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PROLOGO

Escribir un libro de ética empresarial en los tiempos que corren puede ser, segin como se
mire, una oportunidad o una temeridad. En el panorama actual, el ritmo de los
acontecimientos es tan acelerado que facilmente puede quedar obsoleto antes incluso de
haber cumplido su funcién. Sin embargo, estamos convencidos de que, a pesar de las
circunstancias concretas que puedan producirse en la realidad social, algunos aspectos de
la ética empresarial siempre tendran vigencia porque esta tiene su centro en las personas.

La pretension de este libro es ofrecer un marco general de conocimiento y de reflexion
para todos aquellos que tienen relacion con el mundo de las empresas y estan interesados
en ahondar, algo mas, en esta materia. Como si de una conversacion se tratara, se ha
escrito en un tono coloquial para hacer su lectura mas amena, aunque sin perder por ello
un apice del rigor que la ética empresarial requiere. El libro se ha dividido en nueve
capitulos que van desde lo que se entiende por ética y por ética empresarial hasta, por
ejemplo, la cuestion de los valores o la toma ética de decisiones en las empresas de la
sociedad que esta por venir.

Quiero expresar mi agradecimiento a muchas personas. Al Dr. Francesc Torralba 1
Rosello, por invitarme a escribir el libro, pero también por las conversaciones que hemos
mantenido durante afos y por su obra intelectual, parte de la cual nos ha ayudado a
enriquecer nuestro propio pensamiento. A la editorial Herder, especialmente a su director,
el Dr. Raimund Herder, por apostar por una coleccion de éticas aplicadas entre la que se
encuentra este de €tica empresarial, y por su exquisitez y amabilidad en el trato. A Laia
Villegas, también de la editorial, por su profesionalidad.

Pertenecemos a la EBEN-Espafia! desde sus origenes, hace ya veinticinco afios. Segin
mi opinidn, esta asociacion cuenta con los mejores expertos en ética empresarial y
responsabilidad social empresarial en Espafia. He tenido la oportunidad de aprender
mucho de algunos de ellos, entre los que se hallan: Antonio Argandofia, Anna Bajo, José
Luis Fernandez-Fernandez, Joan Fontrodona, Pedro Francés, Joaquin Garralda, Manuel
Guillén, Josep M. Lozano, Doménec Melé, José Luis Retolaza, Leire San-Jos¢ y Alberto
de Urtiaga. A todos ellos les estoy muy agradecido por sus aportaciones, las cuales, en
parte, estan recogidas en la bibliografia de este libro, pero también por todos aquellos
momentos ya vividos que me permitieron crecer como académico y mejorar como
persona.

Llevamos toda una vida dedicados a la docencia universitaria en el seno de la
Fundacion Blanquerna, presidida por el Dr. Salvador Pié i Ninot, auténtico impulsor de la
misma, la cual estd integrada en la Universitat Ramon Llull desde que en 1991 fue
aprobada por unanimidad en el Parlamento de Catalufia. En estos afios he tenido el honor
y la enorme responsabilidad de formar a unos cinco mil estudiantes. Sin ellos tampoco
habria sido posible este libro. Sus preguntas e imquietudes en referencia a la ética, la
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antropologia y la filosofia nos han permitido ajustar lo que pensdbamos.

Nuestra curiosidad por las empresas nos ha llevado a conocer a algunos empresarios y
directivos de una calidad humana excepcional, que con sus reflexiones nos han ayudado
a afinar ideas. Entre ellos, quisiéramos dar unas gracias muy especiales a la sefora
Begona Sanchez Ramos, del Grupo Alta Eficacia, empresaria «de raza», mujer de
convicciones profundas cuyo entusiasmo contagia a quien la rodea, y al sefor Joaquin
Uriach, actual presidente del Grupo Uriach, por su amistad y por brindarnos la
oportunidad de aprender de su ser y hacer cada vez que nos vemos.

Last but no least, a mi esposa, Maria Luisa Martinez Gistau, ejemplo extraordinario de
perseverancia, de profesionalidad y de entrega total como madre, esposa y alta directiva.
A su lado, cada dia puedo aprender de la ética, de la empresa y de la vida. Maria Luisa
es el mejor referente ético de mi vida. Su ejemplo supone un acicate constante en el
camino hacia la excelencia.

Muchas gracias a todos.

Barcelona, febrero de 2017.



ETICAY ETICA EMPRESARIAL

Se suele decir que la fecha de inicio de la ética empresarial, tal como hoy la entendemos,
es 1974. Su origen se sitlia en la Universidad de Kansas porque alli se celebro el primer
congreso internacional que abordd esta materia. El conclave se convocd para reflexionar
y discutir acerca de una serie de acontecimientos de caracter politico y economico que se
habian producido en Estados Unidos y que habian causado una cierta conmocion en la
sociedad norteamericana, lo que habia llenado paginas de diarios y generado mucha
controversia. Seguramente, lo que mejor se recordard de aquella sacudida politica,
economica y social tuvo que ver con el llamado «Caso Watergate», que finalmente
desembocé en la renuncia del presidente Richard Nixon. En aquellos afios también se
hicieron presentes otros escadndalos empresariales: los casos de Lockhead y Gulf Oil
salpicaron a los que entonces eran sus maximos dirigentes a causa de practicas poco
éticas en la gestion. A partir de ahi se experiment6 una tendencia a vincular la ética con el
mundo empresarial que llega hasta nuestros dias, y que, dado el impacto de la
globalizacion, ya recorre el mundo entero.

La tendencia corroborada en estos afos, en distintos paises y por distintos casos, es la
siguiente: la ética empresarial emerge cuando se produce algin escandalo, se producen
comportamientos o actuaciones poco honrosas o, sencillamente, cuando se cometen
tropelias entre los gestores o directivos de empresas que son desastrosas para sus propias
compafiias y para el conjunto de la sociedad. Cuando emergen a la luz publica todo tipo
de despropdsitos fruto de la codicia o del afan de lucro desbocado, o con motivo de una
gestion nefasta, es cuando la ética se pone en boca de todo el mundo. Cuando no
acontecen estos desmanes parece que la ética no existe.

Nosotros decimos que es humano, muy humano, hablar de ética empresarial cuando
vienen mal dadas, pero que seria ain mejor referirse a ella cuando las cosas se hacen
bien. Pero como decia un buen amigo periodista, las buenas noticias no son noticia, a lo
que yo siempre le preguntaba para incordiarle: «pero ;por qué?».

Por fortuna, es cada vez mas frecuente que en el mundo empresarial se ponga el
acento en las buenas practicas, lo que a la postre serian las respuestas a la pregunta de
«¢,qué hacemos bien como empresa?». Porque la ética empresarial, si es ética, tiene que
ver con hacer las cosas bien, lo mejor que se pueda y se sepa. Mas no adelantemos
acontecimientos y preguntémonos qué es la ética y en concreto qué es la ética
empresarial. Para contestar estas dos preguntas, iremos de la mano de algunos
pensadores clasicos y de otros autores contemporaneos.

;Qué es la ética?



Decimos que la ética es una rama de la filosofia y, como tal, es un saber. Por tanto, y
esto no es una cuestion baladi, se puede estudiar, se puede profundizar en ella porque
forma parte del conocimiento. Se podria empezar en la Antigiiedad clasica —en el
mundo grecolatino— vy, tal y como se hace un recorrido por la historia del pensamiento o
de las ideas, también se podria hacer con la historia de la ética a través de sus distintos
autores, corrientes y tematicas.?

Son muchos los grandes filosofos que se dedicaron a la ética, bien como parte a tratar
en uno o varios de sus libros, o bien con tratados especificos de ella. Por ejemplo,
Aristoteles escribi6 la Efica a Nicémaco o Efica nicomaquea —a mi entender, uno de los mas
relevantes—, pero también abordé el tema en la Efica a Eudemo y en otras de sus obras
como la Metafisica o la Politica. De este modo, se podria hacer un recorrido historico hasta
llegar, por ejemplo, a un filésofo contemporaneo de gran calado, como lo fue Eugenio
Trias (1942-2013), que escribié Etica y condicién humana (2000) y que dedico una parte de
su obra a esta tematica. Y si apuramos un poco mas, podriamos llegar hasta un pensador
actual —muy comprometido en politica, que hace poco ha anunciado su paulatino retiro
de la palestra publica—: Fernando Savater, quien desde su Invitacion a la ética, hasta textos
de gran aceptacion por parte del piiblico como Etica a Amador (1998) o Politica para Amador
(1992), asi como su reciente Etica con urgencia (2012), dedica un lugar central a reflexionar
sobre asuntos éticos. Entre Aristoteles y Fernando Savater hay un sinfin de corrientes de
pensamiento, escuelas y autores que la han abordado como materia de estudio y analisis.
La ética recorre, ciertamente, la historia de las ideas en Occidente.

El interés por la materia viene dado porque la ética aborda grandes cuestiones de la
condicion humana o porque estudia asuntos que nos atafien en cualquier época, en
diferentes entornos socioculturales y circunstancias especificas. La ética plantea
interrogantes fundamentales —junto con la filosofia y la teologia—, como qué es o en
qué consiste, por ejemplo, la felicidad, la verdad? o la libertad. Son reflexiones que se
sitian en el centro de nuestra condicidon humana y son «grandes» porque nunca llegamos
a responderlas del todo, dado que pues siempre plantean matices diferentes y requieren
de otras respuestas en funcion del contexto. Al tratamiento de estas grandes cuestiones se
le ha llamado «ética general» o «ética fundamental». Asi, por citar dos ejemplos, se
podria sefialar la obra Efica: cuestiones fundamentales, de Robert Spaemann (2005) o la Efica
de Romano Guardini (2000).

Si tuviera que elegir el podio de los tres pensamientos que mas influencia han ejercido
en nuestros dias en las mentes y en los corazones de tanta gente —estudiosos, expertos,
académicos, y directa o indirectamente en la mayoria de las personas a través,
principalmente, de la educacion recibida— sefialariamos a Aristoteles, Kant y el
utilitarismo, pero también le dariamos un diploma de honor a Platén, Tomas de Aquino,
Spinoza, Pascal, Wittgenstein y Habermas y a algunos mas, aunque en este asunto cada
cual habrd de posicionarse, en funcién de su propio conocimiento y de su experiencia
vital, respecto a qué autores, escuelas o corrientes de pensamiento han podido influir mas
en su manera de ser y hacer, en su manera de pensar y actuar. Lo que si es cierto es que
todos, seamos conscientes 0 no, tenemos un background filosofico heredado de las dos



grandes corrientes que mas han influido en nuestra cultura: la corriente grecolatina y la
judeocristiana.

La ética esta fundamentada en la libertad y, por tanto, tiene que ver con la capacidad
de elegir de cada uno. También de las empresas, como se vera mas adelante, en lo que
respecta a la toma de decisiones, cuando libremente se decide qué posicion tomar ante un
problema a resolver o accion a emprender. Dice Savater: « Actuar es en esencia elegir y
elegir consiste en conjugar adecuadamente conocimiento, imaginacion y decision en el
campo de lo posible».# Por eso nos pareciod tan buena aquella definicion de la ética que,
en una conversacion distendida, hizo un empresario de una pyme curtido en mil batallas:
«FEtica es hacer las cosas lo mejor posible en unas circunstancias concretas»: en el
trabajo de cualquier dia, la busqueda de la excelencia —«lo mejor»— en unas
condiciones determinadas de posibilidad —«lo posible», segin Savater— teniendo en
cuenta —decimos nosotros— unas circunstancias o contexto determinado. La ética baja
al terreno de una realidad concreta, la de cada empresa.

La ética —sea la que sea— esta pegada a la vida cotidiana de las personas. Tiene que
ver con el vivir. Puede ser una orientacién, una guia para una vida lograda,® para una
vida plena o para una buena vida, al decir de Ayllon: «La buena vida es el arte de hacer
lo que hay que hacer y evitar lo que hay que evitar. Dicho asi, parece tarea sencilla y de
Perogrullo, pero en realidad nada es mas dificil que llevar las riendas de uno mismo».¢
De hecho, la ética «propone», «sugiere», «orienta» y nosotros decidimos
constantemente con nuestro hacer o dejar de hacer, con nuestros actos u omisiones.
Pero, ;qué propone la ética? La ética propone unos principios, unas ideas que rijan las
acciones, que orienten la conducta de las personas. La ética se relaciona con el bien
hacer, con el quehacer, con lo que se hace habitualmente y con saber discernir si eso esta
o no bien hecho a partir de unos principios previamente escogidos. Por tanto, la ética
también hace referencia a la bondad o maldad de determinados comportamientos, a
acciones coherentes y consecuentes —o no— con unos valores, principios o ideas. Para
todo ello, en algin momento, hay que pararse a pensar, a analizar, a deliberar, a discernir
para, posteriormente, decidir y, en consecuencia, actuar. Asi, la ética también ha sido
entendida como una invitacién a pararse por un momento —a lo largo de un dia o en una
pausa semanal, mensual— a pensar qué se estd haciendo, como se hace y por qué se
hace y si todo ello se ajusta a lo que deberia ser, y todavia no es, a partir de esos
principios anteriormente decididos. La ética aborda el deber ser. Los deberes estan antes
que los derechos. Ya hace unos afios Lipovetzsky alertd6 del crepusculo del deber,?
[también del crepusculo de la ética?

Como se entendera bien, son muchas las conceptualizaciones que de la ética se pueden
encontrar en la historia de las ideas. Destacaré tres, tanto por su claridad expositiva como
por el contenido de las mismas. Son tres aproximaciones a la ética que se pueden
entender bien y, sobre todo, son enfoques susceptibles de ser aplicados en la vida
personal y profesional. Asimismo, he querido mostrar las voces de tres autores
contemporaneos porque en sus palabras se pueden reconocer las nuestras, ya que estan
en un mismo momento historico y en un entorno parecido. Ademas, se les puede seguir
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en distintos medios escritos o audiovisuales. Han sido escogidos porque su obra aborda la
¢tica y también la reflexion acerca de temas actuales de caricter social, politico y
econdmico. Los tres tratan preocupaciones sociales y abren el horizonte de las cuestiones
que bordean la ética. Son pensadores que cuando discurren sobre estas cuestiones las
desbordan, intentando ir mas alld con una reflexion amplia en torno a la sociedad, la
politica, la economia o la manera de vivir y de situarse en este mundo globalizado con los
retos que plantea, como la seguridad y la libertad, la individualidad y la colectividad o la
ejemplaridad. Es este encuadre general el que los hace muy sugerentes.

La primera aseveracion es la de Alejando Llano, que define la ética de una manera
muy sencilla pero que la sitia en el interior de la persona, en el uso de su libertad. Dice
Llano: «La ética es la logica interna de las acciones libres».! Y en otra obra suya
escribird: «La mision de la ética es ayudarme a descubrir como aprender a vivir de modo
que mi existencia alcance la plenitud a la que estd destinada».? Nos parece interesante
esta mision de la ética en tanto en cuanto estd vinculada a la vida, al aprendizaje de vivir,
como asi se verd mas adelante con otro autor, Francesc Torralba. La segunda definicion
es la de Daniel Innerarity. Dice este filosofo: «La competencia ética fundamental consiste
en la apertura hacia lo otro y los otros, en ser accesible a los requerimientos del mundo,
atento a lo distinto de uno mismo».? Es muy interesante entender la ética, en primer
lugar, como apertura y, en segundo lugar, como una apertura al otro distinto de uno
mismo. La ética no puede ser una cerrazéon con uno ni, sobre todo, con los demas. Todo
lo contrario, la ética supone estar abierto y atento al que no soy yo, al otro. También en
la empresa, como luego se vera. La tercera autora es Victoria Camps, que sostiene que:

una ética sin atributos es una ética difusa, pero no escéptica. No es una ética que inhiba de actuar. No puede
serlo porque, para poder desarrollarla, hay que partir de la idea de que hay cosas que no estan bien y no se
deben hacer, y que es posible cambiar lo que estd mal. Pero si la ética no se construye desde el escepticismo,
tampoco lo hace desde la seguridad de quien cree estar en posesion del arbol de la ciencia del bien y del mal,
para recordar de nuevo el mito biblico. La ética parte de pocas convicciones claras, pero difusas —Ia justicia,
la paz, la solidaridad, el respeto— y mantiene una actitud abierta y dialogante con el fin de ir dotando de

contenido esos grandes conceptos que la sustentan. !

Interesa esta concepcion de la ética enfocada a la accion que, sin caer en dogmatismos,
reconoce que hay cosas que no estan bien y no se deberian hacer. Unas ciertas «lineas
rojas» que todo profesional deberia conocer y que una empresa deberia delimitar o
aplicarse. También es sugerente la puntualizacion de que la ética trata de pocas
convicciones y de respuestas difusas. La ética marca bien las preguntas pero se abre a las
respuestas. Es cierto que hay una ética de las convicciones aunque, a mi entender,
convicciones las justas, dogmatismo ninguno y quiza pocas «grandes cuestiones» que se
presentan recurrentemente a lo largo de la historia y que pueden ser analizadas con
distintos niveles de concrecion. El respeto, por ejemplo, ;no ha de estar presente en la
empresa y en diferentes niveles de concrecion? Se diria que si. Ha de estar en el
conjunto de la empresa, a nivel macro; dentro, por ejemplo, de una unidad de negocio,
departamento o equipo de trabajo a nivel medio; y en la relacion entre dos profesionales,

11



a nivel micro. También, de manera radial, con todas las partes implicadas en la empresa.
A los temas que sefiala Camps, afadiria otro: «la verdad», como ella misma hace en un
capitulo del libro citado. Nos parece una cuestion importante, porque hace que la ética
sea, ademas de difusa, escurridiza. Creemos que la busqueda de la verdad y la veracidad
es una cuestion que no puede ser obviada porque toca de pleno al profesional y a las
empresas.

¢Qué es la ética empresarial?

Si hay una ética general relacionada con los grandes temas, también hay una ética
aplicada a materias o ambitos especificos. La ética empresarial, en primer lugar, es ética
y, en segundo lugar, es una ética aplicada a las empresas. En el caso de la ética
empresarial, nos cefiiremos a algunos autores de nuestro entorno mas cercano para que
nos ayuden a delimitarla. Son académicos o expertos que guardan una estrecha relacion
con el mundo de las empresas y que, por tanto, engarzan su discurso desde fuera y desde
dentro de las mismas.

Adela Cortina dice que la ética empresarial es una parte de la ética aplicada en cuanto
que

la ética aplicada tiene por objetivo, en principio, como su nombre indica, aplicar los resultados obtenidos en la
parte de la fundamentacion a los distintos ambitos de la vida social: a la politica, la economia, la empresa, la

medicina, la ecologia, ete. 12

En el caso que nos ocupa, seria a la empresa. Por tanto, la ética empresarial es una
concrecion de la ética aplicada que, segun Cortina, se sitla dentro de una ética social o
civica o, mejor, dentro de una sociedad. Cortina lo expresa, también, de otra manera:
«No es posible una ética empresarial sin una €tica civica».2 Quisiera hacer al respecto
una breve puntualizacion. En el lenguaje, quizd también debido a una pretension de
mayor clarificacion, suele diferenciarse a la empresa de la sociedad. Se entiende y se
acepta porque forma parte de nuestra realidad. Pero en ocasiones esta diferenciacion
entre «empresa» y «sociedad» las distancia demasiado, como si fueran dos mundos
distintos —la empresa va por un lado y la sociedad por otro—, y aunque a veces pueda
parecer o, efectivamente, sea asi, se quiere enfatizar que las empresas son sociedad y que
no deberia darse tal distincion. Cuando se hace referencia a la empresa también se
incluye a la sociedad; algunos dirdn —y no les quitaria la razon— «que a una parte de la
sociedad o a una parte muy importante de la sociedad», sobre todo, por la funcioén social
que las empresas cumplen. Se quiere subrayar ese ser que entendemos tan fundamental.
La empresa es sociedad. En definitiva, que el contexto de la ética empresarial, ya sea la
ética civica o social, es acertado. ;Qué nos podemos quedar de la conceptualizacion de
Cortina? Primero, que la ética ha de estar fundamentada. Segundo, que esta
fundamentacion tiene una parte aplicada y que en ella, en nuestro caso, se concreta la
¢ética empresarial.
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Un segundo autor que nos acerca a la ética empresarial es Josep M. Lozano. Su
enfoque de la €tica empresarial es especialmente interesante en lo que atafie su abordaje,
pues sitiia en el centro de su conceptualizacion a tres actores principales, a saber: (1) el
individuo; (2) la empresa y (3) el mercado. Los tres son objeto de la ética empresarial. El
individuo ha de saber cudl es su ética y como la aplica —o no— en la empresa en la que
trabaja. Nosotros decimos que hay que pararse a pensar, y a decidir, y a poner negro
sobre blanco qué ética se quiere llevar a la practica del dia a dia. La ética personal la
lleva el individuo alld donde vaya. Sobre todo si se entiende que la persona es Unica, que
no tiene una doble o triple ética en funcion de doénde o con quién esté. Es lo que
sutilmente Cortina ha llamado «la moral del camaleon».* Por otra parte, si la empresa
defiende unos valores el individuo deberia estar alineado con esos valores y, a la vez, la
empresa deberia procurar que los valores de esta estuvieran presentes en sus
profesionales. En cuanto a la empresa, no tiene ninguna obligacion respecto a la ética. La
obligacion le viene marcada por la ley o el ordenamiento juridico. Las empresas han de
ser escrupulosas —como cualquier agente social— con el ordenamiento juridico. Si la
empresa, como el individuo, quiere actuar en conformidad con una ética sera porque lo
decide libremente. Otra cuestion es que haya motivos por los que se quiera actuar bajo el
paraguas de la ética.

Lozano sostiene que la ética empresarial, «se puede entender como una reflexion ética
sobre el sistema economico, sobre las empresas y las organizaciones y sobre las
actuaciones de los individuos en sus roles profesionales y sus funciones institucionalesy,
y sefiala dos perspectivas en la ética empresarial: la perspectiva «macro» y la «meso»:

La perspectiva «macro» hace referencia al analisis ético de los sistemas econdmicos y, mas en concreto, a la
justificacion ética del mercado. [...] La perspectiva «meso» hace referencia al analisis ético de las actuaciones
de la empresa en el seno del sistema capitalista y este ha sido, hasta hoy, el objeto de estudio dominante, si bien
no debemos olvidar otras formas organizativas e institucionales que también han estado directamente

implicadas: sindicatos, asociaciones de consumidores, ete.12

(Qué se puede decir del mercado? En primer lugar, casi una tautologia: el mercado es el
que es y es lo que es. Quiza se pueda hacer una analogia con una frase recurrente para
tantos hombres y mujeres de negocios: business is business. Con otras palabras: «No me
venga usted con historias: los negocios son los negocios». Pues eso, el mercado es el
mercado y ya tiene sus propias leyes de funcionamiento de, en y para los mercados. Los
mercados ya estdn sujetos a la ley: ;han de estar sujetos, también, a la €tica? En todo
caso, nos dirian, lo que hay que asegurar es la libertad de mercado. ;La ética? Eso es
otra historia. Y esa historia es, precisamente, la que quiere contar la ética empresarial.

Si nos centramos en los mercados, donde actiian empresas y compaiias, donde unos
profesionales determinados son quienes toman decisiones bien para su regulaciéon o
control, bien por su actuacion o actividad profesional en el entorno de los mismos, ;/no es
posible una ética? Muchos diran que no. Que el tope estd en la ley y si la ley lo permite,
(donde estd el problema? Pues es verdad; si la actividad empresarial estd bajo el amparo
de la ley, poco se podra decir, a no ser que se indique, sugiera, 0 muestre que ciertas
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actuaciones estan asentadas —si no la traspasan— sobre ciertas lineas rojas; que ciertas
actuaciones, por mucho que sean legales, quizd no sean legitimas o éticas. Porque es
cierto: la ética —cumplir siempre y escrupulosamente la ley— va mas alld por propia
decision de aquel que decide regirse por criterios €ticos, y hay empresas y profesionales,
sin embargo, que se mueven —y sacan beneficios— en los limites legales, bordeando la
ilegalidad pero traspasando, de largo, los limites de la ética. En esta triangulacion entre
individuo, empresa y sociedad, la ética —creemos— tiene cabida. Un autor como José
Félix Lozano, al referirse a la ética del mercado, no lo hace tanto desde la ética
empresarial como desde otro nivel de concrecion, el de la economia ética, es decir, «una
economia que ayude a crear buenas sociedades».® Un matiz que puede ser interesante a
considerar en cuanto la ética econdmica, segun este autor, «hace referencia al analisis
ético de los sistema econdmicos y de forma especial a la moralidad de las estructuras y
mecanismos del mercadoy .
Nuestro tercer autor es Antonio Argandofia, quien afirma:

Las empresas actuan en el marco de un sistema econdmico y sociopolitico en el que ocupa un lugar importante el
conjunto de leyes, costumbres, normas e instituciones que regulan lo que se puede y no se puede hacer, los
derechos y deberes de los distintos agentes, etc. Sin ese marco institucional y legal de la vida economica seria
imposible: seria «la ley de la selva». Pero ese marco no es ajeno a la ética. Se basa en criterios y virtudes
morales, como la confianza mutua, el cumplimiento de la palabra dada o la observancia de los contratos. Sin
ellos, sin un minimo de reglas y principios éticos, el sistema seria inviable. Los negocios serian arriesgados y
caros, los costes de transaccion y de proteccion de los propios derechos serian prohibitivos, se generarian

efectos externos indeseables e impredecibles, y, en definitiva, el sistema degeneraria en la anarquia o en la

tirania. La empresa requiere, pues, un marco legal e institucional estable, de clara referencia ética. 18

Creemos interesante la aportacion de Argandona porque sefiala los limites de la actuacion
empresarial situdndola dentro de un marco institucional y, a la vez, estd presente un
indudable trasfondo ético en la medida en que senala la necesidad de unos criterios y
unas virtudes morales. Detengdmonos, por un momento, en estos dos conceptos. Si se
toma el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola encontramos que
«criterio» tiene dos acepciones: 1. «Norma para conocer la verdad»; y 2. «Juicio o
discernimiento». Proviene del griego, xpurpwov, de kpivew, juzgar. De estas dos
acepciones nos vamos a quedar, sobre todo, con la segunda, en cuanto hace referencia al
discernimiento, a esa capacidad de cribar, de diferenciar unas cosas de otras, unas
circunstancias de otras, unas realidades de otras. La palabra «criterio» proviene del
griego krasis, que significa cribar, distinguir, diferenciar entre una cosa y otra. En este
caso, entre una actuacion u otra, entre un comportamiento u otro, entre una decision u
otra. Cuando se criba, se diferencia, se separa; por tanto, se elige, se opta por una
determinada decision frente a otra una vez hecha la separacion. Se entra en crisis porque
hay criterio y se criba.

Ferrater Mora sefiala que «el sentido originario de “crisis” es “juicio” —en cuanto que
decisiéon sobre un proceso—, “eleccion” y, en general, terminaciéon en un sentido o en
otro».2 Es muy interesante la apreciacion de Ferrater Mora porque remite a «juicio» y
«decisidn» sobre un proceso, precisamente, el de tomar decisiones. Se ponderan —
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[todos?— los elementos que pueden entrar en «juego» o «conflicto» para emitir un
juicio —tomar una decision respecto a algo—. Se elige tomar una determinada decision
como consecuencia de unos determinados criterios. En el Diccionario del espaiiol actual se
define «criterio» con tres acepciones. Primera: «norma intelectual para juzgar o para
decidir». Segunda: «capacidad personal para juzgar o apreciar». Tercera: «juicio u
opmnidény.2 Las tres acepciones nos acercan de manera complementaria a lo que en el
texto se entendera por «criterio.

Los criterios, por tanto, sirven para discernir, para diferenciar y para cribar, de ahi su
importancia. ;Discernir qué?, se podria preguntar. Respecto, por ejemplo, a lo que hacer
o dejar de hacer, respecto a la decision a tomar, respecto a una accion a emprender. Los
criterios en la empresa ayudan a valorar y perfilar una determinada decision, accion o
conducta. El segundo concepto —el de las virtudes morales— sefialado por Argandofia,
tiene su interés para el individuo, para la persona, en tanto las virtudes son habitos
operativos que forjan el cardcter de una persona y, también, el de una empresa. Desde
nuestro punto de vista, hay empresas que son virtuosas y otras que no lo son, o solo en
parte. ;Puede ser una empresa virtuosa? Si, en la medida en que es capaz de construir
un caracter corporativo virtuoso o asentado en virtudes. Pero ;qué son las virtudes? Las
virtudes son habitos, y en cuanto habitos son actos repetidos de manera voluntaria por
cualquier persona para posibilitar su pleno o integral desarrollo. Afirma Argandofia: «Las
virtudes, como los habitos intelectuales y manuales, se adquieren por repeticion de actos,
pero exigen también la actitud de buscar el bien —el bien de uno mismo o el de los
demas por ellos mismos, no porque sea rentable econdmicamente». Se podria decir,
entonces, que esos habitos incorporados libremente por el sujeto buscan su propio bien y
su pleno desarrollo. Vemos, pues, que virtudes, persona, pleno desarrollo, libertad y bien
son la secuencia de una realidad: procurar una vida ética a la cual habra que incorporar la
voluntad? para que sea, efectivamente, virtuosa.

La explicacién de Llano sobre las virtudes se acerca a la de Argandofia pero, ademas,
anade la raiz etimoldgica de «virtud» que ofrece alguna pista muy interesante sobre
aquellas. Dice Llano:

Las virtudes son los habitos incorporados voluntariamente por el hombre para el desarrollo de sus posibilidades
humanas. La virtud tiene un origen etimoldgico muy significativo: virfus es fuerza. Con la virtud el hombre

adquiere fuerza, coraje o temple para hacer su tnica tarea en el mundo: ser hombre.22

Por tanto, las virtudes tienen que ver con las potencialidades de la persona, del
profesional, con lo que se puede llegar a desarrollar actuando virtuosamente. Por eso,
Argandofia dice que

cuando elegimos nuestras acciones, estamos eligiendo también un modo de ser, el tipo de persona que, nos
guste 0 no, vamos a ser. Choices last, dicen los anglosajones: las elecciones tienen efectos duraderos. Y al
elegir un modo de ser elegimos un modo de actuar, de acuerdo con las virtudes que vivimos, y que confirman

nuestra eleccion. El ser y el actuar estén relacionados.2
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En esa «unica tarea» de ser hombre de Llano y que nosotros nombramos en esa tarea de
ser plenamente persona alla donde vayamos, el intentar, al menos, poner en actos, en accion,
en movimiento —de la potencia al acto, segin Aristdteles— en toda la vida —donde,
como dice Argandofa «el ser y el actuar estan relacionados»— las virtudes pueden
suponer, realmente, la conquista de uno mismo, de la plena humanidad. Porque,
efectivamente, queremos la ética en la vida familiar, en la vida social, en la vida
empresarial... en todas las posibles dimensiones de la persona, dado que en ella esta
nuestra libertad y nuestra voluntad para decidir en la medida en que lo hacemos o
dejamos de hacerlo, en esa misma medida, vamos haciendo y, sobre todo, siendo. El
hacer nos acerca al ser y el ser hace o deshace.

La ética tiene que ver, sobre todo, con el ser que hace... ;Qué hacéis?, ;cual es la
razon de ser de vuestra empresa?, son preguntas que dan de lleno en el «ser» de la
empresa. Y para ser y hacer, para ser €ticos, se necesita cardcter, coraje, tanto del
profesional como de la empresa. Hay profesionales y empresas con caracter, con un
coraje muy determinado. Tampoco deja de ser interesante preguntarse, como lo ha
hecho Fernandez-Aguado, por los habitos de la empresa, sobre si es posible llevar una
direccién por habitos. Como, asimismo, resulta muy sugerente la posibilidad de dirigir
una empresa a través de la «mision» de la misma, como han estudiado Cardona y Rey.2
Todo ello tiene que ver con los modos, las maneras de hacer en el dia a dia que dicen
cual es o como esta forjado el cardcter de un profesional o de una empresa. Por ello, a
veces, como se verd en paginas posteriores, a los lideres se les pide caracter, es decir,
ética. Estamos convencidos de que el caracter —vinculado a las virtudes— se puede
construir, se puede forjar. Asi lo han sostenido, por ejemplo, Klann¥ y, en nuestro
entorno, Cortina cuando dice:

Los seres humanos vivimos de nuestras costumbres y en ellas, en los habitos que nos vamos forjando dia a
dia, en el caracter que se va configurando desde esos habitos. Quien se vaya labrando un buen caracter, una
buena morada, aumentara la probabilidad de lograr una vida buena. A esto se refiere también la palabra «éticay,
nacida del término griego érhos, que indica los habitos que las personas vamos adquiriendo para obrar bien o

mal y que componen en carécter.2!

El caracter se forja fundamentalmente a través de cuatro virtudes: (1) fortaleza; (2)
prudencia; (3) justicia y (4) templanza. La fortaleza es lo que nos permite mantenernos
en pie, contra viento y marea, a un profesional o una empresa. La palabra «virtud»
proviene del latin, virtus, y significa «fuerte». La fortaleza es la virtud necesaria ante las
dificultades o adversidades. Es lo que permite mantener el rumbo y no perder de vista el
horizonte que se persigue. Es virtud necesaria, sobre todo, para profesionales con mucha
responsabilidad en la empresa.

La prudencia. En el mundo empresarial, la toma de decisiones es casi permanente. La
prudencia es esa virtud que permite calibrar la decision a tomar. Para ello hay que procul
videre, procurar ver mas alla, acertar lo mas conveniente en un momento determinado o lo
que hay que hacer a pesar de los pesares, elegir lo mas correcto. La prudencia tiene un
compafiero de viaje que es el riesgo. En la empresa, a veces, es necesario arriesgar y
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encontrar el equilibrio, el punto preciso entre la prudencia y el riesgo, pues puede resultar
clave para el desarrollo tanto de un profesional como de la empresa.

La justicia, probablemente, sea la que puede generar mayor malestar interno en una
empresa. Si los empleados o colaboradores perciben que la empresa, o un responsable de
la misma, son injustos en el trato con los profesionales, esta percepcion —aunque podria
ser irreal— puede generar mucho malestar. De cara al exterior, la justicia es una virtud
muy a tener en cuenta, dado que la sociedad actual cada vez esta mas sensibilizada en lo
referente a la justicia y soporta peor tratos supuestamente injustos.2 En la relacion con
los clientes o proveedores, por ejemplo, estos han de percibir que son tratados con
equidad, que los precios o servicios que se les ofrecen se «ajustan» —que son
«justosy— a lo que van a recibir. La sensibilidad social por la justicia viene dada, en
parte, por esa conviccion social tan arraigada donde los derechos pesan mucho mas que
los deberes. En otras palabras, la mayoria de la ciudadania tiene muy claro cuales son
sus derechos y no tanto cudles son sus deberes, y debido a ello, las posibles injusticias
estan a flor de piel. Esta percepcion social se traslada a las empresas, por lo que
anteriormente afirmé que las empresas son sociedad. ;Como abordar la justicia en la
empresa? Una respuesta rdpida pero correcta seria: «dar a cada uno lo que le
corresponde». Pero, en seguida, brota una segunda cuestion: ;Y qué es dar a cada uno lo
que le corresponde?. Y, algunas mas: ;Coémo saberlo? ;Quién lo decide? ;Bajo qué
criterios?. No es sencillo responder a esas preguntas. Se podrian encontrar, al menos, tres
enfoques para abordarlas.

El primero es el enfoque legal. Siempre hay que actuar en el trato con los demas con
arreglo a la ley. Esta obviedad, en ocasiones, no es suficientemente tenida en cuenta
porque se cree que si se incumple, «no nos pillardn» o ya se encontrara la manera de
hallar «la trampa» —«hecha la ley, hecha la trampa»— y que, sin ningun reparo, se cree
que la ley se puede manejar a conveniencia o interés.

Un segundo enfoque que nos acercaria a la ética vendria marcado por el «sentido
comuny». Hay ciertas cosas que el minimo sentido comin indica que no se pueden hacer
en relacion a los demas, que si se llevan a cabo estos se sentirdn mal o injustamente
tratados. Para ello es importante una virtud —si se quiere menor, pero relevante— como
la amabilidad. Ser amable con los demds no cuesta nada. La amabilidad en el trato puede
diluir esa percepcion de injusticia que alguien podria percibir. Por otra parte, se puede ser
exigente, riguroso e, incluso «duro», pero amable. La amabilidad a la que se hace
referencia no tiene nada que ver con la fiofieria o la hipocresia; al contrario, tiene que ver
con la fortaleza y con la rectitud. Desde mi punto de vista, la ética estd en relacion
estrecha con el trato que se otorga a los demas.

Un tercer enfoque seria el propiamente ético. Apoyarse en los valores personales y en
los valores de las empresas es esencial. Los valores marcan el rumbo de nuestra
actuacion frente a los demas, si se es justo o no. La ética, en relacion a la justicia, en
contra de lo que se suele pensar, no entra solo en los grandes temas o grandes injusticias;
la ética empresarial a la que se quiere hacer referencia es una ética de las pequenas cosas
diarias, de los detalles, de aquellas pequenas cuestiones que nos asaltan cada dia y hay
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que resolver. Quiz4 una injusticia es fruto de otros muchos momentos anteriores que, al
final, hacen una gran injusticia. Esta perspectiva es, especialmente, la que interesa: la de
las pequefias injusticias diarias. Estas son las que podemos abordar, modificar, cambiar
para mejorar el conjunto de una empresa. La ética entra aqui en los pequetios detalles,
pequenos por insignificantes pero decisivos en el quehacer diario. Alguien decia, con
razon, que la vida esta en los detalles. La ética, también.

La cuarta virtud, la de la templanza, debe pensarse en relacion con la ponderacion, la
armonia, la prudencia, con mantener la calma cuando hay situaciones complicadas,
adversas, y cuando hay conflicto entre distintas partes. La templanza es la virtud que
permite ver el bosque mas alla de los arboles, sin perder los nervios; permite ver todos
los puntos de vista aunque estén enfrentados para contemplar, asi, el horizonte del
objetivo final y aguantar bien la presion. La linea del horizonte es la meta de los objetivos
en comun.

Una vez consideradas las virtudes, seguimos a Argandofia, quien apunta que las reglas
y los principios son los elementos para asentar la base de una ética empresarial. En
cuanto a las reglas, mantiene que las empresas

pueden y deben tenerlas aunque no sean explicitas, y aunque a menudo sean cambiantes, incoherentes e
inmorales. Y conviene que las tengan y las expliciten, si es posible, para facilitar la conducta de sus directivos

y las relaciones con clientes, proveedores, comunidad local, etc.2?

Las reglas son utiles porque delimitan el campo de actuacion donde puede funcionar un
profesional en la empresa y en relacion con la misma. De hecho, las reglas sirven para
delimitar la conducta de los profesionales. Junto a las reglas estarian las normas que, tal
como las entienden Fontrodona, Guillén y Rodriguez, «son la orientacion de los actos
humanos hacia la realizacion de un propio bien».3 Segun Hortal, las normas intentan
«realizar el principio bajo el que se subsumen, dicen como debe aplicarse un principio en
determinadas situacionesy .

En referencia a los principios, Argandofia sostiene que «actuar éticamente es observar
unos principios, no inventados sno derivados del fin del hombre, de los bienes que
intentan conseguir y de las motivaciones que lo mueven a ello».® Sefiala que puede
haber muchos principios y tras apuntar algunos como «una intencién buena no justifica
una accion €ticamente mala»3* sefiala cuatro a tener en cuenta, que son: el principio de
proporcionalidad, el de imparcialidad, el de solidaridad y el de subsidiariedad, todos ellos
necesarios para que se dé, efectivamente, una ética en la empresa.

La proporcionalidad se relaciona con la mesura en las acciones a emprender y respecto
a los integrantes de las empresas. En el trasfondo de la proporcionalidad esta la justicia
como también lo estd en referencia a la imparcialidad. Sobre todo, la imparcialidad ha de
estar presente cuando se toman decisiones respecto a terceras partes. La decision se ha
de tomar con imparcialidad y con criterios objetivos, transparentes, donde ninguna de las
partes interesadas pueda sentir que no ha sido tenida en cuenta. Sobre la solidaridad,
puede estar presente en la empresa internamente en la medida en que se pueda necesitar
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en circunstancias muy concretas pero, sobre todo, su impacto ha de estar fuera en
relacion a la sociedad donde la empresa desarrolla su actividad.

Algunos pensaran que el principio de solidaridad no le corresponde a la empresa, pues
para eso ya hay otras organizaciones o instituciones de distinta indole, o se considera que
son las administraciones las que deben hacerse cargo de la solidaridad, si bien esta se
podria entender como un posible retorno que la empresa, desde la libertad, hace a la
sociedad. La solidaridad no esté sujeta a la legalidad sino a la ética, o a la accion social, si
se quiere ver desde otro punto de vista.

La subsidiariedad, si, creemos que es un principio que afecta directamente a la
empresa en cuanto se formula de la siguiente manera: «lo que puede hacer el nivel
organico inferior no debe hacerlo el superior» y, en tantas ocasiones, hay «patada hacia
arriba» o «hacia los lados» que, desde luego, se deberia corregir. Es frecuente oir en
mentalidades y procederes del siglo pasado afirmaciones como «esto es problema de los
de arriba» o «que lo solucionen los de arriba que para eso les pagan mas que a
nosotros», eludiendo o traspasando responsabilidades que, en principio, les
corresponden. «Echar balones fuera» o «endosar» temas a quien no corresponde, en
ocasiones, es una clara vulneraciéon del principio de subsidiariedad. Si sucede en la
empresa, es algo a modificar.

La cuestion de los principios, a mi entender, es fundamental a la hora de tomar
decisiones y subrayo lo que Llano entiende por principios: «Las razones de mis actos que
no necesitan sustentarse en otras, porque dan cuenta de si mismas, se denominan
principios».3 Por tanto, los principios son razones que se sostienen por si mismas; se
diria que son las razones ultimas o, segin como se mire, las razones primigenias en
cuanto no necesitan de otras para mantenerse. Averiguar cudles son esas razones ultimas
que sustentan decisiones y conductas es importante para la empresa y, también, para
cualquier profesional. El ser y el hacer han de estar fundamentados en principios.

Otros autores a resefiar en relacion a la ética empresarial son José Luis Fernandez,
Joan Fontrodona y Domingo Garcia-Marza. El primero, en una obra en colaboracion con
otros autores, lleva a cabo una puntualizacion en torno a la ética empresarial que nos
parece acertada: «Mas que de la ética de la empresa, hemos preferido hablar de dimension
ética de la empresa. Con este matiz, que podria parecer irrelevante, queremos destacar que
nos interesa partir de la realidad misma de la empresa e identificar lo que hay de
irrenunciablemente ético en ella».2 Lo que nos parece interesante es su voluntad de
abordar la ética desde la realidad de la empresa, de cualquier empresa. No se trata de
venir con un producto ético empaquetado y decir a la empresa qué es lo que tiene que
hacer o dejar de hacer, sino conocer, introducirse en la realidad de la empresa —sea la
que sea— Yy a partir de ahi conocer qué de lo que sucede en la empresa entraria 0 no en
esa dimension ética. Con esta definicidn se baja al terreno de una realidad concreta, la de
la empresa a la que se estd intentando ayudar.

Joan Fontrodona junto con Manuel Guillén y Alfredo Rodriguez han escrito La ética que
necesita la empresa. En este libro abogan «por una vision integral de la ética que tenga en
cuenta a la vez las tres dimensiones que subyacen en el trasfondo de cualquier actitud
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ética: los bienes, las virtudes y las normas»,? donde los bienes son tales porque nos
acercan a la finalidad propia del hombre, lo que nos permite alcanzar la plenitud humana;
donde las virtudes son hébitos intelectuales y manuales que se consiguen por repeticion
de actos en un dia cualquiera y, en tanto que habitos operativos, en la medida en que se
repiten, aumentan o, por el contrario, disminuyen, alejdndose de las virtudes.®® Esos tres
autores también escribieron La ética en la encrucijada, donde se presentaba «una especie de
mapa de ruta»2? para poner en contexto los principales conceptos y teorias €ticas. Manuel
Guillén, por su parte, trato el tema de la ética en las organizaciones desde la perspectiva
de la confianza,® como asi lo hizo, desde otra perspectiva, Domingo Garcia-Marza, para
sefalar que

la tarea basica de la ética empresarial consiste en ocuparse de las condiciones de posibilidad de la credibilidad
social de la empresa, y por tanto, de la confianza depositada en la empresa por parte de todos aquellos grupos

que forman parte o estan afectados por su actividad.*!

También son interesantes las aportaciones de José Félix Lozano cuando afirma que «la
ética de la empresa se podria resumir en el slogan “hacer bien lo bueno”»# o de
Campomanes y Diaz Marcos cuando la definen como «la encargada de construir y dirigir
nuestro plan de vida, definiendo los fines y los principios y gestionando los medios
(valores) para conseguir alcanzarlos»# para caracterizarla de la siguiente manera: la ética
es personal, es un saber practico, es muy exigente, construye futuro y se retroalimenta.
Entre los autores de reconocido prestigio internacional en €tica empresarial citaré a dos
por sus aportaciones en esta materia. El primero de ellos, Robert C. Solomon,# quiso
realizar en su libro algunas reflexiones sobre el mundo de los negocios, donde afirmaba
que «la ética, para hablar en plata, es un buen negocio. En comparacion, la amoralidad
simplemente no convence a la larga» y que «lo que mucha gente todavia insiste en
considerar “ética” es y siempre ha sido en realidad buenos negocios, simple y
llanamente». El calificativo de «buen» negocio hace su apreciacion interesante, pues
aunque la mayoria estariamos pensando en considerables cantidades de dinero o
ganancias, para Solomon un buen negocio es el que se ha hecho bien, correctamente,
éticamente. Asi, como se puede decir de alguien que es una persona de bien, también se
puede afirmar que se ha hecho un negocio «bien». Solomon, en otra obra clave,® acerca
la ética a la busqueda de la excelencia a través de la cooperacion y la integridad. Su
mensaje va en la linea de que hacer las cosas correctamente puede ser rentable y que
para ello la mejor manera de conseguir la excelencia y ser éticos consiste en establecer
nexos de cooperacion y sostenerse en la integridad. «;Qué es ser éticos?», se pregunta
Argandofia. Y contesta: «Ser ético es vivir de determinada manera; es un modo de
comportarse en la vida. Exige, pues, un compromiso personal, que involucra a la
voluntad» .2 Tres elementos fundamentales: una manera de vivir—Ia ética tiene que ver
con las «manerasy», los «modosy—. Segundo elemento: la ética estd pegada a la vida. Y
tercero: es un compromiso personal, del profesional que se promete con, que se
compromete. A estos elementos hay que ponerles voluntad, del latin volo, «querer». Al
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respecto de la voluntad, Alvarez de Mon lo ha dicho de otra manera: «con ganas,
ganasy.

El segundo autor es Marvin T. Brown quien sostiene que la ética ha de estar centrada
en la accion y no en la conducta, lo cual no deja de ser un punto de vista interesante por
lo que supone diferenciarse respecto de otros muchos autores que reflexionan sobre
asuntos éticos pero que enfatizan la conducta o el comportamiento. Afirma Brown:

La ética supone que las personas tienen libertad y poder para responder —esto es, responsabilidad y poder
para considerar opiniones diferentes, analizar los puntos fuertes y débiles de las opciones diferentes, analizar
los puntos fuertes y débiles de las opciones y elegir sobre la base de los méritos de cada alternativa—. Estos
supuestos proporcionan una perspectiva de las situaciones y un modo de responder a las diversas partes
involucradas, y pueden refinarse adicionalmente examinando algunas de las principales caracteristicas de una
perspectiva ética de la conducta humana. Una perspectiva ética se centra en la accién y no en la conducta,

busca razones que justifican actos en vez de explicar conductas y reconoce la diferencia entre el «deber ser» y

el «es». 21

Con este enfoque, el sujeto que realiza el acto queda a salvo y lo que resulta decisivo es
el acto en si. Lo que prevalece son las razones o justificaciones para llevar a cabo un
acto en concreto. Lo decisivo es el acto, las explicaciones del mismo, y deja al sujeto que
lo realiza en un segundo plano. No se critica —en positivo o negativo— al sujeto, sino al
acto. La pretendida objetividad supera la subjetividad. La dificultad surge cuando el
profesional justifica el acto no en razon de si mismo, sino de la empresa. Sin duda, este
es otro enfoque de la ética empresarial.

Ideas clave

e La ética empresarial, si es é€tica, tiene que ver con hacer las cosas —lo que se
lleva entre manos— bien, lo mejor que se pueda y sepa.

e La ética estd fundamentada en la libertad y, por tanto, tiene que ver con la
libertad —valor de elegir— de cada quien, también de las empresas.

e La ética baja al terreno de una realidad concreta.

Preguntas para la reflexion
e ;Qué es la ética empresarial?

e ;Cuales son mis principios? ;{En qué se sostienen?
¢ ;Cuéndo fue la ultima vez que me paré a pensar?
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VALORES Y ETICA EMPRESARIAL

Si se miran al azar las paginas web corporativas de algunas grandes o medianas empresas
y se buscan sus valores, se podra comprobar como muchas de ellas los tienen similares.
La pregunta es: ;como es posible que empresas que compiten entre si coincidan en
alguno de sus valores o en mas de uno? ;Se pondran de acuerdo? ;Tendran cosas en
comun? Sinceramente, llama la atencion y resulta algo sorprendente. Seguro que al
respecto se pueden dar muchas explicaciones, pero hay una que por obvia, a veces, no se
tiene suficientemente en cuenta. Las empresas tienen caracter humano, las llevan a cabo
personas de carne y hueso. De hecho, la empresa es una organizacion humana. Y las
personas, como tales, tienen unos valores asi como las empresas tienen los suyos. Otro
asunto diferente es que unos y otras —profesionales y empresas— los hagan explicitos.
Este caracter humano de la empresa aproxima unas a otras aunque se diferencien por
infinidad de elementos como pueden ser, por ejemplo, el mercado donde operan, el
sector, el tamafo, su produccion, la facturacion, etc. El rasgo humano de las empresas
puede ser una posible explicacion de esos valores que, en muchas de ellas, son tan
similares. Parecen calcadas entre si. El factor humano es lo que, de alguna manera, hace
que sus valores puedan ser coincidentes. Forma parte de la condicion humana «valorar»
unas cosas frente a otras, situaciones, unas personas respecto de otras. Continuamente se
valoran determinadas situaciones, acciones, comportamientos y se podria afiadir un largo
etcétera, como se verd mas adelante con Diego Gracia.

En la busqueda de mejores resultados, para sobrevivir en el mercado en un mundo
tremendamente competitivo, las empresas dan valor y en ese «dar valor» y «valorar»
eligen y toman decisiones. No hay que olvidar que siempre hay una dimension ética junto
con otras posibles dimensiones, como la econdmica, la financiera o la comercial. Por eso,
tanto si los valores se hacen explicitos en la pagina corporativa para hacerlos mas visibles
0 como mera estrategia de marketing —como se les suele reprochar— como si no, toda
empresa desprende unas virtudes que son consecuencia de unas valoraciones iniciales
que acaban implantandose o no en la realidad de la empresa y de quienes tienen relacion
con la misma.

Aquellas empresas que publican en su pagina web corporativa su dimension axioldgica
lo que hacen es, inicialmente, una declaracion de buenas intenciones. Desde nuestro
punto de vista, aunque de entrada solo sea eso, una mera declaracion, tiene su mérito
porque el proceso de eleccion de unos valores determinados —los que sean— requiere
un esfuerzo, como poco, de clarificacion, ademas de tiempo y dinero y, si se afiade que
en su proceso de eleccion, se tiene en cuenta o se hace participe al personal en su
totalidad o en parte, mucho mejor atn.

Las empresas que han hecho el esfuerzo de poner negro sobre blanco sus guias de
comportamiento tienen ante si el reto de llevarlos a la practica de su quehacer diario si no

22



quieren que los valores elegidos se conviertan en papel mojado. El reto fundamental de
las empresas respecto a los valores es, pues, hacerlos realidad. Y para ello, el personal es
decisivo en esta cuestion. Por eso, si se ha escuchado y se ha hecho participe al personal
en la eleccion de los mismos se da un primer paso importante en su implementacion,
porque son los profesionales de la empresa quienes, en definitiva, los van a llevar a la
practica diaria. Los valores estdn en las personas; también los de la empresa, y si no es
asi puede haber, a corto o medio plazo, un «conflicto de valores». Por eso, hay tantos
autores que cuando se refieren a estos los colocan —con razon— en la cultura de la
empresa. La cultura es el lugar donde se manifiestan los valores de una empresa. En
palabras de Segarra:

La cultura de un colectivo se define a través de sus valores, es decir, de los criterios de decision prioritarios

que llevan a las personas a comportarse de una forma determinada y que, al final, se convierten en el caracter

o la personalidad de la propia organizaciéon y que hacen reconocible al colectivo.®8

El término cultura es interesante porque proveniente del latin® (cultura-ae), que significa
cuidar (curo), cultivo (cultus-us), cultivar (colo, colui, cultum). En este sentido, tal como
afirma Llano,® «la cultura es un avance del hombre hacia si mismo: un crecimiento
humano del hombre». La cultura en la empresa se puede entender como aquel marco de
referencia donde se muestran sus valores, los valores puestos en accion por todos los
integrantes de la compania. Para ello, cuidar a los profesionales va a ser decisivo en
cuanto que son «portadores» o «representantes» de los valores de la firma. Los valores
de la empresa se viven o se «respiran» a través de sus profesionales. Son ellos quienes, a
través de su quehacer diario, de su trabajo —independientemente de la funcion, posicion
o responsabilidad que se ocupe dentro de la empresa—, hacen viables o no los valores.

Las personas son portadoras de valores. Por eso se puede hablar de valores
personales, en tanto en cuanto atafien a la persona. El tema es dilucidar cudles son los
valores de cada uno. Para ello es importante pararse, en algin momento, y conocer qué
valores mueven a un profesional en concreto. Y vale la pena ponerlos por escrito por lo
que implica de reflexion y de clarificacion. También, si el profesional ha interiorizado
unos valores puede contrastarlos con los de la empresa. A su vez, si la firma los tiene
acotados, también podria seleccionar a su personal en base a los mismos. En algunas
compafiias ya es una realidad seleccionar al personal teniendo en cuenta sus valores.
También es cierto que algunas firmas (pocas, muy pocas) han decidido prescindir de
colaboradores porque, a pesar de obtener buenos resultados y alcanzar los objetivos
establecidos, no cumplian con los valores de la empresa.

Todavia no se ha dilucidado qué son los valores. ;Qué son, pues? La cuestion es
ciertamente sinuosa y estd llena de recovecos. Aunque parezca simple de contestar no lo
es. Cuando se intenta delimitar qué son, se escapan: son escurridizos. Pero con todo, si
se puede hacer alguna consideracion sobre ellos, aun a riesgo de equivocarse. La primera:
los valores suelen venir acompanados de calificativos. Los hay subjetivos y objetivos;
individuales y colectivos; personales, de empresa, sociales, democraticos, espirituales... y
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asi podriamos seguir hasta perfilar una lista casi interminable. También se podria hacer
uso de clasificaciones o taxonomias al respecto, que ya distintos autores han realizado.
Pero, ;qué se puede decir de los valores sin errar demasiado en el tiro? Nos apoyaremos
en algunos autores que, a mi entender, han enfocado muy bien esta cuestion tan
escurridiza. El primero es Francesc Torralba, filésofo y tedlogo, que nos ayudara a
encuadrar la cuestion desde un punto de vista vital. El segundo es Diego Gracia, que
viene del campo de la bioética, de hecho el primer campo en el que se abordaron con
profundidad cuestiones de ética aplicada que abrieron el camino a otras como la ética
empresarial. El tercero es Antonio Argandofia, que ha hecho aportaciones muy
sugerentes en el campo de la ética empresarial —proviene de la economia— y el cuarto,
Josep M. Lozano, que desde la filosofia y en contacto continuo con organizaciones y
empresas, ha dado una mayor profundidad a un tema —insistimos— aparentemente
sencillo pero que, realmente, no lo es tanto cuando se ahonda en él.

La segunda consideracion: los valores estan vinculados a la persona —a un profesional
— vy a la vida de esa persona. Segin O’Donnell, «los valores estan relacionados con todo
lo que es importante en nuestra vida».3! Los valores van con la persona. Con otras
palabras, los valores —si los hay, si se tienen— se llevan encima, puestos, alli donde se
va. Es un riesgo pero cabe que la persona —el profesional— cambie de valores en
funcién de donde esté y de lo que haga. Es un riesgo porque la persona es una —y unica
— aunque se mueva en distintos dmbitos o tenga distintas dimensiones. Torralba se
refiere a la persona como «una estructura pluridimensionaly y «plurirrelacional».22 En
cuanto a la primera, establece seis posibles dimensiones: la corporeidad, la interioridad, la
interpersonal, la ética, la historico-geografica y la metafisico-trascendente. Por su parte,
Tomas Melendo® desarrolla diez dimensiones de la persona, a saber: la dignidad, su
indole espiritu-corporea, la intimidad, la libertad, la apertura a la verdad, la capacidad de
amar, la singularidad irrepetible, su novedad y aportacion, la intimidad y trascendencia, y
su fin altimo: la felicidad.

De las dimensiones que establece Torralba, por razones obvias, nos interesa sobre todo
la ética, donde «la vida humana es autoconstruccion ética. No podemos vivir, al menos
humanamente, sin conducir de algin modo nuestra vida. Cuando obramos —y vivir es
obrar—, obramos con vistas a algo».®* Y ese «conducir» —guide— al que se refiere
Torralba, que nosotros diriamos lead —liderar—, dirigir la propia vida, también tiene su
aplicacion en la empresa porque —y es un segundo aspecto interesante de este pensador
— s1 «vivir es obrary, es en las «obras» que lleva a cabo la persona en la empresa donde
se manifiestan sus valores. Otro aspecto que vale la pena subrayar, siguiendo a Torralba,
es cuando se hace referencia a que la dimension ética conlleva una responsabilidad frente
al otro. «Eso» otro que pueden ser los compafieros de una unidad de negocio o
departamento, los subordinados, los directivos, etc., todos ellos en sus interrelaciones han
de responder entre si, han de ser responsables los unos frente a los otros —Ia teoria de
los stakeholders de Friedman, tan presente en muchas empresas en la actualidad—. La
dimension é€tica supone dar respuesta a las partes implicadas en la empresa tanto interna
como externamente.
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En cuanto a la estructura plurirrelacional de la persona, Torralba establece diferentes
tipos de relacion donde nos va interesar, sobre todo, la «instrumentalidad». En referencia
a la instrumentalidad, dice:

El ser humano es un ser instrumental; esto significa que tiene la capacidad de convertir en instrumentos las

realidades de su entorno. Un instrumento es algo que sirve para algin fin, es decir, es un medio para conseguir

un determinado objetivo.ﬁ

Lo unico que no puede ser medio para un determinado fin es la persona. Cierto es que,
como veremos, la persona hace uso de valores instrumentales, pero en si misma nunca
deberia ser un instrumento para conseguir determinados objetivos o fines. Ni siquiera en
términos de lenguaje y, por eso, aplaudimos a las empresas —cada vez en mayor nimero
— que dejan de referirse a sus profesionales como «recursos humanos» y, en todo caso,
se refieren a «humanos con recursos» bajo una direccion o departamento de Personas o
de Valores.

La razon fundamental para enfatizar en la persona que hay en cada profesional, a
pesar de lo dificil que es dilucidar qué es ser persona, se debe a que toda empresa, a mi
entender, es una organizacion humana o, si prefiere, con Pérez Lopez,2 «constituye una
clase particular de organizaciones humanas», aunque en algunas la humanidad parece
brillar por su ausencia a tenor de como tratan a sus empleados. Son empresas con un
modelo de funcionamiento mecanicista. Tratan a sus empleados como maquinas. Estan
en el siglo XIx.

Si se estd convencido de que una empresa es una organizacidon humana integrada por
personas, se deberd dilucidar, aunque sea brevemente, qué es la persona y, para ello, no
estaria de mas tener en cuenta la filosofia, la teologia o la psicologia. Robert Spaemann3Z
sostiene que «la persona es una fuente de imperecedero asombro. Nunca se entienden
del todo sus intimos entresijos». Y mds adelante: «El concepto de persona no sirve para
identificar algo como algo, sino que afirma algo sobre un determinado ser de una manera
precisa». Por eso nos parece tan importante que esa afirmacion, repetida durante tanto
tiempo en tantas empresas hasta el dia de hoy, bajo la forma de «las personas son
nuestros principal activo» o bien «las personas son nuestro “recurso” fundamental» deje
de ser una letania y se convierta en una realidad. Se deberéd saber quién es esa persona,
ese profesional en concreto, el «alguien» en palabras de Spaemann. Con el alguien se da
identidad a un profesional. Se le pone nombre y apellidos. Se le pone rostro.

Collins,*® en un libro que tuvo mucho eco en el mundo de la gestion, introdujo una
correccion a la afirmacion «Las personas son nuestro principal activo», que nos acercaba
a una cuestion de mucho interés. Sostenia Collins: «El viejo dicho “Las personas son
nuestro principal activo”, estd equivocado. Las personas no son tu principal activo. Las
personas correctas 1o son».2 La afirmacion tiene su enjundia. El reto es averiguar quién es
esa gente correcta para una empresa.

Si los responsables de una firma quieren situar a las personas, a sus profesionales en el
centro de la organizacion, lo primero que deberan saber es quién o quiénes son —uwho—
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esos profesionales que integran la empresa y no solo como —how— trabajan y qué
—what— saben hacer o en qué son competentes. Y decimos «no solo» porque,
habitualmente, se enfatiza el qué y el como y se olvida el quién: los profesionales. Ese
quién que, sin duda, se ird conociendo en la medida en que se desarrolle dentro de la
compafiia. Conocer a los profesionales es fundamental si realmente se los quiere poner
—y no solo de boguilla, porque es un lugar comln en las empresas— en el centro.

Es cierto que las personas pueden ser sencillas y complejas al mismo tiempo, y que,
como dice Marias, son «la realidad mas importante de este mundo, a la vez, la mas
misteriosa y elusivay ;2 todo ello lo aceptamos, y por eso uno de los retos fundamentales
de las empresas es conocer bien quiénes son sus profesionales. Por eso solemos decir
que «cuadrar un balance» puede ser complejo —no lo dudamos, que no se molesten los
directores financieros—, pero «cuadrar» a los profesionales de una organizacion tiene su
enjundia, y si no que se lo pregunten a los directores de personal o a los de «recursos
humanosy». Cada persona —como se dice corrientemente— es un mundo. Otro aspecto a
tener en cuenta es la relacion de modelo de empresa que se quiere tener —o que se tiene
—, lo que, ineludiblemente, deberd contar —fijense en el doble sentido del término—
con las personas. Pensar el modelo de empresa es pensar, también, en los profesionales
que se quieren para esta o que estan ya ahi para, precisamente, llevar a cabo la razén de
ser de la firma o bien pensar el por qué y con qué finalidad esa empresa esta en el
mercado.

Las personas, como las empresas, tienen unos valores que pueden ser explicitos o no,
porque tienen determinadas ideas y realizan valoraciones de todo tipo en un dia
cualquiera, la mayoria de poco calado. Esos valores —los que sean— forman parte de su
vida. Es en este punto donde se puede establecer otra consideracion —Ia tercera— en
torno a los valores: estan en estrecha relacion con la persona y con la totalidad de su
vida. Estan vinculados a su vida familiar, personal, profesional y social. Tienen que ver
con el vivir de cualquier persona, de cualquier profesional. Por eso nos parece tan
interesante la aportacion de Torralba cuando escribe:

Hay una intima relacion entre los valores y la manera de vivir. Los valores nos ayudan a vivir, a vivir con
mayor intensidad y profundidad nuestra cotidianidad, a asumir aquello que nos presenta la existencia diaria.
Los valores no son una huida por la tangente o una manera de escaparse de esta vida proyectando otra
diferente, sino todo lo contrario. Vivir es comprometerse a cada instante y los valores nos facultan para

discernir adecuadamente la calidad de nuestros compromisos vitales.&!

Los valores y la vida estan —o deberian estar— en estrecha comunion. Los que pueda
tener una persona son para ser vividos, para ser llevados a todos los &mbitos en los que
se mueve. Si no, se puede correr el riesgo de ruptura, de fragmentacion entre lo que se
piensa y se vive, entre los valores y la accion, en definitiva, entre los valores y la vida.
Solo se entienden encarnados en la persona y concretados en su vida diaria. En la
empresa, por supuesto que también. ;Por qué no? ;Qué impide a los profesionales llevar
a la empresa sus propios valores? ;Por qué cuesta tanto? ;Hay impedimentos? Si los
hay, ¢cuales son? ;Donde estan? ;En qué consisten? Son preguntas que hay que hacerse
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y contestar con calma, en cada empresa, cada cual.

Un segundo autor que nos va a ayudar a abordar la cuestion es Diego Gracia, que
proviene del campo de la bioética, si bien sus reflexiones en torno a los valores figuran en
dos obras de gran calado —Valor y precio2 y Construyendo valores—,% a mi entender,
magnificas. Retomando la idea del titulo de una de sus obras, lo primero que sostiene
Gracia es que los valores se construyen. Su afirmacion tiene sentido en la medida en que
los valores «pensados», «deseados» o «colgados» en una pagina web pasan a la
realidad, es decir, adquieren concrecion en la realidad de una empresa o en la persona del
profesional. Los valores se construyen en la vida de la empresa o de la persona. En
palabras de Gracia, «los valores se construyen al realizarlos y realizandolos se realiza
también el propio ser humanoy». Pero de la misma manera que los valores se pueden
construir, también se pueden destruir, en la medida en que ciertas formas de proceder o
de ser manifiestan contravalores® —si es que se acepta el término «contravalor» como
contrario o negacion del valor—. El profesional y la misma empresa puede desmoronarse
en la medida en que se aleje o no lleve a la practica sus valores.

Se puede decir de una empresa que puede tener o no valores, que puede escoger cOmo
funcionar a través de dimensiones axiologicas libremente escogidas. También se puede
decir que sin valores o con contravalores se va en contra de lo propiamente humano de la
empresa. Los valores en la empresa y en el profesional, si se entienden bien, son una
reiteracion. Los valores «son humanos» y los profesionales los tienen —o deberian—. Si
no es asi, la humanidad se pierde en el profesional y en la empresa. Como afirma Gracia:
«Construir valores no es opcional, sino una necesidad imperativa en el ser humano».%
Lo que nosotros planteamos es si en la compafiia no deberia pasar lo mismo en tanto que
realidad y organizacidbn humana. Por tanto, a pesar del esfuerzo —en tiempo, dinero y
personal— que pueda suponer, vale la pena, a mi entender, «poner valor a los valores».
Como sostiene O’Donell acertadamente:

Los valores no constituyen la decoracion de un edificio, sino sus cimientos. No se crearon para estamparlos
en grandes pancartas ni en bonitos carteles en las paredes, exhortando a los empleados a trabajar y
comportarse mejor. Hay que fijarlos en el corazon, lo cual, evidentemente, exige profundizar mas en la

reflexién y en la practica. La organizacién que vive sus valores y principios es realmente mas solida ante las

amenazas y estd mas preparada para aprovechar las oportunidades que surgen.2®

Si los valores son una realidad humana, si son constitutivamente humanos, hay dos
rasgos de nuestra humanidad que no pueden ser pasados por alto en relacion a estos.
Primero, los valores son «relacionales». Si el ser humano es un ser relacional, que se
relaciona con otros seres humanos, los valores en cuanto pertenecientes a lo humano
son, también, relacionales. También en la empresa. ;O no se establece en el trabajo una
auténtica red de relaciones a distintos niveles? ;No genera la firma una «agenda de
relaciones»? El segundo rasgo es la «dialéctica». Los valores, como los seres humanos,
«dialogan» entre si y, en muchas ocasiones, son fruto de una tension dialéctica entre
tesis, ideas u opiniones encontradas. Como resultado de esa tension, también dialogica,
se pasa a un estadio superior en la relacion o en los problemas. Dicho en plata, cuando
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dos valores se contraponen o colisionan entre si, buscar la mejor solucidn o respuesta
nos puede ayudar a solventar, a mejorar y a superar la tension propia de principios
confrontados.

Una segunda idea interesante de Diego Gracia es la que sostiene que hacemos
valoraciones continuamente. Se valoran profesionales, hechos, circunstancias, realidades,
comportamientos y, aun apura mas, se evalie: «Evaluar significa determinar con
precision el valor, lo que vale la pena, el contenido o estado de algo».2 Y creemos que se
hace constantemente, sobre todo cuando se pregunta para ir al fondo de una cuestion o
para conocer el origen de un determinado problema. En muchas ocasiones una pregunta
encierra una «evaluacion» porque se intenta calibrar, valorar un hecho o un problema
determinado para tomar una decision. «Evaluar es ponderar los factores de una situacion
a fin de tomar la decision mas correcta».® Y, en definitiva, se quiere tomar decisiones
¢ticamente correctas. Por ultimo, y en relacion a Diego Gracia, quisiera subrayar la
distincién que realiza entre valores intrinsecos e instrumentales, distincion que me parece
fundamental para ahondar en esta tematica en el ambito empresarial.

Por valor intrinseco se entiende aquella realidad o aquella cualidad que tiene valor por si misma, de modo que,

si desapareciera, pensariamos haber perdido algo importante, es decir, algo valioso.&2

Tienen «caracter definitorio» de una realidad; «no son, en principio, sustituibles, ni
permutables».? Por eso se afirma que la persona, en si misma, es un valor intrinseco y
que nunca puede ser un medio para nada, que por si misma es un fin.

Pasaria lo contrario con los valores mstrumentales, que son intercambiables y, por
tanto, no son definitivos. Los valores instrumentales son precisamente eso, instrumentos
para alcanzar algin objetivo o un fin. Por eso se dice que la persona no puede ser ni
convertirse en un instrumento para nada en cuanto tiene valor en si misma. Pero también
resulta acertada la afirmaciéon de Gracia cuando sostiene que «no hay nada que sea
“puro” valor intrinseco o un “puro” valor instrumental. Todas las cosas participan en
mayor o menor medida de ambos».Z Incluso la persona, aunque debamos matizar. Lo
que es incuestionable es que la persona tiene valor intrinseco en razon de su dignidad y
por todos los derechos que le corresponden en cuanto ser humano. Eso no se deberia
negar. Sin embargo, la persona en relacion a una funcion o posicion —en el caso de una
empresa— si tiene valor instrumental en tanto en cuanto «sirve» para alcanzar unos
objetivos o resultados. No se puede menoscabar, por ejemplo, la persona del director
comercial como persona, pero indudablemente, en su funcion como director comercial
serd «instrumento» para conseguir unos objetivos igual que el taxista nos «sirve» para ir
de un sitio a otro, aunque como persona deba ser respetada y valorada.

En esta distincion entre valores itrinsecos e instrumentales, Gracia realiza una
puntualizacion que, a mi entender, puede ser un elemento a considerar dentro de la
empresa. Sostiene Gracia: «la distincion entre valores instrumentales e intrinsecos esta en
la base de toda la teoria ética».Z2 Si; un primer paso en la empresa consiste en decidir qué
valores ha de llevar a la practica diaria. El segundo consistiria en discernir de entre los
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valores elegidos cuales son, esencialmente, intrinsecos y cudles extrinsecos. Si se lleva a
cabo este discernimiento, también se podra calibrar con mayor claridad en qué ética se
fundamenta su actividad empresarial. Seglin se entiendan unos y otros en la empresa, asi
se explicard una ética u otra.

El tercer autor es Antonio Argandofia. Este economista dedicado, entre otros, a temas
de macroeconomia y economia monetaria, ética econdmica y empresarial,
responsabilidad social corporativa y gobierno corporativo, ha tratado la cuestion de los
valores en varios de sus trabajos, entre los que destacan Algunas fesis para un debate sobre los
valores 0 Fostering Values in Organizations. En el primero desarrolla cincuenta y dos tesis y
finaliza con doce ideas para orientar el debate de los valores. Quisiera destacar algunas de
ellas, como cuando afirma que «los valores deben buscarse en las conductas» o cuando
sostiene que «tan importante como el didlogo sobre los valores, o incluso mas
importante, es el proceso de aprendizaje, desarrollo y cambio de los valores que debe
seguir a aquel debate».2 En el segundo, ya dentro de las organizaciones, caracteriza en
cinco puntos qué son los valores:

(1) Los valores no son la guinda del pastel, sino la estructura basica que sostiene el edificio. (2) Cualquier
manager que no los tenga en cuenta —ambos, los suyos y los de la gente— serd un mal manager. (3) Los
valores son parte de las competencias distintivas de una empresa y, por tanto, configuran su éxito a largo plazo
—aunque no sea necesariamente rentable en el corto plazo—. (4) Los valores que una empresa escoge son
esas competencias anclas distintivas que serdn fundamentales en delimitar su estrategia; ademas, uno puede
estar seguro de que dos empresas con diferentes valores seguiran distintos caminos. (5) Todos tenemos

valores, pero deben ser definidos, discutidos y usados; y una parte vital de este proceso es preguntarnos como

podemos fomentar ambos por dentro de los individuales y los de la organizacion.Z

El cuarto autor es Josep M. Lozano que en Efica y empresa,® La empresa ciudadana como
empresa responsable 'y sosteniblels 'y en EI poliedro del liderazgo, este tltimo junto a Angel
Castifieira,”Z ha abordado esta cuestion. Lo primero que sefiala Lozano es que valores y
ética estdn estrechamente relacionados y que «el discurso de los valores esta ligado al
discurso éticon.” Por tanto, que se da una correlacion entre valores y ética. Nosotros
diriamos que en la ética hay unos valores fruto de unos principios o unas ideas y que
estos suponen (o presuponen) una ética. Esta afirmacion se puede llevar tanto a los
valores personales —Ilos del profesional— como a los de la empresa. Cuando una firma o
un profesional aseveran que uno de sus valores es, por ejemplo, la «transparencia», ;no
tiene esta que ver con un principio o una idea respecto a como se han de llevar los
asuntos en la empresa o en el comportamiento profesional? O, ;cémo debe comportarse
la empresa respecto a, por ejemplo, los clientes en relacion con los productos? En este
estrecho vinculo entre valores y €tica, la dimension axioldgica empresarial pretende en
sus guidelines orientar la actuacion de los profesionales en su pleno desarrollo profesional,
lo que equivale a decir el desarrollo de la propia empresa.

La ética tiene caracter orientativo para animar, facilitar y empujar hacia unos
comportamientos éticos que faciliten el desarrollo integral de los profesionales. Como ha
sefialado, entre otros, Melé: «Lo propio de la ética es orientar el desarrollo humano.
Actuar bien es mejorar como ser humano, llegar a ser mejor persona».?2 Por tanto, los
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valores corporativos estan ligados a la ética organizativa. Si uno de los rasgos de la ética
empresarial es este caracter orientativo, de orientar la conducta de los profesionales para,
asi, orientar la de la propia empresa, hay una segunda cualidad de los valores y la ética
en esta ultima: el sentido. Valores y ética dan sentido a los profesionales y a la empresa.
Este «dar sentido» tiene un doble significado. El primero, sentido en cuanto direccion.
«En qué sentido vamos?» «;Cudl es la direccion a tomar?» «Hacia alli...», «Hacia
arriba... hacia la derecha...», entiéndase la metafora. Por tanto, la direccion que se lleve
es muy importante. En cuestiones de ética también la alta direccion desempefia un papel
decisivo. La palabra «sentido» tiene una segunda acepcion: la del para qué, la de la
finalidad. ;Con qué sentido se hace lo que hacemos? ;Con qué sentido se hacen las
cosas en una empresa? Si los profesionales de una compaiia encuentran un sentido —
profundo, con-sentido— de calado en su trabajo, en su posicion o funcion,
evidentemente, la empresa entra en una dimension de mayor humanidad. Se puede decir
que profesionales y empresas con sentido hacen de la actividad profesional una labor
plenamente humana. Como sostienen Ballvé y Debeljuh:

Para la mayoria de la gente, el trabajo constituye el &mbito de desarrollo de sus capacidades y el lugar donde
transcurre la mayor parte de su vida. De ahi la importancia de que esa tarea ofrezca un sentido de

trascendencia®® que vaya mas alld de una mera retribucion econémica o una simple permanencia en un lugar de
trabajo.&!

Encontrar, pues, sentido trascendente a través de los valores permite a los profesionales y
a la propia empresa humanizar su actividad. En la decision de qué valores escoger para
dar sentido —direccion— a la empresa y al trabajo de los colaboradores, si se facilita la
participacion de los mismos en su elaboracion, concrecion y posterior desarrollo, es un
win-win para todos. La empresa ha de facilitar sistemas y procedimientos que ayuden a
desarrollar los valores y la ética, si bien hay sistemas que resultan ser todo lo contrario:
son verdaderos obstaculos para el desarrollo de los valores y la ética. Porque,
efectivamente, es toda la empresa —toda la organizacion— la que ha de aprender a
desarrollar los valores ya decididos. En ética empresarial, siempre se estd aprendiendo.
Los valores no pueden quedarse «colgados» en la pagina web corporativa o ser una
mera declaracion de buenas intenciones. Han de ser dinamicos, es decir, se han de mover
a través de las personas y de la cultura de la empresa. Este proceso de desarrollo de
valores y de la ética supone un aprendizaje organizacional. Normalmente, tanto las
empresas como los profesionales tienden a fijarlos y, una vez hecho, si no se viven, si no
se ponen en practica, en la accion diaria, en lo que se hace cada dia, acaban muriendo,
convirtiéndose en papel mojado. Afirma Lozano: «Se trata de aprender a desarrollar
valores corporativos que incluyan la potenciacion de una mejor sintonia entre los valores
personales y los valores de empresa, de manera que resulte creible hablar de un proyecto
compartido». £ Evidentemente, en la medida en que los valores personales y los de la
empresa estan alineados, las cosas pueden funcionar mejor para todos. Si el proyecto es
compartido, beneficia a todo el mundo. Pero esto que se dice y se escribe tan rdpido, en
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el momento de su concrecion en el dia a dia hace aguas. La realidad es muy contumaz y
hay muchas sinergias que se deben modificar. No se puede olvidar que todo desarrollo
implica un cambio y que este, por pequefio que sea, suele provocar ciertas resistencias,
incluso mentales:

vemos que una de las mayores barreras desautorizadoras que existen es la mente. Después de afios de
estabilidad, cambio incremental o intentos fallidos de cambio, la gente puede interiorizar una creencia profunda
en que no es capaz de dar un salto. Tal vez no diga en voz alta «no puedo», pero en cierta manera lo piensa,

aunque no sea cierto.82

Para poder aprender, en ocasiones se ha de desaprender, lo que a menudo significa
cambiar el mapa cognitivo —y relacional— de la gente o salir de la «zona de confort», lo
cual no es nada sencillo. Una frase recurrente que se oye mucho en las empresas cuando
se pretende llevar a cabo lo que estoy describiendo es la que sigue: «es que siempre lo
hemos hecho asi». La clave, precisamente, esta en el hacer, en la practica. Cambiar el
hacer, las conductas, las mentalidades en el dia a dia es una tarea ardua y, normalmente,
de recorrido. Si en el fondo —en lo hondo— estan los valores y la ética, alin mas,
porque el subjetivismo —mejor, el «yoismo»— estd muy presente en la realidad social y,
por ende, en la realidad empresarial donde hay egos de la altura de un campanario. Ya
sabiamos que los valores y la ética no iban a ser una cuestion sencilla de llevar a la
realidad de las personas y de la empresa, pero, a pesar de su indudable dificultad,
pensamos que no se ha de renunciar a hacerlos «vivos», a llevarlos, a traer la ética a la
realidad de cada dia.

En el centro de toda esta cuestion hay dos elementos que entiendo como criticos: el
primero es el modelo antropologico de empresa. Como sostiene Lozano:

no deberiamos olvidar nunca que todo modelo de organizacién y todo modelo de gestion se apoyan en un

modelo antropologico; y que no solo se apoyan en €l, sino que, correlativamente, en la practica, potencian y

favorecen el perfil humano que mejor encaja en su concepeion de la organizacion y la gestion.34

Y si, se ha entendido bien: ;qué antropologia se pretende para nuestra empresa?

El segundo elemento es la practica. ;Qué se hace —qué hacemos— realmente en la
empresa? Alguien se podria preguntar: «;qué pinta la antropologia en la empresa?
(Como se vincula con la ética empresarial?». Vayamos, pues, a la antropologia. Si se
toma el sentido etimologico de la palabra, sabemos que esta se puede dividir en dos:
«antropo» y «logia». La primera hace referencia a anthropos, del griego «hombre», en
sentido genérico —tanto hombre como mujer— o, si se prefiere, en sentido adamico,
que integra al ser humano en su totalidad, a la persona. El segundo, logia, también
proviene del griego y se puede entender como «conocimiento» aunque también resulta
muy interesante su acepcion como «palabra». Aunque conocimiento y palabra estarian
intimamente unidas porque el hombre es un «ser de —con— palabra», en su doble
sentido, o, si se prefiere, un ser que habla y que, por tanto, puede conocer. Sin embargo,
hoy diriamos que es un ser que habla demasiado —una sociedad parlanchina, fertuliana—,
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donde curiosamente el silencio es, a la vez, (a)preciado y mas locuaz que nunca.
Parafraseando a Nietzsche, se vive con «demasiado ruido». También en la empresa hay
a veces demasiado bla, bla, bla, demasiado «Camara Café», mucha rumorologia, exceso
de ruido. Afirma Esquirol: «La murmuracion consiste en hablar en voz baja,
especialmente para quejarse de alguna cosa o alguien. Rumor y ruido de fondoy.&

Es importante, pues, pensar bien qué modelo antropoldgico se quiere para la empresa.
No tan solo saber «quién es quién» en ella, sino conocer a las personas que son y que
conforman —dan forma y, ;sentido?— a lo que se hace. «Dime qué haces y te diré
quién eres», dice el refran popular. Pues eso, exactamente eso... En el hacer, en las
practicas, estan insertos los valores de la ¢€tica de la persona y de la empresa. Por eso
Lozano, con razoén, afirma: «las empresas son lo que hacen» y «los valores remiten a las
practicas» . Hay que analizar bien, mirar con detenimiento, cudles son las practicas en la
empresa, si son efectivamente buenas o no lo son tanto. Este es un segundo elemento
critico en la cuestion de los valores y la ética empresarial.

(Qué puede facilitar que los valores y la ética sean, en primer lugar, compartidos por la
mayoria de integrantes de una empresa y después llevados a la practica de un dia
cualquiera? Si ya estan identificados —porque se han decidido y otorgan identidad—, a
la empresa y a las personas que la integran les salen siete términos que empiezan por la
letra «C», que estan estrechamente vinculados entre si y que, si son tenidos en cuenta en
la realidad cotidiana, pueden favorecer la practica de la ética empresarial.

Las siete «C» de los valores y la ética empresarial

Lo primero que hay que subrayar, una vez mas, es la conveniencia de que los valores
sean no solo conocidos por los integrantes de la empresa sino que, también, puedan ser
compartidos. Esa es la primera «Cx»: compartir. En la medida en que sea asi, los
colaboradores los pueden hacer «més» suyos o, si se prefiere, pueden «sentirlos» como
suyos y favorecer un mayor sentido de pertenencia. Hhacer coparticipes a los
profesionales de unos valores va en beneficio de todos. Y también porque colaborar
implica sumar, apoyar, arremangarse en circunstancias concretas.

La segunda «C» es la de la comunicacion. En el valor de la comunicacion nos
extenderemos un poco mas por su relevancia en la sociedad actual. En esta era de la
informacion, al decir de Castells,®? o en esta sociedad del «supuesto» conocimiento vy,
sobre todo, como describio Rifkin de la «accesibilidad»,®2 donde todo tiene que estar
abierto veinticuatro horas, los siete dias de la semana, la comunicacion es un factor
estratégico, fundamental, para cualquier empresa. La impresion es que esta critica
dirigida a la comunicacion no ha hecho mas que crecer en los ultimos afos y que lo
seguird haciendo. Es un tema de una enorme complejidad y que requiere de profesionales
que sepan como gestionar los distintos elementos que entran, comunicativamente
hablando, en juego. La realidad de las empresas es que un nimero cada vez mayor de
ellas incorpora a sus plantillas a profesionales expertos en comunicacién, o contrata
agencias de comunicacion para que lleven a cabo estas tareas o bien les ayuden en temas
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especificos cuando surge algin tipo de problema. Las mdas punteras las tienen
incorporadas al negocio y son un elemento estratégico de las mismas.

Como es sabido, la comunicacion tiene dos ejes fundamentales: la comunicacion
interna y la comunicacion externa; a partir de ahi se va ramificando en distintas
especificaciones o especialidades. En la comunicacion interna tenemos, por ejemplo, la
comunicacion a o de los empleados. Como ejemplo de comunicacion externa nos sirve,
por ejemplo, de qué manera nos relacionamos con distintos grupos de interés. Pero
también se podria hablar, por citar algunos ejemplos, de «comunicacion de productoy,
«gestion de crisis» 0 «comunicacion social». La comunicacion alcanza a toda la empresa
y segiin como se comunique hacia fuera la repercusion en la imagen o en la reputacion
serd una u otra. Cada uno de estos elementos que aqui solo se citan de pasada requiere
de profesionales especializados. Pero, ;como se relaciona la ética empresarial con la
comunicacion? Siguiendo la distincion entre comunicacion interna y externa, es necesario
indicar dos niveles. El primero: la comunicacién que se puede establecer entre dos
profesionales, por ejemplo, entre un directivo y un colaborador, o entre dos compafieros
de departamento o unidad de negocio. El segundo nivel es lo que la empresa quiere
comunicar a su publico especifico o potencial y al conjunto de la sociedad. En el primero
se estaria en el &mbito de la comunicacion interna; en el segundo, en la externa. En
ambos casos se debe tener en cuenta, siguiendo la distincion cldsica entre fondo y forma,
qué se comunica y como se comunica. Considerando ambos componentes —el qué y el
cOmo—, es crucial tener en cuenta un «Q&A»2 basico de la comunicacion.

Q&A BASICO DE LA COMUNICACION

El Q&A basico responde a las cinco preguntas que todo profesional tiene que tener
presente en la comunicacion «profesional a profesionaly —peer to peer 0 P2P—2 qué,
como, a quién, cuando y donde se comunica.

Comunicar con integridad

Qué comunicamos es el contenido de la comunicacion. Para el profesional que quiere ser
comunicativo y €tico, quizd sea la cuestion clave. Previamente hemos de tener muy claro
qué se quiere comunicar, pero como el contenido de la comunicacion siempre tiene su
origen en la persona que comunica, se hace muy dificill —por no decir improbable—
desligar el contenido de quien lo transmite. Aqui es decisivo el quién. ;Quién debe
comunicar? El profesional que por su trayectoria, por su manera de hacer en el dia a dia,
se ha ganado la confianza de sus compafieros y colaboradores tiene, de entrada,
credibilidad. La confianza es, pues, fundamental cuando hablamos de comunicacion. Si
esta existe podemos afirmar que el profesional se ha ganado la autoridad moral sobre su
interlocutor. Pero alin es mas importante la integridad. ;Por qué? ;Qué ha hecho ese
profesional para ganarse la credibilidad de otros? Con toda probabilidad, en su gestion
diaria, a través de su actuacion, de su manera de hacer, en diferentes ocasiones, habra
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enviado mensajes, gestos pequeios y actuaciones —algunas casi irrelevantes, otras de
mayor calado—, que han hecho factible ese principio de actuacion €tico que consiste en
reducir la distancia entre lo que se dice y lo que se hace. Filos6ficamente hablando, seria
la unidad del ser con el hacer: la persona entera, integra. O, de otra manera, si el ser es
veraz, se impone sobre el hacer. Porque primero la persona es, y después (se) hace. En
el ser se halla el hacer: «dime qué haces y te diré quién eres». No hay tal distancia
aunque nosotros, para entendernos, la establezcamos. Con palabras mas sencillas, lo que
uno hace demuestra quién es. Por eso son importantes las acciones, porque también nos
hacen —como— personas.

Si con las acciones se ha ganado la confianza de otros profesionales, es mucho lo que
se ha conseguido. Se ha demostrado ser un profesional de fiar. La integridad, que es
manifestacion de armonia entre el ser y el hacer, es fundamental para una comunicacion
P2P ética. Como escribe Solomon: «La integridad no es en si misma una virtud, sino
mas bien una sintesis de las virtudes que actian en conjunto para formar un todo
coherente. Esto es lo que llamamos, en sentido moral, caracter».22 Evidentemente, la
coherencia tiene en la honradez sus pilares basicos. Se dice de un profesional que es
integro cuando lo ha demostrado en el dia a dia y en distintas situaciones. Se ha ganado
la confianza de los demas. Los demas han visto, en su manera de hacer, una persona
honrada, coherente. No hay confianza sin integridad.

Comunicar en linea recta

La ventaja de comunicar en linea recta es que, si se hace asi, se convierte en un trayecto
de ida y vuelta. Muchos profesionales agradecen que les digan las cosas tal como son,
sobre todo si tienen la humildad e inteligencia suficientes para aceptar las sugerencias de
otros profesionales. La linea recta es un camino de doble sentido.

El como es el segundo factor a tener en cuenta. En el contenido de la comunicacion los
mensajes han de ser claros, directos, mas bien cortos. Han de ser claros porque tienen
que ser comprendidos por nuestro interlocutor. El como tiene que ver con el modo de
comunicar. Es responsabilidad de cualquier profesional pensar muy bien cémo decir las
cosas, la forma en que va a transmitir la informacion. Si el contenido es complicado, la
manera puede ser decisiva a la hora de reducir el posible impacto en nuestro interlocutor.
Por eso, tener preparado un Q&A es imprescindible. También lo es tener bien meditadas
y anotadas las ideas que se quieren comunicar. Quiza sea exagerado afirmar que «el
medio es el mensaje», pero la manera de comunicar las cosas revela a quien las dice. ;Se
puede fingir? ;Se puede simular? Supongamos que si. ;Por cuanto tiempo? La veracidad
es primordial en comunicacion. Y es bueno que sea asi en ambas direcciones: tanto para
el profesional que comunica como para quien recibe la comunicacion. El supuesto
contrario es dafilno para ambos. En comunicacion P2P el engafio no se sostiene por
mucho tiempo. Se puede vivir en el engafio, o ser engafiados, pero ;por cuanto tiempo?
Entre dos no hay camino mds corto que la linea recta. Aunque, en ocasiones, la
complejidad nos hace dar mil vueltas a un asunto hasta llegar al punto deseado. Es lo
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menos aconsejable por lo costoso, la pérdida de tiempo y esfuerzo. A veces el
profesional se encuentra en situaciones en las que comunicar resulta realmente dificil. Si
es buen profesional, si es ético analizard y revisara toda la situacion hasta el minimo
detalle. Buscard las condiciones imprescindibles para comunicar bien. Si no es ético le
sera indiferente como decir algo. Sencillamente, lo dird como se le ocurra, sin mas, sin
antes haberse considerar a quién tiene delante. El como expresa las buenas o malas
formas del profesional.

Comunicar a la persona adecuada o personas adecuadas

(A quién nos hemos de dirigir? Para ello, ;quién es la persona adecuada? El «a quién»
responde a una estrategia previamente planificada. En comunicacion, la estrategia es
basica. De otra manera, la comunicacion se convierte cada vez mas en factor estratégico
para las empresas® —Ia ética, también—.2 Si tradicionalmente la comunicacién en la
empresa ha sido un factor importante a tener en cuenta, hoy en dia se hace
imprescindible. Por eso se requiere que los profesionales posean habilidades
comunicativas y, por tanto, que sean ademas buenos comunicadores. En el terreno de la
comunicacion P2P, que un profesional tenga capacidad para comunicar es fundamental.

Comunicar en el momento preciso

Hallar el momento preciso no es solo necesario, sino primordial. También responde a una
prevision y planificacion previa. No puede ser de otra forma: encontrar el momento mas
favorable para transmitir la comunicacion, para decir lo que se tenga que decir. Saber
elegir el cuando es importante sobre todo en momentos de crisis. En este sentido, la
comunicacion de crisis, por ejemplo en situaciones de recorte de empleos, conlleva una
planificacion, un plan de comunicacion previo. En una situacion tan delicada, la
improvisacion puede producir un agravamiento de la situacion. Si, por ejemplo, se
anuncian despidos en visperas de Navidad, cuando las emociones y sentimientos estan a
flor de piel, es factible que esto tenga un efecto mucho mas negativo que si se realizase
en otra época del afio, aunque también podria haber alguien que conociese la situacion y
acusara a la empresa de hipocresia por dilatar el anuncio del despido.

Comunicar en el mejor lugar

La quinta pregunta que se ha de hacer el buen profesional es acerca del lugar. ;Dénde
vamos a transmitir la informaciéon? ;En el despacho? ;Dando un paseo corto? ;En una
comida? ;Tomando un café? ;En un hotel con una rueda de prensa? ;En una sala de la
empresa preparada para la ocasion? El lugar tiene que ver con el receptor o receptores de
nuestra comunicacion. El entorno elegido, en un grado u otro, va a tener influencia en la
forma en que el receptor recibe el mensaje transmitido.
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Si el profesional tiene en cuenta este Q&A bdsico, la comunicacion P2P serd mucho
mas eficaz. Con lo sefialado anteriormente, en la comunicacion entre profesionales ya
tenemos apuntaladas las bases de la comunicacion entre la empresa y la sociedad. Estas
han de tener raices éticas. Lo que se ha expuesto respecto al Q&A es aplicable, también,
para la comunicacion entre empresa y sociedad. Sin duda, puede haber matizaciones
pero, en lo basico, el Q&A que debe hacer una empresa es similar al que debe hacer
cualquier profesional. Sin embargo, en el caso de la empresa se van a enfatizar algunos
valores especificamente éticos que son fundamentales para que esa comunicacion entre
sociedad y empresa sea la adecuada. Sin priorizar cual de ellos es mas importante,
porque todos los son, se destacaran cuatro valores eminentemente éticos como la
credibilidad, la transparencia, la honestidad y la confianza.

La raiz etimolédgica de credibilidad nos lleva al latin credo, que significa creer. En una
estrategia de comunicacion, que la otra parte «crea» en los mensajes que se estan
lanzando es clave. La empresa ha de ser creible en la sociedad donde estd operando y,
para ello, si consigue transmitir honestidad, que lo que dice que va a hacer es lo que
efectivamente hace; que el producto que estd colocando en el mercado o el servicio que
esta ofreciendo es fiable, entonces, probablemente, serd creible para aquellos que
consuman su producto o utilicen sus servicios. La credibilidad se demuestra en lo que se
hace y de manera sostenida en el tiempo. Es entonces cuando la gente «cree» en la
empresa y «confia» en ella. Sin duda, en los ultimos afios, tras la crisis, uno de los
conceptos recurrentes ha sido el de «transparencia». Pero para que la empresa sea
creible, para que genere confianza en la sociedad tendrd que empezar desde dentro. Eva
Serrano, presidenta de la Asociacion Espafiola de Mujeres Empresarias de Madrid
lanzaba un reto: «Hace falta mas confianza, transparencia y democracia en el seno de las
organizaciones».2 Razones de caracter politico, social y econdmico han hecho que la
sociedad sea cada vez mas exigente respecto a la «transparencia» o la falta de ella. Las
empresas estan obligadas, por ley, a ser transparentes con sus operaciones. Por ejemplo,
la Comision Nacional del Mercado de Valores es el organismo encargado de la
supervision e inspeccion de los mercados de valores espafioles y de la actividad de
cuantos intervienen en ellos. También, en lo relacionado con el gobierno corporativo, en
aras a la transparencia de las empresas, la Directiva 2014/95/UE requiere de un mayor
nivel de informacion no financiera sobre lo que se denomina informe ASG. Como escribe
José Luis Fernandez:

Lo que se pide es dar cuenta en aquella triple instancia ASG, de los distintos aspectos: salud y seguridad,
utilizacion de energias renovables, emisiones de gases de efecto invernadero, gestion de la contaminacion
atmosférica, derechos humanos, corrupcion, sobornos y mecanismos para prevenir malas practicas, la
igualdad, la gestion de la diversidad, el didlogo social, el didlogo con las comunidades y los distintos grupos de
interés, el derecho a la informacién y consulta, los derechos sindicales...

Y acaba Ferndndez, «esto de la directiva sobre informacion no financiera ye como si me
llames aparte y nun me dices na».2 Es mucho el camino que queda por recorrer en lo que
atafie a la transparencia porque, ademads, son muchas las aristas o frentes que aclarar.
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Junto con el de la transparencia, hay otro debate: el del control por parte de la
Administracion o del Estado de la libertad de empresa. No se entrard en €l porque no
corresponde hacerlo aqui, pero si cabe indicar que la transparencia esta sujeta a ley y que
ademds hay organizaciones? que se preocupan por averiguar cual es su grado de
cumplimiento.

La tercera «C» es la de consistencia. En estos tiempos volatiles, al decir de Marina, o
«liquidos», como los calificaba el recientemente fallecido Bauman, el valor de la
consistencia lo consideramos fundamental para la ética empresarial. En la consistencia®®
esta presente la solidez de la empresa, que esta se asiente sobre cimientos firmes que
permitan su supervivencia en el mercado a largo plazo. Si se le exige a la empresa, jcomo
no se le va a solicitar a los profesionales que sean sélidos!2 Unos profesionales solidos,
¢ticamente hablando, son una garantia para la empresa. En ética no se puede ser
cambiante como una veleta en funcidn de como soplen los vientos o las circunstancias —
eso si, sin caer en rigideces— ni estar al albur de tiempos liquidos o gaseosos —con
perdon—; hay que mantener un rumbo firme aun sabiendo la dificultad que entrafia. Dar
bandazos es mal asunto. Es mucho mejor parar y ver qué hacer, qué direccidbn o queé
sentido tomar. En los tiempos que corren, donde todo parece nuevo —nueva politica,
nuevos liderazgos—, nosotros, con Savater, reclamamos para la ética empresarial lo
viejo: « Yo creo que en la ética estd todo inventado. Lo que hace falta no es inventar una
nueva ética sino cumplir la vieja, la antigua, con eso nos bastaria».!? Entonces se ha de
ver qué «vieja €ticay es esa que se quiere cumplir. Ahi hay una decision a tomar, por
parte de cada empresa, en funcion de su realidad y de su modelo. A mi entender, la
palabra clave es «cumplimiento» y, entiéndase bien, no como aquel profesor que, con
sarcasmo, decia a sus estudiantes: «jOjo con cumplimiento!... que cumplo y mientoy.

La cuarta «C» es la coherencia. Ya se apuntd su importancia cuando hablamos de la
comunicacion, pero que la empresa sea coherente, como el profesional, es un valor que
sirve de engarce con todos los demas. Si se es coherente en el decir y el hacer todo sera
mas creible y se habra generado mayor confianza por parte de todos.

La quinta «C» es la de consecuencia. Un valor importante a considerar es la
consecuencia o la repercusion de lo que una empresa o un profesional puede hacer o
dejar de hacer. De hecho, hay una corriente ética que pone su atencidn en las
consecuencias, la llamada «ética consecuencialista». Ya sea la ética de la empresa como
la del profesional, la conducta de cualquiera, por accion u omision, conlleva unas
consecuencias. Esta es la «C» que se quiere considerar. ;Qué consecuencias tendra, por
ejemplo, una decision que tome la empresa respecto a sus empleados? ;Qué posible
impacto puede tener en la sociedad? Se han de calibrar convenientemente las
consecuencias de conductas y acciones de cualquier profesional y de cualquier empresa.

La sexta «C» es la confianza. Si en lineas precedentes se decia que la crisis trajo la
transparencia como un valor para las empresas y la sociedad, otro de los conceptos mas
utilizados ha sido el de «confianza». Ha sido formulada en muchas ocasiones como
«cuestion de confianza», «pérdida de confianza», «recuperar la confianzay...
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Curiosamente, de este valor tan «intangible» todo el mundo sabe que requiere mucho
tiempo y largo recorrido para construirse y que, en cambio, se puede perder a la
velocidad de la luz y reconstruirlo o recuperarlo cuesta «Dios y ayuda». La confianza era
y es un valor intangible sedimentado en pequeios y grandes «comportamientos» en el
tiempo. Con la crisis que vino —y que todavia permanece—, también se podria decir
que es un valor tangible al que se le puede poner una cifra: seguramente la que ha
costado y nos esta costando esa «pérdida de confianza» fruto de la crisis economica de
los ultimos tiempos.

Nosotros diriamos con contundencia: poca broma con la confianza. Por eso, autores
como Guillén y Garcia-Marza, entre otros, han puesto la confianza en el centro de su
reflexion sobre la ética empresarial. Yo querria apuntalar esta idea volviendo a lo
especificamente humano. La confianza entre dos o mas personas tiene en su base un
componente relacional muy humano. Nosotros diriamos que la confianza se basa en la
relacion; por eso es tan importante saber como los profesionales se relacionan entre si y
como la empresa se relaciona con la sociedad. En funcion de como sea esa relacion, en la
misma medida se dard la confianza. Y ya se sabe: igual que hay buenas relaciones
basadas en la confianza, la desconfianza produce mucho dafio en ambas partes.

La séptima «C» es la de compromiso. En estos tiempos ya calificados como liquidos,
gaseosos o volatiles —inciertos—, parece que el compromiso esta al alza porque,
precisamente, es poco frecuente. En términos empresariales se suelen utilizar dos
conceptos similares aunque no idénticos: «orgulloy o «sentido de pertenencia»
(engagement), que en una traduccién «bruta», en el buen sentido de la palabra, seria «estar
enganchado» a la empresa, «querer» a la empresa, ser «corporativos» de corazéon y no
por obligacién. Cuando, a veces, se emplea la expresion «es muy corpoy», en referencia a
un profesional, se esta diciendo que «siente los colores» de la empresa, que esta muy
vinculado —;enganchado?— a la misma. ;Por qué decimos que el compromiso es poco
frecuente hoy en dia? Porque tanto la empresa como los profesionales, en esta liquidez,
permitasenos la ironia de doble direccion, se liquidan mutuamente. Con otras palabras,
quiza poco apropiadas, hay una cierta promiscuidad entre la partes o, si se prefiere, los
compromisos son débiles, soft, por ambas partes. Se suele ofrecer poco y se suele dar
poco. A medida que el profesional o la empresa tienen mayor peso, el asunto cambia y se
habla de «guerra» o «retencidn» de talento, es decir, de mantener profesionales
«valiosos». Entonces, las preguntas son: ;como hacer que sean fieles a la empresa?
(Como retenerlos? La respuesta de Mateos no tiene desperdicio: «el talento —bien
escaso y cada vez mas dificil de retener— deber ser cuidado por la empresa de la misma
forma que se cuida al accionista».l2 La ética empresarial no estd (tan) lejos de estos
temas.

Cada vez entendemos mejor que haya profesionales que se sienten satisfechos con su
retribucion y que busquen en la empresa algo mas, un plus en forma de proyectos, tareas
o funciones que les sean atractivas. Cada vez es mayor el numero de profesionales que
entiende que su trabajo ha de tener un sentido, los satisfaga, que la motivacion
econdmica es necesaria pero no suficiente y, cada vez se da un componente diferencial
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en la retribucion en forma de retribucion no tangible que es lo que se conoce como
«salario emocional». Retener el talento, o conseguir que los profesionales sean fieles a la
empresa, también estd vinculado a aspectos intangibles.

Ideas clave

e No podemos vivir humanamente sin conducir de algin modo nuestra vida.

e Los valores tienen que ver con la vida y con el vivir de cualquier profesional.

e Los valores no pueden quedarse «colgados» en la pagina web corporativa o ser
una mera declaracion formal de buenas intenciones. Han de ser dinamicos, es
decir, se han de mover a través de las personas y de la cultura de la empresa.
Los valores y la ética no pueden ser estaticos.

Preguntas para la reflexion

e ;Qu¢ entiendo por valor?
o ;Estan alineados mis valores personales con los valores de mi empresa?
e ;COomo me comuniqué la tltima vez que lo hice?
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:DIRIGIR O LIDERAR?

En un articulo ya clasico y muy citado de Zalenik (1968) —publicado en la Harvard
Business Review—, se preguntaba si los managers y los leaders eran diferentes. Y en respuesta
a su propia pregunta, establecia algunas similitudes y otras tantas diferencias que, de
hecho, venian a significar que, en algunos casos, si habia bastantes diferencias. Al final
de su articulo, haciendo mencion a Bert Lance, director de presupuestos de Jimmy
Carter y amigo del expresidente norteamericano, en un comentario retrospectivo, dijo:
«S1 algo no estd roto, no hay que arreglarlo», diria un directivo. «Cuando algo no esta
roto, es el unico momento en que puedes arreglarlo», es lo que diria un lider. Esta
pequenia distincion es interesante en la medida en que en apunta una diferencia en el
enfoque de uno y otro. Mientras el directivo estd mas en la gestion del dia a dia y
pendiente del futuro, el lider esta en el presente pero tiene la mirada en el futuro.

Otro reconocido pensador del management como Warren Bennis!2 ahondaba también en
esta cuestion. De los managers decia: administran, copian, mantienen, controlan, miran el
corto plazo, se focalizan en el como y el cuiando, aceptan el statu quo, hacen
correctamente las cosas. De los leaders sostenia: mnovan, son originales, desarrollan
confianza, miran a largo plazo, focalizan en qué y en el porqueé, desafian al staru quo y
hacen las cosas correctas.

Diferencias entre managers y leaders
segun Bennis (2000)

MANAGERS LEADERS
Administran Innovan

Copian Originales
Controlan Confianza

Corto plazo Largo plazo

Cbémo y cuando Qué y por qué
Aceptan el statu quo Desafian el statu quo
Hacen las cosas correctamente Hacen lo correcto

En otra de sus obras, Bennis afiadia: «FEl gestor tiene su punto de mira puesto en el dia a
dia; el lider tiene su punto de mira en el horizonte; el gestor es el clasico buen soldado; el
lider es su propia persona» .12 Se le podria discutir, sin duda, la diferenciacion que lleva a
cabo Bennis entre managers y leaders porque, seguramente, algunos directivos —con razon
— se verian reflejados en algunas de las caracteristicas de los lideres, y quizas algin lider
pudiera ver en las caracteristicas de los directivos algunas para si mismo.
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Ballvé y Debeljuh han realizado esta hipotética diferenciacion entre lider y directivo,
en mi opinidon de manera muy licida:

se puede ser muy buen directivo sin ser lider, impulsando a la organizaciébn con el uso de sistemas de
direccion. El liderazgo es una cualidad que se puede tener o no como directivo, e influira en la forma en que se
mueve o dirige la empresa. Dirigir y liderar hacen referencia a dos capacidades distintas. Dirigir implica
movilizar o empujar a la organizacion; en cambio, liderar se refiere a arrastrar. Para lo primero hace falta una
accion que utilice procedimientos gerenciales; para lo segundo son necesarias capacidades personales de
liderazgo. El proceso de liderazgo es el de una persona que «sefialay el futuro elegido para que la empresa
corra hacia él. La organizacion sigue a la persona y solo secundariamente —por arrastre— camina hacia el
proposito. El liderazgo no es obligatorio ni es «otro modo de dirigir», sino un elemento parcial del proceso que
sera mas necesario cuanto mayor sea el grado de cambio o ruptura. Ser buen directivo supone mover o
empujar. Para eso hace falta elegir bien el futuro, estructurar el equipo gerencial, establecer los debidos

sistemas de informacion y control, y «gobernar» los procesos espontaneos de la organizacion hacia el futuro

elegido. 124

El tema de los liderazgos, los lideres o «referentes» —como yo prefiero nombrarlos—,
ha sido trabajado desde tantos angulos, tantos enfoques y posiciones que resulta casi
inabarcable. Solo hay que hacer una pequefia busqueda a través de internet para ver la
infinidad de investigaciones, articulos, estudios, casos, etc., que abordan esta cuestion,
entre ellos algunos mios.l% En cualquier caso, si quisiera enfatizar tres aspectos de los
lideres y sus liderazgos. El primero, que el lider es una persona normal, de carne y
hueso. Con demasiada frecuencia se tiende a entronizar a los lideres. En segundo lugar,
la personalidad del lider puede influir en su manera de ejercer el liderazgo. La tercera, el
entorno que rodea al lider resulta critico para su liderazgo. Pero estos tres rasgos que
encontramos en los lideres, ;no estaran también en los directivos? Pues desde mi punto
de vista, si.

Los directivos también son personas de carne y hueso. La personalidad de un directivo
—como la de cualquiera— puede determinar su manera de dirigir. Y, efectivamente, un
directivo ha de tener en cuenta tanto el entorno interno como el externo. Pero lo cierto es
que algo esta cambiando. Los tiempos actuales nos conducen a liderazgos mas extensos,
plurales, compartidos. El singular del liderazgo ird desapareciendo paulatinamente.
Cuando se afirma que no hay lideres se estd haciendo referencia a un pasado que no
volvera porque ya se piensa en una manera de ejercer el liderazgo obsoleta, que ira
desapareciendo con el tiempo. Los tiempos no son los que eran, por eso Kellerman se ha
referido al «final del liderazgo»:

En un momento de la historia, cuando los lideres obviamente son tan débiles, o de alguna otra manera
relativamente incapaces, y cuando lo que ocurre en el mundo en su totalidad es tan obviamente consecuencial,

y cuando actualmente tantos seguidores no se sienten inclinados a seguir la vision tradicional del «lider», la

sugerencia de que todo él es importante, simplemente ha pasado. 120

Sin embargo, atin hoy en dia, cuando se habla o se piensa en lideres —yo mismo— se
piensa o se habla del «lider». Creemos que esta realidad, todavia presente, ira lenta pero
inexorablemente cambiando. Coincidimos con Kellerman en su apreciacion de que la
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vision tradicional del lider simplemente ha pasado.

Al retomar la pregunta de Zalenik «;Qué diferencia a directivos y lideres?», yo diria,
desde este punto de vista, que nada, porque sabemos que hay directivos que son lideres
y hay lideres que estan al frente de responsabilidades directivas. ;O un directivo no
deberia ser, también, un lider? Sabemos que hay lideres en la empresa que no son
directivos ya que a nadie se le escapa que, efectivamente, lo son por el «peso», la
«influencia», «la autoridad moral» ante los demds, aunque no tengan poder u ocupen
una posicion relevante en la empresa. Como también hay directivos que no son lideres vy,
en cambio, dirigen, gestionan personas y equipos eficazmente. Asimismo, estan los
liderazgos compartidos o equipos lideres. La realidad es siempre mucho mas diversa,
mas rica, mas compleja, y la de las empresas y los profesionales que trabajan en ellas
todavia mas. Pero si se entiende el liderazgo como una competencia, nosotros diriamos
que lo deseable es que los directivos también sean lideres.

Es mucho —jtanto!— lo que se ha escrito y se ha dicho sobre el liderazgo en
seminarios, jornadas, congresos, estudios, conferencias... y tantos los distintos modelos
o paradigmas'Z analizados que, probablemente, se necesitarian varias vidas para cubrir
una minima parte de lo escrito, mvestigado o escrito. Si no, busquen el término
«liderazgo» en cualquier buscador de internet. Desde mi punto de vista, tiene una razon
de ser porque el liderazgo —como la persona— nunca se abarca del todo y, ademas,
puede ir variando segun el contexto, momento social o histérico que se viva. La historia
del liderazgo como la de aquel libro de Michael Ende es una «historia interminable». Por
eso, no deja de ser apasionante y siempre estd en constante revision: re-vison, verlo de
otra manera, con otra mirada, desde otro prisma. La mirada puede ser poliédrica.

Ante tal tsunami de referencias sobre el liderazgo, lideres y sus multiples facetas,
dimensiones, caracteristicas, hace un tiempo quisimos afiadir una mas para resumirlas
todas: el liderazgo «sin apellidos». En el fondo, se quiso buscar lo basico, lo esencial del
liderazgo que, en nuestra vision, es la persona o personas —Iliderazgo compartido,
equipos lideres— que ejercen hacia otras u otras personas su funcion: colaborador,
equipo, departamento, unidad de negocio, empresa, institucion, asociacion, entidad,
organismo, sociedad. En fin... interminable. Puede usted, lector, seguir la lista hasta
donde quiera. Lo fundamental, a mi entender, es que el liderazgo lo ejerce alguien —
acuérdense de Spaemann— y hacia alguien o dlguienes, si se nos permite la expresion.
Otra vez, va a ser interesante averiguar qui€én es ese alguien que ejerce el liderazgo vy,
sobre todo, quiénes son esos dlguienes que viven ese liderazgo —el que sea— y de la
persona o personas que sean.

Hay una cuestion mucho menos tratada, que es la de los seguidores, aquellos que estan
bajo la orbita de un liderazgo, sea el que sea. Porque en una sociedad como la nuestra,
donde los profesionales estin —eso parece— cada vez mejor preparados, una pregunta
como la que se hicieron Goffe y Jones resulta punzante: «;Por qué he de ser liderado por
ti?» .12 Pero, en cualquier caso, lideres y seguidores son como dos vasos comunicantes.
O, dicho de otra manera, el asunto de los seguidores es importante porque es la otra cara
—el reverso— del liderazgo. Pero todavia hay una cuestibon que nos parece mas
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sugerente. Cada vez nos parece menos interesante hablar de liderazgo, liderazgos o
lideres y si de referentes, porque la perspectiva cambia. Parte de cualquiera de nosotros
y tiende a «mirarse», «fijarse» en otro. Si se responde a la pregunta de los referentes, de
hecho, se estd contestando la pregunta de aquel o aquellos que, libremente, son
referentes para nosotros: aquellos en que nos hemos fijado por equis motivos y, en
principio, cuentan con nuestro beneplacito. Si no es asi, si nos vemos obligados o
forzados entonces estamos hablando de (malos) jefes! o de algunas malas maneras de
dirigir.

Si se tuviera que elegir un liderazgo escogeria, sin dudarlo demasiado, el liderazgo
humanistal!l que, en el fondo, no es nada mas ni nada menos que tener en cuenta al otro
—cualquier integrante de la empresa— como persona, como ser humano, como sujeto
sobre todo de respeto y dignidad: estos son los dos pilares del liderazgo humanista.
También se podria hablar de su primo hermano, del liderazgo ético. De hecho, en la
bibliografia se puede encontrar el ethical leadership como una posible caracterizacion mas
del liderazgo. Asi lo han calificado, entre otros, Brown y Treviiol? y Kanungo y
Mendonca.ll3

Los referentes éticos

Hacer una minima parada en la vida para pensar, para respirar’# en la voragine de un dia
0 una semana, un momento de tranquilidad para ver qué se lleva entre manos y cémo,
quizas ayudaria a pensar cudles o quiénes son nuestros referentes. Un referente es todo
aquello que una persona busca para poder mirarse, nutrirse, orientarse... Referentes los
hay de muchos tipos. La mayoria los tenemos, pero normalmente estan poco explicitados
y, a la vez, son muy latentes. Un referente puede ser un medio —radio, prensa,
television— al que se sigue para estar informado. También puede ser alguien cercano,
como unos padres, un compaiiero de trabajo, o bien un personaje publico. Si al referente
se le afiade el atributo de «ético» hay que precisar un poco mas esta idea, aunque, en
principio, los referentes en los que fijarse lo son porque son éticos, pues si no no serian
referentes. Esta afirmacion, en principio, es mas clara en el caso de los referentes
personales, como los padres o un compafero de trabajo. En el caso de los medios,
podria ser mas discutible y se podria entender el seguimiento por afinidad ideologica,
aunque también podria ser por el supuesto contrario. Pero en principio, sostenemos que
si son referentes para nosotros es porque son €ticos por su manera de ser y hacer. Su
manera de proceder, de comportarse, tiene valor para nosotros. Son referentes porque
nos aportan inspiracion, orientacion, guia, modelo, ejemplo... Consideramos un ejercicio
saludable e interesante dilucidar cudles son nuestros referentes éticos y por qué razones
lo son.

. Se puede hablar de liderazgos éticos? Si, por supuesto. De hecho, hay abundante
bibliografia sobre el liderazgo ético. Gomez lo ve como un desafio de nuestro tiempo y
sostiene que es «imprescindible resaltar que dicho liderazgo responde sobre todo a un
compromiso moral, conscientemente sostenido con uno mismo y con los demaésy .13
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Sonnenfeld lo sittia en la perspectiva vital: «El liderazgo ético exige de cada persona que
clarifique lo que le importa en la vida, qué es aquello por lo cual estd decidido a tomar
decisiones sobre cosas que se hallen a su alcance...».11¢

Una aportacion que nos parece muy interesante es la de Ciulla,l porque sitiia la ética
en el corazon del liderazgo. «El liderazgo no es una persona o una posicion. Es un
complejo moral de relaciones entre la gente, basado en la confianza, en las obligaciones,
en el compromiso, en la emocion y con una vision compartida del bieny.

Se diria que solo hay liderazgo si late la ética, porque sin ética habria dictadores,
caudillos, gente que solo tiene poder. Los liderazgos auténticos tienen autoritas —autoridad
— sobre los demas y son estos quienes le otorgan el liderazgo. Tener poder® no implica
ejercer un liderazgo. Ante la pregunta recurrente de si Hitler fue un lider hay que
contestar que no. Fue un dictador, un tirano. Lo explica muy bien Woodruff cuando se
refiere a lo que un lider no es en sus cuatro «sintomas de la tirania»2: (1) tiene miedo a
perder su posicion; (2) intenta estar por encima de la ley; (3) no se le puede recriminar
por sus acciones y (4) no escucha consejos de ningin tipo. ;Los dictadores tienen
seguidores? Si, claro, tienen acolitos, gente que los sigue. Por eso hay quien sostiene que
son lideres, porque tienen seguidores. Pero para mi, para que el liderazgo efectivamente
lo sea tiene que guiarse por comportamientos que respeten escrupulosamente la dignidad
del otro, de las otras personas, porque ellas estan en el centro de la ética y la ética es el
corazdn de los liderazgos. Si no hay ética para nosotros no hay verdadero liderazgo. El
tema de los seguidores en el liderazgo ha sido poco estudiado, aunque son vasos
comunicantes uno y el otro. En el caso de los dictadores, la historia nos ensefia que son
sostenidos por mucha gente desalmada, atenazada ante unas circunstancias exentas de
cualquier atisbo de libertad o cegada ante una realidad despiadada.

([ Tenemos ejemplos de referentes éticos? La historia siempre nos trae a la memoria
algunos casos que estan en boca de muchos. No eran personas perfectas, pues tenian sus
defectos, se molestaban y enfadaban, cometian errores, como todo el mundo. Eran
personas normales, pero a la vez tenian un fuerte sentido de propdsito, con unos valores
internos o una espiritualidad muy intensa que los llevaba a actuar por y para los demas,
con un sentido de servicio que los trascendia a si mismos y que aunaba voluntades por
un objetivo comun. En seguida nos vienen a la mente los casos de Gandhi, Teresa de
Calcuta, Martin Luther King y, ultimamente, Nelson Mandela. A nosotros nos parece
que, en la actualidad, nos encontramos con dos lideres espirituales globales, el Dalai
Lama y el papa Francisco. ;Se podria decir lo mismo de algunos politicos o empresarios?
Cuesta algo mas. Pero si, estamos convencidos de que tanto en la empresa como en la
politica hay liderazgos «andnimosy, desconocidos para el gran publico, pero que desde
su responsabilidad o su posicion ejercen un liderazgo ético. Cada cual sabra, desde su
ambito de accion, de vida, quiénes son esos referentes éticos.

Hace tiempo tuvimos la oportunidad de escribir en torno a las «claves para un
liderazgo ético». Algunas de esas claves que ddbamos tenian una estrecha vinculacion,
como no podia ser de otra manera, con las siete «C» de los valores y la ética empresarial
descritas anteriormente. Recordémoslas: el compartir, la comunicacion, la consistencia, la
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coherencia, la consecuencia, la confianza y el compromiso. Todas estas «Cy» también
darian cuenta del liderazgo ético. Pero quisiéramos afiadir dos mas que tendrian que
acompafiar a un liderazgo ético. La «C» de conocimiento, si se quiere, desglosada en
dos: «competencia» y «capacidad». Escribiamos al respecto que un lider ético «es una
persona bien formada, preparada para llevar adelante una empresa». El conocimiento
aporta consistencia y competencia. La empresa sabe que, con su liderazgo, crecera. Esta
avalado por los resultados. No se cuestiona su capacidad. Si el lider genera dudas en la
gente por sus conocimientos y capacidad, el liderazgo empezara a resquebrajarse. Y si el
conocimiento es clave, reconocer que no lo sabe todo resulta fundamental. El lider ético
es humilde. Por eso busca colaboradores que, en determinadas areas, sepan mas que €l.
La conjuncién de conocimientos le lleva a alcanzar logros mayores. Es asi como el lider
¢ético se convierte en un auténtico «constructor de equipos».l2 Una segunda «C» es el
coraje. Esta cualidad la entendemos como algo fundamental. Deciamos que coraje es lo
que empuja a ir un poco mas alld cuando otros lo dejan estar. Coraje es decir «no» ante
situaciones que no nos parecen del todo correctas y no callar por mera conveniencia o
por simple adaptacion a una situacion mas comoda. El coraje tiene que ver, también, con
la presencia. El lider siempre esta ahi. Trabaja como el que més. No pide a los demas
algo que ¢l mismo no puede hacer. «Concreta su coraje en su esfuerzo diario, en su
empefio por salir adelante y obtener resultados satisfactorios para el conjunto de la
empresa».2! Esta cualidad del liderazgo va a las raices éticas!22 del mismo. Cuando hay
que enfrentarse o confrontarse ante lo correcto y se tiene el viento en contra o,
sencillamente, cuando hay que adoptar el silencio como respuesta, cuesta. La ética es
poner limites y los limites, en muchas ocasiones, consisten en decir «por ahi, no... por
ahi, nuestra empresa no pasa...».

Tal vez toda esta sopa de «C», se pueda concretar en tres «H» que serian el
sedimento de un liderazgo ético. La primera es la de honestidad. El liderazgo ético se
ejerce desde la honestidad. Honra y se honra de la persona que ejerce el liderazgo desde
un profundo respeto por y hacia el otro. La columna vertebral de un liderazgo ético es el
respeto absoluto por todas y cada una de las personas —profesionales— a las que se
lidera. La segunda «H» es la humildad. El liderazgo ético es humilde o no lo es. Humilde
en el sentido de que tiene los pies en el «humusy», en la tierra. Es un liderazgo practico
que se ajusta a una realidad para obtener resultados efectivos. La humildad tiene que ver
con la efectividad de los resultados. Es humilde, ademas, porque busca aquellos
profesionales que pueden coadyuvar a mejorar o a completar los propios limites o
carencias. La ultima «H», y no por ello la menos importante, es la de humor. Tener buen
sentido del humor, saber —tener el arte de— reirse de uno mismo y desdramatizar
situaciones que pueden ser, sin duda, complejas, es una grandisima cualidad. Y si lo
estiramos un poco mas, en la linea de este lider espiritual actual que gusta a tanta gente,
creyente o no, agnostica o atea, que es el papa Francisco, tener buen humor es un valor,
si, pero ain mejor es tener la fuerza de la alegria —como el papa Luciani (Juan Pablo 1),
llamado el Papa de la sonrisa, que tuvo un fuerte impacto en el mundo catélico a pesar
de la brevedad de su papado—. El liderazgo ético desprende el aroma de la alegria, y
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quita hierro en situaciones complejas. A veces desbloquea situaciones con un gesto
minimo, donde el buen humor esta presente.

Queremos cerrar este capitulo volviendo a la pregunta inicial. «;Hay diferencias entre
lideres y managers?». Es una pregunta que animamos al lector a contestar. Dado que se ha
hecho mencion al liderazgo ético, también quiero hacer un breve apunte de esos
directivos que deberian tomarse muy en serio el liderazgo ético si a la vez son lideres y
referentes é€ticos, pues los hay que ejercen en todos estos planos.

La ética tiene un poder que proviene de la autoridad moral. Este poder no tiene que
ver con la posicién o la funcidon que se desempena, pero si fuera el caso, se estaria
aludiendo a directivos ¢ticos. Blanchard y Peale en un libro breve —un clasico—
abordan esta cuestion, la del poder ético del directivo. Sefialan cinco principios del poder
ético en cinco «Px»: proposito, pundonor, paciencia, persistencia y perspectiva. La
primera «P» alude a cémo el directivo se deja guiar por la ética. Su intencién y su
comportamiento siempre se rigen por una actuacion ética, por la conciencia. Alvarez y
De la Torre!2 se preguntaban si hay empresas desalmadas. Yo me pregunto si no habra,
mas bien, profesionales y directivos desalmados. Trabajar conforme a unos determinados
valores otorga tranquilidad. Como mencioné anteriormente, dicen Blanchard y Peale que
«no hay almohada mas blanda que una conciencia tranquilay .2 Primero, claro esta, hay
que tenerla. Una conciencia bien equilibrada que en los momentos dificiles permita saber
discernir entre diversas alternativas. La segunda «P», la del pundonor, muestra una
dignidad y un orgullo bien entendido, aunque una buena autoestima también reflejaria
pundonor. Cuando un directivo tiene pundonor le es mas sencillo no tener que depender
en exceso de las opmiones de los demas. También se puede entender cuando se llega a
un limite y el pundonor te empuja més alld de ese limite. La tercera «P», la de la
paciencia, es la cualidad de aquellos que saben que ciertas cosas requieren su tiempo y
que no todo es «para ayer». Asociamos la paciencia con la laboriosidad, el cuidado y el
esmero. La cuarta «P» es la de la persistencia en los propositos e intenciones, sobre todo
cuando las circunstancias se vuelven adversas y aun asi se persiste en ellos. La tltima
«P», la de la perspectiva, significa saber tomar distancia pero no solo el dia que surge
una dificultad determinada, sino de modo habitual. Tomarse algo de tiempo para calibrar
bien en qué se estd metido ayuda al directivo a no perder el foco ético de lo que lleva
entre manos. Ademas, le supone ganar en tranquilidad. La perspectiva, cuando el ritmo
de actividad es muy acelerado, ayuda a ver con mayor claridad lo que la intensidad del
dia a dia no permite ver bien.

Ideas clave

e La realidad es diversa, rica, compleja y la de las empresas y los profesionales
que trabajan en ellas todavia mas.

o El singular del liderazgo ira desapareciendo paulatinamente. Cuando se afirma
que no hay lideres se esta haciendo referencia a un pasado que no volvera
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porque ya se piensa en una manera de ejercer el liderazgo obsoleta, que ird
desapareciendo con el tiempo.

e La columna vertebral de un liderazgo ético es el respeto absoluto por todas y
cada una de las personas a las que se lidera.

Preguntas para la reflexion
e ;CbOmo lidero?

e (Por qué he de ser liderado por ti?
o ;Cudles son tus referentes €ticos?
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LA ETICA Y LA TOMA DE DECISIONES

Como bien se sabe, cualquier persona, a lo largo del dia, toma numerosas decisiones. La
mayoria de ellas son de pequefia entidad, propias de la vida cotidiana, que van desde, por
ejemplo, qué ropa voy a vestir hoy, si voy a utilizar el transporte publico o privado, si
escojo entre un plato de pasta o una ensalada. La toma de decisiones forma parte del dia
a dia. Muchas de estas decisiones estan incorporadas desde hace tiempo, como rutinas,
porque un buen dia, por diversos motivos, se decidié hacerlo asi, como quien incorpora a
su alimentacion verduras y frutas con la finalidad de conseguir una dieta saludable y
equilibrada.

Cuando las decisiones diarias se trasladan al campo de la ética tienen otro cariz. Un dia
se decidi6 atenerse a unos principios y a unos criterios como fruto de un discernimiento o
de unas circunstancias vividas o experimentadas. Un profesional sabe qué principios y
con qué criterios ha de funcionar en su dia a dia. Todo ello forma parte de su ética
personal. La mayoria de las decisiones que se toman se hacen de manera casi
inconsciente, incorporadas como estan a los habitos de vida. Se piensa poco o casi nada
en ellas y son modificadas poco o minimamente: «hoy cogeré el coche en vez de ir en
autobus»; «hoy no comeré pasta, sino verdura». Pero no se podria decir lo mismo
respecto a la ética del dia a dia. «Hoy seré un poco menos honesto. Hoy me saltaré el
rigor que decidi seguir un dia en mis actuaciones profesionales». Sabemos bien que se
puede ser honesto, pero «ser un poco menos honesto» tiene dificil explicacion. Si un dia
se modifica un principio —porque solo va a ocurrir ese dia o una sola vez— es probable
que aquello que un dia orientd nuestra actuacion acabe modificdndose definitivamente.
(Pasara algo? No tiene por qué pasar nada, de entrada, solo porque ese principio no se
vaya a aplicar una vez, aunque a partir de ahi se corre el riesgo de repetir su
incumplimiento hasta modificarlo por completo. Otra cosa es que, en otro momento, por
diversas circunstancias y tras deliberacion y reflexion, se decida, de nuevo, cambiar de
principio o criterio aunque esta decisidn sea un poco arriesgada para la propia persona.
No se cambia de principio ni de criterio como de camisa o bolso. La persona esta sujeta a
cambios, y aunque sea algo sorprendente y poco habitual, se pueden cambiar los
principios y los criterios. «Por poder, se puede...». Sin embargo, lo realmente interesante
es tener incorporada la ética a las decisiones que tengan que tomarse; que esta esté
integrada en la decision. Claro que se pueden hacer consideraciones desde fuera de la
decision. Se analizan los componentes para tomar una determinacion —entre ellos la
ética— o se toma, y al final se ponderan las repercusiones éticas.

Las resoluciones que se toman afectan, también, al profesional o a la persona que
decide. Lo que se decide y se hace, nos hace. Sin duda, hay que tener calibrados todos
los elementos concernientes a la decision, como a quién puede afectar, incluidos aquellos
que toman la decision. El profesional «lleva incorporadas» algunas decisiones

48



previamente tomadas que le hacen funcionar con automatismos. Algunas de estas tienen
que ver con los valores y la ética, y son fruto de una deliberacion personal y de unos
principios por los que decide guiarse. Por ejemplo, toma la decision de ser integro en
todo su quehacer diario. Pero claro, en referencia a la é€tica, no es tanto lo que se decide
sino lo que realmente se hace, siendo conscientes de las dificiles circunstancias que, a
veces, puede conllevar la actividad empresarial. Cuando se critica a directivos o
empresarios no se suele tener suficientemente en cuenta la dificultad que lleva tomar
determinadas decisiones desde un punto de vista ético. La ética empresarial es un asunto
tan complicado como serio, aunque pueda no parecerlo y haya gente que se la tome a
mofa. Lo facil es cargar contra ella —los menos— o sacarsela de encima —Ia mayoria
—. Los matices o la escala de grises son mas engorrosos y en ellos reside la dificultad de
la ética. La ética estd en la gama de grises, en los matices, en los pequefios detalles que
sumados conforman un gran detalle. La ética empresarial tiene gradaciones en la
busqueda de la excelencia empresarial. Cada cual ha de saber en qué liga quiere jugar y a
qué esta dispuesto a comprometerse para alcanzar, también, la excelencia ética.

La toma de decisiones forma parte de la vida profesional y de la vida personal. Nos
disculparan la simplicidad, pero yo digo que, como las empresas —que nos perdone
Mintzberg—, hay pequenas, medianas y grandes decisiones. En la vida privada se puede
decir que casarse con alguien es una gran decisidn porque afecta a las vidas de quienes
asi lo deciden pues, como dice el dicho: «Casarse... uno no se casa todos los dias». Las
grandes decisiones tienen que ver con la magnitud, con la excepcionalidad o infrecuencia
y, ademas, con la repercusion de la decision en quien o quienes deciden. En la medida en
que la magnitud, la infrecuencia o la repercusion disminuyen, estariamos en medianas y
pequeiias decisiones.

Pongamonos en una situacidn empresarial extrema: el despido. Lo primero que hay
que contemplar, obviamente, es su legalidad. Pero también se puede decir que hay
despidos que, aunque son legales, son injustos. Por tanto, tendriamos un segundo
elemento muy proximo a la ética: la justicia. De hecho, uno de los grandes temas de la
ética esta relacionado con la justicia. O, dicho de otra manera, la justicia es un tema con
trasfondo ético porque afecta a las personas y a la sociedad. Por eso se procura la justicia
social. Evidentemente, despedir a alguien siempre es un mal trago para un profesional
que tiene una cierta sensibilidad humana. Lo es mas, sin duda, para quien es despedido
—y para sus compaieros que se preguntan: «/seré yo el proximo?» (el llamado
sindrome de supervivencia)—. El despido de una persona repercute en ella y en su
entorno mas proximo: familia y amigos. Por tanto, tiene un cierto impacto y, también,
una determinada magnitud. Si el que despide solo despide a esa persona, porque es un
unico caso, ;se podria hablar de una pequefia decision? Pues nosotros mismos nos
contradiriamos, porque el impacto en esa persona y en su entorno suele ser tremendo.
Pero se podria hablar, por parte de quien despide, de un caso aislado y asi zanjar el
asunto. Si el despido es fruto de un «ajuste de plantillay y en vez de ser uno, son diez,
cien, mil, etc., sin duda todo se magnificaria y se podria entender que es una «gran
decision» por el nimero de personas a quienes afecta. ;Serd una decision mediana si
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fueran ciento veinte personas o doscientas cincuenta las despedidas? Pues tengo dudas.
Se diria que la cantidad no hace la dimension de la decision, pero si, seguramente, su
repercusion. Por eso las grandes empresas se cuidan mucho de hacerlo desde la legalidad
e intentando llegar a acuerdos previos con los sindicatos. Este seria un ejemplo
conflictivo de lo que significa tomar una decision de este tipo en la realidad empresarial.
Es cierto que hay empresas que comunican muy bien todo el proceso, tanto interna como
externamente, y que, ademas, se preocupan por recolocar o dar una salida digna a los
despedidos. Pero, en este caso, ;tiene cabida la ética empresarial? ;Se puede despedir
¢ticamente? «Ni nos lo hemos planteado», dird mas de uno. O métase usted la ética
donde le quepa —con perdon—. No; la €tica en la concrecion de una decision no es un
asunto sencillo si, ademas, se quiere hacer bien y se tienen en cuenta todos los factores
implicados. No en grandes abstracciones o en buenas intenciones. No, la ética estd en lo
concreto. No nos engafiemos.

Etapas y dimensiones en la toma de decisiones

Mel¢ sugiere cuatro etapas en el proceso de toma de decisiones para tener una vision en
conjunto de la decisién a tomar y asi acertar éticamente. La primera es la «formulacion
del problemay». Hay que delimitar muy bien el problema, saber realmente cudl es. A este
primer paso es importante dedicarle todo el tiempo que sea necesario. Averiguar y
dilucidar cudl es y no confundirlo con un derivado del mismo es crucial para las
siguientes fases. La segunda etapa consiste en «fijar una meta u objetivo a seguir». De
hecho, es lo que se pretende con la decision y lo que intenta quien ha de decidir. Es el fin
de la decision. En tercer lugar, «generar posibles alternativas». Para ello hay que tener
«conocimiento y experiencia» € «imaginacion y creatividad». Como el conocimiento, la
experiencia, la imaginacion y la creatividad siempre son limitadas, recurrir a personas
diferentes con, por ejemplo, diversos conocimientos o experiencias, puede ser de ayuda a
la hora de tomar decisiones, sobre todo si el problema es «complejo». El cuarto
momento es el de «analisis y evaluacion de alternativasy. Hay que poner encima de la
mesa las posibles alternativas, analizar cada una con detalle y ver las consecuencias que
cada una de ellas tiene, su viabilidad, eficacia y eficiencia de las mismas. La sexta etapa
es la «eleccion de una alternativa». Una vez vistas las alternativas hay que elegir por cudl
decantarse. En ocasiones, como sefiala Melé, una decision puede consistir en no hacer
nada o decidir una combinacion entre varias. La siguiente etapa es la «implementacion de
la acciony». Para ello es necesario un plan de accion y, en tantas ocasiones, ese plan de
accion 1rd de la mano de un plan de comunicacion, sobre todo si la empresa tiene un
cierto tamano. Habra que ver la manera en que se lleva a cabo la accion o las acciones a
implementar y, por otro lado, el fiming oportuno para realizarlas. En esta fase, la via
correcta de llevar a cabo las acciones entra de pleno en la ética, y encontrar los fempos
precisos ayudard a que la implementacion tenga éxito. La tltima etapa es la de
«evaluacion de resultados». Se ha de revisar el proceso de arriba abajo y, también,
verificar y reflexionar acerca de los resultados obtenidos, para calibrar si hay aspectos de
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mejora que incorporar como aprendizaje para una decision similar que se pueda dar en el
futuro. Estas siete etapas del proceso en la toma de decisiones se pueden sintetizar en
tres: deliberacion, decision y ejecucion.

El mismo Melé se refiere a cuatro dimensiones en relacion a la toma de decisiones: la
dimension instrumental, la relacional, la interna y la dimension ética. La primera se
refiere a los resultados empresariales que se quieren alcanzar al llevar a cabo determinada
accion. La segunda no pierde de vista a las personas afectadas por la accion a emprender
o, de modo mas general, a los grupos implicados en la empresa y a los cuales puede
afectar la accion a realizar. La tercera dimension contempla los aprendizajes internos —
emocional, evaluativo, operativo, moral— fruto de la accion. La dimension ética, la que
especialmente nos interesa, «hace referencia a la evaluacion ética de la alternativa elegida
y de la intencionalidad del agente al decidirse por ella» .22 Se mira con lupa la alternativa
elegida dentro de los parametros de la ética, desde la intencionalidad de quien toma la
decision hasta la decision misma. Tomar decisiones es complicado. Por eso hay
profesionales que, a pesar de tener responsabilidades, son alérgicos a las mismas,
escurren el bulto o «se las colocan» a otros. Si en la decision se tiene en cuenta la ética,
peor me lo ponen. Por ello se mantiene que, decidir, también con ética, no es un asunto
baladi. Y no todo el mundo quiere ni tiene la predisposicion a hacerlo, ni tampoco el
caracter ni la formacion para ello. Buena parte de la ética de la empresa se juega en las
decisiones que se toman para la misma por y para los implicados. Lo que define a un
directivo o manager son las decisiones que toma y a un buen directivo cuando las toma
contando con la ética y desde la ética. Facil, muy facil de escribir o de decir, pero mucho
mas complicado de hacer realidad en el acontecer diario de una empresa.

Ideas clave

e La toma de decisiones forma parte de la vida profesional y de la vida privada.
e [a ética, en la concrecion de una decision, no es un asunto sencillo.
e Lo que se decide y se hace, nos hace.

Preguntas para la reflexion

¢ Ala hora de tomar una decision, jtiene en cuenta la ética?

e La ultima decision que tomo /abriria sin problemas —sin sentir vergiienza— el
telediario?

¢ Y sila decision no es ética, ;/qué hace?
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TOMA EL DINERO Y CORRE: DE INTEGRIDAD, HONESTIDAD Y ETICA

Seguramente muchos recordaran aquella pelicula de Woody Allen que llevaba por titulo
Toma el dinero y corre. Si se analiza la crisis econdmica y financiera que se icia en el afo
2008 y que llega hasta nuestros dias, y que, por efecto domind, trajo otras crisis como la
political2® o la social,’2’ y tras haber hecho todas las consideraciones de cardcter
econdmico, pensamos que, en el fondo, habria que hacer también un analisis €tico: ;qué
fall6 desde la perspectiva ética para que se desencadenara esta crisis econdomica?

Se puede tomar el producto financiero que se quiera, como las hipotecas subprime, o el
hundimiento de Lehmann Brothers que, frecuentemente, se sefialan como dos de los
desencadenantes de la crisis. En estos casos suele haber tres factores decisivos que hacen
que —junto a un «mal» negocio (recuérdese lo que Solomon dice) y una pésima gestion
— se produzcan descalabros de este tipo. Estos son: el factor sistémico, el factor
organizativo y el factor humano. En términos parecidos, Lozano!2¢ se refiere al sistema, a
la organizacion y al individuo.

El primer factor es el sistémico. Recordemos, una vez mas, que una empresa es una
organizacidbn humana. Por tanto, es una organizacidbn que habitualmente tiene unos
procedimientos establecidos, unos protocolos —si se quiere— para actuar conforme a
ellos. Pero surgen algunas preguntas: ;Y si fallan los protocolos? ;Y si los procedimientos
no son los correctos? ;Qué pasa con un profesional que quiere actuar €ticamente pero ve
que los procedimientos a seguir no son los correctos? ;Qué procedimientos se seguian,
por ejemplo, en Lehmann Brothers? ;Eran los correctos? ;Qué pudieron hacer los
profesionales al respecto?

Sabemos bien que toda empresa tiene un sistema de funcionamiento y que la empresa
puede ser entendida sistémicamente. ;Qué pasa si falla el sistema aceptado por todos de
manera casi inconsciente, en el que todos se mueven, el que todo el mundo sigue? ;Qué
pasa si, ademads, es visto como algo normal y no se puede ver de otra manera salvo por
algunas voces discordantes, criticas con el sistema, que son expulsadas del mismo? Y el
resto suelta esa frase hoy tan extendida por todas partes: «Es lo que hay» —que denota,
obviamente, resignacion y conformismo—. Entonces, ;qué sucede? Los sistemas, como
los procedimientos, pueden ser nada o poco éticos o desfavorecer actuaciones éticas
dentro de la empresa. Hay procedimientos y sistemas que dificultan cualquier accion o
conducta €tica en la empresa. Decir «no» o «basta» al sistema dentro de una empresa ha
sido, tradicionalmente, mal visto. De otra manera, solo la empresa —factor organizativo
— que tiene una cultura abierta a la participacion, y que es dialdgica, que establece
tiempos y lugares para poder dialogar, puede atender las criticas positivas 0 mejoras —
segin como se mire— hacia un sistema poco o nada ético. Si el sistema no favorece la
ética, esta realidad ;disculpa a sus integrantes? Lo que si parece indudable es que quien
acepta lo que hay, dificilmente va a moverse para modificarlo. El conformismo implica
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paralisis. Unos profesionales conformados dificilmente van a hacer crecer a su empresa.
Una empresa conformada acaba muriéndose por malsana autocomplacencia.

El tercer factor, como he intentado subrayar en lineas precedentes, es, a mi entender,
el decisivo: el factor humano. Al final siempre hay una persona, un profesional que lleva
a cabo una accion determinada, como ofrecer y vender una hipoteca, arrastrado por el
sistema —de acuerdo— porque asi se lo exigieron o por mil motivos que se puedan
justificar —todos los que se quieran—, aunque se pueda arrugar el cefio ante una
situacion de tal calibre. Siempre cabe la duda de si se podria haber hecho algo més u otra
cosa. En la condicion humana estd, también, la posibilidad de ser corruptible. No se
entrara en la cuestion de si toda persona tiene un precio o no, pero si sabemos bien que
el ser humano puede ser codicioso y ambicioso en exceso. Respecto a la ambicion, es
curioso ver como en nuestra sociedad se ha convertido en un lugar comun, y que esta se
admite «siempre que sea una ambicion sanay». Se puede entender en la medida en que
esta puede ayudar a un profesional a mejorar su posicion en la empresa. Pero claro,
(donde situar los limites para que esa ambicion siga siendo sana y no caiga en una
ambicion enfermiza o insana? Una ambicidbn desmesurada puede conducirnos a
actuaciones alejadas de toda ética. Por tanto, la ética puede ser una cortapisa para la
ambicion desbocada siempre que el profesional o la empresa en su conjunto tengan
medianamente claro donde estan los limites. Estos se pueden reglar en codigos —como
se vera mas adelante— pero no son garantia de mesura para una ambicion insana. Es
mas, algunas de las compafiias que han cometido fechorias de todo tipo en los ultimos
anos tenian cédigos éticos de conducta y de comportamiento interno y externo hasta en
el techo. Y a pesar de eso, los desmanes se produjeron.

Junto a la ambicion, la codicia ha estado presente en las actuaciones de estas empresas
que se hundieron y de los profesionales que las integraban. El Diccionario de la Lengua
Espafiola define la codicia como «apetito desordenado de riquezas».’2 Asi mismo,
también la define el Diccionario Ideologico de la Lengua Espafiola en su primera y
segunda acepciones, como «deseo vehemente» .2 Los términos «apetito» y «deseo» de
la mano de un «desordenado» afan de riqueza explican muy bien la codicia. Una vez
dentro de una rueda de codicia y ambicion, algunos profesionales no ven su final hasta
que la realidad, siempre tan contumaz, los acaba poniendo al descubierto, a ellos y, por
ende, a sus empresas, con un coste muy elevado —como se ha visto en la reciente crisis
— para miles de personas en diferentes paises. La codicia y la ambicion de algunos se
lleva por delante a muchos otros. Puede que hayan quedado olvidados por como se
precipitan los acontecimientos, pero ;recuerdan los casos de Enron o de Parmalat? Son
ejemplos de lo que puede hacer una gestion nefasta, sin ética, acompanada de una
ambicion y una codicia desenfrenadas.

No se debe entender la ética como un corrector ni como la cortapisa de algo, y
tampoco como aquello que exigir cuando todo se desmorona. No creemos que la ética
empresarial tenga que ir por esos derroteros. Creemos en la educacion desde las etapas
iniciales, con todo su recorrido, hasta llegar a las empresas. Y también en una formacion
permanente de los profesionales para seguir mejorando, perfeccionandose y para hacer
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una sociedad maés justa y libre. A la ética empresarial le corresponde acompaiiar, facilitar
y, en todo caso, orientar o sugerir a empresas y profesionales concretos en circunstancias
especificas. No se trata de juzgar a nadie; para eso estan las leyes y los tribunales. Se
trata de honestidad, del deber y de un conocimiento en permanente actualizacion, donde
los interrogantes acucian y donde, desde de la integridad, se aporten elementos que,
quizas, en el fragor diario de la empresa, son dificiles de abordar. Tal vez la honestidad y
la integridad sean buenos antidotos para la codicia y la ambicion.

Garralda se plantea el significado de la integridad dentro de la empresa, y se pregunta:
«;Ser integro es un comportamiento racional para un empleado en todas las
ocasiones?».2 Es interesante la cuestion porque, a mi entender, pocas veces la ética
empresarial es de todo o nada, de blanco o negro, sino de gradaciones. El calificativo de
«intachable» pone el acento en la excelencia del profesional en su nivel maximo. Por
nuestra propia condicion, seguramente seria muy complicado encontrarse con un
profesional 100% intachable, aunque si hay quienes se pueden aproximar porque son
profesionales integros, y como dice el Diccionario, rectos. Por lo tanto, la rectitud y la
integridad estan en las antipodas de aquellos corruptos, codiciosos y ambiciosos, alin mas
lejos si se entiende como Solomon: «La honestidad, simple y llanamente, significa decir
la verdad» .22 Ya sabemos cuan dificil es decir la verdad, y no digamos ya toda la verdad,
a pesar de que, como dice Frankfurt:

Nuestro éxito o fracaso en cualquier cosa que emprendamos, y por tanto en la vida en general, depende de si
nos guiamos por la verdad o de si avanzamos en la ignorancia o basandonos en la falsedad. A su vez, esto
depende, fundamentalmente, de lo que nosotros hagamos con la verdad. No obstante, sin verdad estamos

destinados a fracasar antes de empezar. En realidad no podemos vivir sin verdad. La necesitamos no solo para

comprender cémo vivir bien, sino para saber cémo sobrevivir. 132

Enfrentarse o decir la verdad tiene, para segin qué profesionales y en segin queé
circunstancias, su dificultad. No es una excusa, es una realidad. Se hace una pelota de
ocultacion, de mentira, de falsedad, que crece como una bola de nieve que va rodando
montaia abajo, y que no hace sino aumentar y que se convierte en un proceso muy
dificil de parar, hasta que se estrella contra algo.

Es probable que un profesional integro y honesto sea un profesional ejemplar. Puede
que el término ejemplaridad esté algo caduco, a pesar de que Javier Gomal* lo ha
puesto, de nuevo, sobre la mesa del debate publico, aunque todavia hay a quienes, desde
una lectura del pasado cargada de connotaciones morales, les resulte un concepto que se
les puede atragantar. ;Eran ejemplares los maximos responsables de Lehman Brothers?
(Eran honestos? ;Eran integros? No, no lo eran. Lo supimos, claro, a posteriori. ;Se
podria haber hecho algo a priori? En cuanto al comportamiento de los individuos,
probablemente no. En referencia a posibles controles o regulaciones, a pesar de que
obviamente ya los habia, seguramente si. Fallo el sistema, fallaron los procedimientos,
fallaron los profesionales y quienes mas fallaron, por supuesto, fueron quienes tenian
mayor responsabilidad, los dirigentes de estas empresas, que fueron un fiasco.
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Los antidotos para la ambicién y la codicia

Un ambicién insana y una codicia desmesurada pueden arrasar con mucha gente y con
algunas empresas, por muy grandes o poderosas que puedan parecer en un momento
historico determinado. La historia reciente nos ha mostrado algunos casos significativos.
En nuestro pais, el mas flagrante es el de Caja Madrid —no utilizo su denominacion
actual por consideracion a sus actuales responsables—. Pero también tenemos el caso del
Forum Filatélico. En el ambito publico, la llamada trama «Gtirtel», los ERE de Andalucia,
la «Punicax», etc. Casos que, a la hora de escribir estas lineas, todavia estan dirimiéndose
en los tribunales. En un indice presentado por Transparencia Internacional acerca de la
percepcion de la corrupcion, Espafa caia a su peor puesto, hasta ocupar el lugar 41 entre
176 paises.3

Casos de empresas privadas, publicas, personas privadas con responsabilidad,
personas con responsabilidades publicas, politicos, empresarios, ;qué se puede aprender
de todo ello? La tentacion lleva a querer dar una vuelta de tuerca a la regulacion, a los
procedimientos, a los controles de todo tipo por distintos organismos o instancias. Se
puede apretar mas a todo el sistema, con mayor control y vigilancia, aunque no sabemos
si ese es el camino a seguir. {Qué queda entonces? Desde mi punto de vista, junto con la
educacion queda volver a la persona concreta, con nombre y apellidos, a cualquiera de
nosotros, y a nuestra imperfecta humanidad, donde residen la codicia y la ambicion.
Queda aprender de la historia e intentar no volver a cometer los errores que se
cometieron en el pasado, aun sabiendo que errar es humano y que en nuestra condicion
anida también el antidoto contra la ambicion y la codicia desmesurada. ;Por qué
necesitamos integridad y la honestidad? Porque son dos pilares en los que fundamentar el
comportamiento de la persona y en la conviccidn de que, si ambas estan bien enraizadas,
pueden ayudar a combatir las malsanas codicia y ambicion.

(Como entendemos la integridad? ;Cémo la honestidad? La integridad hace referencia
a lo que no carece de ninguna de sus partes. Por ello se dice que las personas integras
son «enteras», sin dobleces ni intenciones ocultas. La mtegridad es la cualidad de la
persona integra. La hipocresia seria lo contrario de la integridad. La integridad de un
profesional se demuestra cada dia en las circunstancias normales de trabajo. Es cierto
que los profesionales, en su quehacer diario, se enfrentan a situaciones adversas que los
colocan frente a posiciones delicadas. Entonces es cuando la entereza propia de las
personas integras les permite salir airosas de las mismas. No se debe entender la
integridad como algo monolitico, cerrado, sino mas bien al contrario: la integridad es
propia de las personas asentadas en una libertad que les hace ser ciertas, afectuosas y
flexibles, tal como sefiala Solomon:

La integridad presupone apertura, afecto y flexibilidad y, no es de sorprender, una organizacion o una

corporacion que tiene integridad estd compuesta por individuos sin prejuicios, independientes, aunque

cooperadores y afectuosos, no clones rigidos y farisaicos.13¢

Y como el mismo Solomon sostiene, en adelante las empresas no solo tienen que
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demostrar su rentabilidad sino también su integridad. Porque la integridad, que se cuece
en el interior de la empresa, gracias entre otros a sus profesionales, repercute en el
exterior, donde se consigue que la sociedad considere a esta integra o todo lo contrario.
La itegridad se resuelve en algo tan sencillo de decir como complicado de hacer, que
consiste, ni mas ni menos, que en hacer lo que se dice. La «I» de integridad repercute en
la «I» de imagen. Una empresa que es vivida por sus stakeholders como integra es una
empresa que suele tener una buena imagen. Pero no se es integro por tener una buena
imagen, sino justo lo contrario. Si la empresa es integra, normalmente va a repercutir
positivamente en su imagen. Pero la finalidad no es conseguir una buena imagen, sino ser
integros de principio a fin en todo lo que se haga. La finalidad pasa por ser una empresa
ética.

La honestidad no se entiende bien sin la integridad, ni la integridad sin la honestidad.
Se dice de un profesional que es honesto cuando cumple con dedicacion, rectitud y
nitidez de mente y corazon su quehacer diario. Un profesional honesto es el que lleva a
cabo sus responsabilidades lo mejor que sabe y que actiia siempre a conciencia y en
conciencia. La honestidad cubre todas sus acciones y comportamientos. Siempre se
comporta con franqueza, recto y sin fisuras, sin falsedad ni engafio. ;Se puede decir algo
similar de una empresa? Se puede pretender algo parecido de una empresa. ;Qué es una
empresa honesta? Segun Epstein y Birchard¥? es aquella que se compromete con la
responsabilidad a través de cuatro dimensiones. La primera, intentando mejorar siempre
las practicas de gobierno. La busqueda de la excelencia debe regir siempre el gobierno la
empresa. La segunda, midiendo bien lo que realmente se hace en la empresa. La
medicion como garantia de como se estdn haciendo las cosas y como instrumento para
situar honestamente a la empresa frente a la sociedad y al mercado. La empresa puede
mirar de frente a la sociedad, sin tapujos, con franqueza. La tercera tiene que ver con los
sistemas de gestion, que también han de ser honestos en su totalidad. De la misma
manera que se conoce el total quality management, se podria hablar del total honest
management, esto es, una gestion honesta de la empresa en su totalidad. La cuarta
dimension es la elaboracion de informes de rendimiento. Los informes han de mostrar de
manera clara y transparente el rendimiento de la empresa en su conjunto. El rigor y
cumplimento de estas cuatro dimensiones, segiin estos autores, permitiria calificar a la
empresa de «honesta». No van muy desencaminados, ;no les parece?

(Qué hacen las empresas para luchar contra la corrupciéon? En una jornada —Politicas
activas contra la corrupcion— organizada por ESADE y la Fundacion Seres se planted como
algunas empresas luchan contra la corrupcion, lo que se hace desde codigos, comités,
denuncias internas y que, como contaba Javier Targhetta, presidente de Atlantic Cooper
Espana, pasaba por recrear seis valores de la cultura de empresa: «Seguridad, respeto,
integridad, excelencia, innovacion y compromiso». De todos ellos, menos la innovacion,
se ha hecho mencion en estas lineas. También era mteresante el libro rojo —¢recuerdan
las lineas rojas que ha de tener todo profesional, toda empresa?— que tienen en Lilly,
como explicaba Javier Ellena: «Un compendio de temas sensibles y detallados, del que
cada empleado tiene que hacer un test para comprobar su comprension» .2 Sin duda, las
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empresas, sobre todo las de mayor tamafio, implantan politicas que intentar luchar contra
los sobornos y la corrupcion. La corrupcion nunca puede ser una herramienta de gestion,
aunque puede haber quien entienda que lo que prima son los resultados a corto plazo y
que los mmstrumentos, medios o recursos que se utilicen son todos licitos para alcanzar
esos beneficios. Entrar en una espiral de soborno y corrupcion como herramienta de
gestion y modo habitual de operar siempre va a ser una mala noticia a medio y largo
plazo para los integrantes de la empresa y para las partes vinculadas a la misma.

Si se decia que honestidad e integridad estan fuertemente vinculadas, no es menos
importante sefalar que en el caso de los profesionales y de la empresa debe subyacer la
veracidad. En el caso del profesional, a esos calificativos de «recto, honrado e integro»,
quizds habria que afiadirles otros atributos, casi en desuso, como «decente» y
«decoroso». Al oir la frase «Es un profesional decente» resuenan reminiscencias clasicas
y se alude a la nitidez que comentaba en lineas anteriores: nitido, claro, transparente,
limpio —sin tacha ni mancha—. Un profesional honesto es decoroso en cuanto mantiene
las formas a pesar de posibles adversidades o de las dificultades propias de la presion que
conlleva el mundo de la empresa. Se puede decir que el profesional honesto genera a su
alrededor confianza; la gente que lo rodea con-fia, pone su fe en ¢l, se fia de ¢l y, a su
vez, genera credibilidad, «cree» en él. No olviden que fiar proviene del latin fides y
credibilidad de credo.

La honestidad en la empresa alude a la veracidad de la misma. Seguramente, ser
transparente —no solo por lo que marque la ley de obligado cumplimiento, sino hasta el
limite que no suponga para la empresa favorecer a la competencia—, es un signo
inequivoco de honestidad si lo que se presenta —datos, resultados, informes,
declaraciones, etc.— se ajusta a la veracidad y no hay ocultacion. Desgraciadamente, se
ha podido constatar en los tltimos tiempos que ha habido empresas que no han actuado
con honestidad y que la informacion que presentaban publicamente no se ajustaba a la
verdad de su realidad. Ha habido engafo y ocultacion. Pero también es justo resaltar que
las empresas, en su mayoria, se cifien al cumplimiento de la legislacion en aras de su
veracidad y honestidad. A nadie se le escapa cuadn importantes son las empresas honestas
para el conjunto de la sociedad ademés de los profesionales honestos para la propia
empresa. Unos y otros hacen una sociedad mejor.

Nunca pensamos que aquella comedia de Woody Allen se convertiria en una tragedia
para tantos ciudadanos estafados por unos desalmados. Han sido muchos aqui y alla
quienes han cogido el dinero y se han puesto a correr. La absoluta desfachatez de esos
debilita cualquier atisbo de construir una sociedad justa. Los casos de corrupcion han
perjudicado a muchos; la falta de honradez, la codicia y la ambicion son lastres para
cualquier sociedad. Defendemos a las empresas y a sus profesionales porque estamos
convencidos de que la inmensa mayoria son todo lo contrario de lo que algunos
corruptos han hecho en sus empresas y en la sociedad. Aunque el ladron «piense que
todos son de su misma condiciébn», esto no es asi. Hay profesionales y empresas
honestas. Quizas, en estos tiempos de aguda crisis, haya que «darle la vuelta a la tortilla»
y erradicar de la sociedad, de las empresas, cualquier sombra de corrupcion, y velar,
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proteger la integridad, la honestidad y la ética. Estamos ante una nueva oportunidad.
Valdra la pena aprovecharla. Serd en beneficio de la inmensa mayoria: aquellos que son
honestos, integros y se guian por parametros €ticos.

Ideas clave

e Los sistemas, como los procedimientos, pueden ser nada o poco éticos, o
desfavorecer acciones éticas dentro de la empresa.

e La ética puede ser una cortapisa para la ambicion desbocada siempre que el
profesional o la empresa en su conjunto tenga, medianamente claro, donde
estan los limites.

e A nadie se le escapa cudn importantes son las empresas honestas para el
conjunto de la sociedad.

Preguntas para la reflexion

¢ (Es honesta su empresa?
e ;Hasta qué punto esta dispuesto a ser transparente?
¢ ;Qué implica la veracidad en una empresa?
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DE CODIGOS ETICOS Y OTROS ASUNTOS

Los afios de esta crisis han traido una exigencia mayor, desde mi punto de vista, para las
empresas. El gobierno de las empresas, sobre todo las de mayor tamafo, cada vez esta
mas sujeto a legislacion. Una de las consecuencias de los casos fallidos ha sido que se ha
intentado —con mayor o menor éxito— regular la actuacion del gobierno corporativo a
través de codigos de buen gobierno o de codigos éticos para el conjunto de la empresa.
Por otra parte, la misma sociedad, como reaccion a tanto escandalo de empresas fallidas,
rescates o casos de corrupcion por un cierto compadreo entre algunas administraciones
—Ilocales, autondmicas o del Estado— y algunas empresas ha hecho que este trasfondo
de descomposicion haya afectado a toda la sociedad. El conchabeo entre distintos poderes
ha sido mas que notorio en algunos casos. Habra quien diga que se arrastra desde el siglo
XVI, con la picaresca. Quizd no falte razon, y sea la propia sociedad la que, en su
trasfondo, admite las pequefias corruptelas que a la postre se convierten en otro tipo de
corrupcion mayor. Vamos a poner un ejemplo muy sencillo, que se entienda bien, que
tiene que ver con esas pequefias corruptelas aceptadas en el acervo comun de nuestra
cultura. ;Quién no ha utilizado, por ejemplo, el mévil de la empresa para hacer alguna
llamada personal? ;Quieén, en el tiempo de trabajo, no ha utilizado el ordenador para
hacer una busqueda personal? ;Quién no se ha llevado un boligrafo o una libreta de la
empresa? Sin duda, son menudencias, pequefias tonterias, comportamientos
insignificantes, pero indican el nivel asumido y aceptado de esas pequefias corruptelas en
nuestro pais. Y entiéndase bien, todos —o casi todos— «tiramos de beta» cuando el
dinero, el tiempo, el movil... no son nuestros. Falta esa cultura de una mayor
responsabilidad ante lo ajeno. Una cultura de la responsabilidad es el primer paso para
saber que hay limites que no se pueden traspasar en lo propio y en lo ajeno. Ser
responsable conlleva ser respetuoso. La responsabilidad se alia con el respeto.

(Qué son los cddigos éticos? ;Qué son los cddigos empresariales? ;Son necesarios?
Los codigos éticos, en primer lugar, son cdodigos, es decir, marcan unos limites, sefialan
mediante la regulaciéon de normas y principios en articulos o puntos —en funcion de la
extension— el terreno donde se mueve la empresa. Los codigos empresariales no son
obligatorios, la empresa se los otorga a si misma. De hecho, las empresas que tienen
codigos éticos estdn manifestando a todas las partes implicadas con ella como han de
comportarse o actuar en determinadas situaciones. Algunas empresas optan por la
terminologia «cddigos de conducta» o de «comportamiento interno o externo» en, por
ejemplo, los mercados financieros para aquellas empresas que operan en diferentes
instancias.

Es cierto que los codigos varian en su extension, estructura, contenido en funcion de la
empresa, del sector, de lo que produzca, del servicio que preste... ;Codigos? Los que se
quieran y mas. Es mas, me permitiran la siguiente disquisicion: Gltimamente parece que
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hay una auténtica inflacion de cddigos en nuestra sociedad, codigos de todos los gustos y
colores. Alli donde hay o ha habido un conflicto —maés o menos resuelto— o una
dificultad, pongase un codigo para que la situacion no se repita y todo el mundo —todas
las partes afectadas— sepa a qué atenerse. «jEsta escrito en el codigo!». Los cddigos, en
cierto modo, son comodos porque pueden servir de agarradero para justificar
determinadas situaciones. «El cédigo lo dice...». Aqui, paz y después gloria. Nos
lavamos las manos. Carles Ruiz lo ha expresado de una manera mas contundente y
aguda:

La proliferacion de codigos éticos es directamente proporcional a la mala conciencia. Si fuésemos una

sociedad ética no necesitariamos codigos. Si los necesitamos es porque tenemos problemas.&

No le falta razon a Ruiz: tenemos graves problemas que, con suerte, los cddigos
mitigaran.

Pero también hay una lectura en positivo. Cuando un profesional duda ante una
situacion concreta, el codigo puede ayudarlo a decidirse. Si hay codigo, se puede orientar.
Por tanto, los cdédigos pueden servir de orientacion para enfrentarse a determinadas
situaciones delicadas o de cierta complejidad. Por ejemplo, ;acepto el regalo que me
ofrece este proveedor? Hay codigos que limitan la cuantia de los regalos. Por ejemplo, si
el regalo excede de sesenta euros no se ha de aceptar, se tiene que rechazar.
Efectivamente, hay codigos que ponen un limite muy preciso. ;Qué hacer, pues, con los
jamones de Navidad o con las paneras? ;Se devuelven? «jHombre, no hay que
exagerar!». «Es una costumbre con arraigo social, casi cultural...». Pues ahi estd. Los
limites no estan tan claros aunque se pongan de manifiesto. Todos podemos pensar que
si alguien nos regala un coche o un viaje «a cambio de nada» pues que, realmente, algo
hay. Nos esta pidiendo algo o quiere algo de nosotros. Pero, evidentemente, el problema
para la mayoria de los mortales no va estar en el regalo del viaje o del coche, sino en los
sesenta euros y un poco mas. Los codigos contemplan muchas otras situaciones como la
«informacion privilegiada» o el «conflicto de intereses», por sacar a colacion dos
ejemplos que se han vivido en este pais. ;Se acuerdan de la cultura del pelotazo? Donde
el uso de la informacion privilegiada para lucro de algunos era el pan nuestro de cada dia.
Y ademas, «tonto el ultimoy .

Es interesante subrayar que los codigos éticos —como la ética— muestran el
«caracter» de una empresa. Asi lo afirma Lozano Aguilar:

En general, los codigos éticos, los credos corporativos [...] tienen el mismo objetivo general —hacer publico
el «caracter» de la organizacion— y una forma similar, pero se pueden constatar importantes diferencias entre
ellos atendiendo a la naturaleza de la organizacion para la que son elaborados y los fines propios de la

actividad. 129

Una visiéon complementaria a la anterior es la que ofrece Francés, quien afirma:

Los cédigos son instrumentos flexibles al servicio de las necesidades de la organizacion. Su funcion principal
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es asegurar la homogeneidad de las conductas de los miembros del grupo y la solucion coherente de los
conflictos y dudas éticas que puedan surgir en la vida corporativa —regulacion pre convencional—. Al realizar
esta funcion, introducen y promueven los valores que orientan la vida de la organizacion, sus criterios
convencionales sobre el bien, y las prioridades de la misma. De algun modo, los c6digos pretenden colocar los

valores, criterios y prioridades de la organizacion por encima de las convicciones de los individuos que la

representan.];41

(Son necesarios los codigos éticos? Siempre hemos pensado que en parte no y en parte
si. Nos explicamos. Sinceramente, ;quién necesita un codigo ético? Insistimos en que si
es para consulta, de acuerdo, pero ;si no? Desde mi punto de vista, un profesional com
cal, como se diria en catalan, «de una pieza» en castellano, no necesita un coédigo de
comportamiento, conducta o cddigo ético. Lldamenme ingenuo, pero creo que un buen
profesional sabe bien coémo regularse y qué comportamientos puede llevar a cabo y
cuales no. En cualquier caso, ante una duda consultara a una persona de dentro o fuera
de la empresa de su entera confianza —o a ambas—. Nosotros entendemos que los
codigos éticos estan para intentar «parar» a aquellos profesionales que creen que «todo
vale» para conseguir determinados objetivos o resultados. Claro que estos mismos,
seguramente, seran los que haran caso omiso del codigo ético. Los cddigos, a nuestro
entender, estan dirigidos a este personal que, sin duda, existe. En algunos casos el codigo
ético puede servir de freno. Aun asi, muchas empresas con determinado tamafo
impulsan cddigos éticos para curarse en salud ante posibles actuaciones poco adecuadas
de algunos de sus empleados, que escapan a su control.

Una vez la empresa tiene un codigo, lo importante, obviamente, es que los
componentes de la misma lo incorporen o, al menos, lo tengan presente. Cuando algunas
empresas contratan a un nuevo profesional, en el pack de bienvenida, entre otras cosas, le
presentan, informan y, algunas, incluso «lo forman» en el codigo ético. A veces ocurre
que el nuevo profesional ha de firmar que se da por enterado del codigo e incluso tiene
que volver a rubricarlo al cabo de un tiempo —mnormalmente un afio—. Estos
procedimientos le dicen al profesional que se incorpora a la empresa en qué pardmetros
¢ticos se mueve la empresa o cudl es su caracter ético.

Para que el codigo sea eficaz y efectivo, el primer paso es su divulgacion, para que sea
realmente conocido por los integrantes de la empresa. Un segundo paso, algo mas
complicado, es que estos lo hagan suyo o, mejor, que lo interioricen. Si en el proceso de
elaboracion del codigo los componentes de una empresa han podido participar directa o
indirectamente, a través de unos representantes, mucho mejor, porque el hecho de
favorecer la participacion suele ser un factor positivo. Ademas, tendria que haber algunos
responsables que velen por su seguimiento y su cumplimiento. Quizas puede hacerse a
través de una comision ética agil, operativa, no muy numerosa, pero donde se hallen
representadas distintas partes de la empresa. Esta comision o equipo se encargaria de
hacer el seguimiento, evaluacion, revision —si hiciera falta— y resolucion de posibles
conflictos relacionados con la ética. Algunas companias ponen al alcance de sus
integrantes un nimero de teléfono disponible veinticuatro horas al dia, todos los dias del
afio, para denunciar situaciones que vulneren los derechos de cualquier profesional o
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comportamientos inadecuados. En seguida se abre un protocolo de investigacion para
conocer la realidad de la situacion y dar una respuesta lo mas rapida posible a la misma.

En Estados Unidos hay un puesto que todavia no ha llegado a Espana: la figura del
Ethics Officer. Este recoge todo lo que concierne a los codigos y todo lo que estd
relacionado con la ética. Este responsable, con su equipo, se encarga de elaborar
informes, hacer propuestas de mejora, intentar resolver conflictos en relacidn a los
valores de la empresa, sus principios o sus codigos €tico. Lo que si se ha ido extendiendo
en Espaia es el puesto de Chief Compliance Officer —CCO— y el departamento de
compliance, para asegurar el cumplimiento de todas las normativas que tienen que ver con
la actuacion de la empresa o de los integrantes de la misma en aspectos, sobre todo,
legales. Algunos de estos departamentos o responsables van un poco mas alld y velan
también por los aspectos éticos, de cultura o de normativa interna. De hecho, compliance
se dedica, sobre todo, a asegurar el cumplimento de la legalidad vigente y, por ello, el
CCO suele ser un jurista de la empresa o auditor interno, aunque los directores de calidad
cada vez tienen mayor peso en empresas que operan bajo normativas ISO u otros
sistemas de gestion certificada.

Jorge Alexandre Gonzélez afirma:

Compliance puede definirse desde diversas perspectivas. En mi caso prefiero enfocarlo desde la idea de
incorporar en el ambito propio de las empresas y otras organizaciones una verdadera cultura de ética y de
cumplimiento. Cultura que desde el consejo de administracion —tone at top— afecta a toda la estructura
organizativa.

Este mismo autor sostiene que una cultura compliance dentro de una empresa se sostiene
sobre tres patas que €l llama «el triunvirato de compliance»: primero, el compliance officer
como responsable interno; segundo, el despacho o consultora como factor externo que
ayuda a la implantacion dentro de la empresa; y tercero, la entidad de certificacion como
auditor independiente del sistema.l%

Desde una perspectiva ética no se puede dejar de pensar que, como el término
compliance sugiere, se persigue el cumplimiento efectivo de unas normas y, por tanto, la
exigencia del rigor en las acciones, decisiones y conductas bajo el amparo de la legalidad,
lo cual introduce un componente de control, coercitivo y de vigilancia que, en cierta
medida, se aleja de las posiciones de libertad que una ética de la responsabilidad podria
sugerir.

Los codigos de gobierno o los coédigos éticos, de hecho, son maneras de regular los
comportamientos de profesionales y empresas. Regulan en tanto en cuanto se rigen por
reglas, normas, articulos para que los integrantes de una empresa los cumplan. Quiza,
también, el término regulacion podria ser sustituido por control. Los codigos éticos son
instrumentos voluntarios de autocontrol, y todo control supone que, en parte, la
confianza ha sido menoscabada. Por tanto, aunque se reconozca su utilidad, en el fondo
se quiere prescindir de ellos. Su caracter voluntario les da la fuerza del que se mueve
desde la libertad. Evidentemente, los codigos que vienen marcados por imperativo legal
estan en una situacion diferente. Son de obligado cumplimiento y estdn sujetos, en
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principio, a un control mas intenso o exhaustivo por parte de la autoridad pertinente.

Ideas clave

e Una cultura de la responsabilidad es el primer paso para saber que hay limites
que no se pueden traspasar en lo propio y en lo ajeno.

o Los codigos éticos muestran el «caracter» de una empresa.

e Sien el proceso de elaboracion del codigo los componentes de una empresa han
podido participar directa o indirectamente, a través de unos representantes,
mucho mejor, porque el hecho de favorecer la participacion suele ser un factor
positivo. Tendria que haber algin responsable que vele por su cumplimiento y
su seguimiento.

Preguntas para la reflexion

e ;Ha utilizado el ordenador en el tiempo de trabajo para hacer una busqueda
personal?

e ;Son necesarios los cddigos éticos?

e ;Que¢ alternativas puede haber a los cddigos éticos?
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REPUTACION E IMAGEN: LO QUE «DUELE» (O NO) A LAS EMPRESAS

Hay algunos lugares comunes que recorren a la sociedad contemporanea, como por
ejemplo, que esta es una sociedad del conocimiento, de la informacidn, individualista, de
cambio permanente, de consumo, hiperconectada y, ultimamente, también cansadal#® de
todo lo anterior. Una sociedad vUCA,# al decir de Marina, o una sociedad AVE, en mi
opinion, de alta velocidad. Los tiempos ciertamente se han acelerado. Todo es fugaz,
todo va deprisa, todo es urgente, todo es para ayer. No extrafia en absoluto que hayan
surgido réplicas con elogios hacia la lentitud, lo slow como forma de vida, la new age, lo
indie... Pero si algo ha ido ganando terreno, lenta pero inexorablemente, es sobre todo la
sociedad de la imagen, que parece ser «lo maximoy: tener una buena imagen, lo que no
hace mucho se expresaba con la frase «tener una buena presencia» (jqué curioso si se
piensa en lo virtual!), salir en pantalla, en los medios —aunque se hable mal de nosotros
no importa; la cuestion es que se hable, se dice—. Salir en pantalla al precio que sea —
hay que salir si o si— es un despropdsito, ;no creen? Pero no hay que engaiarse ni
escandalizase, porque nuestra sociedad estd, como dice Vargas Llosa, dentro de la
civilizacion del espectaculo.l% Aparentar, figurar, son antecedentes del postureo actual tan
in entre la gente joven de hoy.

Si la sociedad es empresa, ;no van a querer las empresas una buena imagen, una
buena presencia en los medios, en la sociedad? ;No van a querer estar bien consideradas
por sus stakeholders y la sociedad en su conjunto? jClaro que si! jFaltaria mas! En un
mundo donde prima la imagen, las empresas quieren tener una buena o, al menos,
aparentarla. ;Como cualquiera de nosotros? Pero claro... solo de aparentar, de figurar no
se vive —aunque se haga de ello un modo de vida ayer, hoy y ;mafiana?—. Llega un
momento en que si detras de una imagen no hay nada, esta acaba por caer, se disuelve
como un azucarillo en el agua. De hecho, vendria bien recuperar la etimologia de la raiz
latina de «imageny, imago. Detrds de una imagen hay una idea; «jla hay!», soltarian los
responsables de marketing; una imagen de marca siempre tiene una idea detras, con su
eslogan o reclamo. Detrds de las apariencias puede haber algo mas, o no. Como afirma
Llanos:

El valor de una marca va mas alla de la representacion del logo. Viene dado por los atributos que la definen vy,

sobre todo, por las interacciones de estas con las audiencias. De hecho, la marca crea y mantiene su

reputacion, en gran medida, a partir de la experiencia que se tiene con ella.14

Detras de la imagen de una empresa tiene que haber algo méas —;emociones?,
[experiencias para el cliente?—, porque si no se cae por su propio peso. ;/Qué hay detras
de una imagen? En principio, toda una empresa. Todo lo que la empresa, realmente, hace
para llegar a la sociedad. La imagen de una empresa o de un profesional se sostiene si
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tiene algo detrds que la aguante. Si no, es mera apariencia, un suflé que baja tras el
primer impacto. La construccion de la imagen de una empresa quiere comunicar —
conectar— con su publico real o potencial. Para ello, evidentemente, se han de conocer
muy bien cudles son las necesidades de este y como acercarse a ellas.

Si la imagen de la empresa es importante, hay un elemento vinculado a la misma que
va mucho mas alld de la imagen: la reputacion. La reputacion es una conquista de miles
de gestos diarios en la que se ven involucrados los integrantes de una empresa sostenidos
en el tiempo —que son, al fin y al cabo, quienes dan o quitan esa reputacion—. Villafafie
lo explica de la siguiente manera:

La reputacion corporativa es el reconocimiento del comportamiento de una empresa que hacen sus grupos de
interés en funcidn de la satisfaccion de sus expectativas con relacion a los compromisos de la empresa que les

incumben directamente. La reputacién es un binomio cuyo primer elemento es la realidad corporativa y el

segundo, el reconocimiento de los stakeholders. 142

Siguiendo, pues, a Villafafie, la reputacion es el reconocimiento de un comportamiento
empresarial que denota el compromiso de una empresa al satisfacer las expectativas de
sus stakeholders. En esta conceptualizacion cabe destacar «comportamiento» como
elemento decisivo en este binomio. En definitiva, lo que va a contar es como la empresa
se comporta respecto a sus grupos de interés. En nuestra terminologia, es lo que
realmente se hace para cubrir necesidades y expectativas.

La reputacion de una empresa tiene que ver con como se ha posicionado, qué ha
hecho en el transcurrir del tiempo y qué ha conseguido para ser reputada o para tener
una buena imagen. Por eso Canal sefiala que la reputacion tiene varios hilos conductores:

eficiencia econémica, la competencia de la gente, la lealtad de los consumidores y el impacto social. A menos
que las compaifiias intenten desarrollar un marco coherente y equilibrado para manejarse con estos de una

manera integrada, perderan en un mundo de creciente demanda competitiva por parte de los grupos de

interés. 148

De hecho, cuando es reputada, es respetada. Comunicacion, reputacion e imagen van a
la par. Ya se sabe que en las empresas los tangibles son muy importantes. Con razon, se
pretenden medir decisiones y acciones para saber exactamente qué efecto o impacto ha
causado tal accion o tal decision en las partes interesadas. Nada que decir al respecto.
Pero también se sabe que hay muchos otros factores dificiles de medir —aunque esto no
significa que no se puedan medir, al margen de su dificultad—. Por eso, en cierta
manera, se hace la distincion entre tangibles e intangibles e, incluso, ha habido iniciativas
para medir lo intangible. Sea como fuere, nuestra impresion —quizas equivocada— es
que los intangibles van a tener, cada vez, un peso mayor en la sociedad que viene. Hay
iniciativas que buscan encontrar elementos de medicion que no sean estrictamente
numeéricos. Por ultimo, si se considera que la comunicacion y a la ética son intangibles,
creemos que ambas ya son estratégicas'®? para la empresa, sobre todo la comunicacion,
como factor estratégico a dia de hoy y, probablemente, ambas en el futuro.
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Las empresas tienen una dificultad afiadida. En la sociedad en red, con redes y
enredada, el flujo de las noticias va a tal velocidad que los mensajes de cualquier usuario,
cliente o consumidor en red —la que sea, Twitter, Facebook o Instagram— pueden
resultar muy dafiinos para la imagen y reputacion de una empresa. Los consumidores
cada vez tienen mas poder. A un individuo se le pueden afadir otros miles en cuestion de
horas, impactando negativamente en la imagen o reputacion de las empresas. Hoy maés
que nunca, la imagen de una empresa se juega en el ambito de las redes. Todos opinan
sobre todo —y sobre todos—. Las empresas no son una excepcion en este mundo de
redes. Sia un unico individuo se le afiade una institucion, un organismo o un conjunto de
individuos asociados ad hoc en una causa comun, todo se complica mucho mas. Por eso,
a las empresas les duele (o no) cada vez mas la imagen o reputacion, porque los canales
donde se la juegan ya no son solo los presenciales o fisicos, sino todos aquellos que se
mueven con el soporte de la red. Hoy mas que nunca la imagen o la reputacién de una
empresa es extremadamente vulnerable. Estd muy expuesta. Puede ser —justa o
injustamente— atacada por uno o muchos individuos en la medida en que las redes lo
permiten. Por eso las empresas se preocupan mucho de lo que las redes repercuten en su
imagen o reputacion. Se muestran vigilantes y atentas. Centran su foco en ver como son
tratadas en las redes y como pueden fortalecer su presencia para reaccionar ante una
posible accién que menoscabe su imagen o reputacion. La reaccion ha de ser tan rapida
como la red misma.

Ideas clave

e En un mundo donde prima la imagen, las empresas quieren que esta sea buena.

e La imagen de una empresa o de un profesional se sostiene si tiene algo detras
que la aguante.

e La reputacion es una conquista de miles de gestos diarios sostenidos en el
tiempo en la que se ven involucrados los integrantes de una empresa —que son,
al fin y al cabo, quienes dan o quitan esa reputacion.

Preguntas para la reflexion

e ;Como consolida su empresa su reputacion?
e ;Ha preguntado a sus grupos de interés por la imagen de la empresa?
e (A qué otra firma le gustaria que se pareciese la suya?
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ETICAY RSE: QUE LES UNE, ;EN QUE SE DIFERENCIAN?

Una de las herramientas que, en los ultimos afios, ha ido tomando una mayor relevancia
dentro del mundo empresarial es la llamada responsabilidad empresarial, social o
corporativa. En Europa todo empezo ante el llamamiento de Jacques Delors por una
responsabilidad social de las empresas en el Libro Verde. Corria el ano 2001.1%2 Aquel fue
el pistoletazo de salida de lo que ahora se estd viviendo en muchos paises europeos entre
los que incluimos a Espafna. Desde entonces el interés por la responsabilidad social
empresarial (RSE) no ha hecho més que aumentar. Nosotros decimos que ha sido tal la
avalancha de estudios, congresos, jornadas, asociaciones, sectores, empresas,
organismos, instituciones que, de una manera u otra, se han apuntado ¢ implicado a la
responsabilidad social empresarial que se ha convertido en un auténtico tsunami y... jlo
que nos queda!

Nuestra principal aportacion a esta realidad no serd explicar todo este proceso, sino
apuntar muy esquematicamente algunas consideraciones para intentar clarificar lo que
une y diferencia la ética empresarial de la responsabilidad social empresarial. Se hara a
modo de enumeracion, para, de esta manera, acotar mejor las ideas que se quieren
apuntar. Todas ellas pueden ser objeto de discusion, de matizacion y, seguramente, se
podrian afiadir otras mas, o quizas alguien considere que algunas de las aqui sefialadas se
podrian haber obviado. En cualquier caso, se deja a criterio del lector, que tache o afiada
a la enumeracion lo que le parezca oportuno. Son breves notas para una reflexion que
surgen de una realidad. En mdas de una ocasion, hombres y mujeres de empresa nos han
lanzado el siguiente interrogante: «pero jen que se diferencian la ética —empresarial—
de la responsabilidad social empresarial? ;Tienen algo en comun?».

Primero. Tanto la ética como la responsabilidad social empresarial son absolutamente
voluntarias para la empresa. Se mueven en parametros de libertad. No hay obligacion
juridica para llevarlas a la compatfiia. En el caso de la responsabilidad social empresarial,
ha habido cierta controversia en la conveniencia de obligar a las empresas a su
implantacion. De momento, la no obligatoriedad, o el principio de voluntariedad, es lo
que prima. También es cierto que el sunami de la responsabilidad social empresarial ha
sido tal que casi todo el mundo se ha apuntado. Es lo politicamente correcto y, aqui,
cada uno en su casa sabe de sus intenciones: la lleva a cabo por conviccion, por moda,
por imagen, por no quedarse atrds, porque todo el mundo lo hace... y seguiriamos.
Motivos para hacer o dejar de hacer hay para todos los gustos.

Segundo. Los dos términos plantean dificultades conceptuales, o dicho de otra manera,
llegar a acuerdos o consensos sobre lo que es la €tica empresarial o la responsabilidad
social empresarial tiene su enjundia. Respecto a la primera, viene por familias o, si se
prefiere, por tradiciones o corrientes filosoficas distintas. Sobre todo si se piensa en el
entorno académico. Se contrarian distintos enfoques éticos, aunque yo creo, desde una
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siempre injusta generalizacion, que la ética aristotélica, la ética kantiana y la ética
habermasiana son las que encuentran mayor acomodo entre los académicos. En el
mundo empresarial, el tema de la ética se mueve en un terreno mas practico —como, en
principio, no podria ser de otra manera— y se cifie, sobre todo —como ya se ha visto—,
a los valores. Pero definir qué es la ética empresarial, diriamos, va por casas o por
barrios. En el caso de la responsabilidad social empresarial utilizamos esta terminologia
porque es la cominmente aceptada tras no pocas discusiones, aunque otros prefieren
referirse a «responsabilidad social corporativay y algunos, simplemente, a
«responsabilidad». También tiene su dilema conceptual dilucidar qué se entiende por
responsabilidad social empresarial. Su conceptualizacion ha generado mucho debate y en
la practica empresarial este debate es casi inexistente. Las empresas saben lo que hacen,
lo que dejan de hacer y los motivos de por qué lo hacen. Van maés al grano, y aunque no
desdefian las disquisiciones conceptuales, no se pierden tanto en ellas. Solo cuando la
responsabilidad social empresarial ha entrado en el ambito estricto de las politicas
gubernamentales, las empresas han ido mas a fondo en la clarificacion para la accion de
lo que sea la responsabilidad social empresarial.

Tercero. En la practica diaria, la ética empresarial estaria en el ambito de lo personal, y
si se ciie a la empresa caeria de pleno en el ambito de los valores de la misma. En
cambio, la RSE si que estd dentro del ambito de la empresa. El nivel de concrecion lo
establece la empresa si es que ella, libremente, decide tener alguna politica de
responsabilidad social. En ambas, la alta direccion desempefia, como en otras cuestiones,
un papel fundamental. En caso de pequeiias y medianas empresas o de empresas
familiares, donde los maximos responsables estan mas «pegados» a las mismas porque la
empresa les puede pertenecer en parte o totalmente, decidir si llevar a la practica o no,
tanto una ética empresarial como la responsabilidad social empresarial, se convierte en
elemento decisivo. Todavia recordamos a aquel empresario con doce trabajadores al que
fuimos a visitar para conocer cudl era su realidad respecto a la responsabilidad social, y
animado por el impulso que la Comunidad Europea queria llevar a las pymes, nos ensei6
toda su empresa, y con mucha finura y amabilidad nos dijo dos cosas: «Lo que ahora
llaman responsabilidad social empresarial, nosotros lo llevamos haciendo toda la vida»; y
«para este afio mi RSE va a ser ofrecer formacion a un empleado... que es lo que me
puedo permitir» —incluso nos dio la cifra de su inversion—. ;Chapeau!, ;verdad? Su
realidad de pyme nos dio que pensar.

Las pymes suponen en torno al 80% de la generacion de riqueza de este pais, y para
nosotros tienen un valor —en un doble sentido, al menos— y un mérito incuestionable
—redoblado por las enormes dificultades que les ha traido esta crisis y que solo algunas
han podido superar—. Lozano y colaboradores hicieron, hace ya algin tiempo, un
estudio donde la RSE era vista por sus actores, donde se defendia que la RSE es un
«discurso coral resultado de la interaccion entre gobiernos, sociedad civil y empresasy .3
Tras diez afos, el peso sigue recayendo sobre todo en las empresas, y si bien se ha
avanzado en politicas gubernamentales y en la «conciencia» social en lo que atane al
modelo de pais que se quiere construir, todavia queda un largo camino por recorrer.
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Cuarto. En el fondo, la RSE deberia estar —y todavia no ha ocurrido— dentro de un
modelo de pais y, si se nos apura, de un modelo social de pais. La RSE conlleva una
manera de organizar la sociedad, y por tanto, donde las politicas de los gobiernos y de las
administraciones deberian desempefiar un papel fundamental es en la RSE en tanto que
modelo de pais. También el sector privado ha de tener un papel relevante, como ha
afirmado José Luis Hernandez, presidente y consejero delegado de Coato: «Esto no es
solo cuestion de Gobiernos, sino que tiene que implicar al sector privado».32 En cambio,
en la ética empresarial los gobiernos y sus administraciones tienen poco o nada que decir.

Quinto. Tanto la ética empresarial como la RSE han de establecer prioridades, sobre
todo en el caso de la Ultima. No se puede pedir una «Carta a los Reyes» de todo lo que
se quiere hacer en este tema. Las empresas deben priorizar en funcion de su estrategia y
de los recursos de que dispongan afio tras afio. Tener los pies en el suelo es una manera
practica de no caer en la tentacion de elaborar una lista de buenas intenciones.

Sexto. La ética es anterior a la RSE. La ética como tal estd en los origenes del
pensamiento. La RSE tiene antecedentes en la filantropia, pero se distingue de ella cuando
gana peso dentro de la realidad empresarial, gracias a que los tiempos han cambiado,
sobre todo a partir de los afios ochenta del siglo pasado. Aunque hay autores que
sostienen que acciones que se emprendian en otras €pocas hoy son llamadas
«responsabilidad social empresarial». Nosotros mismos hemos defendido,!3* por ejemplo,
que en los origenes de la Fundacion bancaria «LaCaixa» habia elementos que hoy
denominariamos de RSE.

Séptimo. Tanto la ética empresarial como la responsabilidad social empresarial hacen
referencia a la identidad de la empresa. Saber cudl es esa identidad, delimitar bien qué
define la empresa, qué la constituye, qué le da su razon de ser dentro de la sociedad, son
elementos clave para impulsar tanto una ética como una responsabilidad social
empresarial. La identidad le dice a los demés quién se es y también para qué se es o se
esta en el mercado.

Octavo. La RSE implica un dialogo con las partes interesadas de la empresa. La ética
no implica explicitamente ese didlogo, aunque la ética que no dialoga no es tal. No hay
ética sin prestar atencion y dar respuesta a las partes interesadas de la empresa.

Ideas clave

e Las empresas saben lo que hacen, lo que dejan de hacer y los motivos de por
qué lo hacen.

e La RSE conlleva una manera de organizar la sociedad y, por tanto, donde las
politicas de los gobiernos y de las administraciones deberian desempefiar un
papel fundamental.

e La ética es anterior a la RSE. La ética, como tal, estd en los origenes del
pensamiento.
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Preguntas para la reflexion

o ;Establece diferencias entre la ética empresarial y la RSE?
o (Es la RSE mero marketing?
e ;Es la ética un asunto personal en el que la empresa no deberia entrar?
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LA EMPRESA EN LA SOCIEDAD QUE VIENE

Peter Drucker (1909-2005) escribid La empresa en la sociedad que viene'** dos afios antes de
fallecer. Su reflexion sobre la empresa en la sociedad que viene abarcaba el siglo xxI. No
se nos ocurre enmendar la plana a quien, seguramente, fue el pensador empresarial mas
influyente del siglo xx. Pero con el ritmo acelerado de estos tiempos, nosotros creemos
que vaticinar qué serd el siglo XXI resulta harto complicado. Algunas conjeturas si se
pueden hacer, pero saber qué sucedera en las empresas en los proximos afios es un tanto
complicado porque los cambios que vienen también las afectaran, y no sabemos, por
ejemplo, cuantas de las actuales empresas sobreviviran en el mercado, cudles
desapareceran y qué otras nuevas emergeran. Solo hace falta observar los veinte ultimos
afios para comprobar esta afirmacion.

Los cambios sociales, tecnoldgicos, politicos, etc., en todo el mundo se nos antojan
casi inevitables y provocaran cambios, sin duda, en las empresas. ;Qué cambios? ;De
qué calado? ;Con qué intensidad? Cualquier pronostico al respecto es aventurado o muy
arriesgado. Por una parte, tenemos tendencias, indicadores; por otro lado, la realidad esta
llena de incertidumbre y deja poco margen para anticiparse al futuro desde bases solidas.

En este siglo, probablemente, conviviran distintos modelos de empresa y muchos mas
de hacer empresa. Seguramente habra empresas todavia ancladas en el siglo XIX en su
manera de proceder —en este sentido y como ejemplo de un sector especifico,
compartiamos las declaraciones de Dana Dunne, consejero delegado de eDreams cuando
afirmaba: «Hay aerolineas atrapadas en el siglo XIx»—,3 empresas del siglo XX y
algunas del siglo xx1. Este siglo —del que ya han transcurrido 17 afios en el momento de
escribir este libro— tiene planteados grandes retos como, por ejemplo, la alimentacion de
buena parte de la poblacidon mundial, el crecimiento de las megaurbes, la desertizacion, el
calentamiento del planeta, la escasez creciente de agua... ;Como sera la empresa en la
sociedad que viene? Queremos creer que la empresa —jpor fin!— habra puesto al
hombre en su centro. Los profesionales, definitivamente, «contardn», y ya no seran
tanto «recursos humanos» sino «humanos con recursos». Serd una empresa humanista
donde se tenga en cuenta, a mi entender, tres ejes primordialmente éticos: el respeto, la
integridad y la honestidad. La empresa se deberd mover en esos parametros para ser
humanistals¢ y actuar desde la ética. Sin duda, la tecnologia influird —como lo hace
ahora— en la manera de hacer empresa, pero estamos convencidos de que el impacto de
la tecnologia en la realidad empresarial se incrementara exponencialmente. Un botdn de
muestra: hace no mucho tiempo, cuando queriamos realizar un viaje recurriamos a una
agencia. Todavia hay gente que, evidentemente, lo sigue haciendo. Pero otros muchos ya
no lo hacen y utilizan la tecnologia para organizarse el viaje entero a través de internet,
con lo que se convierten, asi, en su propia agencia de viajes. ;Cuantos profesionales de
este sector se han quedado en el camino porque nos hemos convertido en nuestra propia
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agencia? Es un pequefio ejemplo. jHay muchos mas! ;Qué pasara en los préximos afios?
Seguramente, la tecnologia ira a mas, a mucho mas, y se instalara en nuestras vidas, en
nuestros hogares, hasta en los detalles mas nimios. En las empresas pasard mas o menos
lo mismo; ya se tienen elementos para ver que el futuro es ahora. Y, ;qué es lo que ahora
importa?, parafraseando a Hamel.l3 Este experto en estrategia empresarial hace
referencia a tres elementos que ahora importan para mafana: primero, los valores;
segundo, la pasion; y tercero, que la empresa sea una comunidad de personas.

Las empresas han de tener valores, pero no unos cualesquiera, sino unos valores
solidos (todo lo contrario a los liquidos de Bauman, o a los gaseosos o espumosos, que
diria yo). La solidez esta bien enraizada, da peso y consistencia. Por tanto, los valores
tienen que ser solidos, firmes, para hacer frente, contra viento y marea, a las
adversidades que se van presentando o a las dificultades que en el dia a dia de las
empresas se puedan encontrar. Afirma Hamel: «lo que mdas importa ahora es lo que
siempre ha importado: nuestros valores solidos». Hay que recalcar que el presente esta
conectado con lo de siempre. Tiene razon Savater cuando afirma que, en ética, todo esta
dicho. Como todo siempre nos parece demasiado, yo diria que partamos de lo ya
reflexionado, pensado, conocido, que son buenos puntos de partida, pero que hay que
reflexionar, pensar y conocer de nuevo, hoy, y en una situacion concreta. Dejémonos de
abstracciones y vayamos a lo concreto. Es llamativo que un guru en estrategia diga que lo
que importa ahora es lo de siempre. No le falta razon en pedir valores soélidos, pero quiza
nosotros solicitariamos virtudes, porque son antropoldgicas, pertenecen o pueden
pertenecer a la persona; en cambio, los valores —que son cruciales— no dejan de ser
socioldgicos, sujetos a cambios con el devenir del tiempo y las circunstancias. Lo que
permanece, si se trabaja en ellas, son las virtudes. Los valores, aun siendo sdlidos,
pueden modificarse con el tiempo y con las circunstancias. Quizéa por eso, Hamel recurre
a valores de toda la vida representados en los valores del granjero, que se mantienen
incolumes ante el paso del tiempo y ante la dureza del campo. Esos valores son: la
prudencia, la frugalidad, la autodisciplina y el sacrificio. Valores todos ellos que no se
entienden sino con el esfuerzo. La prudencia es un valor de equilibrio, de saber donde
estan los limites del riesgo ineludible en cualquier empresa. La frugalidad, prima hermana
de la austeridad, conlleva gastar un poco menos de lo necesario, aprovechando al
maximo los recursos —eficiencia— pero sin caer en la tacafieria como valor de
funcionamiento en la vida y en la empresa. Es un valor con sentido y que da sentido. La
autodisciplina conlleva la disciplina. La disciplina en las empresas implica llevar un cierto
orden, un rigor, un método de trabajar que requiere exigencia. Por eso creo que quienes
tienen responsabilidades de direccion, en distintos niveles organizativos, cuando se exigen
a si mismos aquello que exigiran a los demds son un ejemplo magnifico de como llevar a
la practica este valor. La disciplina es exigente, y si alguien quiere exigir a los demas en la
empresa, deberia empezar por si mismo. La disciplina, como otros valores, cuanto mas
se ejerce mas se perfecciona. El sacrificio implica renuncia, es esfuerzo, exigencia y
disciplina continuada. Renunciar en beneficio de otro —o de otro bien mayor que lo
trasciende a uno—. Es «soportar» lo que no viene en gana. Hay momentos en la

72



empresa en los que las cosas no vienen de cara, pero hay que arrimar el hombro, hacer
un esfuerzo extra. Es entonces cuando se empieza a hablar de sacrificio. De este —y de
esto— saben mucho las pequefias empresas, sobre todo si son familiares. A lo mejor si
es necesario retomar o reforzar los valores del granjero para ese futuro que apenas se
vislumbra.

El segundo elemento que importa ahora es la pasion. Quizas el término sea muy
contundente, pero si es importante tener gente apasionada por un proyecto de empresa,
por una manera de hacer y ser, aunque quizé términos como «ilusionada» o «entusiasta»
sean mas adecuados. Como afirma Hamel, uno de los retos de los directivos y los
gestores es crear un ambiente en el que la pasion y la creatividad puedan manifestarse sin
cortapisas. (Por qué la pasion? «La pasion puede llevar a cometer tonterias, pero es la
salsa secreta que convierte las ideas en logros. Las personas apasionadas superan los
obstaculos y se niegan a rendirse. La pasion es contagiosa...».13 La pasion y la ilusion
son auténticos motores que movilizan la empresa en la busqueda de resultados y
objetivos. Las empresas que se mueven por ilusion capitalizan mejor los recursos de su
gente. Huete se refiere al modelo de las «5 Ex»:

La primera e es la de la esencia, y sirve para aclarar qué es lo que una organizacion puede ofrecer a los
clientes, a la sociedad, a los empleados y a los accionistas. A continuacion, los objetivos son fijados por e de
estructuracion. La tercera ¢ —de experiencia— hace que se sepa, vea, oiga y sienta en qué situacion se
encuentra la empresa, qué opinan los empleados y qué piensan los clientes de la prestacion de servicios. Lo
que efectivamente se haga al respecto lo tratamos en la cuarta e, de expresion. Finalmente, con la ¢ de

evaluacion se sacan las conclusiones y aprendizajes para el futuro, tanto respecto a la organizacion y los

clientes, como a los empleados.w

El tercer elemento pasa por crear una comunidad. Una de las definiciones de empresa
que encontramos mas acertadas es aquella que afirma que la empresa es una
«comunidad de personas». El término comunidad se podria dividir en dos: «unidén» y
«en comun». Pocos dudarian de la necesaria union entre los integrantes de una empresa,
en un departamento o unidad de negocio, en un equipo, para conseguir objetivos,
resultados, alcanzar metas. Se necesita la union y poner en comun muchas cosas para
sacar adelante una empresa. De hecho, la unidad —que no la uniformidad— de la
empresa es uno de los objetivos de un buen directivo: conseguir la unidad de la gente.
Cuando algo se pone en comun, aunque en ocasiones sea mas laborioso por los intereses
o ambiciones personales, se suele avanzar mas. En una comunidad hay un algo mas que
la suma de los intereses individuales. Precisamente, hay comunidad porque eso que hay
en comun, lo que se lleva entre manos, entre todos, es mas trascendente que cualquier
interés individual. La empresa siempre es mas un nosotros que un yo —sabemos qué
implican esos egos poderosos que hay en algunas empresas ocupando posiciones claves
—. Estos son los tres elementos —valores, pasion y comunidad— que Hamel sostiene
como decisivos para las empresas de la sociedad que viene.

Yo quisiera afiadir uno mas: la creatividad. La humanidad representada en los
integrantes de una empresa estara presente en la creatividad, en todo aquello que, como
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humanos, nos diferencia de las méaquinas, porque la roboética y los cyborgs irdn ganando
terreno al homo faber, que tendrd que ser, como nunca en su historia, realmente sapiens.
Los cambios se van a acelerar vertiginosamente y afectaran a nuestra manera de hacer.
LY de ser? ;Somos lo que hacemos? ;Seremos lo que creamos? Son preguntas
acuciantes, ya planteadas, para responder desde la realidad empresarial. No extrafia que
uno de los elementos que mas se valora de los profesionales en la empresa sea la
«creatividad», porque supone la imaginacion de escenarios que las maquinas no generan.
La creatividad es un elemento esencial de lo humano aunque en la creatividad —como
bien se sabe— y en la inspiracion hay mucha transpiracion. O, como se suele decir, es
mejor que «las musas te cojan trabajando». Hay creatividad tras muchas horas de
trabajo. La creatividad humana sera, seguramente, un elemento diferencial respecto a
robots y cyborgs.

Ideas clave

e Hay comunidad porque lo que hay en comun, lo que se tiene en comun, lo que
se lleva entre manos, entre todos, es mas trascendente que cualquier interés
individual.

e La disciplina en las empresas implica llevar un cierto orden, un rigor, un método
de trabajar que requiere exigencia.

e La realidad esta llena de incertidumbre y deja poco margen para anticiparse al
futuro desde bases solidas.

Preguntas para la reflexion

e ;Qu¢é elementos propios de la humanidad preservara en su empresa?
e ;Como cree que sera el futuro de su empresa?
e ;Qué papel tiene la creatividad en su firma?
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A MODO DE EPILOGO

La ética empresarial es un saber apasionante, al menos para quien escribe estas lineas. Y
lo es porque tiene que ver con las empresas, esas organizaciones humanas que, en su
mejor version, han procurado progreso y bienestar para tanta gente: las empresas, que
son sociedad y que permiten que la sociedad misma avance. La ética empresarial también
es apasionante porque tiene que ver con la vida en la empresa, con sus integrantes y con
la vida en su conjunto. La vida es una, y la persona que es profesional también es una y
unica, y lo es con sus amistades, en casa o en la empresa. Sino es asi, corre el riesgo de
escindirse, de romperse, de vivir partida en funcion de donde esté. La ética empresarial
es apasionante porque siempre se tiene la oportunidad de estar aprendiendo de personas
concretas, de empresas concretas, de organizaciones concretas. Cada persona es un
mundo, y cada empresa también lo es. La posibilidad de acceder a esos mundos para
entrar minimamente en ellos —si se quiere— y conocerlos mejor, para entrar en didlogo,
para comprender, para empujar, facilitar u orientar es un auténtica gozada. Para reafirmar
lo expuesto a lo largo de estas paginas, tomaré prestadas las palabras de O’Donnell, que
nos hablan de los «beneficios de la éticax:

o Los beneficios de la ética se evidencian en los aspectos individual y empresarial.

o Aspecto individual: satisfaccion personal, claridad de objetivos, futuro
asegurado y tranquilidad.

o Aspecto empresarial: Conquista del respeto, no solo de los clientes, sino
también de la sociedad; mayor rentabilidad, sobre todo a largo plazo;
atraccion de mejores empleados, y de mas inversiones gracias a la
confiabilidad; sintonia entre los proyectos de la empresa y los
proyectos vitales de los empleados. 1

De los aspectos individuales me quedaré con la tranquilidad. Se suele olvidar, pero actuar
conforme a la ética da, sin lugar a dudas, tranquilidad, al profesional y a la empresa. Si la
ética esta presente en la empresa también lo estd —no lo olvidemos— en la sociedad. De
los aspectos empresariales me quedo con el respeto tan finamente analizado por
Sennet.le! El respeto es un valor que, a nuestro entender, sintetiza otros valores. Si hay
respeto en la empresa y si hay respeto en la vida es mucho lo que se tiene ganado. Vale la
pena recorrer el camino de la empresa y de la vida con una ética que nos permita
mirarnos al espejo sin ruborizarnos de lo que vemos, ;no les parece? Blanchard y Peale
lo dicen de otra manera: «No hay almohada mas blanda que una conciencia tranquilay .62

Nadie dijo que la ética empresarial fuera un asunto facil. Pero, ;quién quiere lo facil?
Sabemos bien que cuesta conseguir las cosas que merecen la pena. La cuestion es si se
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esta dispuesto a aceptar el precio de lo que cuesta. Depende de usted, depende de mi,
depende de todos nosotros.
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* Nueva traduccion*

El hombre en busca de sentido es el estremecedor relato en el que Viktor Frankl
NOS narra su experiencia en los campos de concentracion.

Durante todos esos afios de sufrimiento, sintid en su propio ser lo que
significaba una existencia desnuda, absolutamente desprovista de todo, salvo de
la existencia misma. El, que todo lo habia perdido, que padecié hambre, frio y
brutalidades, que tantas veces estuvo a punto de ser ejecutado, pudo reconocer
que, pese a todo, la vida es digna de ser vivida y que la libertad interior y la
dignidad humana son indestructibles. En su condicién de psiquiatra y prisionero,
Frankl reflexiona con palabras de sorprendente esperanza sobre la capacidad
humana de trascender las dificultades y descubrir una verdad profunda que nos
orienta y da sentido a nuestras vidas.

La logoterapia, método psicoterapéutico creado por el propio Frankl, se centra
precisamente en el sentido de la existencia y en la busqueda de ese sentido por
parte del hombre, que asume la responsabilidad ante si mismo, ante los demas y
ante la vida. éQué espera la vida de nosotros?

El hombre en busca de sentido es mucho mas que el testimonio de un psiquiatra
sobre los hechos y los acontecimientos vividos en un campo de concentracion, es
una leccion existencial. Traducido a medio centenar de idiomas, se han vendido
millones de ejemplares en todo el mundo. Segun la Library of Congress de
Washington, es uno de los diez libros de mayor influencia en Estados Unidos.
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¢Para qué vivimos? La filosofia nace precisamente de este enigma y no ignora
que la religién intenta darle respuesta. La tarea de la filosofia de la religién es
meditar sobre el sentido de esta respuesta y el lugar que puede ocupar en la
existencia humana, individual o colectiva.

La filosofia de la religidén se configura asi como una reflexién sobre la esencia
olvidada de la religidon y de sus razones, y hasta de sus sinrazones. ¢A qué se
debe, en efecto, esa fuerza de lo religioso que la actualidad, lejos de desmentir,
confirma?

Compralo y empieza a leer

93


http://www.mynextread.de/redirect/Amazon/2001000/9788425439605/9788425433511/502d2706ac303c5b1a5e9281315f7e22
http://www.mynextread.de/redirect/Amazon/2001000/9788425439605/9788425433511/502d2706ac303c5b1a5e9281315f7e22

La sociedad del cansancio

FEMSAMIEMTD HERTIER
Dirigitha par Maesal Cruz

94



[La sociedad del cansancio

Han, Byung-Chul
9788425429101
80 Paginas
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Byung-Chul Han, una de las voces filoséficas mas innovadoras que ha surgido en
Alemania recientemente, afirma en este inesperado best seller, cuya primera
tirada se agotd en unas semanas, que la sociedad occidental esta sufriendo un
silencioso cambio de paradigma: el exceso de positividad esta conduciendo a una
sociedad del cansancio. Asi como la sociedad disciplinaria foucaultiana producia
criminales y locos, la sociedad que ha acunado el eslogan Yes We Can produce
individuos agotados, fracasados y depresivos.

Segun el autor, la resistencia solo es posible en relacidn con la coaccidn externa.
La explotacion a la que uno mismo se somete es mucho peor que la externa, ya
que se ayuda del sentimiento de libertad. Esta forma de explotacion resulta,
asimismo, mucho mas eficiente y productiva debido a que el individuo decide
voluntariamente explotarse a si mismo hasta la extenuacion. Hoy en dia
carecemos de un tirano o de un rey al que oponernos diciendo No. En este
sentido, obras como Indignaos, de Stéphane Hessel, no son de gran ayuda, ya
que el propio sistema hace desaparecer aquello a lo que uno podria enfrentarse.
Resulta muy dificil rebelarse cuando victima y verdugo, explotador y explotado,
son la misma persona.

Han sefala que la filosofia deberia relajarse y convertirse en un juego productivo,
lo que daria lugar a resultados completamente nuevos, que los occidentales
deberiamos abandonar conceptos como originalidad, genialidad y creacion de la
nada y buscar una mayor flexibilidad en el pensamiento: "todos nosotros
deberiamos jugar mas y trabajar menos, entonces produciriamos mas".
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¢Cual es la tarea de la filosofia?, se pregunta el joven Heidegger cuando todavia
retumba el eco de los morteros de la I Guerra Mundial. ¢Qué novedades aporta
en su didlogo con fildsofos de la talla de Dilthey, Rickert, Natorp o Husserl? En
otras palabras, ¢qué actitud adopta frente a la hermenedtica, al psicologismo, al
neokantismo o a la fenomenologia? He ahi algunas de las cuestiones
fundamentales que se plantean en estas primeras lecciones de Heidegger,
mientras éste inicia su prometedora carrera académica en la Universidad de
Friburgo (1919- 923) como asistente de Husserl.
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El presente texto nace del profundo respeto hacia una generacién de padres que
trata de desarrollar su rol paterno de dentro hacia fuera, partiendo de sus
propios pensamientos, sentimientos y valores, porque ya no hay ningin
consenso cultural y objetivamente fundado al que recurrir; una generaciéon que al
mismo tiempo ha de crear una relacion paritaria de pareja que tenga en cuenta
tanto las necesidades de cada uno como las exigencias de la vida en comun.

Jesper Juul nos muestra que, en beneficio de todos, debemos definirnos y
delimitarnos a nosotros mismos, y nos indica cdmo hacerlo sin ofender o herir a
los demas, ya que debemos aprender a hacer todo esto con tranquilidad,
sabiendo que asi ofrecemos a nuestros hijos modelos validos de
comportamiento. La obra no trata de la necesidad de imponer limites a los hijos,
sino que se propone explicar cuan importante es poder decir no, porque
debemos decirnos si a nosotros mismos.
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