REVISTA SOBRE RELACIONES INDUSTRIALES Y LABORALES

ETICA Y VALORES EN EL PROCESO DE
SELECCION DE PERSONAL

Mikel de Viana, S.I.!

1. INTRODUCCION.

El tema que me ha sido propuesto para la presente exposicion, "Etica y valores
en el proceso de seleccién de personal”, puede parecer raro e incluso provocador. Al
observador ingenuo, €l tema, en el mejor de los casos le puede parecer relativamente
interesante; eventualmente, hasta novedoso. Pero a un observador agudo y prevenido,
el mero enunciado del tema le puede provocar una sonrisa irénica, cuando no cinica:
hablar de ética en la seleccion del personal o en la vida de la empresa en general, po-
dria sonar a algunos a "cuadratura del circulo”, a "Misién imposible”. Y sin embar-
20, lo que yo quisiera exponerles no es el intento de conciliar dos mundos contradic-
torios: el de los negocios, el de la empresa, el de la seleccién de personal, por una
parte, el de la ética por otra.

Una economia sometida a las leyes del mercado, a los imperativos de la eficacia y
del servicio; empresas que se enfrentan con una competencia dificil, dentro de un
marco apremiante de leyes y de reglamentos: ;c6mo va a acoger semejante mundo las
preocupaciones éticas? «Los negocios son los negocios», oimos decir todos los dias;
lo cual deja entender que no tienen nada que ver con preocupaciones €ticas. Y esto se
acenta adn mds al considerar que comunmente la ética es entendida como una serie
de mandamientos, de obligaciones o de prohibiciones, que deberian ser capaces de de-
finir en cualquier circunstancia lo que estd bien y lo que estd mal. ;C6mo va a poder
esa ética ocupar un puesto en la vida econdémica, compleja e imprevisible?

El escepticismo aumenta cuando nos toca reflexionar sobre la ética y los valores
en el seno de la cultura organizacional criolla, piblica o privada. En efecto, con fre-
cuencia la cultura organizacional criolla parece refractaria a los criterios y pautas de la
racionalidad burocritica, tal y como la exponia Max Weber. El cortocircuito se evi-
dencia si no se olvida que 1a obligacién ética necesariamente tiene un fundamento ra-
cional: s6lo desde una racionalidad compleja que asume las perspectivas del bien de
las personas y del de las colectividades, se puede descubrir y fundamentar el contenido
de la obligacién ética.

1E] autor es Sociélogo y Profesor de la Escuela de Ciencias Sociales de la Universidad Ca-
télica Andrés Bello. Este trabajo fue presentado en el I Seminario de Reclutamiento y
Seleccién de Personal: Mitos y realidades, (Hotel Tamanaco. Caracas, 7 de mayo, 1991).
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Si los partidos politicos criollos se alejan abismalmente del modelo de "partidos
ideol6gicos" propios de la sociedad modemna, para conformarse desvergonzadamente
con el otro modelo que delineaba Weber, el de "partidos para la provisién de cargos
piblicos"; en el 4mbito de la empresa sucede algo parecido, a pesar de que "los nego-
cios son los negocios” y a pesar de que la racionalidad econémica parece que se im-
pone inde-pendientemente de las voluntades individuales. ;Dénde quedan en la cultura
organizacional criolla los criterios de universalismo, objetividad y neutralidad afecti-
va, que son el alma de la racionalidad burocrética? Restringiéndonos al 4mbito de la
seleccién y reclutamiento de personal, ;no es verdad que a veces, y a pesar de la tec-
nificacién y aparente racionalidad de nuestros mecanismos de seleccion, éstos termi-
nan siendo instrumentos del nepotismo y pasto para el trifico de influencias?

Sin embargo, sobre todo de unos afios a esta parte, la dimensién ética vuelve a
aparecer con fuerza en las preocupaciones de los responsables de las empresas. Se su-
ceden publicaciones y coloquios consagrados a estas cuestiones. Los consejos de
admi-nistracién de firmas multinacionales organizan en su seno comisiones especia-
lizadas dedicadas al aspecto ético de las decisiones que hay que tomar; grandes univer-
sidades americanas ponen a punto ciclos de estudios consagrados a 1a ética de los ne-
gocios; numerosos movimientos de dirigentes o de cuadros de empresas orientan sus
investigaciones y sus intercambios hacia el problema ético en la empresa. Para no ir
muy lejos, baste pensar que el programa de formacion de Gerentes del IESA, incluye
desde hace pocos afios la materia de "Etica y negocios".

;Por qué este resurgir del interés ético en relacién con la empresa? ;Por qué se
produce precisamente ahora, sabiendo que hace diez o quince afios todo esto hubiera
sonado francamente obsoleto? Una respuesta fécil dirfa que el neoconservadurismo de
la dltima década lleva consigo una vision moralista que es lo que determina semejan-
tes intereses. Yo creo que esta respuesta fécil lleva consigo s6lo algo de razén: pue-
de explicar una cierta tolerancia o receptividad ambiental al giro ético, pero no expli-
ca que el interés ético surja inmanentemente de los procesos econémicos y empresa-
riales. Mi opi-nién va por otro lado: creo que la misma dindmica objetiva de los
procesos macroecondmicos de los dltimos afios del siglo XX estd imponiendo un
nuevo estilo empresarial, un nuevo modelo de empresa en el que las exigencias éticas
forman parte de la misma racionalidad econémica. Dicho brevemente y sin matiza-
ciones: las empresas exitosas en periodos de crisis, lejos de ser naves de inescrupulo-
sos bucaneros, poseen una desarrollada autoconciencia ética; la €tica paga; la ética es
una de las componentes del éxito econémico.

2. LOS NUEVOS ESCENARIOS

La dindmica objetiva que impone el renovado interés por la ética en €l mundo de
los negocios, viene dada por el nuevo escenario en que se desarrolla la actividad eco-
némica.

En rigor, ya no se puede hablar de "mercados” o "economias nacionales”. La
inter-dependencia de las economias nacionales es creciente, al punto de consolidar un
proceso universal de globalizacion: caen las barreras tradicionales que dificultaban los
intercambios y protegian los espacios nacionales; se liberalizan los intercambios y
se homogeneizan las demandas. Europa ha derribado sus fronteras econémicas.
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Estados Unidos, Canad4 y México se dirigen hacia la conformacién de una comuni-
dad de libre comercio. Los paises del Este de Europa, que hasta el afio pasado eran
"otro mundo”, se han incorporado a la aldea universal. Gorbachov abraza a Bush no
porque se haya convertido a la ideologia liberal capitalista, sino por la fuerza de la ra-
cionalidad econémica y politica del nuevo escenario interno y externo. Proliferan co-
mo hongos las firmas sin bandera que invierten sumas ingentes de capital en 4reas
estratégicas del planeta.

Todo esto se produce en el marco de una situacién de crisis internacional que se
va alargando por década y media. La brecha entre el mundo desarrollado y el subdesa-
rrollado, lejos de reducirse se profundiza fatalmente. Hay severas dificultades y condi-
ciones de crédito muy comprometidas para la obtencién de recursos. El ambiente na-
cional e inter-nacional de los negocios ha estado signado por la incertidumbre durante
un largo periodo. A pesar de las declaraciones de la semana pasada, del Dr. Pedro Ti-
noco, no se observan indicios que permitan determinar si esa incertidumbre puede re-
solverse dentro en un plazo razonable. Y como todos saben, la incertidumbre tiene
consecuencias desastrosas sobre las estrategias de mediano y largo plazo.

Pero por otro lado, la crisis econémica y el ambiente de incertidumbre no han
moderado las expectativas masivas de mejores condiciones de vida. La revolucion de
las expectativas que caracteriz6 los afios del espejismo desarrollista continta su avan-
ce en el Primero, Segundo y Tercer Mundo: si me bloquean instantdneamente la tar-
jeta de crédito, ;c6mo es posible que mi cuenta del agua se retrase cinco meses y lle-
gue a mis manos con errores? La tarjeta de crédito me hace pensar que serfa posible
funcionar de otro modo. En pleno mundo subdesarrollado la gente aspira a bienes y
servicios de potencia desarrollada.

El cambio m4s espectacular es el incremento exponencial de la "intensidad
compe-titiva". El fenémeno se ha producido porque poderosas empresas extranjeras
han entrado en el antiguo coto cerrado de las economias nacionalesZ, por la caida de
restricciones legales3, por la aparicién de nuevas tecnologias que han permitido la
penetracién de nuevas empresas en sectores tradicionalmente monop6licos u
oligopélicos“, o bien, por la madurez y saturacién de mercados, o por el exceso de
capacidad productiva en algunos sectores que desata una cruda pugna por el cliente sa-
tisfecho, en la que las empresas menos excelentes terminan abandonando el mercado.

El hecho es que la nueva competitividad amenaza la estabilidad comercial de em-
presas, de sectores industriales completos, y a veces de naciones enteras. Numerosas
empresas tradicionalmente oligopélicas estdn hoy desesperadas en la pugna por sus
viejos clientes. Los actores de estos procesos no dudan en calificar la situacién co-
mo "turbulenta™. Los grandes colosos de hace algunos afios se han visto forzados a
hacer dramaticas reestructuraciones®.

2y, gr. Electrodomésticos, productos electrénicos, industria automotriz, acerfas.
3v. gr. Empresas aéreas, telecomunicaciones, seguros, banca y finanzas.

4y gr. en el mercado de los microprocesadores.

5Cf. Bower (1985), Kotter (1988), Scott-Lodge (1985).

Jeld "Rebuilding to Survive" en Time, 16/02/87, pp. 44-45.
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Venezuela, que siempre fue presentada como un caso particular, del todo atipico,
deja de ser atipica y particular y se ve arrastrada a la voragine del nuevo escenario ho-
mogeneizador. Consideremos s6lo una muestra sintomética: el VIII Plan de la Na-
cién, después de sefialar que el restablecimiento de los equilibrios econémicos es
condicién necesaria para el crecimiento sin inflacidn, insiste en que se trata de una
condicién insuficiente que debe acompaiiarse de un cambio estructural del aparato
productivo. La experiencia de otros paises en vias de desarrollo indica que en ese pro-
ceso, el factor m4s importante ha sido una politica de apertura a la competencia inter-
nacional: "La creacién de un esquema de competitividad internacional que supere las
limitaciones del modelo de economia cerrada que se sigui6 en Venezuela, es la tinica
soluci6n de fondo para potenciar la capacidad generadora de riqueza del aparato produc-
tivo"7. Esto supone enfilar intencionalmente la proa hacia la globalizacién universal
de las economias y hacia la competitividad intensa.

La bisqueda de la competitividad ha desatado en nuestro pais una verdadera ola
expansiva de privatizaciones. El mismo Presidente que hace quince afos decret6 las
nacionalizaciones, hoy impulsa las privatizaciones, incluso con capital extranjero, de
las empresas que nacionalizé. Hoy se habla seriamente de reconversion de la industria
basica nacional. El Estado rentista intenta consecuentemente redefinir su papel en el
nuevo escenario: desaparecen el ddlar preferencial, el régimen de proteccionismo in-
dustrial y los subsidios a los bienes de primera necesidad.

Grupos privados exitosos en el pasado estan confrontando severos problemas en
relacién con la aceleracién, extensién y profundizacion de la competencia. El futuro
parece incierto, y sin embargo, en ese mismo ambiente, algunas empresas hoy son
ma4s exitosas que nunca, porque han entendido lo que est4 pasando y cumplen planes
estratégicos en los que la competitividad es el resultado de la incorporacion de la cali-
dad en todos sus procesos. Es necesaria la expansion y la diversificacion: el viejo
principio de no poner todos los huevos en la misma canasta.

"Toda esta actividad est4 llevando a las empresas de casi todo el mundo a replan-
tearse sus estrategias, politica y métodos rutinarios de actuar en el mundo de los ne-
gocios. Como consecuencia, se estd pidiendo a miles y miles de gerentes y ejecuti-
vos que desarrollen nuevos productos, nuevos canales de distribucidn, nuevos méto-
dos de comercializacin, nuevos procesos de produccion, nuevas estrategias financie-
ras, y muchas cosas mds. Y, pricticamente, se estd recurriendo a millones de perso-
nas para que ayuden a poner en préctica dichas ideas. Imaginar qué es 1o que hay que
hacer en un entorno de incertidumbre provocada por una intensa actividad competitiva
y conseguir que otros, a menudo muchos otros, acepten una nueva forma de hacer las
cosas, exige técnicas y actitudes que la mayoria de los gerentes simplemente no nece-
sitaban en las épocas de relativa tranquilidad de las décadas de los cincuenta, los se-
senta y principios de los setenta. Esto exige algo m4s que experiencia técnica, capa-
cidad administrativa y conocimientos de gestién tradicional (especialmente burocrati-
ca). Operar en ese nuevo medio ambiente exige, también, liderazgo"8.

TCORDIPLAN, El Gran Viraje..., 1990, p. 49.
8Kotter (1988), p. 8.
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3. UN NUEVO MODELO DE EMPRESA. SUS CONTENIDOS ETICOS.

El hecho que salta a la vista es el de 1a novedad. Todo debe ser hecho de maneras
nuevas, mas eficientes y mis veloces. La palabra clave en el 4mbito econémico y es-
pecificamente empresarial, es "adaptacién”. Precisamente por esto, el liderazgo no
puede ser ya una cualidad patrimonial de las cdspides de la pirdmide organizacional,
sino un recurso "ampliamente repartido”: el contenido fundamental del liderazgo sera
el ayudar a la empresa a adaptarse, y serd preciso en todos los rincones de la organiza-
cién.

Lo que est4 en juego es una concepcion renovada y amplia de la empresa que ten-
ga en cuenta lo que es y debe ser; es decir, al mismo tiempo su dimension econémi-
ca la empresa como lugar de creacién de riqueza, su dimension social 1a empresa co-
mo lugar de realizacién y de promocién de los hombres que trabajan en ella y 1o que
puede llamarse su dimensién «societal», es decir, la contribucién de la empresa a dar
forma al ambiente exterior y a la vida de la colectividad por los bienes y servicios
que produce y distribuye, el tipo de cultura y de comportamiento que propone al con-
junto de la sociedad. Cada una de estas tres dimensiones forma parte de la realidad de
la empresa y, querdmoslo o no, el impacto y por consiguiente la responsabilidad de
la empresa, no es Gnicamente econdmico, es también social y societal.

Naturalmente, la dimensién econdmica es esencial y sin ella las otras dos no e-
xistirfan. Pero no es la tnica y la empresa necesitard cada vez mds, para poder triun-
far y afirmarse en el orden econémico, tener en cuenta tanto el aspecto social como
el aspecto societal. Su finalidad no es por lo tanto inicamente crear riquezas y multi-
plicar beneficios; sino también, y de manera indisociable, promover a las personas y
contribuir al mejoramiento de la sociedad. Entre estas tres dimensiones puede haber
conflicto, pero hay también implicacion y complementariedad. Conservando en el es-
piritu el conjunto de esos objetivos de la empresa podremos asegurar de la mejor for-
ma posible el modo de proceder ético.

El reto fundamental del horizonte futuro inmediato es el de la competitividad. Pe-
ro la competitividad es funcién de la productividad: s6lo una creciente y ventajosa re-
lacién entre bienes y servicios producidos, por una parte, e insumos requeridos por
otra parte, puede garantizar una presencia segura y expansiva en el mercado. El pro-
blema suele estar en que para incrementar la productividad, la inercia de convicciones
profundamente sembradas en el pasado, empuja a reducir los costes de los insumos o
a presionar el rendimiento del personal. La experiencia reciente de las empresas mas
exitosas en tiempos de crisis, apunta hacia otra alternativa: la productividad s6lo se
garantiza cuando la calidad y la excelencia se incorporan como horizontes de todos
los procesos dentro de la empresa.

Entender y aceptar este dato de la experiencia se ve obstaculizado por una imagen
de l1a empresa que ha privado durante los dltimos cincuenta afnos:

a. En primer lugar, la empresa ha sido entendida fundamentalmente como un
instrumento para la produccién de beneficios. Con frecuencia se ha olvidado la
primera leccién de nuestros cursos de Teorfa Econémica: que la economia en general,
y la empresa en particular estdn indisolublemente vinculadas al mundo de la necesi-
dad; que el sentido de la actividad econémica reside en la satisfaccion de las necesida-
des colectivas mediante la sabia combinacién de recursos escasos.
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Después de la II Guerra Mundial, Europa y Japén quedaron con sus aparatos in-
dustriales pricticamente desmantelados, mientras se producia la expansién geométrica
de las expectativas y los mercados. La industria norteamericana invadi6 los mercados
inmediatamente. En aquellos afios, la calidad, y en el fondo, tampoco la productivi-
dad, eran un problema; bastaba con la cantidad. El mercado insatisfecho y desprovisto
aceptaba casi cualquier cosa, incluso mala y cara. En ese contexto fue f4cil deslum-
brarse con el beneficio inusual y olvidar a la gente y sus necesidades. En el caso ve-
nezolano, con una economia orientada al mercado interno, libre de la competencia in-
ternacional, insumidora de divisas petroleras, y caracterizada por los controles admi-
nistrativos, el proteccionismo y las limitaciones del mercado, todos estos elementos
concursantes hicieron su parte.

Olvidarse de la vinculacién de la actividad econémica con las necesidades colecti-
vas equivale a darle la espalda al cliente, a la gente concreta con sus necesidades. En
iltimo término es olvidar la funcién social y la vocacion de servicio de la empresa.
En el escenario que he delineado, sélo hay espacio en el mercado para la empresa que
ponga en el centro de su mira a la gente, a los clicntes, y se imponga la tarea de ofre-
cer los bienes y servicios que la gente necesita, demanda, espera... y por los que pa-
ga. Esto implica una espiral de calidad y excelencia; un servicio directo a la calidad
de vida colectiva. Y he aqui un primer contenido ético corporativo que relativiza la
optica exclusiva del beneficio, y que viene impuesto por la fuerza misma de los pro-
cesos objetivos, que de ninguna manera deja de ser rentable.

Pero 1a exigencia de calidad y excelencia no viene solamente del ambiente exter-
no, del mercado; es también una exigencia interna que afecta a todos los procesos al
interior de la empresa. El "cliente" también est4 dentro de la empresa, es el siguiente
en la linea. Y también aqui hay que desterrar la conviccién de que la calidad es fun-
cién inversa de la productividad y de los costos. Ciertamente la calidad no es gratuita,
pero también la experiencia de las empresas exitosas muestra que la productividad es
funcién directa de la calidad, al punto que la calidad es condicién previa para que se
incremente la productividad. Es la ensefianza de la llamada "reaccién en cadena de De-
ming", que ustedes conocen: la mejora de la calidad de los productos y servicios,
mejora la productividad de la empresa, reduciendo los costes de operacién, y de alli se
va a la competitividad y al beneficio. De nuevo, la opcién por la calidad y la excelen-
cia, que tiene plena consistencia ética, encuentra su refuerzo en la dindmica objetiva
de las cosas.

b. En segundo lugar, la imagen de la empresa, a pesar del surgimiento de teorias
amortiguadoras, ha estado dominada por la llamada "Administracién cientifica del tra-
bajo". No podemos desconocer el enorme aporte de Taylor y Fayol a la racionaliza-
cion y eficiencia de los procesos de trabajo. Sin embargo, a la Administracién cienti-
fica del trabajo subyacen algunos presupuestos mds evidenciados por la préictica que
por la formulacion tedrica, que a la larga resultan problematicos: detris de la racio-
nalizacién de los procesos estd la suposicién de que el trabajador ha de sujetarse fiel-
mente a los disefios dictados desde arriba por la gerencia técnica; los trabajadores eje-
cutan érdenes como el equipo o la maquinaria; la mision de "racionalizar” es compe-
tencia de otros, no de los directamente implicados en las operaciones. A la larga, la
lealtad de los trabajadores puede hacerse problemadtica y la conflictualidad laboral, un
mal crénico.
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La conviccién que se extiende cada vez con mds fuerza es que el horno de la eco-
nomfa no estd para los bollos del conflicto: que en las empresas nos desplazamos Co-
mo en una curiara inestable en la que nos salvamos todos o nos hundimos todos. La
oposici6n sistemdtica entre obreros y patronos, empleados y gerentes €s contraprodu-
cente para todos y, adem4s, suena a antigiiedad obsoleta. Aqui hay otro contenido éti-
co sustantivo reforzado por la misma dindmica econémica: a la inmanente conflictua-
lidad de las situaciones hay que oponer continuamente el intento de construccién de
"alternativas mejores” inspiradas en la confianza y la solidaridad. Detras de la convic-
cién segun la cual los problemas de la organizacién los resuelve la gerencia y el
cuerpo de técnicos o expertos, est4 la incapacidad para crear mecanismos dgiles de re-
soluci6n de los problemas en los que todos puedan estar involucrados. S6lo de ese
modo seria verdad que la marcha de la organizacion es responsabilidad de todos sus
miembros.

Detrss de la inconfesada conviceidn segin la cual la culpa de los problemas recae
sobre los trabajadores, est4 1a dificultad de aceptar que las cosas puedan ir mal preci-
samente por errores en el disefio gerencial. Seguramente ustedes conocen la estima-
ci6n de J. Juran, que ya se ha hecho famosa: el 85% de los casos de fallas se deben a
defectos del sistema disefiado por la gerencia de la organizacién; en el 15% de los ca-
sos restantes, la responsabilidad puede ser del trabajador, y en esos casos las solucio-
nes deben venir del trabajador.

Contra estas suposiciones conspiran los datos de la experiencia: que la persona
encargada de un trabajo determinado es quien tiene mejor conocimiento del mismo;
que toda persona desea participar activamente en la empresa y hacer bien su trabajo;
que nadie se resigna a ser una cifra prescindible en la organizacion; y que para asegu-
rar el 6ptimo funcionamiento del sistema organizacional es imprescindible el trabajo
en equipo. De nuevo hablan aqui las empresas m4s exitosas en tiempos de crisis.

La evolucién de las tecnologias, de los sistemas de organizacion, de las aspiracio-
nes culturales, pone cada vez més en un primer plano, como factor decisivo de efica-
cia, la capacidad de movilizar los recursos humanos reconociendo a los hombres su
dignidad y su originalidad, delegdndoles el méximo posible de iniciativas y de res-
ponsabilidades, estimulando sus intercambios y su cooperacién buscando explicitar
un proyecto colectivo de empresa en el que pudieran insertarse de la mejor manera
posible los proyectos individuales de las personas.

El patrimonio mas precioso de la empresa en nuestros dias, mucho mas que el
capital financiero, es el capital humano con todo el sentido de la participacion y del
interés del personal, de innovacion social, de los circulos de calidad, de ese inmenso
esfuerzo que prosigue un poco en todas partes con vistas a asociar mejor a los hom-
bres con el trabajo de la empresa.

Y esa es también una dimension ética esencial. Se puede estar atento a ella por
simples preocupaciones de rentabilidad, porque se ha comprendido que el desarrollo de
los recursos humanos era la condicién del éxito. Pero se puede ir mucho més alla:
estar profundamente convencido de que aquéllos que colaboran contigo merecen respe-
to, confianza, poder y responsabilidades compartidas. Y si tenemos esa conviccion,
ella misma tendr4 tanta o méas fuerza de arrastre y de persuasion, y estimulara tanto o
ma4s el dinamismo y la creatividad. Las empresas de hoy, y mucho mds las de maa-
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na, deberén apoyarse mds en la innovacién social para seguir siendo competitivas y
ascgurar sus resultados econémicos. Lo €tico-social y lo econémico seran cada vez
mds, a través de conflictos inevitables, no antagonistas, sino complementarios e im-
plicados lo uno en lo otro. Y la perspectiva que se abre a las empresas se presenta
considerablemente ensanchada con todo el lugar que puede ocupar en ellas una preo-
cupacion ética.

¢.Como se desprende del escenario disefiado, una exigencia que est4 ya presente y
se hard més urgente en el futuro proximo es la ¢ flexibilidad, dinamicidad y adapta-
bilidad organizacionales obtenidas mediante una mayor participacion del personal. La
requerida participacion del personal se concreta en dos aspectos bésicos: el compro-
miso personal de todos con la empresa y la generacion a todo nivel de auténticos
equipos dotados de relativa autonomia. El clima organizacional se ha de caracterizar
pues, por la confianza mutua y la autonomia®.

Los anteriores son rasgos del nuevo modelo de empresa que comienza a abrirse
paso en el escenario de la compelitividad radicalizada. Cada uno de esos rasgos encie-
rra valores de verdadera consistencia ética. La funcién de reclutamiento y seleccién de
personal no es un espacio auténomo, sino que evidentemente esté al servicio inme-
diato del desarrollo de la empresa. La consecuencia ldgica es que estos valores entra-
fiados en el nuevo modelo empresarial han de hacerse presentes efectivamente desde el
mismo proceso de reclutamiento y seleccién del personal.

En esas coordenadas, el pertil del personal queda afectado directamente y al menos
tres procesos revisten una renovada importancia estratégica: a).El adiestramiento con-
tinuo, porque en una situacion dindmica de alta competitividad, los perfiles del perso-
nal son cambiantes y exigen una remodelacién continua. b).El comprometer ¢ invo-
lucrar progresivamente a todo el personal en los més diversos procesos. Este es un
reto delicado, porque en el fondo implica relativizar las estructuras organizacionales
excesivamente departamentalizadas y poco flexibles: se trata de vencer la inercia de la
ley de hierro de las organizaciones, por la que insensiblemente las estructuras tienden
a cristalizarse. Para lograr este objetivo estratégico, es imprescindible una gran versa-
tilidad del personal, que se traduce en una amplia capacidad para desenvolverse en si-
tuaciones variadas, y una buena dosis de liderazgo. Una consecuencia l6gica es que si
la superespecializacion técnico profesional es un factor Util en ¢l corto plazo, mis
importante a mediano y largo plazo es la capacidad de aprendizaje veloz y una sélida
formacién bésica de amplio respiro que se traduce ¢n destrezas no especificas. ¢).La
creacién de equipos de trabajo autogestionarios, lo que implica flexibilizar y simpli-
ficar las estructuras departamentalizadas y descentralizar ¢l poder, al tiempo que se re-
ducen en el organigrama y en el presupuesto los mecanismos de control y supervi-
sién.

9Un clima semejante se edifica sobre una multiplicidad de aspectos como: la atencién y
reconocimiento del desempeifio del personal, una amplia politica de incentivos, el adies-
tramiento continuo, seguridad laboral, simplificacién de las estructuras y procesos buro-
criticos (en principio, parece que hay motivos para desconfiar de estructuras que contem-
plan en su organigrama mds de cinco niveles entre la base y el cargo de mas alta jerarquia)
y la reformulacién del rol del gerente. Cf. Peters (1990), c. IV.

56



REVISTA SOBRE RELACIONES INDUSTRIALES Y LABORALES

4. EL PUNTO DE PARTIDA: EQUIDAD E IMPARCIALIDAD.

En el proceso de reclutamiento y seleccién de personal hay un primer nivel de re-
levancia ética: el de la integridad y honestidad del proceso en si mismo. La relevan-
cia ética de este nivel es evidente: una accién por ejemplo, la de seleccionar el candi-
dato m4s idéneo para ocupar un cargo llega a responder a la ética, s6lo cuando proce-
de de la disponibilidad de hacer valer como criterio de reflexi6n, juicio y accién, no
s6lo los criterios y célculos subjetivos de un individuo, sino los de todos los demas
hombres, en referencia a todos los aspectos relevantes de la misma accion. El punto
de vista ético, seria pues, aquél del juicio imparcial y de la imparcialidad en el actuar.
En este contexto, "imparcialidad” no significa "indiferencia” ni "desinterés”, sino
mas bien reciprocidad.

A 1a base de este principio de "imparcialidad"” o "reciprocidad” est4 una regla 16gi-
ca que lo fundamenta universalmente: "todos deben actuar del mismo modo en situa-
ciones igualmente relevantes". Dicho de otro modo, se debe seguir el principio de
comportamiento que aceptariamos como vélido para todas las situaciones semejantes
e igualmente relevantes. Emanuel Kant formul6 este principio con las siguientes pa-
labras: "Actia s6lo segiin aquella regla de la cual al mismo tiempo desearias que fue-
ra ley universal". Estas ideas aparentemente abstractas estdn recogidas por la sabiduri-
a popular criolla en el refran que suena asi: "lo que es igual no es trampa”.

En el proceso de seleccién de personal este principio se traduce en que €l criterio
de seleccitn aplicado a los candidatos a un mismo puesto, debe ser idéntico para to-
dos, y en ningun caso puede sujetarse a consideraciones subjetivas o particulares pro-
cedentes del reclutador ni del candidato. Es lo que técnicamente se llama "objetividad”
del proceso de seleccion: desde el punto de vista préctico, con el desarrollo de la psi-
cologia industrial fue posible el disefio de pruebas de aptitudes en base a parametros
standardizados, que garantizaban una mayor objetividad en la seleccién de candidatos.
Hacer valer la "objetividad” en el proceso es el antidoto contra el nepotismo, los més
diversos favoritismos, el trifico de influencias y la interferencia de factores irrelevan-
tes en orden a las aptitudes pretendidas en los candidatos.

Que sea necesaria una fundamentacién universal del criterio de seleccién de perso-
nal para mantenerlo dentro de los mdrgenes de la ética, se evidencia en la siguiente
observacion: si yo juzgo que un determinado candidato "x" es idéneo, mientras que
otro "y" no es idéneo para ocupar determinado cargo a pesar de que a primera vista
parece en todo semejante al primero, todos esperarfan que yo indique ademads las dife-
rentes caracteristicas o circunstancias de ambos candidatos, en base a las cuales he
llegado a dos juicios divergentes. Y los aspectos particulares subjetivos carecen de
valor de cara a la regla de universalizacién. La consistencia ética de una persona o de
una accién -v. gr. la seleccién de personal-, se evidencia s6lo cuando nunca se hacen
cortes, reducciones o excepciones a lo que consideramos exigencia ética de rectitud:
ni para si, ni para los demds, ni siquiera en el caso de los amigos.
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5. NUEVOS PERFILES: REQUISITOS BLANDOS.

El primer nivel de relevancia ética, en el que hemos expuesto el principio de
imparcialidad o reciprocidad, es eminentemente formal: ahi no hay contenidos propia-
mente dichos. Hay un segundo nivel de relevancia ética, que es precisamente el de
los contenidos: ;qué perfiles han de orientar la biisqueda y selecci6n de candidatos?
Entendamos por todo lo que venimos diciendo, que el perfil del candidato no se redu-
ce a un conjunto de habilidades o experiencia técnica, capacidad administrativa y co-
nocimientos de gestién tradicional (especialmente burocratica), sino que operar en el
nuevo medio ambiente exige caracteristicas de mas amplio alcance, en concreto, ca-
pacidad de liderazgo. Podriamos plantearlo de esta manera: ;qué valores concretamen-
te se han de buscar en el candidato que opta a un puesto en la estructura empresarial?

Aqui también hay una dimension ética del proceso de reclutamiento y seleccién
de personal: es imperativo que ese proceso se dedique a detectar los candidatos que
m4s id6nea y eficientemente pueden integrarse en la nueva dindmica empresarial por
poseer los valores que identifican esa dindmica.

Los procesos de reclutamiento y seleccién convencionales se basan en lo que se
llaman "requisitos duros”, que son los ficilmente detectables por via de la presenta-
cion de credenciales y curricula o tests de aptitudes. Creo que el perfil del personal re-
querido por el mundo empresarial del futuro inmediato, deberfa incluir rasgos -o valo-
res- que han sido denominados "requisitos blandos" porque no son susceptibles de f4-
cil deteccion por via de credenciales ni tests standardizados. Entre esos requisitos
blandos se pueden citar: 1) capacidad de adapracidn veloz a nuevas situaciones, 2) ca-
pacidad de trabajo en equipo; 3) 1o que Tom Pcters ha llamado obsesién por el clien-
te!0, y capacidad de liderazgo efectivo.

Estos rasgos son convenientes en todo el personal, pero se hacen estratégicamen-
te vitales a niveles de gerencia. Y es a niveles gerenciales donde la clave ser4 el lide-
razgo efectivo que es entendido como una combinacién de caracteristicas que inclu-
yell: 1) Conocimientos sobre el sector econémico en que se opera y de la empresa
en particular; 2) Relaciones y vinculaciones en el sector y en la empresa; 3) Excelen-
te reputacion y sélido historial en una vasta gama de actividades; 4) Potencial y habi-
lidad, que implican: a) agudeza mental (capacidad de pensar de forma estratégica y
multidimensional, buen criterio de juicio), b) sélida habilidad para las relaciones per-
sonales (desarrollo de buenas relaciones de trabajo, compatibilidad, capacidad de per-
suasién y venta, sensibilidad humana); 5) Honestidad personal; 6) Motivaci6n, que
comprende: a) Alto nivel de energia (capacidad de entusiasmo perseverante), b) Fuerte
vocacion directiva (necesidad de poder y de realizacién basadas en la autoestima y la
confianza en si mismo).

Abhora bien, cuando se ha estudiado d6nde se originan estos rasgos, se ha descu-
bierto que dos son los origenes decisivos la experiencia profesional y la primera so-
cializacién en la familia. La sorpresa estd en que la Educacion formal que suele ser en

10peters (1990).
L1t Kotter (1988).
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buena medida la materia de los curricula de los candidatos y la credencial m4s valora-
da-, solo influye determinantemente en uno de los componentes del liderazgo efecti-
vo, €l que ha sido llamado en el listado "potencial y habilidad".

En pocas palabras: si el proceso de reclutamiento y seleccién de personal quiere
responder a los nuevos valores imprescindibles para la supervivencia de la empresa
en un mundo extremadamente competitivo, no podra conformarse con los resultados
de pruebas psicotécnicas de aptitudes, ni con las credenciales curriculares, que si bien
detectan los "requisitos duros”, no dan cuenta de los "requisitos blandos" que son pre-
cisamente los de mayor relevancia estratégica.

Y aqui se tropieza con la dificultad técnica de detectar tales rasgos. Las wnicas al-
ternativas de solucién que se conocen son: la de dedicar generosamente abundante
tiempo a los procesos de seleccion; 1a de asignar a las pruebas de aptitud y a las cre-
denciales el filtro de preseleccion; y la de superada la preseleccion inicial, someter al
candidato a una serie de exhaustivas entrevistas en las que el es conocido por gerentes
y colegas potenciales. Esas entrevistas se han de centrar en los rasgos que la mayoria
de la gente calificarfa como "emocionales" y dificiles de medir (capacidad para trabajar
en equipo, simpatia personal, actitudes hacia los compaiieros de trabajo, capacidad de
aprendizaje, cortesia, consistencia de los compromisos personales en la vida privada,
etc...).

Este hecho es importante, porque mientras las destrezas técnicas se pueden apren-
der sobre la marcha, la calidad humana y la consistencia personal no se pueden im-
provisar.

6. EPILOGO.

Como ven ustedes, el tema propuesto daria la ocasi6én para més extensas diserta-
ciones. Nosotros hemos de concluir ahora. Creo que queda claro que la ética no pue-
de reducirse a un c6digo fijo y cerrado. No podemos pedir a la ética que nos resuelva
definitivamente todas las situaciones conflictivas y novedosas con que tropezamos.
Parece claro que la ética es un espacio en construccién y que les toca a ustedes cons-
truirla diariamente en sus puestos de ejercicio profesional.

¢Qué podemos pedir a la ética en el proceso de reclutar y seleccionar personal pa-
ra la empresa lanzada a un mundo realmente nuevo? Poco y mucho. Poco: apenas al-
guna regla formal que tutela la objetividad y justicia del proceso por la via de la im-
parcialidad y la reciprocidad; y algunos valores que han de enriquecer el perfil de los
hombres y mujeres capaces de impulsar la empresa hacia la productividad por la via
de la calidad y la excelencia. Pero viéndolo bien, esto no es poco, en realidad es mu-
cho: seguramente aqui est4 la clave del nuevo modelo de empresa que requieren los
dltimos afios del siglo XX.
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