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Este articulo analiza criticamente, en el marco
de los Recursos Humanos, la representacién que
muestra el discurso escrito de las formas de hacer
y de ser de las personas dentro de la empresa.
Lo que se plantea es que el discurso de Recursos
Humanos puede ser conceptualizado como un
dispositivo de poder para que las personas se
adapten y se transformen segin las necesidades de
la empresa. Se utiliza una metodologia cualitativa,
que se apoya en el andlisis de textos escritos,
utilizando procesos de categorizacién, apoyados
en el software Nvivo 11. Los resultados muestran el
modo en que el discurso crea formas de hacer, ser
y modelos de relaciones fragiles, desiguales y en
competencia, que hacen imposible el compromiso

de las personas con la empresa.
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The article critically questions the representation
that Human Resources discourse makes of the
ways of doing and being of people within the
company. What is proposed is that the discourse
of Human Resources can be conceptualized as a
device of power for people to adapt and transform
themselves according to the needs of the company
and that this generates different problems in the
being and ways of relating to people. We adopt
the qualitative methodology perspective, supported
on the analysis of written texts, using categorization
processes using the Nvivo 11 software. The results
show the way in which discourse creates fragile,
unequal and competitive relationship models that
make the commitment of people with the company

impossible is also discussed.
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Este articulo analiza criticamente, en el marco de los Recursos Humanos, la representacién que
muestra el discurso escrito de las formas de hacer y de ser de las personas dentro de la empre-
sa. Lo que se plantea es que el discurso de Recursos Humanos puede ser conceptualizado como
un dispositivo de poder para que las personas se adapten y se transformen segin las necesi-
dades de la empresa. Se acerca a continuacién a estas cuestiones para proponer un modelo
tedrico que sirve de punto de partida. Primero, revisa algunos estudios, desarrollados en el dm-
bito internacional y nacional, que se han acercado a los discursos de gestién. Segundo, amplia
esos enfoques, considerando otros enfoques mds préximos a aproximaciones socio-histéricas.

1.1. LAS APORTACIONES DE LOS CRITICAL MANAGEMENT STUDIES

Las nuevas formas de gestién de Recursos Humanos se basan en el reconocimiento, la autono-
mia, la calidad total y la participacién, pero en realidad se aplican a un reducido nimero de
trabajadores/as privilegiados/as. Para la mayoria de las personas, estas précticas empresa-
riales se estdn traduciendo en un incremento de la supervisién y el control de la productividad,
contratacién eventual, largas jornadas de trabajo, intensos ritmos de trabajo, disponibilidad
horaria y bajos salarios (Guzmén y Prieto, 2015).

Para caracterizar y comprender mejor estos procesos de transformacién, desde mediados de
los afios 80, se ha desarrollado una nutrida agenda de investigacién multidisciplinar (De la
Garza y Leyva, 2012), en la que han primado las I6gicas cualitativas de investigacién de tipo
bibliogrdfico, narrativo o de andlisis de contenido. Sin embargo, en esta agenda, los estudios
empiricos basados en el andlisis critico del discurso han resultado muy escasos (Mayorga,
2009, 2010). No ha sido frecuente abordar dichos andlisis desde la produccién y construccién
de los discursos de las grandes instituciones de sentido, que no solo sirven para legitimar proce-
sos y deslegitimar ofros, sino que, ademds, modelan una subjetividad adaptada a un supuesto
espiritu capitalista (Alonso y Rodriguez, 2013).

Entre las excepciones se encuentran dos grupos de estudiosos/as. Uno es el grupo de inves-
tigacién Humanismo y Gestién del HEC de Montreal, cuyos trabajos parten de una postura
humanista radical (Aktouf, 2016; Chanlat, 2006; Kronfly, 2011), que denuncian la existencia
de précticas administrativas inhumanas en las organizaciones y proponen una nueva aproxima-
cién a la relacién entre el ser humano y la organizacién a la luz de las llamadas ciencias de la
vida y de la gestién (Chanlat, 2006). El otro grupo de estudiosos/as pertenece a una corriente
relativamente reciente, surgida desde el mundo de la ensefianza del management de algunas
universidades britanicas (Belaustegui, 2014; Martinez, 2007), cuyos desarrollos tedricos son
cada vez mds reconocidos por la comunidad académica y con un impacto en la consolidacién
disciplinar de la administracién cada vez mayor. Se trata de los Critical Management Studies
(CMS), o Estudios Criticos de Gestidn como se los conoce en lengua espafiola (Alvesson y
Ashcraft, 2009; Alvesson y Karreman, 2011; Alvesson y Willmott, 2003; Fairclough, 2008;
Fournier y Grey 2000; Knights y Willmott, 2007; Mumby y Clair, 2000; Parker, 2013; Phillips
y Oswick, 2012), hoy muy extendidos por Europa, Australia y recientemente en Estados Unidos.

En el dmbito espafiol, y segin Rodriguez (2007b): «los Critical Management Studies no existen
como tales desde una perspectiva critica radical o que formen parte de una red internacional
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ya constituida, o al menos no se han visibilizado de forma suficiente» (p. 372). Este autor, en
su obra Vigilar y Castigar (2007b), hace una recopilacién de algunos de los trabajos esencia-
les de los Critical Management Studies y explica que se trata de académicos/as con un punto
de vista totalmente alejado de los discursos hegemédnicos, en los cuales permanecen ausentes
aspectos esenciales de la vida empresarial como son el poder, la dominacién, la subjetividad,
el machismo, la manipulacién o la violencia. Los Critical Management Studies piensan que
es necesario de-construir el discurso de la administracién y conservar una postura critica, que
cuestione los imperativos que se establecen en el contexto de las organizaciones con el fin de
legitimar y conservar el statu quo (Alvesson y Ashcraft, 2009). Al desmitificar el discurso admi-
nistrativo mediante el descifrado de valores, ideologias, formas de hacer, etcétera, se puede
generar en los agentes la conciencia (Wodak y Meyer, 2003), es decir, se puede promover una
actitud filoséfica y metodolégica que, contrariamente a lo que ocurre en la corriente principal
del management, fomenta discusiones acerca de la epistemologia y la ontologia del objeto
estudiado (Fournier y Grey, 2000).

Este escaso desarrollo tedrico y metodolégico que ofrece el andlisis del discurso critico admi-
nistrativo en Espafia es problemdtico si se considera, como hacen Fairclough y Wodak (2000),
que los procesos de cambio sociolaboral que caracterizan el horizonte del nuevo capitalismo
se expresan y sostienen en profundos cambios a nivel del discurso. En el discurso se ha produ-
cido tal despliegue y articulacién de nuevas representaciones e imaginarios sobre el trabajo, la
empresa y la economia, las nuevas formas de interaccién entre las personas trabajadoras, jefa-
turas y clientes, asi como las nuevas identidades sociales y posiciones subjetivas caracterizadas
por particulares maneras de hablar y usar el lenguaije, que no se pueden analizar ni compren-
der adecuadamente el mundo sociolaboral sin las herramientas del andlisis critico del discurso.

1.2. LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS: INTERPRETACIONES SOCIO
HISTORICAS

La empresa es un lugar donde operan discursos para crear y representar a las personas, sus
identidades, posiciones y sus formas de relacionarse entre ellas, con la direccién y con la em-
presa. De manera que, cuando se habla del discurso organizacional, no se estd simplemente
significando el discurso que ocurre en una organizacién, sino que se estdn representando las
formas que usan las personas y el lenguaje que utilizan para crearla.

Dentro de los discursos de la empresa, se encuentra el discurso que emplean las expertas y
expertos en Recursos Humanos de las grandes empresas privadas, que, desde dentro, enfatizan
la importancia que tiene el bienestar y desarrollo de las personas (De Gaulejac, 2005, 2005b).
Un discurso que se pone en funcionamiento para construir el mundo figurado de la empresa.
Holland, Lachicotte, Skinner y Cain (1998), en su libro Identity and agency in cultural worlds,
definen el mundo figurado como:

Un dmbito de interpretacién social y culturalmente construido en el que se reconocen
personajes y actores particulares, donde el significado es asignado a ciertos actos
y determinadas respuestas particulares que son valoradas sobre otras. Cada mundo
figurado es un mundo simplificado poblado por un conjunto de agentes |...] que se
involucran en una gama limitada de actos significativos o cambios de estado {...)] como
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movidos por un conjunto especifico de fuerzas |...). Estos mundos colectivos "como si"
son interpretaciones o imaginaciones sociohistéricas y artificiales que median el com-
portamiento y, por lo tanto, desde la perspectiva del desarrollo heuristico, informan de
las perspectivas de los participantes (Holland et al., 1998, p. 52).

Para los autores, el mundo figurado es una nocién que comparan con el concepto de campo de
Bourdieu. Sefialan que un campo es [una] estructura-en-préctica y, como tal, un mundo de rela-
ciones, de posiciones sociales definidas Unicamente unas contra otras. «Es una realidad social
que vive dentro de disposiciones mediadas por relaciones de poder» (Bourdieu, 1997, p. 58).

Si se proyecta el marco teérico que se acaba de sefalar al discurso de Recursos Humanos que
se construye en la empresa, se puede entender como un dmbito de interpretacién social y cul-
tural. Desde alli las personas dan sentido a los modelos de gestidn que se plantean, y permiten
adoptar formas de hacer y ser ligadas a esas interpretaciones. Se crea un mundo simplificado
que limita y controla el desarrollo de mentalidades y capacidades para hacer y ser de las
personas. El discurso asigna a la persona una cierta posicién dentro del mundo figurado de la
empresa, la cual da paso a la categorizacién de la misma y a la asignacién de cierto poder en
esas relaciones, determinando las acciones de los sujetos que se encuentran en él.

Cada posicién se encuentra caracterizada por una serie de comportamientos, conocimientos,
expresiones emocionales, formas de hablar, formas de vestir, asociadas a ciertos lugares, ac-
tividades y grupos de personas, que llevan a la configuracién de identidades relacionales o
posicionales dentro de ese mundo figurado (Holland, et al., 1998, pp. 127-128).

Se crea asi una especie de juego de identidades con las instrucciones acerca de cémo hablar,
escuchar, actuar, interactuar, creer, valorar y utilizar herramientas y objetos, en determinados
entornos y en momentos especificos. Se define cémo asumir un determinado rol social que pue-
da ser reconocido por los demds. En definitiva, se construyen formas de exhibir la pertenencia
a un determinado grupo o red social dentro de la empresa, y unas formas de reconocer deter-
minadas identidades sociales (Gee, 2005).

Creadas las identidades posicionales, estas luego se viven en y a través de la actividad o
practica social. Como explican Holland et al., (1998), el discurso social llega a través del
lenguaije, entra en el sujeto, permea su cuerpo, y comienza a ser el primer referente para la
construccién del propio pensamiento y de las sensaciones. Después, y a través de la prdctica
social, el discurso direcciona el comportamiento de los individuos. Dicho de otra manera, des-
de esta perspectiva el discurso de Recursos Humanos se convierte en el proceso que permite
la introduccién del sujeto en el mundo cultural de la empresa, aunque luego la persona puede
co-crear el mundo de la empresa al orquestar los elementos, las formas y los temas que recibe
en determinado cronotopo.

A través de la identidad posicional que construye el discurso de Recursos Humanos, el agente
realiza la aprehensién personal de su posicién social en el mundo de la empresa. La identidad
posicional hace referencia a la manera cémo cada persona se asume o identifica en ese mundo
(cémo cada persona crea los sentidos del yo) con respecto a los demds y a la posicién social
que se le ha asignado en la empresa.
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La persona también profiere un significado y sentido a la posicién impuesta por la empresa
segun su experiencia, el contexto, su historia y el cronotopo en el que se encuentra con respec-
to a ese mundo figurado particular. A partir de esos nuevos significados atribuidos, el sujeto
logra reposicionarse generando nuevas interacciones con los demds y con el campo, dentro
del entramado de las relaciones de poder y de los privilegios que todo ello le supone. Es decir,
configura una identidad personificada, un comportamiento orquestado por ese discurso interior.
Esta orquestacién es lo que Holland et al., (1998), baséndose en Baijtin, denomina autoria, en
la cual se evidencia el dialogismo entre el discurso social y el discurso individual o interior:

Los lenguajes no solo son sistemas semidticos abstractos, sino inevitable e inextricablemente
también perspectivas ideoldgicas vividas sobre el mundo que coexisten con la conciencia de
la gente real. Esto significa que los lenguajes nunca son neutros, siempre estdn vinculados con
significaciones particulares. Las personas llevan a cabo la autoria del mundo cuando crean
significado (Holland et al., 1998, p. 170).

Teniendo en cuenta esta continua autoformacidn, se puede concluir que las identidades posi-
cionales son puntos de vista duramente ganados que dependen de la capacidad social. Hacen
referencia a una dimensién simbélica del discurso de las personas, pero a la vez se refiere a
una dimensidn préctica de su hacer en la vida cotidiana. Aunque este hacer del sujeto en el
mundo figurado depende de los recursos de que dispone para posicionarse en él, y cémo estos
le profieren cierto poder y posicién en ese mundo jerdrquico social.

Consciente o inconscientemente, cada vez que una persona usa el lenguaije, los bienes sociales'
y su distribucién estdn en juego. Las précticas o juegos determinan qué es «aceptable» o «bue-
no», o qué es ser «ganador/a» o «perdedor/a» en el juego de la préctica. El cémo se habla
no es solo una decisién acerca de decir algo (informar), es una decisién acerca de hacer y ser
también. Al hablar y escribir, la persona puede ganar o perder, dar o negar los bienes sociales

(Gee, 2005, 2011, 2014).

Por lo tanto, los discursos son jugadas (moves) en el juego de la interaccién; précticas para
obtener recursos, para negociar el sentido de la interaccién y el valor social de las personas
implicadas y de uno/a mismo/a (Martin, 2014). El discurso de Recursos Humanos se construye
para producir las distintas formas de hacer y ser de las personas (sus identidades posicionales)
dentro del mundo figurado de la empresa. Es un medio para producir los modelos de relacién
y el valor social de las personas, mediante el lenguaje y las actividades que luego se llevan a
la préctica social de la empresa con los programas de gestién humana.

En palabras de Aubert y De Gaulejac (1993), se trata de un dispositivo que sirve para controlar
la mente de la persona y, por consiguiente e indirectamente, el control de lo que esa persona
quiere y hace. De esta forma no hace falta la coercién si uno puede persuadir, seducir, adoctri-

nar o manipular al empleado (Van Dijk, 2005).

«Al controlar las mentes de las personas, puesto que las acciones de las personas estdn contro-
ladas por sus mentes (conocimiento, actitudes, ideologias, normas, valores), y el control mental

' Los bienes sociales o capital simbdlico es cualquier propiedad (cualquier tipo de capital, fisico, econé-
mico, cultural, social) cuando es percibida por agentes sociales cuyas categorias de percepcién son de
tal naturaleza que les permiten conocerla (distinguirla) y reconocerla, conferirle algin valor, (Bourdieu,
1997, p. 108).
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también implica el control indirecto de la accién, y esta accién controlada puede ser a su vez
discursiva, el discurso de Recursos Humanos termina por influir, indirectamente, en otros discur-
sos que llevan el agua para el molino de la empresa» (Van Dijk, 2011, p. 30).

Ubicados en este marco teérico, el objetivo del presente articulo es presentar un estudio del
discurso proclamado por el Area de Recursos Humanos en las précticas de gestion humana,
analizando las siguientes dimensiones: las formas de hacer, entendidas como modos y maneras
de actuar que se promueven dentro de la empresa; las formas de ser, entendidas como las iden-
tidades posicionales que se alientan; y, ademds, los modelos de relacién que se producen entre
las personas y entre estas y la empresa. La aproximacién a estos fenémenos se realiza a partir
del andlisis critico del discurso que construye los fenémenos mencionados, una perspectiva que
busca contribuir al enriquecimiento de la investigacion social sobre la empresa y el trabajo en
Espania.

Los objetivos generales que se plantean son tres:

e |dentificar qué tipo de representacién (o de compresién) se hace de la persona en el
discurso de Recursos humanos.

* Describir cémo esta representacién de la persona articula identidades, formas de hacer
y ser particulares.

e Reflexionar sobre las consecuencias y los efectos que se derivan del discurso de estas
prdcticas en el desarrollo de las capacidades humanas, desde una perspectiva humanis-
ta.

3.1. APROXIMACION METODOLOGICA

Al revisar las distintas perspectivas metodolégicas, desde las que se puede observar la realidad
humana, esta investigacién se fija en la importancia de considerar el papel de quien investiga.
En este marco puede ser Util tener en cuenta que existen dos formas posibles de acercarse a
aquello que se pretende explorar. Ambas pueden considerarse en los extremos de una linea rec-
ta y que, conscientes de una excesiva simplificacién, se pueden caracterizar asi (Flick, 2018):
por una parte, como metodologias cercanas a un planteamiento positivista, buscando una rea-
lidad objetiva y medidas contrastables; por otra parte, enfoques interpretativos que se apoyan
en los procesos de construccidn de significados, soportados por la definicién de categorias y el
andlisis que estas permiten.

Se basa en las aportaciones de Norman Fairclough (2008), referente teérico y metodolégico
en los estudios del discurso. De acuerdo con este autor, el discurso puede ser tanto oral como
escrito, también multimodal (incluye incluso, la fotografia y el video). El discurso se entiende
como una préctica informada por una teoria social (2008, p. 172). De acuerdo con Fairclough
(2008), el discurso estd presente en las organizaciones. Asi, el estudio de las retéricas estable-
cidas permite describir y analizar los elementos de dominacién que tienden a perpetuarse en
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el discurso corporativo. Entre dichas retéricas destaca, por ejemplo, los reglamentos internos,
los manuales de funciones, declaraciones sobre la misién, la visién, los valores corporativos,
etcétera. Son las propiedades intrinsecas del discurso, en cualquiera de sus formas, las que son
lingUisticamente analizables y las que constituyen un elemento clave de la interpretacién. Una
perspectiva del discurso amplia al considerarlo un evento comunicativo que puede conglomerar
diversos mecanismos: oralidades, textos escritos, imdgenes, etcétera, ya que cada uno de estos
cuenta con una intencién comunicativa y se realiza a través de elementos pragméticos como los
actos de habla, tanto directos como indirectos (Vasquez y Restrepo, 2013).

3.2. DATOS RECOGIDOS Y PROCEDIMIENTO

Tal como se ha mencionado, este estudio es una investigacién cualitativa de estudio de casos
mdltiple. Incluye, en total, 90 textos escritos de 70 empresas diferentes, que se presentaron a los
premios de innovacién en Recursos Humanos, en el periodo 2017-18. Algunas empresas, de
forma voluntaria, habian presentado dos textos. Todos los textos han sido sometidos a un ané-
lisis critico del discurso de Recursos Humanos. Se han seguido, junto al modelo de Fairclough
(2008), ya mencionado, las aportaciones de Gee (2011), debido al poder instrumental de su
modelo.

El cuerpo de datos contiene el total de los textos presentados. Se busca profundizar en las
teorias emergentes que surgen desde los datos, en interaccién con el marco tedrico que nos ha
servido de punto de partida emergente (Eisenhardt, 1989). Este aspecto interesa mds que la
representatividad estadistica de una muestra, algo mds propio de los estudios orientados por
una perspectiva cuantitativa.

Aunque para realizar un andlisis critico del discurso se considera que las entrevistas y los grupos
de discusidn suponen una técnica relevante para recoger datos, se ha optado por estudiar los
textos escritos porque se considera que son una oportunidad para analizar de manera critica
las légicas presentes en el discurso de Recursos Humanos de diferentes empresas. Desde ellos,
siguiendo a Fairclough (2008), se busca determinar las formas de hacer y ser de las personas
en los escenarios laborales contempordneos. Se persigue, ademés, descubrir la l6gica que en
ocasiones puede hacer asfixiante las relaciones laborales y empresariales (Aubert et al., 1993).

3.3. ANALISIS DE DATOS Y CATEGORIZACION

Para el andlisis critico del discurso se ha utilizado Nvivo 112, un software para investigacién
con métodos cualitativos y mixtos. El programa informético permite explorar diferentes variacio-
nes discursivas. Tal como se ha indicado, nos interesa buscar indices que muestren lo que hacen
y promulgan los discursos de Recursos Humanos (afirmar, interrogar, advertir, etcétera) dentro
de la empresa. Se busca, ademds, los efectos de esos discursos (crear capacidades, actitudes,
formas de actuar, valorar, sentir, etcétera).

2 Los rasgos fundamentales de este software pueden explorarse en la pégina Web de la empresa creado-
ra y distribuidora. https://www.gsrinternational.com/nvivo/home. Observando otras péginas https://
www.gsrinternational.com/nvivo/what-is-nvivo, los gréficos que aparecen muestran el proceso de ané-
lisis. Se indica cémo el programa permite: 1) organizar los documentos, 2) analizarlos a través de un
proceso de categorizacién, y 3) representar graficamente los resultados.
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El software facilita el proceso de codificacién a través de nodos. En el proceso de codificacién
se realiza primero una exploracién macro del corpus a instancias de la Sptica tedrica y los
objetivos formulados que orientaron la indagacién, en funcién de los aspectos concretos que se
pretendian dilucidar. En un segundo lugar, se analizé el corpus de un modo exploratorio para
descubrir lo que era capaz de sugerir (Pardo Abril, 2007).

Las categorias propuestas para el Andlisis Critico del discurso de Recursos Humanos se incluyen
en la tabla 2. Se consideran como las rutas que van a facilitar la comprensién de las condicio-
nes asociadas a la existencia, reproduccién y transformacién del mundo figurado de la empre-
sa. Se han definido a partir de procesos inductivos, teniendo en cuenta el modelo teérico que
nos sirve de punto de partida.

Tabla 2. Categorias de andlisis

Nombre Descripcidn

Conjunto de rasgos propios de un individuo o de una colectividad que
IDENTIDADES

los caracterizan frente alos demas (RAE)

Modos y maneras socialmente convendonales de actuar, es decir,

5 modelos tipificados de rutinas para actuaciones, que son recogidos,

PRACTICAS Y

"aprendidos", convertidos en habituales y desempenados por
ACTIVIDADES

diferentes actores con mas o menos aportaciones creativas tacticas
(Gee, 2005)
Interaccidon entre dos o mas personas que se da en un contexto social y

bajo dertas normas. Las relaciones sociales son aquellas interacciones
RELACIONES SOCIALES

sociales que se encuentran reguladas por normas sociales entre dos o
0] FORMAS DE

mas personas, presentando cada una de ellas una posicién social y

INTERACTUAR ]
desplegando un papel social. Definiddn ABC

https://www.definicionabc.com/social/relaciones-sociales.php

Fuente: elaboracién propia

4.1. REPRESENTACION QUE SE HACE DEL CONCEPTO DE LA PERSONA

Interrogado el discurso de Recursos Humanos sobre las formas de hacer y ser de las personas
en la empresa, lo primero que se observa es una retérica humanista. El eslogan que preside el
discurso es que las personas y su talento son el centro y el corazén de la empresa. Se presenta
a la persona como la dnica protagonista. La implantacién de las nuevas formas de trabajar
innovadoras no se entiende sin las personas y por eso se respetan las distintas dimensiones del
individuo.
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Sin embargo, cuando se profundiza en el discurso, se puede interpretar también que la sensibi-
lidad que demuestra este en favor de las personas y las buenas intenciones que declara —como
cuando se propone crear «una experiencia de empleado/a» o disefiar «planes por las personas
y para las personas»— tiene que ver, fundamentalmente, con la rentabilidad del buen trato, ya
que lo que verdaderamente importa son los resultados. Se considera que la mejor forma de
conseguir resultados es situar a las personas en el centro del negocio. Se reconoce que en rea-
lidad se empodera a las personas para sacar lo mejor de cada una de ellas y que la felicidad
es, sobre todo, un instrumento esencial de la empresa del futuro para ser mas productivas, mds
creativas y superar los retos constantes. Se instala con fuerza el discurso de la mejora del clima
laboral y la motivacién para aumentar la productividad, de ahi que se promueva crear un eco-
sistema dentro de la empresa que fomente y promueva la felicidad.

Esta finalidad de rentabilidad se revela también, aunque mds indirectamente, en el propio
lenguaije, cuando se define a «la persona como un activo» de la empresa, el principal y mds
poderoso activo para el éxito del negocio. De esta forma, se equipara a la persona con los
bienes, derechos y otros recursos controlados econémicamente por la empresa, resultantes de
sucesos pasados de los que se espera obtener beneficios o rendimientos.

4.2. FORMAS PARTICULARES DE HACER Y SER DE LAS PERSONAS

El discurso contempordneo de Recursos Humanos hace referencia, de forma sistemdtica, a la
necesidad de cambiar a las personas: se quiere crear un sujeto competente con dominio de
nuevas metodologias y capacidades para la digitalizacién y para que estas sean cada vez
«més eficaces, mds eficientes y més dgiles y mejores». Segin su diagnéstico, los modelos de
negocio, las tecnologias y los pardmetros con los que operan hoy, probablemente dentro de dos
o tres afos, habran cambiado mucho. De manera que si no son capaces de reciclar de forma
continua a las personas, el riesgo de contar con profesionales sin las capacidades requeridas
va a ser muy serio.

En este contexto, el cambio o transformacién de las personas en la empresa es una obligacién.
Son ellas las que tienen que adaptarse a estructuras de trabajo més flexibles y a las nuevas for-
mas de trabajo: «Deben ser» ellas las que tienen que ajustarse a las necesidades de la empresa,
"adquirir nuevos conocimientos, desenvolverse con soltura en los entornos digitales y desarro-
llar nuevas habilidades". Las personas deben "compartir conocimiento y poner en préctica lo
aprendido en su dia a dia»:

- «...Si no se fratase de personas, no se haria un esfuerzo en adaptacién, se reemplaza-
rian los medios de produccién por otros sin més. Precisamente porque se trata de personas,
y desde la éptica de un empleador responsable, se desarroll este proyecto con el fin de
convertir a las personas en mejores profesionales para los préximos afos, de garantizar
dentro de lo posible sus puestos, y hacerlo de una manera que esas personas la perciban
como innovadora, creando una cultura de que el cambio es positivo, de que la clave estd
en la adaptacién, y de que cada persona tiene libertad y capacidad.»

Se vive la necesidad de cambiar a las personas, de acuerdo con el diagnéstico de la mayoria
de las expertas y expertos, que, como Champy (1995), piensan que nada puede, ni nadie debe
sustraerse al vértigo creado por la digitalizacién y las nuevas redes. Nadie puede escapar a
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la revolucién tecnoldgica. En una era marcada por el cambio, las nuevas tecnologias tienen un
poder disruptivo, son asunto, responsabilidad y hasta obligacién de todos los miembros de la
organizacién. Cambiar a las personas no debe ni debatirse, pues segin el discurso de Recur-
sos Humanos es una cuestién de mera supervivencia de la empresa. Pero también, advierte, se
trata de la supervivencia de las personas en un entorno donde el trabajo no estd garantizado
para nadie, porque o la persona se transforma, o esta deja de ser empleable para la empresa.
Cambiar a las personas es, por lo tanto, trabajar la empleabilidad «de las y los colaboradores»
poniendo a su disposicién herramientas de aprendizaje novedosas. Dicho de otra maneraq,
cuando el discurso habla de cambiar a las personas, este se refiere a mejorar las capacidades,
habilidades y empleabilidad de las personas.

Pero este cambio y transformacién que se promulga de las personas, va més alld de las capaci-
dades y las habilidades. Se alienta a las mismas para que se vean y sean capaces de «traspa-
sar su naturaleza». El ideal que se busca para ser persona dentro de la empresa, es una forma
vacia, maleable y sujeta al poder del discurso de la empresa: Personas cuyas identidades se
puedan generar facilmente con los nuevos significados construidos por la empresa.

En este sentido, la férmula favorita que se utiliza para cambiar y transformar a las personas,
es la cultura, la cual permite, a base de mitos y simbolos, una escala de valores comin a todos

y la puesta en prdctica de proyectos conjuntos, o sea, aglutinar la energia de todos bajo una
misma bandera (Aubert ef al., 1993).

La cultura que se defiende estd impregnada de una légica culturalista. Es decir, se supone que,
en la cultura organizacional, lo que conviene es tener una idea muy clara de lo que se consi-
dera son sus componentes y detalles fundamentales (Deal y Kennedy, 1986), para que, luego,
estos elementos, como son los valores, anécdotas, hébitos, reglas, etcétera, puedan ser introdu-
cidos («inoculados») en la mente y en el cuerpo de las personas (Holland et al., 1998) a través
de las actividades y prdcticas sociales disefiadas por Recursos Humanos.

El discurso de Recursos Humanos plantea que es necesaria una intervencién para «hacer sentir
a las personas que estdn viviendo una gran experiencia». Se busca generar en ella experiencias
memorables, diferenciales y Onicas. Propiciar nuevas experiencias, que sean recordadas por las
y los empleados y que mantengan los nuevos valores y creencias de la empresa en la mente y
el corazén de estas.

Segun este principio de la experiencia, la cultura puede ser algo mds que la vivencia real, es-
pontdnea y subjetiva de la persona con la empresa, a través del tiempo y de sus condiciones
de existencia. La cultura puede convertirse en algo que puede ser decretado y cambiado a
voluntad de la empresa. Aparece la tentativa deliberada de construir una «cultura artificial o
identidad enchapada, construida pieza a pieza.» (Aktouf, 2002), en la que, por un lado, se
encuentra la persona como un obijeto sin historia, ni cultura en la que se pueden introducir los
valores, objetivos de la empresa e, incluso, una manera de vivir a través de las prdcticas ex-
perienciales que proporciona la empresa. Por otro lado, se definen los expertos y las expertas
de Recursos Humanos, que se posicionan como hacedores de la cultura. Solo tienen que sacar
la caja de herramientas y hacer emerger embajadores/as y héroes y heroinas, por todos los
lugares de la empresa. Construir figuras que ayuden a transformar las mentalidades y la misma
imagen corporativa, ejemplificando los valores de la empresa (Aktouf, 2002).
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Uno de los instrumentos fundamentales para crear la cultura son los valores (las creencias y los
conceptos bdsicos de la organizacién). La hipétesis que se maneja es que la interiorizacién
de los valores, de los objetivos y de la filosofia de la empresa por parte de cada una de las
personas empleadas, provoca la adhesién de estas a la empresa. Proporciona un sentido de
direccién comin para todas y establecen directrices para su comportamiento diario (Deal et al.,
1986). Lo importante es que, si todas creen en lo mismo y se construye un sentido arraigado
de los valores, los valores compartidos, definirdn el cardcter de la organizacién, y, lo que es
mds importante, para quienes creen en ellos profundamente modelaréd su identidad (Deal et al.,
1986). Sin embargo, para conseguir que todas crean en los mismos valores, el discurso utiliza
el modo infinitivo con valor exhortativo. No se da una orden directa, pero si se pone de mani-
fiesto una obligacién, advertencia o recomendacién de las formas de hacer y ser dentro en la
empresa, frente a ofras.

No obstante, estas formulaciones suelen estar impregnadas de un trasfondo ético, emocional o
social, como que hay que ser una persona generosa, trabajar en equipo, buscar el bien comin,
etcétera, mediante las cudles se espera conseguir mayor efectividad. Con todo ello, al final,
lo que se busca es la interiorizacién de valores y que la persona pueda adoptar la identidad
«enchapada» (Aktouf, 2002) que propone la empresa. Es también una forma de conseguir que
la persona funcione mds por el autocontrol que el control externo, el condicionamiento que
la coaccién. Mediante la cultura y los valores, no se trata de humanizar las normas, sino de
normalizar a la persona y que esta haga suyos los intereses y obijetivos de la empresa. «Hacer
querer» mds que «hacer, hacer», por otro lado, la mejor garantia para la consecucién de los
fines del grupo y de la comunidad entera (Aubert ef al., 1993, p. 50).

Esto se ve muy bien en la figura de «los/as embajadores/as» de la empresa. La persona, al
convertirse en embajadora, deja de ser «<empleada», o persona que trabaja a cambio de un sa-
lario, y se convierte en la mdxima representante de la empresa. Con la figura embajador/a se
crea una identidad que borra las identidades de empleado y empleador, y también el conflicto
entre persona y empresa para ganarse el reconocimiento de esta ltima. La persona nombrada
embajadora de la empresa estd llamada a mantener una relacién confluente con ella, de ma-
nera que no sienta que existe ningdn limite diferente entre si misma y la empresa. La persona
embajadora tiene las mismas necesidades, motivaciones y deseos que la empresa.

Es decir, un sujeto que pasa de tener motivaciones materiales (dinero) y concretas (promocién),
a tener solo motivaciones psicolégicas. Es decir, se convierte en una persona que logra partici-
par del sistema de valores de la empresa, segin el cual, para «ser buena» y «triunfadora» en
su trabajo, la persona tiene que ser alguien que «lidera» y demuestra ser una «heroina» capaz
de «salvar a la empresa». Son aquellas personas «que encarnan los valores de la cultura orga-
nizacional, los simbolos y los mitos de la empresa» (Aubert et al., 1993).
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4.3. FORMAS PARTICULARES DE RELACIONARSE

En el marco de las relaciones con la empresa se declaran tres categorias o tipo de personas
segUn el nivel de compromiso que demuestran con la empresa: las personas promotoras, las
pasivas o neutras y las detractoras: «Las promotoras y leales, empleados satisfechos y leales,
que hablan bien de la empresa y ofrecen retroalimentacién y sugerencias. Las personas pasi-
vas o neutras, que son empleados pasivamente satisfechos, no leales, que referencian pocas
veces la empresa, y son poco entusiastas, y que podrian cambiar de compaiia si le ofrecieran
condiciones que llamaran su interés, y los detractores, aquellas personas que hablan mal de la
empresa a sus amistades o colegas y sus comportamientos destruyen la motivacién y el orgullo
de pertenencia a la empresa.»

Se trata de formas particulares de relacionarse con la empresa que sirven para diferenciar
a quiénes demuestran adhesién y pertenencia a la empresa de los detractores, aquellos que
pueden mancillar u ofender el honor o reputacién de la empresa. En el discurso, se busca que
las personas decidan entre ser o estar en la compaiia o querer formar parte de la compaiia.

El tipo de persona que se exhorta es aquella que se ve a si misma unida a la empresa, por su
compromiso y por su felicidad en el trabajo. Esto es asi porque se induce a pensar que «no
se puede generar experiencias de cliente memorables si las personas de la compaiiia respon-
sables de generarlas no se sienten, ni estén bien» en la empresa. O que «la felicidad es un
estado sujeto a la variable tiempo, que potencia de forma inequivoca el sentimiento positivo, la
predisposicién a compartir y a sumar {...).»

Es el modelo de persona que proponian ya Peters y Waterman (1984), en su libro «En bisque-
da de la excelencia»: Una persona «feliz» y «apasionada en el desempefio» que se «sienta
fuerte». La debilidad estaba mal vista por Peters y Waterman. Ellos resaltaban a una persona
todopoderosa sin limites, que dejé paso, cinco afos después, en el libro llamado «Nuevas
organizaciones en tiempos de caos» de Peters (1995), a una persona capaz de sobrevivir en
el cambio, y donde hay que actuar (Aubert et al., 1993). En este caso, lo que se proclama
es construir una persona de empresa «animada en el cambio, el desafio y las dificultades»,
ademés de «unida y respetada dentro del equipo.» Una persona «que confie en un mundo de
incertidumbre.»

Finalmente, el marco de relaciones que se construye entre las personas, aparece relacionado
con las nuevas formas de trabajo, en las que se prescribe que las personas tienen que integrarse
de forma trasversal en los equipos. Esto significa que cada equipo formado tiene una responsa-
bilidad y una labor, y la accién de un miembro del equipo repercute en todos los demds.

En los equipos trasversales se fomenta mantener reuniones donde las personas «pongan en
comin el trabajo diario», «reflexionen rapidamente» y alcancen compromisos y resultados. Son
equipos en los que se busca funcionar con estructuras de trabajo mds flexibles, pero donde la
figura central de una persona liderando sigue siendo esencial. La direccién es la posicién desde
la que se siguen tomando las decisiones del equipo y la que «mantiene un entorno de colabo-
racién en el trabajo que respalda la flexibilidad».

Es fundamental que las personas se vinculen para «colaborar més alld de lo habitual», de las
habituales «estructuras jerdrquicas», incorporando la «responsabilidad individual» en «el nuevo
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enfoque de trabajo de la transversalidad y la colaboracién», donde ademds se dice: la «comu-
nicacién transparente es fundamental.»

Se incita a las personas para que se vean formando parte de un grupo o comunidad, y a sen-
tirse motivados por el deseo de relacionarse con los demds. Se promueve la construccién de
vinculos afectivos, que luego se pueden canalizar hacia los objetivos de la empresa. Se habla
de «alinear, transformar, convertir» a las personas y «unirlas». Usan términos como conseguir
que las personas «confien entre ellas» para potenciar el espiritu de equipo. Para ello se tienen
que alinear las necesidades de desarrollo e intereses de las personas con los de la empresa,
alcanzar una mayor integracién de la persona con la empresa y aumentar su compromiso.

En el marco de las relaciones, el discurso lleva a las personas a pensar que todas ellas, da igual
qué posicidn se ocupe dentro de la empresa, estdn impregnadas de objetivos comunes, anima-
das por los mismos deseos de hacer triunfar a la empresa y de producir siempre mds y mejor.
Como si todas las personas experimentaran y vivieran en la empresa de la misma maneraq,
orientadas a las mismas finalidades y persiguiendo los mismos intereses. Un espiritu de conver-
gencia general de necesidades, actos y aspiraciones, que solo se quebrantaria accidentalmente
por seres o circunstancias marcadas por la falta de compromiso. Es lo que en la empresa se sue-
le catalogar bajo las ribricas de «disfuncién» o «crisis» o, incluso, «conflicto» (Aktouf, 2001).

Al mismo tiempo que se incentiva e inculca construir relaciones colaborativas y de trabajo en
equipo, se promueve el concepto «la lucha por el reconocimiento». El trabajo en equipo es un
pilar esencial que incluye a las personas a través de competiciones internas. La persona tiene
que trabajar en equipo y vincularse con la empresa, pero, a la vez, tiene que conseguir mar-
car «su diferencia». Las personas tienen que competir continuamente unas con otras para ser
reconocidas como alguien distinta y especial, merecedora de premios y recompensas internas.

De esta forma la persona estd abocada a movilizar y maximizar todo su capital humano, tanto
por el anhelo de lograr una mayor capitalizacién y éxito, como por el temor de terminar fuera
del entorno laboral competitivo, incierto, cambiante y con débiles protecciones sociales. Hoy,
quien deja de capitalizar la totalidad de su vida y subjetividad dentro de la empresa puede
quedar marginado, fuera de las redes productivas y del mercado laboral (Stecher, 2015).

Permanecer en la empresa conlleva la imposibilidad de fracasar en la excelencia o de mostrar-
se débil. Lo normal es estar por encima de los objetivos establecidos, y al afio siguiente superar-
los (Aubert et al., 1993). Siempre un poco «mds». Para la persona es una necesidad (obligadal)
cumplir con los objetivos, cueste lo que cueste.

La persona se juega mucho, se trata de entregarse al desafio y no perder la valia moral; de
no caer en una autodiagnosticada minusvalia moral que se expresa en la vergienza y baja
autoestima originada en la creencia difusa, pero efectiva, de ser responsable de su particular y
penosa situacién de fracaso (Bauman, 2014).

4.4. CONSECUENCIAS Y EFECTOS QUE SE DERIVAN DEL DISCURSO DE ESTAS
PRACTICAS

El discurso no ignora que su gestién representa a las personas como «recursos» y que precisa
dejar de pensar en las personas como si fueran cosas. En él se reconoce que es imprescindible
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dejar de pensar en las personas como si fueran un ‘recurso’ para situarlas en un lugar privi-
legiado, el corazén de la propia empresa. En algunos casos declara abiertamente que tiene
que alejarse de la cultura que lleva a concebir a las personas y las relaciones sociales como si
fueran cosas y pasar de «la persona recurso» a la persona con capacidad (Nussbaum, 2012)
para producir conocimiento e intervenir en su medio ambiente, y de la primacia del utilitarismo
a la primacia del simbolismo, es decir, la necesidad colectiva de producir sentido.

La necesidad de trabajar en la empresa con un «nuevo enfoque» orientado a las personas tiene
que ver, segln se declara, con la necesidad de ofrecer razones para que las personas quieran
quedarse en la empresa, y puedan creer que gracias (a la empresa) las cosas les irdn mejor.
Se habla por tanto de necesidad a la hora defender este nuevo enfoque. Necesidad es una
palabra que, segin explican Calsamiglia y Tusén (2015), estd asociada con la obligacién, el
deber ser o deber hacer. Luego, se puede interpretar que lo que se declara es que el discurso
de Recursos Humanos se ve en la obligacién de reconocer a las personas «como personas que
producen sentido». No es algo que se produzca de forma natural.

Esta obligacién de pensar en las personas como personas, también se observa en los mismos
términos linguisticos que utiliza el discurso cuando habla del «nuevo enfoque». Cuando lo sig-
nifica el enfoque como «nuevo», al mismo tiempo admite implicitamente que las personas y sus
necesidades no son, al menos ahora, ni el foco ni el interés de la gestién que realiza Recursos
Humanos (Kronfly et al., 2003; Ruiz, 2014).

Esto ocurre, segin De Gaulejac (1991), desde que el Area de Recursos Humanos nacié en los
anos 80, la cual ya se ubicé en la empresa diciendo que «lo humano es nuestro recurso prin-
cipal», lo que significé que lo humano pasé a ser considerado como un recurso de la empresa
al mismo nivel que el capital, la tecnologia, etcétera. Es decir, como un factor més entre ofros.
La inversién de términos que se realizé entre lo econémico y lo social ha resultado fundamental
para la representacién de las relaciones. Desde entonces lo social se volvié un medio para
desarrollar lo econémico, cuando se puede pensar en cambio que lo econdmico es un medio
para desarrollar la sociedad.

No obstante, el discurso reconoce otras razones para necesitar «el enfoque de la persona obje-
to, a la persona sujeto», y es el malestar generado por la gestién humana realizada durante los
dltimos diez afos, orientada a sortear la dltima crisis espafola que comenzé en el 2008. El dis-
curso admite que, durante este periodo, el drea de Recursos Humanos ha realizado una gestién
instrumental de las personas, la cual ha generado un malestar que ahora empieza a airearse.

Lo que se declara es que, para sortear la crisis, lo primero que hicieron fue gestionar la rentabili-
dad del negocio y no a las personas. Las personas fueron, en algin caso, «marcadas a fuego»,
o sea, marcadas como se marca a las bestias, con la productividad, el control de gasto y la pre-
sién por los resultados. La légica que primé fue la maximizacién del rendimiento o la reduccién
de los costes, canalizando en la prdctica toda la energia de las personas hacia los intereses
econdémicos de la empresa, no sobre objetivos de bien comin y de bienestar de las personas

Aunque se denuncia el malestar generado, no se habla en ningdn caso de las disfunciones
humanas concretas causadas por esa gestidn instrumental de las personas. No se habla de los
desajustes fisicos y psiquicos que pueden vivir las personas con la empresa al ser tratadas como
bestias o como cosas de la empresa. El lenguaje que se utiliza para denunciar el malestar es
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positivo y motor. Gira todo él sobre una légica sin fisuras de acciones, mejoras, cuidados e
innovacién. En torno a las necesidades de las personas, su bienestar fisico, mental y emocional.

Sin embargo, el malestar causado por esa gestién instrumental de las personas como recursos,
o los efectos generados por la gestién de los «recursos-humanos», se podrian deducir del senti-
do inverso del discurso declarado (Ruiz, 2014), como se puede ver en los ejemplos presentados
en la tabla 2:

Tabla 2. Transformacién de los verbatims en su sentido inverso deducido

VERBATIMS SENTIDO INVERSO DEL VERBATIM
Necesitamos que nuestra gente se sienta La gente se siente débil y mal, fisica y
fuertey bien, fisicay mentalmente... mentalmente.

Ofrecer experiendias de cliente Unicas y Las personas viven experiencias complejas,
diferenciales; es critico y estratégico complicadasy dificilesdentrodelaempresa.
regenerar nuestra  experiencia de

empleado.

Tratamos de incrementar y potenciar el Las personas estan desligadas y desentendidas
sentimiento de pertenencia entre nuestros delaempresa.

empleados aumentando la participacion de

estos.

Detectamos que habia aspectos relativos a Hay aspectos relativos a la experienda del
la experienda del empleado en los que empleado que indican desmotivacion y falta
podiamos trabajar para incrementar su decompromiso.

motivaciény compromiso.

Fuente: elaboracién propia

En sentido inverso deducido se podria interpretar que las personas en las empresas se sienten
débiles y mal, fisica y mentalmente. Viven experiencias dificiles dentro de la empresa y les falta
ilusidn. Parece que se sienten desligadas de la empresa. Segin el sentido inverso declarado
habria aspectos relativos a la experiencia que viven las personas, como personas empleadas,
que indican desmotivacién y falta de compromiso con la empresa.

En los casos examinados se ha podido ver cémo el discurso de Recursos Humanos, efectiva-
mente, se pone en funcionamiento dentro de las organizaciones para «figurar» (en el sentido
representar, encarnar, simbolizar, configurar) un mundo de interpretacién cultural, en el cual
se reconoce un conjunto limitado de formas de hacer, respuestas particulares, ideas y valores,
asi como unas determinadas identidades para las personas. Ademds, dicho discurso construye
también las redes de relaciones, intercambio, comunicacién y experiencias.

Se trata de estrategias orientadas fundamentalmente a la eficacia, la eficiencia y el éxito de la
empresa. El discurso de Recursos Humanos desarrolla una légica, en la se instituye un concepto
persona muy reducido, la mayoria de las veces pura espuma retérica: Se proclama la impor-
tancia de las personas, pero en realidad la Gnica humanidad que se reconoce es aquella que
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resulta necesaria, por critica y urgente, para que las personas quieran estar en la empresa y se
sientan debidamente motivadas, comprometidas, para aportar resultados dentro la empresa.

A nivel simbdlico, este discurso también resulta fundamental para instituir una forma de percibir
la organizacién y el trabajo. De hecho se ocupa de producir las ideas, creencias y valores que
apoyen aquellos comportamientos que conducen al éxito de la empresa. Busca inculcar las
motivaciones mds profundas que lleve a las personas a actuar de acuerdo con los intereses de
la empresa. Sin imposiciones, invitando a participar en la construccién de un proyecto colec-
tivo mediante la fabricacién de historias, anécdotas y mitos alineados con la estrategia de la
empresa. Eso si, dejando fuera las diferencias y el didlogo para conciliar los distintos intereses
de la persona y de la empresa.

En cuanto a las relaciones, el discurso de Recursos Humanos busca constituir redes de apren-
dizaje, intercambio y experiencias. Para ello abunda en el lenguaje de la colaboracién, del
compromiso y el trabajo en equipo. Pero, al mismo tiempo, las practicas implementadas dirigen
a las personas a compararse unas con otras. Se les proporciona informacién continua y se bus-
ca que cada persona pueda contrastarse y competir con otras. Se llevan a cabo prdcticas para
que puedan separarse desmarcdndose como un tipo de profesional diferente a otro segun el
feedback de la empresa. Sin duda, la evaluacién y el feedback son otras formas de conseguir
que la persona vaya construyendo una idea de si misma con la que identificarse. Identidades,
por otro lado, que resultan clave para justificar que cada persona es diferente y merece un trato
distinto a «otra», casi siempre jerdrquico y desigual, en funcién de los criterios definidos por la
organizacion.

El discurso de Recursos Humanos es también el que determina quién es «empleable» o «des-
empleado», o quién es «ganador/a» o «perdedor/a» en el juego de la préctica empresarial.
Legitima que, cuando la persona no llega al rendimiento «excelente», la empresa pueda ser
sustituida, y con ello normaliza que la persona sea como un objeto consumible: cuando ya no
aporta valor o utilidad para la empresa, se cambia por ofra.

En definitiva, bajo la retérica humanista del discurso de Recursos Humanos, subyace otro discur-
so que promulga un tipo de persona cosa, consumible, vacia, cambiable y maleable, en la que
poder introducir valores, objetivos, formas de vivir y experimentar las prdcticas empresariales.
Una persona que se adhiera con la empresa, no con sus necesidades, para que se sienta «feliz
y apasionada con el desempefio, animada en el cambio, el desafio y la incertidumbre». Que
trabaje en equipo, pero que compita y se diferencie de las demds personas para evitar el fra-
caso que le apartaria y le haria descolgarse de la empresa.

Entre los efectos que se pueden derivar de este discurso, y del mundo figurado que produce
para el desarrollo de las capacidades humanas, estd la dificultad con la que se encuentran para
elegir un enfoque comprometido con el respeto de las personas. Resultaria muy costoso buscar
las capacidades y el desarrollo que tienen una importancia central para las personas, cuando lo
que se reconoce, evalia y promueve de las personas en el discurso de Recursos Humanos, es su
competencia, su sentido de la vida unido a la préctica empresarial, su defensa de la empresa,
asi como su identidad cambiante y transformable segin significados variables de la empresa.
Todo ello en un contexto donde el trabajo y las relaciones laborales tienen unas condiciones
fragiles y revocables por parte de la empresa.
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Se plantea por tanto la cuestién, shasta qué punto el discurso de Recursos Humanos podria estar
produciendo el mismo malestar que busca solucionar?, stodavia es posible colaborar y compro-
meterse en un proyecto comin de empresa, cuando en la empresa no se dialoga para conciliar
intereses, cuando el trabajo se evapora y las dindmicas de reconocimiento que se promueven
dentro de la empresa fomentan la lucha para diferenciarse e impedir que el trato hacia el otro
sea un trato entre igualdad?
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