Hobbes puede ser
considerado un subjetivista.

Remarcablemente, esta imagen no prometedora de individuos con interés propio que no tiene la nocion del
bien aparte de sus propios deseos sirve como base para el concepto de Hobbes sobre justicia y moralidad.
Comenzando con las premisas de que los humanos son interesados en si mismos y el mundo no provee
para satisfacer todas sus necesidades. Hobbes argumento que, en el estado de la naturaleza, sin una
sociedad civil, habria competencia entre los hombres por riqueza, seguridad y gloria. Hobbes resalta que
entra a colacion la famosa "guerra de todos contra todos", en la cual no puede haber industria, comercio, 0
civilizacién, y la vida de un hombre es "solitaria, pobre, brutal, desordenada y corta". La lucha ocurre porque
cada individuo racionalmente persigue sus propios intereses, pero el resultado no es en el interés de uno.

Hobbes fue, en efecto, un promotor de la soberania absoluta, y esta ha sido el centro de mucha discusion
politica de sus ideas. Su significacion en la ética, sin embargo, yace mas en su éxito en tratar con el sujeto
independientemente de la teologia y de aquellos puntos de vista cuasi-teologicos o cuasi-aristotélicos que
ven al mundo disefiado para el beneficio de los seres humanos. Con este logro, el trajo a la ética a la era
moderna.

Cuando esta teoria se aplica a la GRH, esta soporta principalmente el interés propio del empleador y
descuida los derechos de los empleados. Este es un caso frecuente que ocurre en la practica de la GRH en
la actualidad, en la cual el interés de los negocios es superior a la justicia social.

Teoria utilitarista

Esta teoria esta basada en los razonamientos de Jeremy Bentham (1748-1832), propiamente considerado
el padre del utilitarismo moderno. Fue el quien hizo que la gente utilitarista sirviera de base para un sistema
ético comprensivo y unificado que aplica, al menos en teoria, a cada area de la vida. Nunca antes habia
existido un completo y detallado sistema de ética consistentemente construido sobre los fundamentos de un
sencillo principio ético.

La ética de Bentham comenzd con la propuesta de que la naturaleza ha puesto a los seres humanos bajo
dos maestros: placer y sufrimiento. Cualquier cosa que es buena debe ser directamente placentero, o ser el
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medio de producir placer o ser un medio de evitar sufrimiento. Por otro lado, cualquier cosa que parezca
malo debe ser directamente doloroso, o ser un medio de producir sufrimiento o de evitar el placer.

Desde aqui, Bentham argumento que las palabras bien y mal pueden solamente tener significado si son
utilizadas de acuerdo con el principio utilitarista, para que cualquier cosa que incremente el exceso de placer
sobre el sufrimiento es bueno o correcto y cualquier cosa que lo reduzca es malo o incorrecto.

Bentham dejo la manera de como pesar las consecuencias de una accion, y asi decidir si es bueno o malo.
"Nosotros tenemos, dice el, que tomar en cuenta los placeres y sufrimientos de todos los afectados por la
accion, y esto debe ser hecho sobre bases igualitarias. También debemos considerar como ciertos o
inciertos placeres y sufrimientos son, su intensidad, cuanto duran, y si ellos dan lugar a otros sentimientos
del mismo o diferente tipo.

Benham no permitié una distincion entre la calidad del placer o dolor como tal. El nunca pensé que el objeto
del utilitarismo era explicar o justificar puntos de vista morales ordinarios; Mas bien, era reformarlos.

Puede decirse que el modelo ético utilitarista de la GRH esta interesado con los resultados. Sus objetivos
son los de maximizar los beneficios y dos estrategias son utilizadas:

(1) El gerente planifica alcanzar los mas grandes beneficios; y

(2) Las normas de la organizacion para os trabajadores son elaboradas en base a utilidades. Estas
estrategias pueden causar condiciones de estrés y ansiedad en el personal porque la perspectiva gerencial
asume que el derecho individual en términos de privacidad o justicia es contrario a los beneficios de la
organizacién. Sin embargo, existen obstaculos en la prediccion de los resultados potenciales de las
diferentes utilidades individuales.

Teoria de las normas

La teoria normativa busca establecer normas o estandares de conducta. El termino es cominmente usado
en referencia a la discusion de las teorias generales acerca de lo que deberia hacer, una cuestion central
de la ética occidental desde tiempos antiguos. La ética normativa continio manteniendo la atencion durante
los inicios del siglo 20, con intuicionistas como W.D. Ross se concentré en mostrar que una ética basada en
un determinado numero de deberes era superior al utilitarismo.

Con el surgimiento del Positivismo Ldgico y el Emotivismo, sin embargo, el estatus ldgico de la normativa
ética parecia dudoso: ;No fue esto simplemente una materia de lo que sea que uno aprobaba? Tampoco
fue el analisis del lenguaje, el cual domino a la filosofia en los paises de habla inglesa durante los afios 50.
¢ Sila filosofia no pudiera hacer mas que analizar palabras y conceptos, como podria esta ofrecer orientacion
sobre lo que uno deberia hacer? El tema fue ampliamente descuidado hasta los afios 60, cuando los analisis
de emotivismo y lingUistica estaban en la retaguardia y los filésofos morales una vez mas comenzaron a
pensar sobre como los individuos deben vivir.

Una cuestidn crucial de la ética normativa es si las acciones deben ser juzgadas como correctas o erradas
solamente en la base de sus consecuencias. Tradicionalmente esas teorias que juzgan a las acciones por
sus consecuencias han sido conocidas como teorias teleologicas, mientras aquellas que juzgan las acciones
de acuerdo a si caen dentro de las reglas han sido llamadas teorias deontoldgicas. Aunque el ultimo termino
continua siendo utilizado, el primero ha sido reemplazado en una amplia extension por el termino
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consecuencialista. El debate sobre este tema ha conducido al desarrollo de diferentes formas de teorias
consecuencialistas y a un numero de puntos de vista opuestos.

Teoria del emotivismo

Propuesto por A.J. Ayer (1936) en su manifiesto "Lenguaje, Verdad y Ldgica", en el cual proclamo que los
juicios morales no son declaraciones del todo. Cuando decimos que algo es errado, estamos expresando
nuestros sentimientos de desaprobacion hacia eso.

Este enfoque fue también desarrollado por Charles Stevenson (1945) en su obra "Etica y Lenguaje", como
lo sugiere el titulo, la atencion fue en el lenguaje y a las diferentes maneras en las cuales este podria ser
usado. Stevenson distinguié que los hechos pueden tener una sentencia de acuerdo a sus impactos
emotivos. Al decir que algo esta errado, no estamos solamente expresando nuestra desaprobacion de esto,
como lo sugirié Ayer. Estamos motivando a aquellos con quienes hablamos a compartir nuestra actitud. Por
esto es que nos molestamos a argumentar sobre nuestros criterios morales, mientras que en materia de
gusto nosotros simplemente podemos diferir.

Es importante para nosotros que otros compartan nuestras actitudes en temas importantes. Este enfoque
es mas conocido como naturalismo subjetivo porque hace que la verdad de los juicios morales dependa en
los hechos naturales y subjetivos. Los emotivistas acordaron que ninguna definicion del bien, en términos
de hechos, naturales o artificiales, podrian capturar los elementos emotivos de su significado. Aun asi, esta
afirmacion falla en confrontar los verdaderos elementos detras del subjetivismo: el interés de que no hay
estandares posibles del bien y el mal mas que nuestros propios sentimientos subjetivos.

Teoria de la justicia

A principios de los sesenta, John Rawls formulo la Teoria de la Justicia, la cual en su mayor parte esta
centrada en ética normativa. Esta tiene un impacto en la metaética también. Para argumentar sobre sus
principios de la justicia. Rawls usa la idea de un contrato hipotético, en el cual las partes contratantes esta
detras de "un velo de ignorancia" que los previene a ellos de conocer cualquier detalle particular acerca de
sus propios atributos.

No se puede tratar de beneficiar escogiendo principios de la justicia que favorezcan a la riqueza, los
inteligentes, los hombres, o los blancos. El efecto de este requisito es en muchas maneras similar a la idea
de Hare de la universalidad, pero Rawls asegura que esta evita, como no lo hace la primera, la trampa de
agrupar juntos os intereses de diferentes individuos como si pertenecieran a una persona. De esta manera,
el viejo modelo de contrato social que habia sido olvidado desde la época de Rousseau ha tenido una nueva
onda de popularidad en la forma de argumento ético.

El otro aspecto del pensamiento de Rawls de tener significacion metaética en su llamado equilibrio reflexivo,
la idea de que una sana teoria moral es la que satisface los juicios morales reflexivos. Para sus criticos, esto
representa una reemergencia de una forma conservativa de intuicionismo, porque esto significa que nuevas
teorias morales son probadas contra intuiciones morales ordinarias. Si una teoria falla en enfrentar
suficientes de estas, esta sera rechazada no importando cuan fuerte puedan estar sus propias fundaciones.
Se puede decir en defensa de Rawls que son Ginicamente nuestros "juicios morales reflexivos" los que sirven
de base de prueba--nuestras intuiciones morales ordinarias pueden ser rechazadas, quiza simplemente
porque son contrarias a una teoria bien sustentada.

391



Daena: International Journal of Good Conscience. 12(3)387-404. Diciembre 2017. ISSN 1870-557X

Si tal es el caso, la carga del conservacionismo puede ser mal colocada, pero en el proceso la nocion de
algunos estandares independientes por los cuales la teoria moral puede ser probada ha sido debilitada, tal
vez hasta virtualmente tener poco significado.

La teoria Rawlsiana de la justicia es similar al enfoque del utilitarismo, pero la diferencia esté en el intento
de permitir que los intereses individuales tengan mayor peso en sus argumentos. Esta teoria sefiala dos
principios: (1) El individuo tiene igual derecho a la libertad basica, y (2) Las desigualdades en la distribucion
son para el beneficio de todos.

Este es un enfoque tipo contrato basado en dos elementos éticos: Justicia e Igualdad. Wison (1997) asegura
que "Este ciertamente no ha sido usado en circulos académicos o profesionales de GRH, aunque existe
potencial para que sea utilizado en negociaciones y pagos de remuneraciones complejos, por ejemplo con
relacion a la filosofia de la compensacion de los negocios de helados de Ben y Jerry en los Estados
Unidos, el cual redujo las diferencias entre la paga de los empleados y los gerentes.

Sin embrago, Robert Nozick (1974) tiene la nocion de que mas importante que proteger los derechos de los
trabajadores, es mucho mas importante proteger los derechos de la libertad. Nozick argumenta que los
principios éticos deben ser para apoyar la libertad y para imponer una mas grande igualdad.

Teoria kantiana

Immanuel Kant (1724-1804) reconoci6 que las acciones resultantes de los deseos no pueden ser libres. La
libertad se encuentra solamente en acciones racionales. Es mas, lo que es demandado por la razén debe
ser demandado por todos los seres racionales. La accion racional no puede estar basada en los deseos de
un simple individuo, pero la accion debe tener concordancia con algo que él cree es una ley universal.

La contribucién mas significativa de Kant a la ética fue su insistencia que nuestras acciones poseen valor
moral solamente cuando nosotros cumplimos nuestro deber por cumplirlo. El primero introdujo esta idea
como algo aceptado por nuestra conciencia moral comun y solo entonces trato de mostrar que este es un
elemento esencial de cualquier moralidad racional.

Al proclamar que esta idea es central a la conciencia moral comun, Kant estaba expresando de una alta
manera una tendencia hacia la ética judeo-cristiana y revelando en cuanto la conciencia de la ética occidental
habia cambiado desde la época de Socrates, Plato y Aristoteles.

Kant igualmente se opuso a aquellos que ven a los sentimientos benevolentes como la base de la moralidad.
Aqui el refleja la conciencia moral de la Alemania Protestante del siglo 18, pero parece que aun la conciencia
moral britanica, como se refleja en los escritos de Shaftesbury, Hutcheson, Butler and Hume, fue muy
diferente. La conciencia moral de la civilizacidn occidental a finales del siglo 20 también parece ser diferente
de lo que Kant estaba describiendo.

La ética de Kant esta basada en su distincion entre los imperativos hipotéticos y los categéricos. El llamo a
cualquier accion basada en los deseos un imperativo hipotético, queriendo decir con esto que es una orden
de larazdn que aplica solamente si nosotros deseamos la meta. Por ejemplo: "Se honesto para que la gente
piense bien de ti", es un imperativo que aplica solamente si usted quiere que la gente piense bien de usted.
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Un anélisis hipotético similar puede ser dado de los imperativos sugeridos por la ética de Shaftesbury:
"Ayude a los que estan en problemas, si usted simpatiza con sus sufrimientos". En contraste con este
enfoque de la ética, Kant dijo que las ordenes de la moralidad deben ser imperativos categéricos, es decir,
deben primero aplicar a todos los seres racionales, sin considerar sus querencias o sentimientos.

Para la mayoria de los filésofos esto tiene un problema insuperable: una ley moral que, aplicada a todos los
seres racionales, que no considere sus deseos 0 querencias personales, no podria tener metas especificas
porque tales metas deberian estar basadas en los deseos o querencias de alguien. Le tomé a Kant utilizar
su peculiar inteligencia para usar esta implicacién y derivar la naturaleza de la ley moral.

Debido a que nada mas sino la razon es la que queda para determinar el contenido de la ley moral, la Unica
forma que esta ley puede tomar es el principio universal de la razon. Asi tenemos, que el principio supremo
formal de la ética de Kant es: "Actue sobre la maxima a través de la cual usted pueda al mismo tiempo
desear que esta se convierta en una ley universal"

Kant aun enfrentaba dos problemas grandes. Primero, él tenia que explicar como nosotros podemos ser
movidos unicamente por la razén para actuar en acuerdo con esta suprema ley moral; y segundo, el tenia
que mostrar que este principio es capaz de suministrar una guia préactica en nuestras decisiones. Si se
comparara la teoria de Hume de que la razon es siempre la esclava de las pasiones con la negacion de Kant
del valor moral de todas las acciones motivadas por los deseos, el resultado seria que ninguna accién puede
tener valor moral.

Para evitar el escepticismo, Kant mantuvo que la razon sola puede conducir a la accion.
Desafortunadamente a él no le fue posible decir mucho en defensa de esa afirmacién. Desde luego, el simple
hecho de que por otro lado nosotros enfrentamos una disgustosa conclusion es un poderoso incentivo para
creer que de alguna manera un imperativo categérico debe ser posible, pero esto no es convincente para
cualquiera que no esté casado con el enfoque de Kant del valor moral.

En cierto punto, Kant parecio estar tomando una linea diferente. El escribié que la ley moral inevitablemente
produce en nosotros un sentido de reverencia o sobrecogimiento. Si el quiso decir que este sentimiento
entonces se convierte en la motivacion para la obediencia, sin embargo, él le estuvo concediendo a Hume
que la razdn sola no tiene poder para traer la accién. También seria dificil aceptar que cualquier cosa, aun
la ley moral, puede necesariamente producir cierto tipo de sentimiento en todos los seres racionales a pesar
de su constitucién psicoldgica. Entonces, este enfoque no tiene éxito en clarificar la posicion de Kant o en
hacerla plausible.

Algo que puede decirse con suma confianza es que Kant estuvo firmemente opuesto al principio utilitario de
juzgar cada accion por sus consecuencias. Su ética es deontoldgica. En otras palabras, la rectitud de una
accion depende si esta de acuerdo con una norma irrespectiva de sus consecuencias.

En un ensayo Kant dijo que era errado decir una mentira a un potencial asesino que viniera a nuestra puerta
buscando asesinar a una persona inocente escondida en nuestra casa. Este tipo de situacién ilustra lo dificil
que es permanecer como un estricto deontologista cuando los principios pueden sucumbir. Aparentemente
Kant creia que su principio de ley universal requeria que nadie dijera mentiras, pero también podria
argumentarse que su principio de tratar a todos como un fin necesitaria hacer todo lo posible para salvar la
vida de una persona inocente.
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Otra posibilidad seria formular la maxima de la acciéon con la suficiente precision para definir las
circunstancias bajo las cuales seria permisible decir mentiras, queriendo decir que se podria acordar una
ley universal que permitiera las mentiras a la gente que intenta cometer homicidio. Kant no exploro esa
solucion. De la discusion acerca de la teoria Kantiana, considerada como un modelo para la GRH pueden
inferirse dos principios:

(1) Lo que es correcto para una persona es correcto para todos, asi que es necesario hacer a los demas lo
que te hacen a ti (Ley de la Universalidad y Reversibilidad) y

(2) El principio del respeto por la gente, en el cual ellos deben ser tratados como fines en si mismos y no
como medios para un fin.

Este es un enfoque ético deontoldgico en la ética de los negocios debido a su enfoque en el deber, y esta
es una perspectiva que conecta a la ética con las cosas que son buenas en si mismas.

La teoria de Kant propone varios derechos que conciernen a los siguientes topicos:

* El derecho fundamental a la vida y la seguridad.
* Los derechos humanos a la privacidad.

* Libertad de conciencia.

* Libertad de expresion.

* Libertad a la propiedad privada.

En la actualidad, los modelos basados en los derechos todavia continuan siendo relevantes en la GRH, en
algunas areas que tiene que ver con seleccion de personal, pruebas de aptitudes, igualdad, horarios de
trabajo, desarrollo de carrera, etc. Sin embargo, en general, a nivel de GRH estos enfoques no estan siendo
completamente aplicados debido a que ellos son identificados como impracticos y no rentables para la
organizacion.

Teoria del empowerment

La delegacion de poder, uno de los conceptos empresariales mas poderosos que han surgido en los Ultimos
afos, es un nuevo enfoque para la gestién en la organizacién, y una orientacion empresarial que esta
intrinsecamente ligada a la internalizacion de conceptos como calidad total, redes de organizaciones,
management para el cambio y la provision de estrategias de dptima calidad en el servicio al cliente.

Asociada a la obra y al pensamiento de la socidloga Rosabeth Moss Kanter, la nocion se centra en la idea
de que solamente las empresas capaces de dar a su personal el poder de actuar segun su propia iniciativa
tienen oportunidad de ganar durante la préxima década.

Empowerment, que es el vocablo en inglés para el concepto de delegar poder, es muy discutido también
con respecto a temas relacionados con reestructuracion, cambio de las tradicionales estructuras jerarquicas
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y delimitacion de los niveles gerenciales en las organizaciones. Delegar es la palabra clave para dar el salto
cualitativo en desempefio y ganancias y es una cultura que busca aprender de los errores.

El proceso de delegacién de poder, o, dicho de otra forma, autorizar a otras personas a tomar decisiones,
puede ayudar a redisefiar una compaiiia para que dé el salto cualitativo en desempefio y ganancias. Delegar
poder y reestructurar quiere decir cambiar los procesos de una compafiia e incluso su cultura para obtener
mejoras espectaculares en cuanto a efectividad.

Aunque abunda la informacion sobre delegacién de poder en la literatura empresarial, el tema es a menudo
malinterpretado. Autorizar, otorgar poder u autoridad, permite mejorar la actuacion de una organizacion. Es
un enfoque gerencial que permite dar libertad a los empleados para que tomen decisiones y asuman mas
responsabilidad por sus acciones. En la practica significa que algunos empleados seran instados a tomar
decisiones y a iniciar acciones con menos control y direccion.

Una cultura de autorizacion tolera que al principio los empleados cometan errores en sus nuevos papeles -
delegar poder implica aprendizaje-. Una cultura que busca comprender, aprender y actuar sobre sus errores
es una cultura en continuo mejoramiento.

Este es un enfoque que favorece el trabajo en equipo y que funciona mejor con un estilo gerencial que se
construya sobre la confianza entre los colegas, y una cultura organizacional que permite correr riesgos y
que tenga la habilidad de aprender de los errores y perdonarlos. También requiere el mayor compromiso
gerencial para permitir la implementacion de objetivos y estrategias desde abajo hacia arriba.

Las compafiias ganadoras seran las que definan nuevos espacios competitivos y creen sus propios ambitos.
El concepto no es nuevo. Lo nuevo es la importancia que esta adquiriendo, dado el extraordinario aumento
en la competencia internacional. Identificar las necesidades del consumidor y desarrollar productos para
satisfacerlas sera la clave de la supervivencia y rentabilidad en el futuro.

Un requisito para comprender, y expandir, el propio lugar en el mercado es comprenderse a uno mismo.
¢ Qué es lo que su compariia mejor hace? ; Cuales son las tecnologias que mas domina su compafiia? Esas
habilidades y conocimiento se conocen como capacidades medulares. Las compafias se identificaran por
esas capacidades, mas que por los productos que esas capacidades permiten crear.

Esta redefinicion permitio a Kodak escaparse de la tirania de ser un fabricante de peliculas fotograficas y
copiadoras para convertirse en una compafia con especializacion en productos quimicos e imagenes
electrénicas. Kodak fundié esas dos capacidades para sacar un producto que permitiria a los consumidores
almacenar fotografias, mostrarlas en pantallas de television, y reacomodarlas con sélo apretar un boton. Es
evidente que, al redefinirse, Kodak logro expandir ampliamente su propia gama de productos.

Fundamental para el éxito de Kodak en esta area fue la disposicién de la compafiia para ver a sus distintos
departamentos como partes de un todo, como una familia de capacidades. Con demasiada frecuencia, las
compafiias cometen el error de segregar varias divisiones y luego, ademas, segregar el Departamento de
Investigacion y Desarrollo.

Los técnicos no tienen acceso a la experiencia de comercializadora de la compafiia. Los que estan inmersos
en un area de interés no tienen idea de qué esta haciendo la gente en otra division. Al mantener a esos dos
grupos separados, cortamos la posibilidad de que colaboren en lo que podria llegar a ser una tecnologia
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extraordinariamente nueva. Para redefinirse, segun las fortalezas se tiene que redefinir esas fortalezas como
miembros de un equipo, todos trabajando hacia un objetivo comun. Pero supongamos que no se logra el
objetivo y se fracasa. Se tendra, entonces, que redefinir el fracaso.

Se debe imaginar que las ideas para productos nuevos son flechas lanzadas hacia un blanco, y que el centro
del blanco es un acierto. Existe la tendencia a considerar que todo aquello que no da en el mismo centro es
un desastre, y se procede a sefialar a los responsables. Hay varias cosas equivocadas en ese enfoque.
Alienta el conservadurismo, o sea la falta de disposicion a probar una idea nueva hasta que otra gente lo
haya hecho, identificando el mercado y reclamando esa idea como propia.

Es necesario comenzar a ver el fracaso como una oportunidad para el crecimiento, una oportunidad para
formular preguntas cruciales que pueden convertir en éxito una proxima aventura. Si cuando se disparan las
flechas y se falla lo Unico que se hace es avergonzarse, no se aprende nada y el crecimiento estard
planteado exclusivamente en términos de ensayo y error.

Es importante basar el crecimiento en términos de aumentar la comprension del mercado, y en redefinir el
cumulo de conocimiento en el que se transita. Si se entiende que la capacidad competitiva de una compafiia
se aumenta cuando la compafiia puede aprovechar la experiencia de todas sus divisiones, se comprendera
que esa capacidad puede aumentar todavia méas si se hace del mercado un aliado. ;Quién, después de
todo, sabe mas de las necesidades del consumidor que los consumidores? (Hamel y Prahalad, 1993, pp.
88-91)

Pérez (1998, p. 85) en la publicacion "Liderazgo y Etica" hace constar que la toma de conciencia de los
limites del poder es signo de cierta madurez. Las organizaciones son simplemente un campo de conflicto
entre intereses diversos de personas o grupos. El poder es lo que las hace marchar forzando acuerdos. Es
el medio a través del cual se resuelven los conflictos de intereses.

Si se quiere analizar seriamente el papel que desempefia el poder en las organizaciones, se tiene que
ponderar su influencia tanto en los procesos de produccién como en su distribucién. Y no importa que, a
efectos del analisis, se supone que quien sea depositario del poder tiene en sus manos la capacidad de
distribuir lo producido como le venga en gana.

La cuestion es si ese poder es o no suficiente para garantizar las decisiones productivas de los demas
componentes de la organizacion. Técnicamente ese problema es el problema del control externo de los
comportamientos de las personas para conseguir que estos se adapten a las necesidades o conveniencias
de la organizacion.

El poder significa la capacidad de influir a través de la coaccion externa en el comportamiento de otras
personas. El poder tiene pues, una instrumentalidad para controlar externamente las acciones de otros
agentes.

Un directivo gana autoridad en la medida en que va usando rectamente el poder de que dispone. El uso
correcto de la potestad genera autoridad, pero el uso incorrecto del poder ocasiona perdida de autoridad. El
poder puede ser utilizado en forma incorrecta de tres maneras:
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(1) Uso injusto del poder. El uso del propio poder para quitar a alguien algo que le pertenece. Implica una
motivacion trascendente que desciende por debajo de los minimos que se requieren para hacer posible
esa colaboracion entre seres humanos que llamamos organizacion. Destruye la autoridad
inmediatamente porque destruye lo que es su fundamento ultimo: la confianza en las intenciones del
que esta manejando el poder.

(2) No usar el poder cuando debe usarse. Es deber de un directivo el usar el poder de que dispone a fin de
asegurar que se logren los minimos necesarios de eficacia y atractividad en su organizacién. En la
medida en que fracase en este empefio, sus subordinados dejaran de confiar en su competencia
profesional. Dejar de usar el poder de que dispone, cuando esta en juego el logro de resultados que son
necesarios para todos los que componen la organizacion, revela una grave falta de competencia en el
directivo.

(3) Uso inutil del poder. Es un camino a través del cual la autoridad se va perdiendo poco a poco, casi sin
darse cuenta de ello, hasta que es demasiado tarde. Consiste en el uso del poder que tiende a establecer
demasiadas restricciones a la libertad de actuacion de los subordinados.

Teoria del compartir

También conocida como "comunidad del prop6sito”, esta filosofia social de compartir esta enfocada en los
valores compartidos de los individuos dentro de la comunidad de propésito y sugiere la nocion de
compromiso con la seguridad laboral de los trabajadores. Este es un enfoque de la vida en el nivel individual,
grupal y social. Etzioni (1995) sugirié que somos miembros de comunidades solapadas y el sitio de trabajo
es tal comunidad de propdsito, la cual enfatiza los valores compartidos e inclusion. Este enfoque adopta
estrategias tales como contrataciones a largo plazo, inversiones en entrenamiento y desarrollo,
reclutamiento en escuelas fundadas sobre compatibilidad en el comportamiento. También puede en adicion
mostrar varias facetas de compafiias participativas, seguridad en el empleo, flexibilidad de la compaiiia,
compartir el éxito financiero con la fuerza de trabajo, buena comunicacion y escuchar las voces de la alta
gerencia y de los empleados (IPA, 1997).

Existen problemas para adoptar este enfoque de la GRH, primero, el balance general de derechos y
responsabilidades esta a favor del empleador, y segundo, la comunidad de propdsito esta en riesgo de ser
muy paternalista e ilimitada en perspectivas y esto causaria problemas para promover que los valores
encontrados en la diversidad y la diferencia tienen el potencial de ser cultivados y de crecer. Gilligan (1987)
ha afirmado que el razonamiento ético implica una fundacién humanistica para la GRH. Ella asegura que la
reflexion ética involucra empatia e interés, enfatizando responsabilidad en nuestras relaciones con otros, no
en aislamiento. Esta perspectiva cambia la orientacion de la GRH lejos del sistema tradicional de toma de
decisiones a unas bases mas individuales, permitiendo a los empleados tener tiempo para las
responsabilidades familiares, flexibilidad, trabajos de medio tiempo, etc.

El riesgo de este tipo de enfoque esta en el paternalismo potencial, en el cual el empleado es el Unico
elemento responsable en el proceso de la toma de decisiones y también en la ausencia de delegacion de
poder (empowerment) que puede ser negativa para los empleados.

Teoria del debate

Karl-Otto Apel (1989) y Jurgen Habermas (1990) de la Universidad Frankfurt, propusieron esta teoria ética
tratando de suministrar un modelo para la toma de decisiones y la gerencia de conflictos. Sus formula fue
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obtenida trabajando con normas publicas y debates para determinar metodologias para la toma de
decisiones en la organizacién. La meta fue mas bien presentar soluciones a los problemas éticos, para
ofrecer una linea de procedimientos para debatir temas importantes. In el debate propuesto debe participar
toda la gente afectada por la decision como una condicion ética.

En este proceso si la sinceridad y una mente abierta son mantenidas las diferencias negativas seran
eliminadas (Kettner, 1993, p. 34-35). El éxito de este modelo esta en las manos de los empleados, gerentes,
sindicatos, etc. solamente si ellos renuncian a su interés en el puro poder. Esto requiere un cambio de estado
mental y de cultura organizacional, a veces dificil de alcanzar.

Teoria zoroastriana

Después de presentar y analizar varios modelos de teorias de la ética que pueden ser usadas para la GRH,
ha llegado el momento de hacer una propuesta que es la que considero como la perspectiva ética en el
futuro de la GRH para el siglo 21. Ningun otro enfoque en la historia de la ética estd mas completo y
adecuado para ser aplicado en la GRH de las organizaciones como el que ha sido formulado por Zaratustra.

Los gathas propuestos por Zaratustra suministran las herramientas que pueden ser utilizadas para construir
una fuerte fundacién para que la GRH alcance la excelencia. Por ejemplo, la visién gathica ofrece la
posibilidad de alcanzar la mente, espiritu y cuerpo de las organizaciones. Este pensamiento ético promueve
el progreso material y espiritual del mundo, y las organizaciones y la gente son parte de este.

La Teoria Zoroastriana esta formulada en términos del concepto avesta conocido como "Vohu - Khshathra".
Jafarey (2001) define este concepto como integrado por dos palabras: Vohu significa bueno, y Khshathra
significa establecerse en paz, gobernar un asentamiento, denota "poder" para asentar a la gente en paz.
Las dos palabras juntas significan poder benevolente, buen régimen y el orden escogido. Representa el
gobierno ideal en espiritu y materia. La excelencia de la organizacion solamente puede ser alcanzada por el
buen pensamiento, la rectitud y la justicia.

Elbuen gobierno en GRH es la visién de a organizacidn perfecta que abraza en un ambiente de benevolencia
a empleados y empleadores, juntos, persiguiendo las mismas metas. Los ecos de este pensamiento que
viene de tiempos ancestrales todavia permanecen frescos, promoviendo tolerancia y progreso humano. Las
acciones benevolentes en las normas organizacionales conducen a estrategias ideales para la GRH, la cual
a su vez contribuye con la formacion de una sociedad ideal.

Mehr (1989) usa el concepto avesta de Khshatra Vayria, clarificando que ninguna palabra de otro idioma
puede explicarlo completamente con precision. Para el Khshatra connota una combinacién de sagrado,
bueno, potencialidades constructivas; significa hegemonia, poder e influencia. Este concepto epitomiza el
verdadero poder que promueve el amor y elimina el odio; promueve armonia y olvida la violencia; induce la
humildad; propaga la justicia y excluye la venganza. En adicién, Irani (1989) se refiere a Khshatra Vayria
como el dominio ideal, la estructura social y politica de la humanidad. En términos humanisticos, €l dice que
podemos llamarlo la sociedad ideal.

Al hacer estas reflexiones éticas se reconoce que, al tratar con recursos humanos, el gerente de esta funcién,
el gerente de recursos humanos es el lider a cargo de iniciar, promover, transmitir, establecer y mantener
un ambiente organizacional de paz y armonia, en otras palabras, una cultura de Vohu - Khshathra.
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La GRH trata con el mas vital e importante elemento de la organizacién: "La gente". En este sentido, la teoria
zoroastriana de la GRH tiene una fuerte fundacion humanistica. Los activos humanos son considerados las
principales bases de la estructura organizacional. Las nuevas organizaciones en nuestro mundo
interdependiente que estan inmersas en problemas y retos globalizados requieren de la creaciéon de una
cultura de respeto a las diferencias, una vision a largo plazo, responsabilidad hacia el ambiente y la
comunidad, esfuerzos globales para fortalecer la educacion y el desarrollo sustentable para las grandes
mayorias, que son las bases para el crecimiento de los mercados y la democratizacion.

En otras palabras, las organizaciones deben asumir la responsabilidad social para el futuro de la humanidad
y la sociedad, para el desarrollo personal de sus miembros y para el desarrollo econémico y social de las
comunidades donde operan.

La perspectiva zoroastriana percibe a los recursos humanos como la fuerza vital de una organizacion; las
maquinas Y la tecnologia son solo instrumentos intermediarios entre esa fuerza y el logro de las metas
organizacionales. Otro importante elemento de este concepto es el reconocimiento de que cada
organizacidn esta mas alla de un fendmeno econdmico e incluye una responsabilidad social y cultural.

Ha habido un interés creciente en la espiritualidad de los negocios y en todos los casos se involucran valores
muy profundos. Por ejemplo, Milliman & Ferguson (1999) realizaron una investigacion en GRH titulada:
"Espiritu y comunidad en la aerolinea Southwest" y ellos articularon un modelo de cémo los valores
espirituales pueden ser integrados dentro de las organizaciones y observaron como este modelo suministra
elementos de cdmo y bajo qué condiciones especificas los valores espirituales pueden positivamente
impactar la rentabilidad y las actitudes de los empleados en las organizaciones. Los investigadores
examinaron las maneras en que la espiritualidad es manifestada dentro de la organizacién y determino el
impacto de la espiritualidad en los empleados, clientes y desempefio organizacional. Porque la espiritualidad
es reflejada a través de los valores tales como hacer contribuciones a la humanidad, ellos adaptaron un
modelo gerencial de espiritualidad basado en valores como un marco para sus analisis.

Basados en esta investigacion, ellos concluyeron que las compafiias que comprometen no solamente las
mentes, sino también los corazones y emociones de sus empleados, seran mas rentables. Esto significa
que una organizacion que trata a sus empleados como parte de su comunidad y emocionalmente los
involucra a ellos en el propdsito de la empresa de hacer la diferencia en el mundo, lograra més altos niveles
de motivacion laboral y lealtad.

La metodologia zoroastriana de GRH coloca importancia en su proceso de seleccion de las actitudes y
valores del trabajador, ademas de las habilidades técnicas. Un examen de admision deberia incluir las
capacidades de amistad y la habilidad de demostrar trabajo en equipo. La GRH representa la manera mas
importante por la cual una organizacion desarrolla y motiva a sus empleados con la finalidad de cultivar sus
comportamientos y su alta productividad para asistir a la empresa en obtener sus metas organizacionales y
sus objetivos fundados en valores.

Vohu - Khshathra anima a que un fuerte grupo de valores que nutren a la cultura organizacional. Estos
valores son manifestaciones de una buena mente que tiene un fuerte énfasis en la comunidad, trabajo en
equipo y servir a la gente. Esta promueve que los empleados en la organizacion son parte de una familia y
se cuidan los unos a los otros, asi como a los clientes. En adicion, las familias de los empleados son
motivados a ser parte de la organizacion y se les permite participar en actividades de la empresa. Cuando
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una organizacién actia como una comunidad y tiene un importante proposito en niveles espirituales,
entonces los empleados encuentran significado en sus trabajos, y ellos realizan que estan contribuyendo
con la mision organizacional. Esto motiva el sentimiento de comparfierismo con otros empleados, con la
organizacidn, con la sociedad y a un orden mas grande que uno mismo.

Algunos aspectos esenciales del concepto de zoroastrianismo en los negocios son propiciar relaciones de
carifio, amistad y cooperacion. El trabajo de la comunidad es valorado, pero al mismo tiempo, los empleados
y los gerentes deben trabajar duro. El trabajo duro estd basado en la responsabilidad de ser parte de una
compaiiia que tiene grandes metas. Los elementos de este enfoque ético estén en linea con el criterio de
que una excelente compafiia esta integrada por empleados que son buenos trabajadores, entusiastas,
ansiosos de expresar ideas, y devotos a la organizacion.

Conclusion

"Vohu-Khshathra" conecta los valores éticos del trabajo, la comunidad, alta mision, empowerment, justicia y
buena mente que en el proceso juega un importante rol en la excelencia de los negocios.

Para el establecimiento del modelo zoroastriano de las practicas de GRH las siguientes estrategias ideales
son recomendadas:

+ Un proceso de seleccion basado en las actitudes de los empleados y sus valores, en adicién a las destrezas
técnicas.

* Los candidatos son sometidos a entrevistas para determinar trabajo en equipo y buena mente.

+ Para el proceso de induccién, una vez que los empleados son contratados, ellos deben recibir una calurosa
celebracion en la organizacion.

* Los trabajadores deben motivarse a pensar independientemente.

* Los programas de GRH deben incluir un amplio sistema de recompensas y reconocimientos. Estos deben
estar orientados a dar a los empleados respeto, autoestima, y valor intrinseco.

« La organizacion debe ofrecer bonos de produccién, planes de carrera, planes de asistencia médica, planes
de retiro, efc.

* Implementacion de muchos premios sin dinero, incluyendo mercancia, viajes, reuniones de celebracion
para logros en la empresa, asi como solo por divertirse.

* Promocidn de eventos de reconocimiento para premiar logros.

* Programas educacionales para reforzar los valores éticos en los miembros de la organizacion se
recomienda altamente.

* La organizacion debe ser benevolente, y en términos de cometer errores de juicio, los empleados no son
castigados, al contrario, a ellos se les da feedback en como mejorar. Los errores se tornan en crecimiento
organizacional.
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* Los valores éticos deben ser incorporados en las politicas, mision y vision de la organizacion en
general.
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