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PRESENTACION

Las organizaciones precisan de lideres éticos

El hombre, como fin moral en si, no tiene precio, sino dignidad.
Larroyo (1996, p. 10)

Cualquier forma de organizacién humana requiere
intencionalidad compartida, lenguaje y otras habilidades
cognitivas en gran medida ausentes en otros primates.
Power, Van Schaik & Lehmann (2016)

versalmente toda esta obra, empecemos por precisar su

significado. Recordemos que la ética es una disciplina filo-
séfica que estudia los fenémenos morales, los fundamentos de los
fenémenos morales y cémo los fendmenos morales influyen en la
conducta humana; en otras palabras, la ética es la ciencia que estu-
dia la moral, reflexiona sobre ella y produce unos saberes sobre su
naturaleza —la ética se ocupa de la teorfa moral—. La moral, por el
contrario, se refiere a los comportamientos o acciones ejecutadas
a partir de tablas axioldgicas y pardmetros éticos a los que llega
un grupo humano por consenso o acuerdo; dicho de otra forma, la
moral alude a la préactica de virtudes y valores considerados como
principios ejemplares de conducta —la moral se ocupa del com-
portamiento ético—. Podemos deducir entonces que la moral se
refiere a los qué y los cémo de la conducta esperada de un individuo
o de una sociedad en su conjunto, mientras que la ética alude a los
porquéy los para qué de dicha conducta: la ética intenta dar razones
y sefiala finalidades, principalmente racionales, del obrar humano.

D ado que el término ética es el concepto que atraviesa trans-

De otra parte, y como ya sabemos, en el mundo actual las orga-
nizaciones, el liderazgo y las teorfas administrativas estdn siendo
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Presentacién

influidas por la globalizacién, el posmodernismo y la tecnologia,
grandes tendencias que ya vienen permeadas de presupuestos
ético-morales —algunos acertados, otros no tanto—. Por eso, ante
dichas tendencias la ética cumple un papel de supervisién y vigi-
lancia, pues hay corrientes que humanizan, pero otras que des-
humanizan; la ética promueve y avala a las primeras y condena y
denuncia a las segundas. La ética funge como «conciencia moral»
y «conciencia critica» de las organizaciones y de la sociedad y las
previene del peligro que comportan las teorias e ideologias que
degradan, esclavizan o explotan al ser humano y lo apartan de su
verdadera y real esencia y de su dignidad. Es precisamente en este
mundo globalizado, posmoderno y tecnologizado donde las cor-
poraciones estdn llamadas a asumir un auténtico liderazgo ético.

Recordemos que las corporaciones constituyen un tipo especial
de organizacién y «[una] organizacién es un sistema de actividades
conscientemente coordinadas formado por dos o mds personas»
(Chiavenato, 1995, p. 5). A partir de esta definicién amplia, aqui
utilizaremos de manera indistinta o sinénima los términos «orga-
nizaciény», «corporacidén», «empresar», «compania», «asociaciény,
«fundacidn» e «institucidény, entre otros que se corresponden.

Ahora bien, todos estos «tipos» de organizacién son estructuras
y mecanismos de orden social, es decir, aunque estan formadas por
individuos, responden a finalidades colectivas y persiguen objetivos
comunes que desbordan las meras necesidades, aspiraciones y de-
seos particulares. Esto significa que, en cuanto formas de asociacién
humana, procuran ordenar y normalizar el comportamiento de un
grupo de personas o de una sociedad en general, de suerte que el
interés de los asociados prime sobre el interés de los individuos.

Segun Haidar (2012), todas las formas de organizacién se es-
tructuran en torno a reglas, conductas y costumbres que, al ser
compartidas por todos los asociados, les dan cohesién y consisten-
cia colectiva; en ese sentido, la ética les es connatural, dado que
ésta también se ocupa de las normas, valores y principios que re-
gulan el comportamiento del ser humano en sociedad.

(8]



Presentacién

Las organizaciones, entonces, tienen una «personalidad» que
se manifiesta en estructuras, funciones y comportamientos facil-
mente identificables por los miembros de la sociedad de la que
hacen parte y por todos los grupos de interés o stakeholders que in-
teractian con ellas. En otros términos, las organizaciones son «su-
jetos morales» debido a que su conducta puede ser percibida como
buena o como mala, como correcta o como incorrecta, por parte
de los individuos y de las comunidades que las cobijan. Gracias a
esta percepcidn se puede afirmar que hay instituciones honestas,
responsables, transparentes, solidarias, etc.; y también gracias a
ella es posible decir que existen otras que pueden ser catalogadas
como deshonestas, irresponsables, corruptas y egofstas. El juicio
ético a las instituciones es inevitable porque, igual que los indivi-
duos, ellas tienen el deber de hacerse responsables de sus acciones.

Sin embargo, dado que las organizaciones no toman decisiones
ni actian por voluntad propia, sino que en cierta forma constitu-
yen una «extensién» del proceder de quienes las dirigen, su «per-
sonalidad moral» est4 ligada a la probidad misma de éstos. Son los
directivos quienes estan llamados, en primer lugar, a asumir valo-
res y a comportarse de manera transparente, honesta, recta y bon-
dadosa. Esta misma actitud y disposicién permea luego, como en
cascada, toda la estructura organizacional. As{ pues, los directivos
deben ser lideres a escala ética; a la usanza de los viejos tiempos:
deben convencer con sus palabras, pero arrastrar con sus acciones.
Si, las organizaciones precisan de directivos éticos. Cuando éstos
son integros es mds facil instaurar una cultura ética en la organi-
zacién (Hamburger, 2004).

De otro lado, la cultura ética corporativa no es algo que se deba
dar por sentado. Tampoco depende del azar o de las buenas inten-
ciones de quienes conforman la organizacidn; por el contrario, ella
estd estrechamente ligada a procesos conscientemente planeados
y que, por tanto, pueden ser ejecutados y evaluados de manera ob-
jetiva. Esto ocurre cuando los directivos, ademds de vivenciar la
ética —como ya se ha sefialado—, toman conciencia de que ésta
es un aspecto fundamental para el éxito de la organizacién, tan
fundamental como la parte econdmica o la rentabilidad a la que la
mayoria estan orientadas.

(9]
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Una vez que los directivos han tomado consciencia de la im-
portancia de la ética para la buena marcha de la organizacién, el
siguiente paso consiste en institucionalizarla a partir de procesos,
mecanismos y responsables claramente establecidos. Algunos de
estos son los siguientes:

un liderazgo basado en valores;

una misioén y una visién;

una declaracidén de valores;

un cédigo de ética corporativa;

un oficial de ética o una oficina de ética;

un comité de ética;

una estrategia de comunicaciones sobre ética;
un programa de capacitacidn en ética;

un sistema de reporte y consulta, y;

un sistema de reconocimiento y sanciones, entre otros.
(Hamburger, 2006, pp. 44-46).

s me oo o

La institucionalizacién de la ética termina reflejandose en la
aparicién y consolidacién de una cultura ética.

Precisamente, esta obra tiene como propdsito principal pre-
sentar una introduccién al tema de la institucionalizacién de la éti-
ca en las organizaciones a partir del primero de los componentes
antes mencionados. Por eso, el primer capitulo se titula: Liderazgo
corporativo y liderazgo ético. En éste se precisa que, hoy por hoy, las
organizaciones de mayor reputacién en el mundo son entidades
que han tomado en serio la ética y han basado su liderazgo y reco-
nocimiento en una sélida estructura moral, respetuosa del medio
ambiente y solidaria con necesidades y problematicas sociales. Por
ello adhieren a iniciativas globales que proponen, evaltan y pre-
mian ese tipo de liderazgo, y entienden, ademads, que «la buena
ética es un buen negocio».

En el capitulo dos, Etica de la empresa, decana de las éticas corpo-
rativas, se afirma que actualmente la ética empresarial se ha con-
vertido en paradigma para todo tipo de organizaciones; en conse-
cuencia, luego de definir la ética como disciplina filoséfica, en éste
se explica qué es la ética de la empresa, cuéles son las relaciones
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que se pueden establecer entre la actividad econémica y los princi-
pios morales y por qué es deseable que las entidades se preocupen
por la ética, dado que ella es un elemento clave para el desarrollo
de sus actividades y la consecucién de sus objetivos.

El tercer capitulo se titula Cultura ética corporativa: definicion y
componentes; aqui, luego de hacer una breve alusién al concepto
de cultura, se presenta la cultura especificamente corporativa,
definiéndose e identificindose como componente fundamental
del entorno organizacional. Se presentan también los niveles de
la cultura corporativa y los pasos necesarios para consolidarla en
la organizacién. Dichos niveles son: investigacidn, identificacién,
evidenciacién y fortalecimiento. Finalmente, se precisa qué es la
cultura ética, cémo surge el interés por implementarla en la orga-
nizacidn, cudles son sus componentes y qué beneficios le trae a la
organizacion.

Cddigos de conducta y comités de ética corporativa, el cuarto capi-
tulo, se centra en el problema de la normatividad ética —asunto
que concierne a los c6digos—, y de su seguimiento y evaluacién —
tema propio de los comités—. Ambos —cédigos y comités—, hacen
parte de los componentes de la cultura ética corporativa, la cual, a
su vez, es producto de procesos de institucionalizacién de la ética
en la organizacién. En consecuencia, en este capitulo se definen
los cédigos y los comités, se indican cudles son los beneficios que
traen a las companias y se presentan modelos practicos para su
estructuracién e implementacidn.

Por ultimo, el quinto capitulo, Etica y liderazgo en el dmbito uni-
versitario, deja claro que, si bien la ética y el liderazgo son nece-
sarios en cualquier organizacidn, en las instituciones educativas,
particularmente en las universidades, son imprescindibles, dado
que éstas, desde su fundacién en el siglo xi, siempre han sido con-
sideradas como garantes de la formacién intelectual y moral de la
sociedad. Las universidades estdn llamadas a ser modelo de lide-
razgo ético corporativo, especialmente sus dirigentes, con el rec-
tor a la cabeza, y sus profesores.

[11]






CAPITULO 1

Liderazgo corporativo y liderazgo ético

Good ethics is good business.
The Ethisphere Institute (2017)

El liderazgo corporativo y sus connotaciones éticas

que dan cuenta del liderazgo que ejercen las principales

compatifas del mundo, tanto en el &mbito local como en el
regional y el global. Se publican diferentes «top» de las «mejores
empresas para trabajar», listas de las «compafifas con mejor re-
putacién» y se clasifican las «empresas més reconocidas por sus
buenas précticas». Todo ello ratifica el protagonismo, el liderazgo
y la importancia que se le adjudica a la actividad empresarial en
este mundo globalizado, tecnologizado y posmoderno.

I on en dfa es frecuente encontrarse con informes y rankings

Pero ;cudl es la fuente del liderazgo corporativo? «Ofrecer un
buen producto o servicio ya no es suficiente para ser el mejor, la
percepcién de otras dimensiones es fundamental para destacar en-
tre los consumidores y ganar en el campo del tan preciado boca
a bocay, sostiene Smith (2013), y agrega: «Hoy también son nece-
sarios cuatro indicadores emocionales que determinan la reputa-
cién de una compafifa: confianza, estima, admiracién y sensacién
de bienestar». Actualmente el liderazgo empresarial no se mide,
como otrora, por la riqueza econémica de las empresas, sino por
el «capital reputacién» o «capital confianza», que sélo se consigue
sobre la base de valores y comportamientos éticos.

En los mercados modernos, cuando una persona va a adquirir
un producto o servicio encuentra muchas opciones, y es probable
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que su eleccién se vea mas influida por la reputacién de la compa-
fifa que por cualquier otro factor. Reputation Institute’ descubrié
que existe una fuerte correlacién entre la reputacién de una em-
presa y la disposicién de los consumidores para recomendarla o
comprarla. Para las empresas con una sélida reputacién, el 55% de
los consumidores dice que definitivamente compraria sus produc-
tos y el 50% estaria dispuesto a recomendar sus productos a otros.
Para las empresas con una reputacién débil, estos porcentajes caen
aun 31% que estd dispuesto a comprar, y sélo un 28% dispuesto a
recomendar. Vivimos en una época en la que el boca a boca es el
vehiculo nimero uno de ventas y constituye una ventaja competi-
tiva. Invertir en reputacién se verd recompensado en el resultado
final (Smith, 2013).

Para Reputation Institute (2017), el liderazgo corporativo se
alcanza, en gran medida, gracias a la confianza y el aprecio que
los consumidores sienten por la compafifa, por ello la gestién de
la reputacién es muy importante para la marca. La reputacién se
estd convirtiendo en el principal impulsor de valor pues, para que
las empresas tengan éxito, necesitan interesados que las apoyen.
Necesitan que los clientes compren sus productos y servicios, que
los inversionistas pongan su dinero en la compaiifa, que los regu-
ladores les otorguen una licencia para operar, que los periodistas
les den una cobertura justa y que los empleados cumplan con la
estrategia; y, para poder hacerlo, todos ellos necesitan saber que
pueden confiar en la empresa. De eso se trata la reputacién. La ta-
bla 1.1 presenta las marcas mejor calificadas en el mundo a 2017,
segun el Global Rep Trak 100.

! Reputation Institute es una empresa global de consultoria privada con sede
en Nueva York, que se dedica a medir y publicar el grado de popularidad o buen nombre
que tienen las principales compafifas del mundo. Anualmente realiza el Global Rep Trak
100, una encuesta global con més de cien mil participantes que examina cémo las partes
interesadas perciben a las empresas y cdmo esas percepciones afectan el comporta-
miento de compra.

[14]



CAPITULO 1. Liderazgo corporativo y liderazgo ético

Tabla 1.1. Las diez empresas con mayor reputacién mundial

Ne. LOGO NOMBRE CALIFICACION
1 Rolex 80.38
ROLEX
2 Lego 79.46
The
3 @lﬂ'%fmp Disney 79.19
Compariy
+ | €Canon Canon 78.28
5 GO g Ie Google 78.22
6 Q:},' BOSCH Bosch 78.13
7 SONY Sony 77.74
8 ( intel. Intel 77.70
9 ﬁ Rolls-Royce Rolls-Royce 77.66
10 ..n‘ , Adidas 77.27
adidas

Fuente: Reputation Institute (2017)
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Ahora bien, los andlisis demuestran que la buena reputacién
y la confianza sdlo se logran con précticas inspiradas en la trans-
parencia, la responsabilidad, la honestidad, la solidaridad, y si son
proclives a las causas sociales, humanas o ecoldgicas. Son los com-
portamientos éticos, cimentados en valores como los menciona-
dos, los que hacen que las compatifas sean bien percibidas por los
grupos de interés. La ética es sinénimo de confianza y la confianza
es garantia de rentabilidad; en dltima instancia, el liderazgo cor-
porativo es auténtico cuando es liderazgo ético.

Pero, jes posible saber cudles son las empresas mds éticas del
mundo?, y mds adn, ;es posible medir objetivamente los niveles
de liderazgo ético de las empresas? Ambas preguntas hoy pueden
ser respondidas afirmativamente. En efecto, en el 2007 el Instituto
Esfera Etica —The Ethisphere Institute—, un lider global en la de-
finicién y la promocién de estdndares para las practicas éticas en
los negocios, publicé por primera vez la lista de las «empresas més
eticas del mundo» —The World’s Most Ethical Companies—. Esta lista
se confecciona anualmente a partir de la aplicacién de la encuesta
«cociente corporativo de etica» —Ethics Quotient (q)—, que evalda
el desempefio de las empresas de un modo objetivo, consistente y
estandarizado. La informacién que se retune brinda una muestra
amplia de criterios determinantes de competencias bésicas, como
todos los aspectos de gobierno corporativo, riesgo, sustentabili-
dad, conformidad a las reglas y ética. Los puntajes se consiguen
en cinco categorias clave: programa de ética y conformidad a las
reglas (35%), responsabilidad civica y responsabilidad corporativa
(20%), cultura ética (20%), gobernabilidad (15%) y liderazgo, inno-
vacién y reputacién (10%) —ver figura 1.1—.

[16]



CAPITULO 1. Liderazgo corporativo y liderazgo ético

Figura 1.1. Criterios y porcentajes del cociente corporativo de ética —EQ—

Ethics and Compliance Program
Corporate Citizenship and Responsability
Culture ok Ethics

Governance

Leadership, Innovation and Reputation

Fuente: The Ethisphere Institute (2017)

Veamos en qué consiste cada uno de estos criterios:

1. Programa de éticay conformidad a las reglas (35%). Este criterio
revisa los indicadores de desempefio de la compatiia aso-
ciados al programa general de ética y la conformidad a las
reglas en él establecidas; los grados de responsabilidad y los
recursos asignados al mismo; la supervisién del programa
por parte de los directivos; la existencia de normas escri-
tas; el desarrollo de planes de formacién y comunicacién
del programa; y el cuidado, la deteccién, el seguimiento,
la auditorfa, la aplicacién y la disciplina necesarios para su
cumplimiento.

2. Responsabilidad civica y responsabilidad corporativa (20%). Este
criterio revisa una amplia gama de indicadores de desem-
pefio de una compania asociados con la sostenibilidad, la
ciudadania y la responsabilidad social especificamente, in-
cluyendo la administracién ambiental, la participacién de
la comunidad, la filantropia corporativa, el impacto en el
lugar de trabajo y el bienestar y la cadena de suministro.
También se toman en cuenta la calidad y la eficacia de las
iniciativas, la declaracién de metas mensurables, la rendi-
cién de cuentas y la transparencia.
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3. Cultura de ética (20%). Este criterio mide los esfuerzos que la
organizacién hace para mantener un todo ético en toda su
estructura, sobre todo en las esferas superior y media; la
frecuencia con la que se evalda la cultura ética; y los méto-
dos y resultados asociados con la medicidén que se hace de
ella.

4. Gobernabilidad (15%). Este criterio examina la disponibilidad
y calidad de los sistemas diseniados para asegurar una go-
bernanza corporativa sélida, incluyendo supervisién, prin-
cipios de gobierno y gestién de riesgos.

5. Liderazgo, innovacién y reputacion (10%). Este criterio mide el
cumplimiento legal y el historial ético, junto con la reputa-
cién ética de la compaiifa en el mercado con los principales
interesados, como empleados y clientes.

Con base en estos criterios, The Ethisphere Institute designa
anualmente las «empresas mds éticas del mundoy, es decir, aque-
llas que alinean los principios éticos con la accién, trabajan incan-
sablemente para hacer de la confiabilidad una parte integral de su
ADN corporativo y plasman los estdndares futuros para su sector
aplicando hoy las mejores précticas del mafiana. Con integridad las
empresas acceden a uno de los mayores logros a los que pueden
aspirar: la confianza de sus clientes, inversores, colegas y de las co-
munidades en las que trabajan y viven. La confianza se gana a tra-
vés de las acciones de cada empleado en particular y de la empresa
en general. Las que demuestran liderazgo en dreas como responsa-
bilidad civica, integridad y transparencia crean mds valor para sus
inversores, comunidades, clientes y empleados, y as{ van reforzan-
do una ventaja comercial sustentable. En el proceso se revisan los
cbdigos éticos, las infracciones, las inversiones o las practicas sos-
tenibles. Cualquier compafia con problemas legales significativos
es eliminada inmediatamente, asi como aquellas que desarrollan
su actividad en torno al alcohol, el tabaco o las armas de fuego.

Es oportuno aclarar que el listado de Ethisphere no constitu-
ye un ranking en ética corporativa, sino un reconocimiento a las
empresas que encabezan la ética en sus industrias. En el 2017, por
ejemplo, fueron premiadas 124 companias, que abarcan 5 conti-
nentes, 19 paises y 52 sectores industriales. Entre ellas se encuen-

18]



CAPITULO 1. Liderazgo corporativo y liderazgo ético

tran Aflac, American Express, General Electric, Patagonia y Ra-
bobank. Una compania sudamericana que figura es la brasilefia
Natura Cosméticos, que comparte la categoria de salud y belleza
con la francesa L'Oreal y Shiseido de Japén. Marcas de culto, como
Coca-Cola o Apple, quedaron fuera del listado. En el sector alimen-
tos, Kellogg Company y Pepsi son las mds conocidas. Y de las ca-
denas estadounidenses de restaurantes, solamente se reconoce a
Starbucks.

Pero ademads de la existencia de una lista de las «empresas mds
éticas del mundo», hoy también se promueven iniciativas como la
de la «Alianza de Liderazgo de Etica Empresarial» Alianza Business
Ethics Leadership Alliance (seLa) una colaboracién interempresa-
rial de multinacionales que representan a mdas de treinta indus-
trias, fundada después de la crisis financiera de 2008 y que pre-
tende dar forma al comportamiento de liderazgo y comprender la
correlacién entre la ética empresarial y el rendimiento.

BeLA ha presentado cuatro prioridades para el 2017, a saber:

1. Medir la cultura organizacional ética y ayudar a mejorarla
evaludndola y monitoredndola.

2. Capturar, codificar y comunicar practicas éticas lideres en
toda la comunidad.

3. Reunir a expertos en ética y expertos en mercados locales
y globales.

4, Proporcionar recursos, herramientas y técnicas para invo-
lucrar a todos los estamentos de la empresa, principalmen-
te a la Junta Directiva.

Sin embargo, pese a todos los esfuerzos que se vienen adelan-
tando en todo el mundo por hacer cada vez més éticos los entornos
empresariales, seguimos encontrando a diario casos de manejos
turbios y deshonestos: reetiquetacién de precios, manipulacién de
licitaciones, sobornos, fraudes, fallas de productos y otras formas
de corrupcién administrativa. Segin Davis y Newstrom (1999), en
muchas culturas, no meramente en la nuestra, abundan los proble-
mas éticos, e incluso, en algunos paises, son ampliamente acepta-
das ciertas modalidades de conducta inmoral. A los empleados se
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les presentan muchas oportunidades de obtener provecho propio,
las cuales pueden parecerles muy tentadoras sin el previo desa-
rrollo de normas y politicas orientadoras de cardcter ético. Con
mayor claridad se refieren los citados autores a este asunto en los
siguientes términos:

Parte de la solucién de este problema radica en el liderazgo ético
que se ejerce de la cima al fondo, firmemente arraigado en politi-
cas escritas, visiblemente modelado y reforzado a todo lo largo de
la organizacién. Todos los empleados, no sélo los administradores,
deben identificar las dimensiones éticas de los problemas, desta-
car enérgicamente aspectos relevantes y argumentar sélidamente
a favor de caminos éticos. (Davis y Newstrom, 1999, p. 329).

De esta cita se pueden sacar, al menos, tres conclusiones sobre
las condiciones iniciales del liderazgo ético empresarial: la prime-
ra, que este liderazgo debe ser disefiado e impulsado por las més
altas esferas de la organizacién; la segunda, que las concepciones
y las formas de llevar a la préctica dicho liderazgo deben estar cla-
ramente establecidas en cddigos éticos corporativos y en los docu-
mentos que contienen la filosoffa propia de la empresa; y la terce-
ra, que todos los integrantes de la organizacién deben esforzarse
por identificar las dimensiones éticas de los problemas y compro-
meterse a utilizar caminos éticos en su resolucién —figura 1.2—.

Figura 1.2. Condiciones iniciales del liderazgo ético empresarial

LIDERAZGO ETICO
DESDE LA DIRECCION

EMPRESA

CREACION DE
CODIGO ETICO
CORPORATIVO

COMPROMISO ETICO
DE LOS EMPLEADOS

Fuente: Hamburger (2004, p. 164)
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Es importante recordar, entonces, que la empresa es un grupo
humano especial; en efecto, es un grupo capaz de generar riqueza,
de responder a unas necesidades sociales y de evaluar las dimen-
siones de su productividad. Estas tres funciones se hardn realidad
en la medida en que ella, como institucién, sea capaz de fundamen-
tarse en unos valores éticos compartidos por todos —directivos,
empleados proveedores y clientes—. La tarea de fundamentacién
ética, como ya se ha dicho, debe tener como actor principal al di-
rectivo, puesto que «para un directivo responsable la empresa no
es un espacio social cualquiera, sino &mbito de relaciones humanas
que pueden contribuir directamente a la creacién de una sociedad
mads justa» (Cortina, 2000, p. 101).

El liderazgo ético desde la direccién, como ya se ha manifes-
tado, debe plasmarse, entre otras manifestaciones, en cddigos de
conducta aceptados y compartidos por todos los miembros de la
organizacién. Los cédigos de conducta:

Son una de las formas mds habituales en las que se explicita y acla-
ra el patrimonio moral de una empresa. Se trata de declaraciones
corporativas que contribuyen a que este patrimonio moral ayude
en la resolucién de conflictos, en la orientacién de las decisiones
o en la clarificacién de las responsabilidades. Son un conjunto de
normas —principios gufas o directrices— que la empresa elabo-
ra con el fin de clarificar las relaciones que establece, determinar
las responsabilidades, orientar el trabajo profesional, integrar a las
personas en un proyecto de cooperacién y regular la conducta de
quienes trabajan en ella. (Cortina, 2000, pp. 118-119).

Ahora bien, para poder hablar de liderazgo ético es indispensa-
ble primero responder la pregunta qué es el liderazgo, pues aquel no
es sino una de las muchas manifestaciones de éste. En el tema que
sigue, en consecuencia, analizaremos la naturaleza del liderazgo
y sus repercusiones en la direccién y en el entorno empresarial.
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Naturaleza del liderazgo

Para desarrollar este apartado se tratardn problemas como los si-
guientes: jqué es el liderazgo?, ;cudles son las principales carac-
teristicas de los lideres?, ;cudles son los mas frecuentes estilos de
liderazgo?, y, ;cudles son las dimensiones bésicas del liderazgo?

;Qué es el liderazgo?

Iniciemos por presentar y analizar algunas de las mds conocidas
definiciones de liderazgo.

«Liderazgo es el arte de influir sobre la gente para que tra-
baje con entusiasmo en la consecucién de objetivos en pro
del bien comtin» (Hunter, 1999, p. 38).

«El liderazgo es el proceso de influir sobre las personas para
dirigir sus esfuerzos hacia el cumplimiento de determina-
das metas» (Hodgetts, 1990, p. 255).

«El liderazgo es el proceso de influir en y apoyar a los demds
para que trabajen entusiastamente a favor del cumplimien-
to de objetivos. Es el factor decisivo que contribuye a que
individuos o grupos identifiquen sus metas y que después
los motiva y asiste en el cumplimiento de las metas estable-
cidas». (Davis y Newstrom, 1999, p. 216).

Como se puede observar en éstas y en la mayoria de definicio-
nes que se encuentran sobre el tema que nos ocupa, existe una
tendencia casi generalizada a aceptar que el liderazgo:

es un proceso de influencia sobre otros;

esa influencia busca conseguir determinadas metas u ob-
jetivos;

esas metas u objetivos deben ser alcanzadas mediante un
trabajo o una actividad que se realiza voluntariamente y
con gusto;

ese trabajo o actividad redunda en beneficio de todos los
integrantes del grupo liderado —figura 1.3—.
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Figura 1.3. Elementos esenciales de la definicién de liderazgo

INFLUENCIA BUSCAR METAS
SOBRE OTROS U OBJETIVOS

FRUTO DE MEDIANTE

TRABAJO REALIZADO
CON GUSTO

i)y !

BENEFICIO GRUPAL

EN PR

Fuente: Hamburger (2004, p. 166)

Principales caracteristicas de los lideres: rasgos y conductas

La naturaleza del liderazgo es un tema que siempre ha llamado
la atencién de quienes estudian el comportamiento humano y sus
consecuencias. Los investigadores han distinguido, inicialmente,
entre rasgos y conductas. Los rasgos son caracteristicas fisicas,
intelectuales o de personalidad relativamente fijas y no aprendi-
das —de alguna forma, «vienen con la persona»—, en tanto que las
conductas son comportamientos, habilidades y acciones que pue-
den ser aprendidos y modificados. Los rasgos pueden permanecer
latentes o pueden expresarse en conductas, lo cual indica que exis-
te una estrecha relacién entre éstas y aquellos.

Segun Davis y Newstrom:

Los rasgos mas importantes son un alto nivel de impulso personal, el
deseo de dirigir, la integridad personal y la seguridad en uno mismo.
También son frecuentemente deseables la capacidad cognoscitiva
—analitica—, la posesién de conocimientos de administracién, el ca-
risma, la creatividad, la flexibilidad y la calidez personal. (1999, p. 217).
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La figura 1.4 presenta estos rasgos de liderazgo.

Figura 1.4. Rasgos de liderazgo

DESEO DE

IMPULSO DIRIGIR SEGURIDAD EN
PERSONAL UNO MISMO

HONESTIDAD E CONOCIMIENTOS DE
INTEGRIDAD > ADMINISTRACION

CAPACIDAD CREATIVIDAD Y
COGNOSCITIVA ORIGINALIDAD

CALIDEZ

PERSONAL

FLEXIBILIDAD Y

CAPACIDAD DE
ADAPTACION

Fuente: Davis y Newstrom (1999, p. 219)

Boyatzis (1990) afirma que estos rasgos de liderazgo no nece-
sariamente garantizan un liderazgo exitoso; efectivamente, para
este investigador los rasgos deben ser concebidos como aptitudes
o recursos personales que pueden o no desarrollarse y utilizarse.
Hay personas que poseen la capacidad de ser auténticos lideres,
pero que optan por no exhibirla. Otras pueden poseer los rasgos
necesarios y el deseo de emplearlos, pero no disponen nunca de la
oportunidad de hacerlo.

Otro aspecto por considerar sobre los rasgos del liderazgo es el
que se plantea en la siguiente pregunta: ;estos rasgos se pueden
adquirir con el tiempo? La respuesta es si. Pero es posible que algu-
nos sean dificiles de acumular en corto plazo, mientras que otros,
como la seguridad en uno mismo y los conocimientos de adminis-
tracién, sélo pueden ser adquiridos por estudiantes dedicados.
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Respecto a las conductas de liderazgo, muchas investigacio-
nes se han ocupado de identificarlas. Estas estédn relacionadas con
comportamientos, habilidades y acciones apropiadas. Se han iden-
tificado tres grandes tipos de habilidades de las que se sirven los
lideres: la técnica —tiene que ver con las cosas—, la humana —tie-
ne que ver con las personas— y la de conceptualizacién —tiene que
ver con las ideas—.

La tabla 1.2 esquematiza las tres grandes habilidades de lide-
razgo.

Tabla 1.2. Habilidades de liderazgo

HABILIDAD DESCRIPCION

Se refiere al conocimiento y capacidad de una per-
sona en cualquier tipo de proceso o técnica. La
habilidad técnica es la caracteristica distintiva del
desemperio laboral en los niveles operativo y profe-
sional, pero a medida que los empleados ascienden
a responsabilidades de liderazgo, sus habilidades
técnicas se vuelven proporcionalmente menos im-
portantes.

Habilidad técnica

Es la capacidad para trabajar eficazmente con las
personas y generar trabajo en equipo. Ningun lider
de ningtin nivel organizacional escapa al requisito

Habilidad h ! .1 . Z
abiidac iumana de la posesién de una habilidad humana eficaz. Esta
es una de las partes esenciales del comportamiento
del liderazgo.
Es la capacidad para pensar en términos de modelos,
Habilidad de marcos de refererllc1atl y ar?phas rlelacwnles, cosms 1c3
conceptualizacién exigen, por ejemplo, los planes a largo plazo. Se tra

ta de una capacidad crecientemente importante en
los cargos administrativos de mayor nivel.

Fuente: Davis y Newstrom (1999, pp. 218-219)

Otro investigador propone las siguientes caracteristicas de li-
derazgo: habilidad mental superior, madurez emocional, necesi-
dad intrinseca de logro, habilidad para resolver problemas, empa-
tia y representatividad ante los superiores —tabla 1.3—.
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Tabla 1.3. Caracteristicas de liderazgo

CARACTERISTICA DESCRIPCION
Es la manifestacién de una inteligencia de rangos so-
Habilidad mental bresalientes. Es positiva si sabe utilizarse para bien
superior de los procesos, trabajos y actividades que cumplen

sus trabajadores.

Madurez emocional

Es la cualidad en virtud de la cual las personas con-
ffan en s{ mismas y en lo que hacen, saben exacta-
mente lo que desean de sus trabajadores y tienen la
madurez necesaria para hacer frente a las fallas de
éstos con la objetividad que se precisa.

Necesidad intrinseca
de logro

Es la constante tendencia interna de una persona a
alcanzar los objetivos que se ha propuesto. Expresa
altos grados de amor propio y de deseo de autorrea-
lizacién.

Habilidad para resol-
ver problemas

Es una destreza que posibilita identificar y atacar las
causas de los problemas y no simplemente sus efectos.
Gracias a ella la persona aprende a utilizar mejor los
recursos con que cuenta para resolver los problemas.

Empatia

Es la habilidad que le permite a una persona identi-
ficarse emocionalmente con los demds y ver las co-
sas desde el punto de vista de ellos, sin que por eso
esté de acuerdo con dicho punto de vista.

Representatividad
ante los superiores

Es la capacidad que tiene una persona de establecer
vinculos entre sus trabajadores y el siguiente nivel
superior de la organizacién. Gracias a esta capacidad
podra representar a sus colaboradores, asegurarles
unos minimos de justicia y transmitir una imagen
positiva de ellos.

Fuente: Hodgetts (1990, pp. 256-258)

Los estilos de liderazgo

Los estilos de liderazgo resultan de dos percepciones distintas. Por
un lado, de la percepcién que el empleado tiene de su jefe, y por
otra, de la percepcién que el jefe tiene de sus empleados. Desde el
punto de vista de los empleados, el estilo de liderazgo resulta de
la combinacién de las actitudes, rasgos, habilidades y filosofia que
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proyecta el lider en su comportamiento. De acuerdo a esta pers-
pectiva, el estilo de liderazgo es:

[...] el patrén general de acciones explicitas e implicitas de los li-
deres desde la perspectiva de los empleados. [...] las percepciones de
los empleados sobre el estilo de liderazgo es lo que realmente les
importa. Los empleados no responden exclusivamente a lo que los
lideres piensan o hacen, sino sobre todo a lo que perciben que sus
lideres son. El liderazgo reside en realidad en los ojos de quienes lo
presencian. (Davis y Newstrom, 1999, pp. 221-222).

Ahora bien, desde el punto de vista del jefe, el estilo de lideraz-
go es el resultado de las convicciones que éste tenga de las capaci-
dades de un subordinado. En las pdginas que siguen se presentan,
amodo de ejemplo, tres estilos distintos de liderazgo.

1. El estilo de liderazgo segtin Hodgetts —figura 1.5—. Para este
autor existen cuatro tipos de lideres: autoritarios, paterna-
listas, participativos y liberales. Veamos un resumen de la
descripcién que él hace de cada uno de ellos:

Lideres autoritarios. Son individuos fuertemente orienta-
dos al trabajo y que se preocupan mucho por los resul-
tados y la produccién. Para ellos el personal tiene una
importancia secundaria y con frecuencia lo consideran
como uno de tantos factores de la produccién. Es més
frecuente encontrar lideres autoritarios en 4reas donde
predominan los obreros que en aquellas donde predo-
minan los empleados. Asimismo, parecen funcionar me-
jor cuando se trata de labores manuales y no de oficina,
debido a que la naturaleza de los puestos con frecuencia
da lugar a un enfoque més orientado a las tareas.

Lideres paternalistas. Muestran una fuerte orientacién al
trabajo pero, a diferencia de los autoritarios, también se
preocupan por su personal. Su filosoffa bésica es: «Si te
esfuerzas, yo me ocuparé de ti». Se comportan con sus
trabajadores de la misma manera que los padres con sus
hijos. Se preocupan por el bienestar de sus trabajadores
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y porque nada les suceda en sus personas, pero al mismo
tiempo exigen obediencia y apego a la autoridad.

*  Lideres participativos. Muestran una fuerte preocupacién
tanto por el personal como por el trabajo. Para lograr
que las cosas se hagan, comparten su autoridad con sus
subalternos. Estos lideres alientan a su personal a tomar
parte activa en la operacién de la unidad, pero se reser-
van el derecho de tomar la decisién final en todos los
asuntos mas importantes. Delegan, pero no abdican.

*  Lideres liberales o laissez-faire. Muestran una falta de pre-
ocupacidn por su personal y por el trabajo. Basicamente
tratan de no involucrarse. Si se lleva a cabo un intercam-
bio continuo de informacién relacionada con el trabajo,
éste se realiza entre los trabajadores. (Hodgetts, 1990,
pp. 255).

Figura 1.5. El estilo de liderazgo segtin Hodgetts

Lider Lider
4
/ A, / ¥
Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado
e | E— ey ey —
Liderazgo autoritario Liderazgo paternalista
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i ‘ N
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Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado 4—1 Subordinado
I 4 4 4
Liderazgo participativo Liderazgo liberal
— — D >
Flujo continuo de informacién del lider  Intercambio continuo de informacion entre el Intercambio ocasional de informacion
hacia el subordinado lider y subordinado y/o entre los propios su-  entre el lider y subordinado

bordinados

Fuente: Hodgetts (1990, p. 264)
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2. El estilo de liderazgo segiin Davis y Newstrom —figura 1.6—.
Para estos autores existen tres tipos de lideres: autocrati-
cos, participativos y permisivos. Vedmoslos en detalle.

+ Lideres autocrdticos. Centralizan el poder y la toma de
decisiones. Estructuran en su totalidad la situacién de
trabajo de sus empleados, de quienes esperan que hagan
lo que les dicen y no que piensen por si mismos. Asumen
plena autoridad y responsabilidad. Este liderazgo es ge-
neralmente negativo, ya que se basa en amenazas y cas-
tigos. Sin embargo, puede presentar algunas ventajas: a
menudo resulta satisfactorio para el lider, permite deci-
siones rapidas, hace posible la utilizacién de subordina-
dos poco competentes y ofrece seguridad y estructura a
los empleados. Su principal desventaja es que desagrada
ala mayorfa de los empleados y que rara vez propicia en
ellos un compromiso organizacional intenso.

*  Lideres participativos. Descentralizan la autoridad. Las de-
cisiones participativas no son unilaterales, como en el
caso del autdcrata, porque surgen de la consulta a los
seguidores y de la participacién de éstos. Lider y grupo
actian como una unidad social. Los empleados son in-
formados de las condiciones que afectan a sus labores y
alentados a expresar sus ideas y hacer sugerencias.

¢ Lideres permisivos. Evitan el poder y la responsabilidad.
Dependen en gran medida del grupo para el estableci-
miento de metas propias de éste y la resolucién de sus
problemas. Los miembros del grupo se capacitan a si
mismos y aportan su propia motivacién. El lider des-
empefia apenas una funcién menor. (Davis y Newstrom,
1999, pp. 222-224).
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Figura 1.6. El estilo de liderazgo segtin Davis y Newstrom

ESTILO DE PODER

Autocrético Participativo Permisivo
@ -
En el lider En el grupo En el empleado
ENFASIS

Fuente: Davis y Newstrom (1999, p. 223)

3. Elestilo de liderazgo seguin Cortina —tabla 1.4—, Para esta filé-
sofa existen tres tipos de lideres: autoritarios, democréticos
y laissez-faire. Veamos un resumen de la descripcién que ella
hace de cada uno de éstos:

*  Lideres autoritarios. Fijan qué procedimientos se han de
seguir. Este estilo de liderazgo crea hostilidades y agre-
sividades; el lider se hace indispensable, su desaparicién
es traumatica y hay menos conciencia grupal. El auto-
ritarismo crea un descontento que frecuentemente no
sale a la superficie del grupo, lo que provoca malestar.

+  Lideres democrdticos. Son animadores del grupo, que es el
que en dltima instancia determina los procedimientos.
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Este estilo de liderazgo puede ser eficaz; su motivacién
es mayor y la originalidad también; el clima grupal es
de menor sumisién, menor miedo y mas mentalidad
cooperativa.

*  Lideres liberales o laissez-faire. Son partidarios del «dejar
hacer», por ende, el grupo tiene total libertad para deter-
minar los objetivos, procedimientos y metas de sus labo-
res. El lider no participa para nada en la determinacién

de tareas y compromisos (Cortina, 2000, pp. 112-113).

Tabla 1.4. El estilo de liderazgo segtin Cortina

AUTORITARIO

DEMOCRATICO

LIBERAL O LAISSEZ-FAIRE

El lider fija qué
procedimientos se han
de seguir.

La autoridad revela

los pasos a dar de uno
en uno, de modo que
siempre queda incierto
el futuro.

El lider determina la
tarea concreta y los
compafieros para cada
miembro del grupo.

El lider es muy
personal y subjetivo en
alabar y criticar, dirige,
no participa.

Es el grupo el que
determina los
procedimientos,
animado por el lider.

Las discusiones van
dando sentido de
perspectiva. Se logra
un esquema general

de accidn. Si hay
dudas, el lider presenta
alternativas.

Los miembros son
libres de elegir
companeros de tarea, y
de repartirse tareas.

El lider es muy
objetivo, «factico»,
en alabar y criticar.
Participa en la tarea.

El grupo tiene

total libertad para
determinar su modo de
funcionamiento.

El lider da materiales.
Dice que dard més
informacién si se
necesita. Apenas
participa en
discusiones.

El lider no participa
paranada en
determinar tareas ni
compafieros.

No hace apenas
comentarios sobre la
tarea, a no ser que le
pregunten. No evalda.

Fuente: Cortina (2000, p.113)

Las dimensiones bésicas del liderazgo

Un andlisis detenido de los estilos de liderazgo que acabamos de
presentar nos lleva a concluir que existen dos dimensionas bési-
cas del liderazgo: preocupacién por la produccién y preocupacién
por las personas. Lo ideal es que el lider sepa combinar adecuada-
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mente ambas dimensiones, pues el énfasis exagerado de alguna en
detrimento de la otra pude provocar desequilibrios funestos. La
forma en que el lider debe realizar los énfasis estd estrechamente
relacionada con la situacién de la organizacién, por lo cual el lider
debe tener una excelente capacidad para poder «leer» la realidad
y el entorno de la misma.

Blake y Mouton (1964) elaboraron una «rejilla gerencial» que
puede ser empleada para identificar los grados de preocupacién por
la produccién y por las personas de la organizacién —figura 1.7—.
En esta rejilla se aclara, sobre dos escalas de nueve puntos, la rela-
cién entre las dos dimensiones; también se establecen un lenguaje
y un marco de referencia uniformes para la comunicacién acerca
de los estilos de liderazgo adecuados. Los «lideres 1,9» —«gerentes
de relaciones»— tienen un alto interés en las personas, pero un in-
terés tan bajo en la produccién que ésta es habitualmente muy re-
ducida. Los «lideres 9,1» —«negreros»—, contrariamente a los 1,9,
tienen un alto interés por la produccién, pero poca preocupacién
por las personas; tienden a ser jefes autoritarios. Los «lideres 1,1»
—«turistas»— no hacen énfasis adecuado en ninguna dimensién y
previsiblemente fracasardn, como la mayoria de los lideres permi-
sivos. Un equilibrio mds deseable de las dos dimensiones lo logran
los «lideres 5,5» —«gerentes de organizacién»— y los «lideres 9,9»
—«capitanes de equipo»—. El estilo més eficaz es el 9,9. General-
mente los lideres menos exitosos son los autoritarios, que tienden a
interesarse mds por la produccién que por las personas.

Esta rejilla, y otras herramientas que han sido disefiadas para
analizar y tratar de aplicar en las organizaciones mejores estilos
de liderazgo, son de gran utilidad. Las empresas que se preocupan
por reflexionar sobre la naturaleza del liderazgo, y que lo asumen
como un tema digno de debate y discusién, generan en sus direc-
tivos y en las personas que lideran diferentes procesos una actitud
favorable hacia la creacién e implementacién de mejores formas
de gerenciar y dirigir sus funciones y ocupaciones.

Preguntarse qué estilos de liderazgo son los que predominan

en esta organizacidn, siempre serd una practica sana, porque de
la respuesta que se logre dar a ella dependerd, en gran medida, el
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rumbo que los directivos deban darle a la empresa; por su parte,
las personas que ejercen cargos de liderazgo y decisién en la orga-
nizacién tienen la obligacién de examinar cudl es su orientacién
y comportamiento en este sentido. Por tanto, la pregunta: ;cudl
es mi verdadero estilo de liderazgo?, no debe faltar nunca en sus
andlisis y evaluaciones de desempefio.

Los empleados, por dltimo, deben ser consultados sobre los ti-
pos de lideres y jefes que quisieran tener. Su percepcién es de im-
portancia capital para la organizacién, pues casi siempre es acer-
tada y de ella depende, ademads del clima organizacional, un mejor
desempefio laboral.

En la figura 1.7 se presenta, de manera grafica, la rejilla geren-
cial ideada por Blake y Mouton.

Figura 1.7. La rejilla gerencial de Blake y Mouton

9
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satisfactorias dan lugar a interdependencia mediante un
un ambiente organizacional compromiso comun al objetivo
y aun ritmo de trabajo de la organizacién da lugar a una
tranquilos Y agradables. relacién de confianza y respeto.

55

Gerente de organizacién

Un desempefio organizacional
adecuado es posible equilibrando
la necesidad de sacar adelante

el trabajo sin dejar de mantener
lamoral del personal en

un nivel satisfactorio.

PREOCUPACION POR LAS PERSONAS

11 9,1
El turista El negrero
Para conservar la membresfa La eficiencia en las operaciones es
organizacional basta realizar resultado de fijar las condiciones
ese esfuerzo minimo que de trabajo de tal manera que
permita sacar adelante sea infima la interferencia
1 el trabajo requerido. del elemento humano.
Baja
1 9
Baja PREOCUPACION POR LA PRODUCCION Alta

Fuente: Hodgetts (1990, p. 266); Davis y Newstrom (1999, p. 226)
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El uso del poder en el liderazgo

El poder es la habilidad para influir sobre el punto de vista de un
tercero para persuadirlo o atraerlo al punto de vista propio. Todos
los lideres necesitan poder y, dependiendo de la situacién, el tipo
concreto de poder puede variar. Existen cinco tipos de poder:

¢ El poder legitimo. Forma parte intrinseca de todo puesto de
administracién. Cuando un individuo es nombrado, auto-
maticamente adquiere cierto poder derivado del puesto.
Con frecuencia es un poder que se enuncia en la descrip-
cién del puesto. Autoridad formal es otro nombre que se da
al poder legitimo.

*  Elpoder coercitivo. Lo detentan aquellos administradores que
pueden aplicar castigos o sanciones a quienes no cumplen
sus drdenes. Algunas de las formas mds comunes de casti-
gos son el descuento por némina para sancionar una lle-
gada tarde, el informe oficial de reprimenda que se envia
al expediente del individuo por haber violado una de las
principales normas de seguridad, o el despido de la persona.

¢ El poder de referencia. Se basa en la identificacién de los su-
bordinados con su supervisor. Si admiran a su supervisor, el
poder de éste aumenta; si les desagrada, su poder disminu-
ye. Cuando el lider posee poder de referencia, su personal lo
aprecia y lo considera seguro y digno de confianza, y puede
dirigir basdndose mds en quien es que en lo que dicen que
es. Sus subalternos confian en él y hacen lo que le piden. El
lider no tiene por qué dar explicaciones; para sus trabajado-
res, una orden suya es mds que suficiente.

*  Elpoder derecompensa. Es el que detentan los lideres que pue-
den otorgar premios monetarios o fisicos a los trabajadores
que hacen las cosas como es debido. Entre las actividades de
este tipo de poder es posible mencionar las evaluaciones del
desempefio, los aumentos de sueldo superiores al promedio
general, las recomendaciones para promociones, la fijacién
del orden a seguir en la asignacién de las tareas, etc.

¢ El poder de competencia. Es atributo de los lideres a quienes
sus trabajadores respetan por sus conocimientos practicos
y su experiencia. Los administradores de primera linea,
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que saben cémo disminuir el papeleo, que pueden analizar,
evaluar y sacar conclusiones para problemas dificiles y que
tienen la experiencia para resolver los multiples problemas
diarios del trabajo, gozan del enorme privilegio de poder
demostrar su competencia. A su vez, a los trabajadores les
impresiona esta capacidad de sus supervisores y por ello los
respetan. El resultado es un aumento en el poder general de
tales individuos. (French y Raven, 1959, pp. 150-167).

Si bien todo lider posee poder legitimo, debe complementarlo
con otras formas de poder. ;Cudl es la mejor? Todo depende de
la situacién. Por ejemplo, en una organizacién donde la eficiencia
es baja y se necesita un administrador de mano dura, un nuevo
supervisor con poder coercitivo que llegue a eliminar a los indi-
viduos inutiles serd bien recibido por los empleados que hasta ese
momento hayan estado cargando con todo el trabajo; en conse-
cuencia, es posible que también aumente su poder de referencia.
Por otra parte, cabe mencionar que muy seguido se hace un uso
excesivo del poder de coercién y que por ello sélo debe emplearse
como ultimo recurso (Hodgetts, 1990, p. 261).

De una u otra forma, estos cinco tipos de poder son formales,
pero existe un poder «informal» que, en multiples casos, resulta
ser mds efectivo e importante que el poder formal a la hora de
corregir fallas en las personas y en los procesos de produccién de
una organizacién. ;Como se puede conseguir o aumentar ese po-
der informal? Enseguida trataremos este asunto.

El poder informal y su importancia
El liderazgo no es sélo cuestién de poder formal, en muchos casos
puede ser mds bien cuestién de «tacto», es decir, de la capacidad
que se tenga para:

- saber leer la cotidianidad;

- emplear el sentido comun en la resolucién de problemas, y;
- asumir una actitud de constante aprendizaje.
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Tener en cuenta esta capacidad y ponerla en practica puede
llevar al lider a alcanzar un poder informal que le representa un
«valor agregado» o superlativo. De ahf la importancia de acatar
ciertas recomendaciones o consejos que algunos expertos en li-
derazgo han propuesto a lo largo de la historia de la administra-
cién. Heim y Chapman (1998), por ejemplo, afirman que todos
podemos llegar a desarrollar cualidades de liderazgo si sabemos
aprovechar nuestros mejores rasgos de personalidad (pp. 15-56).
Warren (1987), por su parte, cree que es posible —e incluso indis-
pensable— aplicar algunos principios sencillos y trascendentales
que deben seguir quienes quieran resolver problemas de liderazgo
eficazmente (pp. 173-185). Y, finalmente, Hodgetts (1990), ofrece
«algunos consejos para un liderazgo eficaz» (pp. 275-275). La tabla
1.5 recoge las recomendaciones de estos autores.

Tabla 1.5. Recomendaciones para desarrollar el poder informal

HEIM Y CHAPMAN WARREN HODGETTS
Reste importanciaal poder |+ Concéntrese + Conozca a su personal.
de su cargo. enelservicio, |+ Adecue las personas alos
Use el poder de su la calidad, la trabajos.
conocimiento. ingeniosidady |+ Cambie las situaciones, no
Aproveche sus diferentes la eficiencia. las persona.
rasgos fisicos. + Combine la + Actte con propiedad.
Demuestre sus mejores juventud con +  Sea flexible.
cualidades mentales. las canas. + Anteponga la orientacién
Cultive una voz autoritaria. |+ Ordene ala parte humana.
Descubra su propio carisma. cientificamente |« Desarrolle visién
No subestime la magia de la el gasto. organizacional periférica.
actitud positiva. + Mantenga a las personas
Establezca claramente sus en deuda con usted.
metas. ¢+ Seael mejoren lo que
Trabaje con quienes conffan hace.
en usted. ¢ Ofrézcase como voluntario
Trécese objetivos para todo comité o
especificos. asignacién que le permita
Cuide su desarrollo darse a conocer fuera de
personal. su drea de trabajo.
Ayude al desarrollo de su ¢+ Asumatodala
personal. responsabilidad que
Aprenda de los fracasos. pueda.

Fuente: Hamburger (2004, p. 176)
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Por ultimo, expondremos cémo el liderazgo individual debe es-
tar al servicio del liderazgo corporativo.

El liderazgo ético de las empresas

Al liderazgo individual que se ha de manifestar dentro de las or-
ganizaciones debe corresponder un liderazgo ético corporativo.
Este depende en gran parte de la emergencia de una nueva cultura
empresarial que se fundamenta, al menos, en los siguientes seis pa-
rametros:

1. Finalidad de la empresa. La cultura empresarial tradicional
afirma que la empresa debe buscar, bdsicamente, el benefi-
cio econémico; la nueva cultura empresarial, por el contrario,
afirma que la empresa debe buscar fundamentalmente el
servicio a la sociedad.

2. Tendencias humanas bdsicas. La cultura empresarial tradicio-
nal ha llevado a los trabajadores a un exagerado deseo de
adquirir y poseer; la nueva cultura empresarial les propone
mads bien un sano afdn de crear y compartir.

3. Definicidon de la estrategia. La cultura empresarial tradicional
pone el énfasis en la consecucidn de resultados; la nueva cultu-
ra empresarial se preocupa, en cambio, por el descubrimiento
y realizacién de principios.

4. Consecuencias de la actividad empresarial. La cultura empresa-
rial tradicional siempre se ha propuesto la consecucién de
objetivos primarios; la nueva cultura empresarial se interesa
por la previsién de efectos secundarios.

5. Desarrollo de las personas en la organizacion. En la cultura em-
presarial tradicional hay preocupacién por el rango; en la
nueva cultura empresarial lo que importa es la inclusién.

6. Actitud ante los impulsos espontdneos. En la cultura empresa-
rial tradicional se busca la satisfaccién de necesidades; en la
nueva cultura empresarial se persigue la ordenacién y sentido
de las necesidades. (Llano, 1988, p. 154).

Para concluir, es necesario afirmar que las empresas de hoy es-
tan llamadas —y podriamos decir que obligadas— a desarrollar un
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liderazgo ético. Este debe empezar por el estudio concienzudo de
su propia naturaleza —de los fundamentos de su ser y de su ha-
cer—, y debe culminar en un influjo efectivo sobre la sociedad de
la que hace parte. La sociedad en la que ellas despliegan su accién
no es impermeable y puede ser «reeducada» éticamente.
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CAPITULO 2

Etica de la empresa, decana de
las éticas corporativas

La ética es la ciencia de las virtudes humanas.
Aristételes (2001, p. 29)

El objetivo uiltimo de la actividad econdmica es ético: el bien del hombre
De Garay (1997, p. 159)

Etica corporativa y ética personal

En la actualidad existen diversas «éticas corporativas» que,

dependiendo del tipo de entidad, pueden recibir el nombre
de «ética de la empresa», «ética de la gestiony, «ética de los nego-
cios», «ética de la direccion» o «ética de la organizaciény, entre otras
denominaciones. Todas ellas pertenecen al 4&mbito de las «éticas
aplicadas» pues, contrario a lo que ocurre con las «éticas tedricas»,
pretenden alcanzar resultados précticos.

I a ética corporativa es la ética propia de las organizaciones.

Fieles a esta orientacién pragmdtica, las éticas corporativas
constituyen un sistema moral disefiado por las organizaciones
para fundamentar, orientar y evaluar su desempefio. Presupo-
nen que los fundadores o directivos optan conscientemente por
un grupo de valores y principios que gufan el proceso de toma de
decisiones y la manera en que la compania desarrolla su objeto
social. Se plasman en mecanismos objetivos como el cédigo y el
comité de ética y se hacen evidentes en la cultura organizacional a
través del modo de ser y el comportamiento de todos los integran-
tes de la entidad.
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Al representar los intereses y las aspiraciones de las corpora-
ciones, éstas son «éticas colectivas», pues se centran en lo que es
convenido por la entidad como cuerpo antes que en las iniciativas
o voluntades particulares de quienes la integran; se distinguen de
las «éticas personales», que responden mds bien a un conjunto de
valores y principios individuales, nacidos de convicciones propias
que no representan necesariamente posiciones grupales como las
de las empresas o compaiifas. Debido a ello es que la ética corpora-
tiva no puede ser entendida como la simple suma de las éticas per-
sonales, por muy buenas que éstas sean. Es menester, reiteramos,
que quienes integran la organizacién asuman libre y voluntaria-
mente los presupuestos éticos que ella les propone.

En el concierto de las éticas corporativas, la ética de la empresa
se ha convertido hoy por hoy en paradigma, tanto para las orga-
nizaciones de tipo econémico, como para las que persiguen otros
intereses tan diversos como los politicos, los sociales, los ambien-
tales, los culturales, los deportivos, etcétera. En consecuencia, en
este capitulo, luego de definir la ética como disciplina filoséfica,
explicaremos qué es la ética de la empresa, cudles son las relacio-
nes que se pueden establecer entre la actividad econémica y los
principios morales y por qué es deseable que las entidades se preo-
cupen por la ética, elemento clave para el desarrollo de sus activi-
dades y para la consecucién de sus objetivos.

Los conceptos de ética y empresa

La ética de la empresa surgié en Estados Unidos, hacia 1970, con el
nombre de business ethics. Algunas de las dificultades que tuvo que
enfrentar para su nacimiento y expansién estan relacionadas con
los conceptos mismos de «ética» y «empresa». Como sostiene Cor-
tina (2000), «existe una opinidn bastante generalizada de que estos
términos son dificiles de enlazar, por no decir imposibles» (p. 75).
Con mds claridad la misma autora se refiere a este problema en los
siguientes términos:

Suele entenderse que la empresa se rige por la racionalidad estra-
tégica, mientras que la ética se atiene a la racionalidad comunica-

[40]



CAPITULO 2. Etica de la empresa, decana de las éticas corporativas

tiva, con lo cual parece que necesariamente han de entrar en con-
flicto. Sélo si superamos tales obstaculos, exponiendo las razones
por las que la ética empresarial es posible y necesaria, podremos
continuar con nuestra tarea. (Cortina, 2000, p. 75).

Es necesario, entonces, como requisito indispensable para este
estudio, aclarar los conceptos de ética y empresa. Primero habra
que hacerlo por separado. Luego serd conveniente indicar cémo
el saber ético se puede llevar al quehacer de la empresa. Al fin y al
cabo, la ética de la empresa es una «ética aplicada», lo cual quie-
re decir que adapta algunos principios éticos muy generales —el
«deber» o la «utilidad», por ejemplo— a situaciones especificas del
dmbito empresarial (Solomon, 2000, p. 483).

Figura 2.1. Ftica de la empresa

- Etica de la Empresa:
Etica: Empresa: .

., A Sistema de
Comprensién épllcacwn actividades
racjona e unos conscientemente

Tos principios oordinadas,
rincipios de éticos ormado por
a conducta gf:ney%\,les dos 0 més

al a

umana. ml

ito, personas.
empresarial.

Fuente. Hamburger (2004, p. 18)

;Qué es la ética?

Enfrentar este interrogante supone, de alguna manera, indagar
por las raices. Mary Midgley, autora de varios libros sobre proble-
mas vinculados con la ética, la evolucién y la cultura humana —re-
cuérdese su famoso libro Beast and man—, se pregunta: «;De dénde
proviene la ética? ;Es una invencién humana, o bien algo que
debemos a nuestros ancestros pre-humanos?» (Midgley, 2000,
p. 29). Sus investigaciones la llevan a concluir que lo que se sabe
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sobre la vida social de otros animales, especialmente sobre mu-
chos péjaros y mamiferos, aporta pistas muy significativas sobre
el origen de la ética:

Rasgos sociales como el cuidado parental, el aprovisionamiento
de alimentos en cooperacién y las atenciones reciprocas muestran
claramente que, de hecho, estos seres no son egoistas, brutos y ex-
cluyentes sino seres que han desarrollado las fuertes y especiales
motivaciones necesarias para formar y mantener una sociedad
sencilla. La limpieza reciproca, la eliminacién mutua de parésitos
y la proteccién mutua son conductas comunes entre los mamife-
ros sociales y los pdjaros. [...] Algunos animales, especialmente los
elefantes, adoptan huérfanos. Es comin la defensa de los débiles
por los fuertes, y hay numerosos ejemplos confirmados de casos en
los que los defensores han entregado su vida. En ocasiones se ali-
menta a los pdjaros viejos y desvalidos. (Midgley, 2000, pp. 35-36).

La autora concluye que quizd en estos comportamientos anima-
les pueda encontrarse el ntcleo original de la moralidad; en efecto,
sobran razones para aceptar que en las disposiciones sociales na-
turales los seres humanos se parecen mucho a sus familiares mas
préximos. Pero, jqué relacién tienen estas disposiciones sociales
naturales con la moralidad? Evidentemente ellas no la constitu-
yen, pero aportan algo esencial para hacerla posible: proporcionan
la materia prima de la vida moral; posteriormente, con la ayuda de
la inteligencia y principalmente del lenguaje, el hombre organiza
y le da forma a la moralidad (Midgley, 2000, p. 37).

Las primeras manifestaciones éticas aparecen en el hombre
primitivo que vivia en pequefios grupos trashumantes. Esto de-
muestra que la ética como préctica es tan antigua como la hu-
manidad misma. George Silberbauer —importante antropdlogo
y socidlogo de la Universidad de Monash, autor de Cazadores del
desierto—, después de hacer un minucioso examen de los sistemas
éticos de pequefias sociedades actuales, como los bosquimanos del
desierto de Kalahari, aporta luces muy significativas acerca de los
elementos de los sistemas éticos de este tipo de sociedades. Su in-
vestigacién es importante porque demuestra que existen algunos
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valores y principios éticos universales, o casi universales, entre los
seres humanos, mientras que otros no lo son tanto (Silberbauer,
2000, pp. 43-61).

Cuando en Oriente Préximo surgen las sociedades estables,
esto es, cuando el hombre pasa de vivir en caserios y aldeas a vivir
en ciudades y en organizaciones tipo ciudad-estado, las pautas de
vida empiezan a cambiar. Mesopotamia y Egipto habfan inventado
y utilizaban la escritura a finales del milenio v antes de Cristo. Al-
gunos de sus escritos informan sobre las virtudes mas admiradas,
definen la conducta aceptable y la reprochable y dan instrucciones
técnicas, lo cual informa sobre la naturaleza de la ética en los pri-
meros asentamientos estables (Larue, 2000, pp. 63-71). Asimismo,
otros escritos y tradiciones éticas —tempranas algunas— arrojan
informaciones muy importantes sobre este asunto; sea el caso,
por ejemplo, de la ética de la primitiva civilizacién hebrea (Larue,
2000, pp. 71-77), la ética india (Bilimoria, 2000, pp. 81-99), la ética
budista (De Silva, 2000, pp.101-114), la ética china clésica (Hansen,
2000, pp. 115-132), la ética judia (Kellner, 2000, pp. 133-143), la éti-
ca cristiana (Preston, 2000, pp. 145-163) y la ética isldmica (Nanji,
2000, pp. 165-180).

Figura 2.2. Niveles de la progresion ética

1° NIVEL PREETICO 2° NIVEL ETICO-FUNDANTE 3° NIVEL ETICO-CONSTITUTIVO
Algun0§ pajaros Pequefios grupos de Sociedades humanas
y mamiferos hombres primitivos estables —ciudades,
manifiestan unas |:> trashumantes ciudades-estado—
dlSPOSICIO“ES asumen sistemas definen virtudes y tipos
sociales naturales éticos incipientes. de conductas deseables
que prefiguran y reprochables.
la ética humana.

5° NIVEL ETICO-PRACTICO 4° NIVEL ETICO-TEGRICO

Surge el interés por Aparecen escritos que

aplicar el razonamiento recogen las tradiciones
ético a cuestiones o teorias éticas de
ambitos concretos de as grandes culturas
interés préctico —éticas y civilizaciones.
aplicadas, entre ellas la
ética de la empresa—.

Fuente. Hamburger (2004, p. 20)
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Todas estas tradiciones éticas han sido importantes para con-
solidar diversas teorfas y practicas morales. Cada una de ellas, a su
manera, da respuesta a interrogantes como éstos: ;cémo surgié la
ética?, jcudl es su caracteristica definitiva?, ;cémo puedo conocer lo
correcto?, jcudl es el criterio ultimo de la accién correcta?, ;por qué
debo hacer lo correcto? Sin embargo, aunque estas teorfas gufan a
una gran parte de la poblacién mundial y constituyen sistemas éti-
cos verdaderamente vivos, para nadie es un secreto que la tradicién
ética del pensamiento filoséfico occidental ejerce un influjo domi-
nante en la sociedad actual. La misma ética de la empresa nace en
Occidente y con una fuerte influencia de la filosoffa propia de ese
mundo. Por ese motivo, a la hora de abordarla, se hace necesario
abarcar la historia de la ética filoséfica occidental —a la postre, el
gran marco tedrico de la ética empresarial actual— en al menos tres
grandes momentos: la ética de la antigua Grecia (Rowe, 2000, pp.
183-197), la ética medieval y renacentista (Haldane, 2000, pp. 199-
215) y la filosoffa moral moderna (Schneewind, 2000, pp. 217-231).

La concepcién ética que se presenta a continuacién —figura
2.3—, en consecuencia, se inscribe en el contexto de la tradicién
ética filoséfica occidental; de ésta, Christopher Rowe (2000) afirma:

La tradicidn ética filoséfica occidental —en la acepcién general
de la busqueda de una comprensién racional de los principios de
la conducta humana— comenzé con los griegos de la antigliedad.
Desde Sbcrates (469-399 a. C.) y sus inmediatos seguidores Platén
(427-347 a. C.) y Aristételes (384-322 a. C.), hay una clara linea de
continuidad que, pasando por el pensamiento helenistico —es de-
cir, en sentido amplio, postaristotélico—, romano y medieval, lle-
ga hasta la actualidad. (p. 183).

En general, para esta tradicién la ética es un tipo de saber que
orienta la accidon humana en sentido racional. Pero no es sélo un saber
tedrico, contemplativo —a este no le importa, en principio, orien-
tar la accién—, sino que es un saber practico. Y lo es para toda la
vida, no sélo para una circunstancia o momento determinados. La
ética sirve para actuar racionalmente, para obrar bien, en el con-
junto de la vida entera; ayuda a ordenar las metas de la vida inteligen-
temente (Cortina, 2000, p. 17).
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Figura 2.3. Definiciones preliminares de ética

0 e e sl Reflexionen antes de actuar |

__| que orienta la - = -
gccién humana — EXige que las Elijan lo mds adecuado |
en sentido personas

racional Acttien conforme a las

decisiones tomadas

Definan el fin de
sus acciones

La ética B — La ciencia del Busca que Identifiquen los h4bitos
bien vivir, del -

i e las personas que deben asumir
vivir bien

Determinen los valores que
orientardn su conducta

La prudencia —forjar

La ciencia de las el cardcter—
— || Orienta alas

virtudes humanas .
personas hacia La justicia —acatar los
derechos humanos—

Fuente: Hamburger (2004, p. 21)

Mas, ;qué es actuar racionalmente?, ;cudndo podemos afirmar
que tal o cual accién humana es racional o irracional?, ;con qué
pardmetros contamos para determinar la racionalidad o irracio-
nalidad del obrar humano? Recuérdese que la ética no es sélo una
ciencia de deberes —que son derechos de otros—, es también una
ciencia de virtudes humanas. Las virtudes son hébitos honestos ad-
quiridos por la fuerza de la voluntad —guiada por la razén— que
ayudan a obrar rectamente (Arizmendi, 1996, p. 36). Lo contrario
de la virtud es el vicio, el cual es igualmente un habito adquirido,
pero que lleva a actuar de manera incorrecta. La virtud es una cua-
lidad que fortalece la voluntad y la razén; el vicio es un defecto que
las corroe.

En Etica a Nicémaco (Aristételes, 2001) se habla de una extensa
lista de virtudes, pero entre ellas destacan dos: la prudencia y la
Jjusticia. La ética, como ya se dijo, pretende que el hombre obre ra-
cionalmente. Se obra racionalmente cuando el actuar estd guiado
por las virtudes y no por los vicios. Se obra racionalmente cuando
se toman decisiones prudentes —cuando se forja el cardcter propio,
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personal—, y cuando se toman decisiones justas —cuando se respetan
los derechos de los demds—.

Obrar éticamente, racionalmente, en principio, segiin Cortina
(2000), significa saber deliberar bien antes de tomar una decision con
objeto de realizar la eleccién mds adecuada y actuar segin lo elegido. Es
decir, obra racionalmente quien: a) reflexiona antes de actuar y
mide las consecuencias de su accién; b) elige lo que a su entender
es lo mas adecuado; y c) actda conforme a las decisiones toma-
das. La ética, pues, busca que el ser humano sepa deliberar para
tomar buenas decisiones (pp. 18-19).

Ahora bien, si nos atenemos a la etimologia, ética viene del
griego ethos, que significa «caracter», «modo de ser». Los griegos
distinguieron ethos de pathos. Pathos es el temperamento en tanto
que ethos es el carécter. El temperamento se forma por los senti-
mientos y las actitudes con las que el ser humano nace y que no
se pueden cambiar —dimensién pasiva de la persona—. Por eso el
temperamento es «primera naturaleza»: se nace con una determi-
nada constitucién genética y psicoldgica que no se elige; se nace
en un contexto social y cultural que tampoco se elige. El caricter,
por su parte, y a diferencia del temperamento, es el modo de ser
que cada uno se va forjando a lo largo de la vida al hacer sucesivas
elecciones. El cardcter es «segunda naturalezay: es la modificacién
de la herencia, del pathos, del temperamento. Al forjarse a partir
de las elecciones que hace el ser humano, el caracter se fundamen-
ta en la libertad. En la ética, como afirma Sartre (1983), «estamos
condenados a ser libres». La ética es una cualidad exclusivamente
humana; los animales no son libres, por tanto, no estan obligados a
modificar su temperamento, su herencia.

Asf las cosas, la ética consiste, en primer lugar, en forjar el ethos
a partir de la modificacién del pathos. Es forjar una segunda natu-
raleza. Es tomar decisiones prudentes. La persona que sabe tomar
decisiones prudentes es sabia, porque sabio no es quien acumula
muchos conocimientos. Sabio es quien actua con prudencia por-
que ha sabido hacer buenas elecciones, ha sabido utilizar su li-
bertad; sabio es quien sabe vivir, quien sabe vivir bien. La ética es

[46]



CAPITULO 2. Etica de la empresa, decana de las éticas corporativas

aprender a vivir bien, saber vivir (Hamburger, 1997, p.63). Pero,
;qué es vivir bien? Vivir bien, o sea, ser ético, es:

- saber discernir cudl debe ser el fin de las acciones;

- identificar qué hdbitos se deben asumir en la vida;

- determinar cuéles son los valores que deben orientar la con-
ducta.

Hasta aqui queda claro que el primer criterio con el que el hom-
bre cuenta para saber si su actuar es racional, ético, es la prudencia.
De tal manera, quienes proceden prudentemente en su vida perso-
nal y profesional tienen ya altas probabilidades de estar actuando
éticamente. Sin embargo, no basta con obrar prudentemente. Es
menester, ademds, obrar de manera justa, porque si la prudencia
apunta al crecimiento personal, individual —forja el caracter—, la
justicia persigue el crecimiento colectivo, grupal —acata los dere-
chos humanos—.

La ética se «muevey, precisamente, entre estos dos planos: el
de la individualidad, que tiene que ver con el uso que la persona
hace de su libertad, y el de la colectividad, que se relaciona con
la responsabilidad de sus acciones frente a los demads, puesto que
siempre que se actua libre y personalmente, esa actuacién afec-
ta, para bien o para mal, a los demds. De ahf la conocida frase de
connotacién ética: «Mi libertad termina donde empieza la de los
demds» (Sartre, 1983).

La justicia es un criterio de racionalidad, de eticidad, pero,
;cudndo una decisidn o una accidn es racionalmente justa? Cortina
(2000) responde que una decisién o una accién es racionalmente
justa cuando cumple con tres condiciones: a) trasciende el dere-
cho positivo, b) supera la moral social vigente, y c) acoge la moral
critica universal (pp. 25-28) Para obrar con justicia no basta con
respetar y acatar la legalidad vigente. Recuérdese que el derecho
es el conjunto de leyes o normas que han sido promulgadas de for-
ma legitima en una sociedad. Una norma que haya sido promulga-
da siguiendo los procedimientos legitimos, se convierte en norma
juridica y su cumplimiento es legalmente exigible por la autoridad
competente. Sin embargo, el que una norma sea juridica, es decir,
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que haya sido promulgada siguiendo procedimientos legitimos, no
significa que sea justa; porque puede haber derecho injusto.

Hay, entre muchos otros, dos casos en la historia de la huma-
nidad que comprueban lo anterior. El primero es el derecho ale-
man de la época de Hitler, que reunia todos los requisitos para ser
derecho, pero era injusto. El tribunal de Naremberg, acabada la
Segunda Guerra Mundial, juzgd y condené los crimenes del nacio-
nalsocialismo como «crimenes contra la humanidad». ;A partir de
qué los juzgd y los condend? A partir de una moral critica universal.
Esta puede condenar como injustas leyes que en un pafs estén
vigentes, legalmente vigentes.

El segundo caso es el de la politica del apartheid en Sudafrica,
permisiva con la discriminacién racial legalmente aceptada. Se
debe entonces distinguir entre derecho positivo, vigente en un
pafs, y moralidad critica universal, con criterios morales de justicia
que pueden poner en cuestién el derecho positivo. Ademds del de-
recho positivo, las sociedades van alcanzando una cierta conciencia
moral. Esta conciencia no siempre es justa, no siempre encarna los
mejores valores. Algunas veces se convierte en una moral insensi-
ble ante ciertos derechos humanos: hay morales vigentes en ciertas
sociedades que ven como natural la injusticia, la pobreza, la violen-
cia, la intolerancia. A este respecto, Hamburger (1997) sefiala:

En Colombia, por ejemplo, frases como «los negocios son los nego-
cios», «el que no aprovecha la oportunidad es un tonto», «ojo por
ojo, diente por diente», «sdlvese quien pueda», «el vivo vive del
bobo», «por la plata baila el perro», «hecha la ley, creada la tram-
pa» y «;cémo voy yo ahi?», entre otras, han llevado a construir
una moral social difusa en la que no se tienen claros los conceptos
y los valores y se ha terminado por imponer una moral «inmoral».
En estas circunstancias lo correcto puede ser visto como incorrec-
to, y lo justo pueden ser visto como injusto, y viceversa. (p. 65).

Por ultimo, y de cara a una ética de la empresa, es importante
saber en qué plano de la clasificacién de la ética se estd ubicado: si
en el de las tradiciones éticas, en el de las éticas normativas, en el de
las éticas aplicadas o en el de las éticas no normativas —tabla 2.1—.
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Tabla 2.1. Clasificacién de la ética

TRADICIONES ETICAS NORMATI- | ETICAS APLICA- | ETICAS NO NORMA-
ETICAS VAS DAS TIVAS
Son nocionesy | Son teorfas éticas | Son Conocidas como
formulaciones | que intentan aplicaciones «metaéticas»
éticas responder las de las éticas o teorfas que
circunscritasa | preguntas: jcémo | normativas examinan la
ciertas culturas, | debo vivir?, ;qué a cuestiones naturaleza de la
épocas y debo hacer? o0 dmbitos ética en conjunto,
lugares. concretos considerando qué
de interés es exactamente y
practico. fundamentéandola.

Etica india Derecho natural Etica de la El realismo
Etica budista Etica kantiana pobreza El intuicionismo
Etica china Tradicién del Etica ecolégica | El naturalismo
clasica contrato social La eutanasia El subjetivismo
Ftica judia El egoismo El aborto El relativismo
Etica cristiana | La deontologfa La sexualidad | El prescriptivismo
Fticadela contemporanea Las relaciones | universal
Antigua Grecia | Etica de los humanas La moralidad
Etica medieval y | deberes Igualdad y y el desarrollo
renacentista El discriminacién | psicolégico
Ftica modernay | consecuencialismo | Etica de los El método y la
contempordnea | La utilidad y el animales teorfa moral

bien Etica juridica

La teorfa de la Etica politica

virtud Etica de la

Los derechos

guerray la paz
Etica de la
empresa

Fuente: Hamburger (2004, p. 24)

;Qué es la empresa?

Generalmente se tiende a confundir —o, en todo caso, a utilizar
como sinénimos— los términos empresa y organizacion. No obstan-
te, es «muy importante tener en cuenta que el concepto de orga-
nizacién es mas amplio —no se circunscribe— al de empresa» (D4-
vila, 1998, p. 6). Una organizacién es cualquier tipo de institucién
social: la familia, un sindicato, la empresa, un club deportivo o una
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iglesia. La empresa es una modalidad especifica de organizacién:
«Todas las empresas son organizaciones, pero no todas las orga-
nizaciones son empresas» (Garza, 2000, p. 40). La organizacién es
el género, la empresa es una especie del complejo mundo de las
organizaciones. ;Qué es, entonces, una organizacién? —ver tabla
2.2—.

Tabla 2.2. Definiciones de organizacién

Ne. DEFINICION AUTOR

«Es el conjunto de personas, empleos, sistemas, fun-
ciones, oficinas, instalaciones y dependencias que
1 | constituyen un cuerpo o institucién social que se rige
por usos, normas, politicas y costumbres propios y
tiene un objeto especifico».

(Bravo, 1985,
p-23)

«Por esta se entiende el ente social creado intencio-

nalmente para el logro de determinados objetivos | (D4vila, 1998,

2| mediante el trabajo humano y recursos materiales p.7)
—tecnologfa, equipos, maquinaria, instalaciones—».
«Una organizacién es un sistema de actividades cons- (Chiavenato
3 | cientemente coordinadas formado por dos o més per- 1995, p. 5) ’
sonas». » P
«Las organizaciones son 1) entidades sociales, 2) di- | (Daft, 1998,
rigidas a metas, 3) disefiadas con una estructura de- p.11)
4 . . .. .
liberada y con sistemas de actividad coordinados y 4)
vinculadas con el ambiente externo».
«Una organizacién es un arreglo sistematico de per- (Hampton
5 | sonas y tecnologia con la intencién de lograr algin 108 4pp 8),

propdsiton.

Fuente. Hamburger (2004, p. 25)

Por las definiciones de la tabla 1.2 se puede colegir que toda
organizacién involucra los siguientes elementos: a) personas que
interacttan, b) recursos materiales y econédmicos, c) bisqueda de
objetivos comunes, d) estructura organizativa y funcional, y e) re-
lacién con el ambiente externo.
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Seglin Hampton (1984), toda «organizacién contiene tres partes
bésicas: personas, tareas y administracién»; ademads, esta dltima
—la administracién— «incluye planeacién, organizacién, direccién
y control del desempefio de las personas» (p. 9). Las organizacio-
nes, por tanto, son sistemas sociales, sistemas abiertos y sistemas
complejos. Sistemas sociales porque son agrupaciones humanas
intencionalmente constituidas para lograr objetivos especificos
que los seres humanos individualmente no podrian alcanzar. Al
respecto, Garza sostiene:

El hombre crea organizaciones para trabajar, descansar, producir,
divertirse, investigar, aprender, ayudar, convivir, etcétera. Mul-
tiples y diversos fines se alcanzan gracias al mundo social que las
personas forman y desarrollan. Los objetivos que se propone un
ser humano no serfan factibles sin las organizaciones. (2000, p. 41).

Asimismo, las organizaciones son sistemas abiertos —figura
2.4—, puesto que interactian con el ambiente, reciben de él recur-
sos, los transforman de diversos modos, elaboran productos y los
exportan al exterior. Por eso las organizaciones no pueden sellarse
o aislarse. Si quieren sobrevivir deben cambiar y adaptarse al am-
biente en forma continua. Chiavenato expresa esta idea asf:

Toda empresa puede verse como un sistema abierto, que tiene ca-
racteristicas comunes con los organismos bioldgicos. Un sistema
abierto sélo existe, y puede existir, si intercambia materiales con
su ambiente. Recibe materiales, los transforma mediante proce-
sos, toma parte de estos productos transformados para su soste-
nimiento interno y exporta el resto. Directa o indirectamente,
intercambia los resultados —salidas— para lograr nuevos insumos
—entradas—, incluidos los recursos adicionales para sostenerse.
Esos procesos de importacidén-conversién-exportacién represen-
tan el trabajo que la empresa debe realizar para vivir. (1995, p. 11).
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Figura 2.4. La empresa como sistema abierto
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Fuente: Chiavenato (1995, p. 12)

Por otra parte, las organizaciones son sistemas complejos, por
eso ellas existen en diversos tipos o modalidades. Garza (2000, pp.
41-52) las clasifica ateniéndose a los criterios que se exponen a
continuacion.

Por la finalidad que persiguen, las organizaciones pueden ser
lucrativas y no lucrativas; por la actividad que realizan, pueden
ser industriales, comerciales, agricolas y de servicios; por el origen
de su capital, se pueden clasificar en privadas y publicas; por la
estructura legal que posean, se pueden dividir en personas fisicas y
personas morales. De igual modo, existen empresas de modalidad
especial: las franquicias y las maquiladoras —tabla 2.3—.
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Tabla 2.3. Modalidades de organizacién

CRITERIO MODALIDAD DEFINICION
Lucrativas Buscan beneficios econémicos.
Por su b benef
inali . Obtienen beneficios, pero no
finalidad No lucrativas T P
utilidades.
. Realizan actividades de
Industriales L
transformacidn.
Comerciales Realizan procesos de intercambio.
Por su (ol Realizan actividades ganaderas,
actividad Agricolas

pesqueras y silvicolas.

Llevan a cabo relaciones e

o . . . C
:g De servicios interacciones sin importar los
8 atributos fisicos.
5 — —
s . Constituidas y administradas por
o ] Privadas vicul
< | Por el origen particulares.
] ; o .
o | desu capital i Constituidas y administradas por
S Publicas
& el Estado.
=
. Individuos que tienen
Personas fisicas blieaci derech
Por su obligaciones y derechos.
estructura Asociaciones, corporaciones,
legal Personas morales | sociedades y agrupaciones que
gozan de reconocimiento legal.
.. Negocio que se renta o vende a
Franquicias . . .
socios interesados en invertir.
Especiales Actividad productiva con base
Magquiladoras en importaciones temporales de

insumos extranjeros.

Fuente. Hamburger (2004, p. 27)

En sintesis, la empresa, como modalidad especifica de organi-
zacién, comparte todos los anélisis y caracteristicas antes mencio-
nados. Se puede, entonces, afirmar que la empresa:

[...] es una comunidad de personas que aportan lo que poseen y lo
que son, con un fin de servicio mutuo y de complementacién. Es
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una invencién humana, disefiada para satisfacer mejor sus nece-
sidades, mediante la unién de esfuerzos y recursos bajo una direc-
cién que le permite cumplir sus propdsitos y aportar beneficios a
la sociedad. (Garza, 2000, p. 47).

Queda claro que para una ética empresarial es fundamental en-
tender la empresa, principalmente, como un ente disefiado para
satisfacer necesidades humanas con calidad. En otras palabras,
para una ética de la empresa auténtica, ésta, antes que perseguir
propésitos econdmicos, debe perseguir finalidades sociales.

La ética de la empresa

Vistos los asuntos de la ética y de la empresa como realidades auté-
nomas e independientes, es conveniente, ahora si, encarar la disci-
plina que las junta en una sola reflexién y en un mismo quehacer:
la ética de la empresa.

Empecemos con un poco de historia. Segiin Kramer (1985), la
actividad de los negocios data de hace casi seis mil afios, cuando
los sumerios iniciaron una actividad comercial amplia de la cual
elaboraron registros contables. Se puede afirmar que desde enton-
ces existe la economfa como préctica. Pero la valoracién ética que
de ella se ha dado a lo largo de la historia ha sido en gran medida
negativa. En parte, esta concepcién desfavorable se debe a Aristé-
teles (1986), quien, en La politica, distingui6 entre dos acepciones
distintas de lo que hoy se conoce como economia. En términos de
Solomon, la diferencia entre estos dos sentidos es la siguiente:

Uno era el oikonomikos o comercio doméstico, que [se] aprobaba y
[se] consideraba esencial para el funcionamiento de cualquier so-
ciedad incluso poco compleja, y el chrematisike que es el comercio
para el lucro. Aristdteles consideraba esta actividad totalmente
desprovista de virtud y a quienes se dedicaban a estas practicas
puramente egoistas los denominaba «pardsitos». (2000, p. 484).

Esta concepcidn aristotélica, que condena la usura y refleja un
cierto rechazo a los negocios y a sus practicas, se conservé hasta el
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siglo xvii. Su vigencia en el tiempo se debié también a que la tradi-
cidn cristiana, desde Jestis —recuérdese que él expulsé del templo
de Jerusalén a los que cambiaban monedas— hasta Martin Lute-
ro, condend sistemdaticamente eso que hoy llamamos «el mundo
de los negocios». Sin embargo, la situacién cambid a partir de los
inicios de la Modernidad. A ello contribuyeron grandemente Juan
Calvino (1983) y Adam Smith (1979). Este tltimo, con su obra cl4-
sica La riqueza de las naciones —escrita en 1776—, colaboré a trans-
formar el chrematisike «en institucidn central y virtud principal de
la sociedad moderna» (Solomon, 2000, p.485). De esta manera, la
satanizacién que pesaba sobre la actividad lucrativa desaparecié
—paulatinamente, pues fue un proceso de larga data liderado prin-
cipalmente, en principio, por corrientes socialistas— y dio paso a
una concepcién mas moral y honorable de los negocios que reco-
noce los valores intrinsecos del mercado y su contribucién al bien
publico.

Todos estos son, grosso modo, los antecedentes remotos de lo
que llamamos ética de la empresa, pues ella, en su concepcién ac-
tual, es una disciplina realmente joven. Naci6 en los Estados Uni-
dos de América en la década de 1970 con el nombre de business
ethics y luego pasé a Europa en donde se le conocié como ética de
la empresa. Hoy ha alcanzado un gran desarrollo y se le denomina
también ética de la gestién, ética de la direccién y ética de la organi-
zacién. Cabe entonces preguntarse tres cosas: jqué es la ética de la
empresa?, ;cudles fueron las razones por las que nacié?, y, jcuéles
son sus principales caracteristicas? —figura 2.5—. Empezaremos
por el segundo interrogante, luego abordaremos el primero y, por
ultimo, el tercero.

(Por qué nace la ética de la empresa?

El movimiento surgié debido a la convergencia de varios factores.
Entre éstos vale destacar el cambio de mentalidad de algunos sec-
tores de la misma sociedad capitalista, que empiezan a percibir los
errores y desaciertos del sistema de mercado aplicado a ultranza.
Esos sectores estaban conformados por estudiosos, criticos, artis-
tas, universitarios, liberales, socialistas moderados e intelectuales
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de la democracia cristiana. Estos dltimos estaban influidos por las
enciclicas papales relacionadas con el trabajo, la justicia social, la
economia y la propia empresa (Dfaz, 2003).

Figura 2.5. La ética de la empresa
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: Hamburger (2004, p. 29)

Otros factores que favorecieron el nacimiento de la ética de la
empresa fueron: los escandalos de corrupcién en el gobierno, los nu-
merosos casos de deterioro en la calidad y fraude de los productos,
la alarmante brecha entre sociedades ricas y pobres, la distribucién
injusta de riqueza, la explotacién de millones de personas trabajando
en condiciones infrahumanas, la explotacién y discriminacién de las
mujeres, la discriminacién racial, la depredacién ecoldgica del plane-
ta, los escdndalos financieros en instituciones bancarias, entre otros.

Era inevitable, afirma Dfaz (2003), un «alzamiento» en la voz

moral de la ciudadania. Era imprescindible una alerta en la con-
ciencia ética de la humanidad; era necesario un estado de alerta
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en las sensibilidades de los pueblos, porque la economia no puede
marchar al margen de principios morales. La economia no puede
dar su espalda a los valores éticos, porque los valores éticos, preci-
samente, dan sentido y direccién al quehacer econémico.

Estos factores fueron generando una progresiva pérdida de
credibilidad y confianza de los consumidores y del pdblico en ge-
neral frente a las instituciones. Los empresarios y negociantes se
percataron de que esta situacidn se traducfa en bajos ingresos y,
eventualmente, en quiebras. Asi, se fue sedimentando la concien-
cia de que la ética también es rentable por razones econémicas.

Hamburger (2002), siguiendo los planteamientos de Cortina
(2000), identifica al menos cinco razones que explican el nacimiento
de la ética empresarial. Estas son: la urgencia de recuperar la confian-
za en la empresa, la necesidad de tomar decisiones a largo plazo, la
responsabilidad social que deben asumir las empresas, la necesidad
de una ética de las organizaciones y la necesidad de recuperar la co-
munidad ante el individualismo. Veamos brevemente cada aspecto.

1. Laurgencia de recuperar la confianza en la empresa. Escandalos
como el de Watergate pusieron en duda la credibilidad de las
empresas; era menester, pues, que se empezara a recons-
truir la que ellas habfan tenido. Las empresas entendieron
que si querian mejorar sus beneficios debfan ganar credi-
bilidad ante la sociedad. En ello iba a jugar un papel funda-
mental la ética.

2. Lanecesidad de tomar decisiones a largo plazo. Es un hecho que
las empresas deben asumir la responsabilidad de sus accio-
nes con vistas al futuro. El tiempo de las empresas no es el
presente, el corto plazo, sino el largo plazo. Una empresa
que se plantea Gnicamente el maximo beneficio en un corto
plazo es de hecho suicida y no va a poder sobrevivir en es-
tos tiempos de dura competencia, en los que la responsabi-
lidad a largo plazo es una garantia de supervivencia.

3. Laresponsabilidad social que deben asumir las empresas. En los
ultimos tiempos, la empresa no se entiende como el terre-
no de hombres sin escripulos, movidos exclusivamente por
el afdn de lucro, sino como una institucién socioecondmica
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que tiene una seria responsabilidad moral con la sociedad,
es decir, con los consumidores, accionistas, empleados y
proveedores. En la actualidad no basta con que los indivi-
duos sean responsables y cumplan con sus deberes, se ne-
cesita que los colectivos cumplan asimismo con sus respon-
sabilidades corporativas y comunitarias.

En nuestra época, retos como los ecoldgicos exigen pasar
de los deberes personales a las responsabilidades colectivas. Hoy
se sabe que, en el caso de las organizaciones, no sélo los
individuos deben ser moralmente responsables, también lo
deben ser las empresas. Mds aun, si tenemos en cuenta el
incremento del poder nacional y transnacional de las em-
presas, una ética empresarial se hace no sélo posible, sino
necesaria, y las empresas empiezan a preocuparse por el
tipo de formacién que desean ofrecer a sus miembros.

4. Lanecesidad de una ética de las organizaciones. Una ética de las
organizaciones es indispensable para reconstruir el tejido
de la sociedad, para remoralizarla. La empresa es una orga-
nizacién y las organizaciones constituyen el ntcleo basico
a partir del cual se construyen las sociedades actuales; la
clave ya no es tanto la familia o el Estado-nacidn.

5. La necesidad de recuperar la comunidad ante el individualismo.
La Modernidad produjo una cultura individualista que ge-
nera un cimulo de insatisfacciones. Por eso, muchas per-
sonas estdn buscando integrarse a comunidades, corpora-
ciones y grupos de todo tipo. Esto explica hoy el auge de
las sectas, en las que el individuo se siente arropado por un
grupo que lo identifica y le reconoce en su persona y valor.
La cultura moderna afirma que los hombres somos sujetos
de derecho y sujetos de deberes, que somos, incluso, «ciu-
dadanos del mundo», pero olvida que los hombres deveni-
mos personas a través de comunidades concretas: familia,
barrio, escuela, iglesia. En estas comunidades es donde se
fundamenta la moralidad.

La empresa puede convertirse en una de esas comunidades que
propone a sus miembros un mundo de sentido, una identidad, una
pertenencia, unos valores compartidos, una tarea comun, un bien
comun. Se requiere fortalecer, entonces, una cultura corporativa —
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familia, empresa, universidad—, lo cual implica apelar a una ética
comunitarista que va de la mera eficiencia a la confianza, de la can-
tidad a la calidad, del conflicto a la cooperacién, del solo negocio a
la responsabilidad.

En resumen, todos estos cambios en el modo de entender tanto
la sociedad como la empresa explican el surgimiento de la ética em-
presarial y el creciente interés que despierta. Estos cambios también
dejan claro que la ética de la empresa no es una moda, sino una au-
téntica necesidad social. Necesitamos remoralizar la sociedad, pero
ello implica revitalizar las organizaciones, y en el seno de éstas, las
empresas. Por tal razén es importante construir una ética civica que
abone el terreno para la ética politica, la ética ecoldgica, la ética de
la informacién y, por supuesto, la ética de la empresa.

;Qué es la ética de la empresa?

Analicemos a continuacién cinco definiciones iniciales de la re-
ciente ética de la empresa.

1. La ética empresarial es la disciplina que ayuda a que se tomen
mejores decisiones cuando en la empresa se presentan conflictos
de accién. El propésito de la ética no es que la gente sea més
ética, sino que sea capaz de tomar mejores decisiones. Debe
distinguirse entre una ética negativa, que es una ética de
prohibiciones, y una ética positiva, que aconseja lo que de-
bemos hacer. La ética de la empresa tiene que ser mds pro-
positiva que prohibitiva: no se trata de hacer un catdlogo de
prohibiciones, sino, reiteramos, de ayudar a tomar decisio-
nes. En efecto, la ética es el proceso que ayuda a decidir lo
que debe hacerse. Todas estas decisiones podrian generar
un cédigo ético, pero en realidad la meta consiste en la ge-
neracién de recursos para que las personas puedan tomar
mejores decisiones.

2. La ética empresarial es la disciplina que regula las relaciones ex-
ternas e internas de la empresa. En este sentido, el papel de la
ética residiria en crear modelos que permitan unas mejores
relaciones de la empresa con su entorno —clientes, provee-
dores, poder publico, etcétera— y de sus miembros entre
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si —incluyendo a los dirigentes—. En todo caso, la ética ayu-
darfa a desechar el modelo de conflicto y a optar por un
modelo de cooperacién en el que juegan un papel impor-
tantisimo los cédigos de conducta o deontoldgicos.

La ética empresarial es la disciplina que aplica a los negocios unos
principios éticos seguin los cuales las obligaciones sociales de la
empresa transcienden sus funciones econémicas. La empresa es
un tipo de organizacidn, y las organizaciones tienen obliga-
ciones sociales que trascienden sus funciones econémicas.
Tomar conciencia de esa responsabilidad social es funcién,
fundamentalmente, de los directivos. La pregunta clave se-
ria entonces: ;jqué tipo de directivos hay que educar para
qué tipo de organizaciones? De acuerdo a esta perspectiva,
la empresa se debe preocupar por la educacién y el desarro-
llo moral de la organizacién, por ende, se le deberd prestar
mucha atencidn al drea de personal o talento humano.

La ética de la empresa es la disciplina que ayuda a forjar una cul-
tura empresarial fundamentada en un sistema de valores corpo-
rativos. Lo ético es una exigencia de los sistemas abiertos:
en los sistemas cerrados lo moral se identifica con lo legal,
mientras que, en los sistemas abiertos, desregulados, el
hombre necesita normas de comportamiento que descan-
sen en los valores de la institucidn, en este caso, de la em-
presa. Tales normas encarnadas en la conducta componen
una cultura empresarial.

La ética empresarial es la aplicacién de los valores y normas de
una sociedad pluralista al dmbito peculiar de la empresa. En las
sociedades monistas y cerradas —anteriores a las pluralis-
tas— para que una empresa tuviera alta moral bastaba con
que en ella hubiera produccién de calidad, generacién de
confianza, relaciones humanas comunicativas y cooperati-
vas —no sélo instrumentales o regidas tinicamente por el
derecho—, toma de decisiones correctas y maximizacién
del beneficio. Todo esto sigue siendo vélido y deseable hoy
para la ética de la empresa, pero ademds hay que agregarle
los valores de la sociedad pluralista, para la cual hay dos
elementos fundamentales: el nivel de los derechos huma-
nos y el descubrimiento de que cada hombre es un interlo-
cutor vélido. (Hamburger, 2002, pp. 39-54).
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;Cudles son las caracteristicas de la ética de la empresa?

Hasta aqui podemos sacar dos conclusiones que son fundamenta-
les para la ética de la empresa: primera, que la actividad empresarial
es una actividad humana con una finalidad social, y segunda, que el
trasfondo de la ética de la empresa es la ética civica para la cual
tanto los miembros de la empresa como los consumidores son in-
terlocutores vdlidos.

En consecuencia, las principales caracteristicas de la ética de
empresa son las siguientes:

1. La ética de la empresa es una ética de la responsabilidad por las
consecuencias de las decisiones que se toman. Esto significa
que tiene muy en cuenta la finalidad para la que la empre-
sa existe y que consiste en la satisfaccién de necesidades
humanas. La ética de la empresa es, pues, una ética de la
responsabilidad.

2. Laética de la empresa defiende los intereses de los consumidores.
La empresa tiene como finalidad servir a los consumidores,
que son los afectados y a cuyo servicio se encuentra la ac-
tividad de la empresa. Los consumidores son, entonces, in-
terlocutores vélidos y una ética de la empresa exige tener
en cuenta sus intereses a través de mecanismos de partici-
pacién efectiva.

3. Laética de la empresa defiende los intereses de los miembros de la
empresa. Los miembros de la empresa son también interlo-
cutores validos, cuyos derechos tienen que ser respetados;
de ahi que queden fuera de contexto las politicas empresa-
riales que humillan y explotan al trabajador o que simple-
mente lo ven como un instrumento y no como persona.

4. La ética de la empresa es una ética de la cooperacion. Los miem-
bros de la empresa han de cumplir con sus obligaciones y
corresponsabilizarse por la marcha de la empresa; de ahf que
la cooperacién haya de tomar el lugar del conflicto y la co-
rresponsabilidad, el lugar de la apatfa.

5. La ética de la empresa es una ética posconvencional. La empre-
sa actual no puede atenerse solamente al nivel legal o del
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derecho positivo; es necesario que trascienda, ademas, al
plano moral. (Hamburger, 2002, pp. 39-54).

Por todo lo anterior, es posible afirmar que la ética no es peri-
férica o accesoria en la actividad empresarial; antes bien, es con-
sustancial a ella. Es necesario que el mundo empresarial sea un
mundo ético. En este sentido, la empresa debe asumir unos valores
irrenunciables. Segtin Diaz (2003), algunos de esos valores son los
siguientes:

- Lacalidad de los productos y de la gestién;

- lahonradez y la eficiencia en el servicio;

- el mutuo respeto en las relaciones internas de los empleados;

- elrespeto a las clientelas externas de la empresa;

- elrespeto por la verdad y por la justicia;

- el respeto por los compromisos licitos;

- el cumplimiento de las leyes y normas que rigen la activi-
dad en cada empresa;

- una busqueda constante de excelencia;

- acentuar la importancia de c4digos éticos de conducta;

- sentar la importancia de la responsabilidad social de la em-
presa.

Aunque definitivamente no es asunto meramente de directi-
vos 0 empresarios, lo cierto es que éstos estdn llamados a liderar y
hacer explicitos los principios éticos que han de gobernar las acti-
vidades comerciales. Es preciso que los innovadores empresariales
de hoy tengan claro que la confianza vende, que la credibilidad
vende, que la honradez paga bien, que la calidad es la mejor publi-
cidad, que la constancia en hacer el bien rinde mds beneficios, que
la mentira se descubre y que la falsedad siempre aparece.

Pero hacer posible una ética de la empresa no es tarea facil. Ello
demanda valentfa, justicia y prudencia, que son virtudes funda-
mentales de la persona que vive éticamente. La ética empresarial
implica discernir el bien del mal, lo justo de lo injusto, lo correcto
de lo incorrecto; y ese discernimiento es la base para decidir los
mejores cursos de accién moral.
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Cultura ética corporativa:
definicion y componentes

Hoy estamos asistiendo al surgimiento y consolidacién de una
nueva cultura corporativa. Esa cultura serd exitosa si logra
proponer y desarrollar valores y costumbres morales; es decir, si
consigue implementar una cultura especificamente ética.
(Hamburger, 2006, p. 19).

De cultura corporativa a cultura ética corporativa

n los capitulos precedentes hemos insistido en que la ética

organizacional es una disciplina que ayuda a forjar una cultu-

ra corporativa fundamentada en un sistema de valores com-
partido por todos los miembros de la entidad. Este sistema pro-
pone unas normas de comportamiento que descansan en dichos
valores; tales normas, materializadas en la conducta, componen
la cultura ética de la corporacién. La cultura ética corporativa se
debe reflejar y, en cierta forma, «encarnar» en los miembros de la
organizacidn, pues las personas son, finalmente, las depositarias y
responsables de dicha cultura.

En ese orden de ideas, la cultura corporativa adquiere connota-
ciones de cultura ética cuando la organizacién es capaz de imple-
mentar y vivenciar normas explicitas de moralidad aceptadas por
todos sus miembros. S6lo a partir de este momento se habrd dado
el paso que lleva de una cultura corporativa «general» a una cul-
tura ética «especifica» fundamentada en los siguientes componen-
tes: liderazgo basado en valores, declaracién de misién y visién,
declaracién de valores, cédigo de ética corporativa, oficial de ética
u oficina de ética, comité de ética, estrategia de comunicaciones
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sobre ética, capacitacidn en ética, sistema de reporte y consulta, y
sistema de reconocimiento y sanciones.

Debido a ello, los nuevos esquemas gerenciales exigen, entre
otros aspectos:

- untrabajador con el conocimiento para desarrollar y alcan-
zar los objetivos del negocio;

- un proceso flexible ante los cambios introducidos por la or-
ganizacidn;

- una estructura plana, agil, reducida a la minima expresién,
que cree un ambiente de trabajo que satisfaga a quienes
participen en la ejecucién de los objetivos organizacionales;

- unsistema de recompensa basado en la efectividad del pro-
ceso, en el que se comparte el éxito y el riesgo, y;

- un equipo de trabajo participativo en las acciones de la or-
ganizacion. (De Souza, 1998, p. 2).

Todos estos aspectos se tratardn luego. Por lo pronto, es nece-
sario aclarar el concepto de cultura y explicar cémo ella se relacio-
na con dmbitos concretos de la actividad humana, como el de las
corporaciones u organizaciones, por ejemplo.

El concepto de cultura y sus variadas connotaciones

Segtin Scheller (1982), la cultura es un proceso de humanizacién
mediante el cual se afirma la libertad, distintivo especifico del
hombre, y la capacidad creadora del espiritu; por eso la cultura,
mas que un modo de saber, se comprende como un modo de ser
que orienta la naturaleza humana.

Por su parte, Cassirer (1986) sostiene que la cultura es una nueva
clave de interpretacién que diferencia radicalmente al hombre del
animal. En su relacién con el ambiente, el hombre implementa for-
mas simbdlicas como el lenguaje, el mito, la religidn, el arte y la cien-
cia, que definen y abarcan las estructuras incluso irracionales de la
vida humana. Esta relacién entre hombre y cultura en términos on-
toldgicos constituye, a pesar de sus perspectivas diferentes, un mar-
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co tedrico mds universal y estructural en la inteleccién del fenémeno
cultural que ya no serfa un atributo o una dimensién mas del hom-
bre, un criterio de discriminacién entre individuos y pueblos, sino la
clave esencial que caracteriza a la especie humana y la trasciende de
la cultura puramente animal. El hombre, como sujeto creador y pro-
ductor de obras simbdlicas, encuentra en la cultura el acabamiento
de su propio ser y de su realizacién como auto-proyecto.

De acuerdo a la perspectiva de Cassirer, la cultura aparece in-
timamente ligada a la naturaleza peculiar del hombre respecto a
su ser y su quehacer. De su ser, porque la cultura no aparece como
algo afiadido al hombre, sino que en cierto modo su rasgo funda-
mental coincide con su ser cultural; de su quehacer, pues la cultura
empieza a ser patente en el obrar, en la praxis, en la interaccién
dindmica entre el hombre y la naturaleza. Lo que el hombre es, es
la resultante de esa interaccién entre su ser y el mundo, entre su
yO y suno-yo, pero, desde el cual y al cual, asimila para enriquecer
su propio mundo configurdndolo ademds como un mundo huma-
no, un mundo para el hombre. La cultura se manifiesta asi como
la dimensién ontoldgica entre el hombre y el animal. Su circulo
funcional no sélo se ha ampliado cuantitativamente, sino que ha
sufrido también un cambio cualitativo. El hombre es un ser simbé-
lico que en la vida cotidiana ha logrado crear un complejo sistema
de valores, ideas, normas e instituciones. Esto es lo que lo hace
hombre y lo diferencia del animal, jes un ser cultural por antono-
masia! (Hamburger, 2001).

La percepcién de Ricoeur (1970) va en la misma linea de los au-
tores mencionados. Este sostiene que la cultura es el conjunto de
expresiones que objetivan, con mayor y menor plasticidad, el uni-
verso de sentido generalizado en un determinado pueblo o grupo
humano; o, dicho de otro modo, es el sistema integrado por las
formalizaciones de un grupo social. Ricceur distingue tres grandes
niveles de la cultura: el de las industrias, el de las instituciones y
el de los valores. Estos tres niveles abarcarfan el conjunto de ma-
nifestaciones culturales. La cultura es en estos tres estadios, ante
todo, la caracteristica de los hombres, de su grado de humaniza-
cidén y se expresa en los modos especificamente humanos de pen-
sar, proceder y actuar en la sociedad.
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Para Martinez (1979):

La cultura o la civilizacién, tomada en un sentido etnografico amplio,
es ese todo complejo que incluye conocimientos, creencias, arte, mo-
ral, leyes, costumbres y todas las otras capacidades y hébitos que el
hombre adquiere en cuanto miembro de la sociedad. (p. 104).

A su vez, Abbagnano (1996) piensa que el término cultura tie-
ne dos significados fundamentales. El primero es més antiguo y
significa la formacién del hombre, su mejoramiento y perfecciona-
miento. El segundo indica el producto de esta formacién, esto es, el
conjunto de los modos de vivir y de pensar cultivados, civilizados,
pulimentados, a los que se suele dar también el nombre de civiliza-
cién. Vedmoslo de forma mas detallada.

La cultura entendida como formacidn se refiere a la formacién
de la persona humana, la palabra corresponde, aun actualmente, a
lo que los griegos denominaban paideia y los romanos humanitas: la
educacién del hombre como tal, la educacién debida a las «buenas
artes» que son propias s6lo del hombre y que lo distinguen de los
animales. Las buenas artes eran la poesfa, la elocuencia, la filosofia,
etcétera, a las que se les reconocia un valor esencial para lo que el
hombre es y debe ser y, por tanto, la capacidad de formar al hom-
bre verdadero, al hombre en su perfecta y genuina forma: «En este
sentido [puntualiza Abbagnano], la cultura fue para los griegos la
bisqueda y la realizacién que el hombre hace de si, o sea de la ver-
dadera naturaleza humana» (p. 105).

La cultura entendida como civilizacién es una definicién utili-
zada en la actualidad, sobre todo por socidlogos y antropélogos,
para sefialar el conjunto de modos de vida creados, aprendidos y
transmitidos de una generacién a otra entre los miembros de una
sociedad particular: «En este sentido [afirma Abbagnano], la cul-
tura no es la formacién de un individuo en su humanidad o en su
madurez espiritual, sino la formacién colectiva y anénima de un
grupo social en las instituciones que lo definen» (p. 105).

En sintesis, segun los autores aludidos, la cultura es una crea-
cién especificamente humana. Unicamente el hombre es creador
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de cultura, y en la medida que la crea, ésta también lo moldea a
él, lo hace més humano. La idea de cultura, entonces, implica una
concepcién de lo humano, y dado que las corporaciones son crea-
ciones humanas, es posible pensar en ellas en términos culturales.
Asimismo, las corporaciones hacen parte de uno de los tres gran-
des niveles de la cultura a los que alude Ricceur: el de «las institu-
ciones» —los otros dos grandes niveles son el de «las industrias» y
el de «los valores»—.

;Qué es la cultura corporativa u organizacional?

La idea de concebir las organizaciones como culturas —en las cua-
les hay un sistema de significados comunes entre sus integrantes—
constituye un fenémeno bastante reciente. Hace algunos lustros
las organizaciones eran, en general, consideradas simplemente
como un medio racional, el cual era utilizado para coordinar y con-
trolar a un grupo de personas. Tenian niveles verticales, departa-
mentos, relaciones de autoridad, etcétera. Pero las organizaciones
son algo mds que eso; como los individuos, pueden ser rigidas o
flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras y conservado-
ras. Sin embargo, una y otra tienen una atmdsfera y caracter es-
peciales que van més alld de los simples rasgos estructurales. Los
tedricos de la organizacién han comenzado, en los tltimos afios,
a reconocer esto al admitir la importante funcién que la cultura
desempefia en los miembros de una organizacién (Robbins, 1991).

Las nuevas tendencias econdmicas y demograficas que enfren-
ta la sociedad de inicios del siglo xxi, la globalizacién, los avances
tecnoldgicos, la necesidad de aumentar la productividad, el acele-
rado desarrollo mundial, el crecimiento de la competitividad y el
mejoramiento de la eficiencia, entre otros factores, han llevado a
las organizaciones actuales a plantearse el tema de la cultura cor-
porativa; mas, ;cémo podria definirse la cultura corporativa?

La cultura corporativa es lo que identifica la manera de ser de
una organizacién. Se manifiesta en las formas de actuacién de sus
miembros ante los problemas y oportunidades de gestién y adap-
tacién a los cambios y requerimientos de orden exterior e interior.
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Es interiorizada en forma de creencias y talantes colectivos que ge-
neran un modo de pensar, vivir y actuar, y que se transmiten y se
ensefian a los nuevos integrantes de la organizacién. Considerada
asf, la cultura corporativa es un «sello» comtn que imprimen una
empresa y sus trabajadores, y que la hacen diferente del resto de
las compafifas y trabajadores del sector; es la «imagen institucio-
nal» que proyecta una organizacién. La cultura corporativa es lo
que hace que todos los integrantes de una entidad piensen lo mis-
mo, tengan los mismos valores, las mismas creencias y los mismos
simbolos. Merced a ella se coordinan las acciones y los proyectos
que generan cohesién interna e irradian una imagen sélida hacia
el exterior (Hamburger, 2004, p. 51).

Diversos autores han tratado el tema de la cultura corporativa
u organizacional. Aunque los enfoques son variados y dependen
de perspectivas diversas, lo cierto es que, en general, todos ellos
siguen un mismo hilo conductor: en definitiva, la cultura corpo-
rativa se mueve alrededor de conceptos tales como juicios, creen-
cias, actitudes, valoraciones, conductas, normas y presunciones
que asumen y tratan de vivenciar los miembros de la organizacién.
La tabla 3.1 recoge las definiciones de algunos de los autores mds
representativos.

Tabla 3.1. Definiciones de cultura corporativa u organizacional

AUTOR DEFINICION

La cultura organizacional es el modo particular en que

(Schein, 1988)
una empresa hace las cosas.

La cultura organizacional es la conducta convencional
(Deal y Kennedy, | de una sociedad que comparte una serie de valores y
1985) creencias particulares y éstos, a su vez, influyen en to-
das sus acciones.

La cultura organizacional es un poderoso mecanismo
de control que tiende a conformar conductas y homo-
geneizar maneras de pensar y vivir la organizacién me-
diante la introduccién de una imagen positiva de ella en
la que todos son iguales, lo que escamotea las diferen-
cias y conflictos inherentes a todo sistema social.

(Freitas, 1991)
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AUTOR DEFINICION

La cultura es el conjunto de normas, valores y formas
de pensar que caracterizan el comportamiento del per-
sonal en todos los niveles de la empresa, as{ como en la
propia presentacién de la imagen.

(Vergara, 1989)

La cultura organizacional es aquello que permite al indi-
viduo interpretar correctamente las exigencias y com-
prender la interaccién de los distintos individuos y de
la organizacién.

(Guiot, 1992)

La cultura organizacional es el patrén general de com-
portamientos, creencias compartidas y valores comu-
nes de los miembros. La cultura se puede inferir de lo
que dicen, hacen y piensan las personas dentro de un
ambiente organizacional.

(Koontzy
Weihrich, 1995)

La cultura organizacional es el conjunto de valores,
creencias, actitudes, expectativas, racionalidades y ac-
(Menguzzatto, titudes comunes a todos o por lo menos a la mayorfa
1991) de los miembros de la empresa y que constituyen otras
normas implicitas que influyen sobre su comportamien-
to en el contexto del trabajo.

La cultura es un conjunto de valores y supuestos basicos
expresados en elementos simbdlicos que, en su capaci-
dad de ordenar, atribuir significados, construir la iden-
tidad organizacional, actian tanto como elemento de
comunicacidn y consenso, como ocultan e instrumenta-
lizan las relaciones de dominio.

(Fleury, 1989)

Fuente: Hamburger (2006, pp. 26-27) —adaptacién—

Un andlisis de las diferentes definiciones de la expresién «cul-
tura organizacional» nos indica que ésta se puede agrupar en tres
categorias: la primera define la cultura como un conjunto de jui-
cios, creencias y valoraciones compartidas por los miembros de la
organizacién; la segunda la define como un conjunto de conduc-
tas compartidas por los miembros de la organizacién; y la tercera
combina o integra las primeras dos categorias.

Definitivamente, la cultura no puede quedarse en la mera cate-

gorfa de la fundamentacién conceptual o tedrica de los comporta-
mientos, es decir, en el nivel de los juicios, las creencias y las valora-
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ciones; pero tampoco se puede reducir al solo nivel de la conducta.
Hamburger (2004) lo expresa en los siguientes términos: «Los niveles
de la cultura empresarial son interdependientes» (p. 53), y agrega:

En efecto, ellos se influyen mutuamente. Los valores inciden en el
comportamiento del grupo y viceversa. Por ejemplo, un alto nivel
de pertenencia de los empleados a la empresa influye en la canti-
dad y la calidad del trabajo que realizan. Pero, el efecto de causa-
lidad puede actuar, también, en sentido contrario: los comporta-
mientos y las practicas pueden influir en los valores. Si el trabajo
se hace con agrado —lo cual se refleja en el volumen y la calidad de
los productos y servicios—, el nivel de identidad y de compromiso
conla empresa aumenta. (Hamburguer, 2004, p. 53).

Lo légico, entonces, es que la cultura organizacional termine
siendo una integracién de ambos niveles —figura 3.1—. En ese or-
den de ideas, la cultura es:

[...] un conjunto de creencias o presunciones bésicas y valores ma-
nifestados en normas, actitudes, comportamientos que orientan la
conducta de los miembros y les permiten percibir, juzgar, sentir y
actuar en las diferentes situaciones y relaciones de forma estable
y coherente dentro de un ambiente organizacional. (Gonzélez y
Oramas, 2003, p. 24).

El reto grande que tienen las compafifas es, precisamente, lo-
grar la integracién entre estos dos niveles, pues ellos difieren en
funcién de dos variables: la visibilidad y la resistencia al cambio.
Los valores son menos visibles y més profundos y, por consiguien-
te, més resistentes al cambio. Por el contrario, las normas de com-
portamiento son mds visibles y menos resistentes al cambio. Los
valores, que son compartidos por los miembros del grupo, tienden
a persistir a lo largo del tiempo, aunque se produzcan cambios en
la composicién del grupo. Modificar la cultura de una empresa en
el nivel de los valores es en extremo dificil, en parte porque los
miembros del grupo no son conscientes de los valores que los man-
tienen unidos. Las normas de comportamiento, por su parte, son
hébitos que los empleados se encargan de estimular automdtica-
mente en sus nuevos comparieros. En este nivel, la cultura se resis-
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te a los cambios, pero nunca con la intensidad que se encuentra en
el nivel de los valores basicos (Kotter y Heskett, 1995, p. 4).

Figura 3.1. La cultura corporativa como resulta-
do de la integracién de los valores y las conductas

o %

N O-C Cultura: Cultura: 6:/0

<& / conjunto de conjuntode \ ¥~
P juicios, creencias conductas .
éé y valoraciones compartidas \
compartidas por por todos los \ @

los miembros de Cultura miembros de una

una organizacion integracién organizacién

de valores
y conductas

Nivel tedrico-practico

Fuente: Hamburger (2006, p. 29)

Niveles de la cultura organizacional

Segtin Schein (1988), a pesar de la aceptacién casi generalizada de
la existencia de sélo dos niveles en la cultura corporativa, real-
mente se dan tres niveles (figura 3.2):

a. Nivel de los artefactos visibles, Comprende, entre otros aspec-
tos, el ambiente fisico de la organizacidn, su arquitectura, los
muebles, los equipos, el vestuario de sus integrantes, el pa-
trén de comportamiento visible, los documentos y las cartas.
Son datos bastante féciles de conseguir, pero dificiles de in-
terpretar. El andlisis de este nivel puede ser engafioso, ya que,
muchas veces, no se consigue comprender la légica que estd
detrés de estos datos. En este nivel podemos observar la ma-
nifestacién de cultura, mas nunca podremos saber su esencia.

b. Nivel de los valores. Estos dirigen el comportamiento de los
miembros de la organizacién. Su identificacién solamente es
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posible a través de entrevistas con los miembros claves de la
entidad. Un riesgo que se corre en la observacién de este ni-
vel es que puede mostrarnos un resultado idealizado o racio-
nalizado, es decir, las personas relatarfan cémo les gustaria
que fuesen los valores y no cémo efectivamente son.

¢.  Nivel de los supuestos inconscientes. Estos supuestos son «in-
conscientes» debido a que se asumen automadticamente, sin
ser cuestionados, y por lo tanto son aceptados con naturali-
dad. Revelan la forma como un grupo percibe, piensa, siente
y actua. Son construidos a medida que se soluciona un pro-
blema eficazmente. En un primer momento. estas premisas
fueron valores conscientes que nortearon las acciones de
los miembros de la empresa en la solucién de problemas
de naturaleza tanto interna como externa. Con el pasar del
tiempo, estas premisas dejaron de ser cuestionadas, consti-
tuyéndose en «verdades», volviéndose inconscientes.

Figura 3.2. Modelo de cultura organizacional de Schein

Dimensién 1: Relacién de la organizacién con el ambiente exterior
Dimensién 2: Naturaleza de la verdad y de la realidad
Dimensién 3: Naturaleza de la condicién humana

Dimensién 4: Naturaleza de la actividad humana

Supuestos inconscientes

Nivel 3:

Dimensién 5: Naturaleza de las relaciones

Lealtad, rectitud, amistad, laboriosidad,
confidencialidad, confianza, horadez, honestidad,

trabajo en equipo, prudencia, justicia, jusicia hsnor s .

N O x
B [ Bx, %

Edificios Muebles Equipos Vestuario Cartas Documentos Oficinas Zonas verdes

Nivel 2: Valores

Nivel 1: Artefactos visibles

Fuente: Hamburger (2006, p. 30)

Segtin Schein (1988), el nivel de los supuestos inconscientes se
compone de cinco dimensiones. La tabla 3.2 ofrece un resumen de
las principales caracteristicas de estas dimensiones y de los pasos
que deben seguirse para hacerlas conscientes.
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Tabla 3.2. Dimensiones del nivel de los supuestos inconscientes

LA DIMENSION
4. Reconstruir y a analizar la historia de la
" ” rganizacién identifican momentos mé
Relacié Refleja la relacién de la empresa con la naturaleza Qreanizacio gle tificando sus momentos mds
elacién " vy dificiles y sus épocas de transicién.
5 | del y el ambiente externo. Puede ser una relacién o L .
s ela - o P y 5. Identificar la actuacién de la gerencia en cada
5 oz de dominio, sumisién o armonta. Contiene los T y N o
g | organizacién | (1 ectos de la organizacion sobre su mision episodio identificado y las estrategias y politicas
£ | conel pr?ncipal enla soc%edad surazén de ser’, el tipo adoptadas para el enfriamiento de los problemas.
&~ | ambiente o : g 6. Localizar los patrones y temas comunes en los
de producto, el servicio ofrecido, su mercado y N Ny
teri . ’ ’ diferentes periodos.
exterior su clientela. .
7. Verificar los supuestos que sustentaron las
decisiones tomadas.
1. Identificar el conjunto de elementos que
Son los supuestos bdsicos, las reglas verbales involucran decisiones estratégicas.
y de actuacién sobre la realidad, la verdad, el 2. Clasificar las diferentes decisiones, ubicindolas
tiempo, el espacio y la propiedad, que sirven de en el dominio de la realidad fisica o de la realidad
base para la toma de decisiones. Dentro de la social.
visién organizacional existen éreas de decisién 3. Identificar los criterios a partir de los cuales se
que pertenecen al dominio de la realidad fisica toman las decisiones finales.
que es verificable a través de criterios objetivos. . 9
L . Dimensi6n 2a.
Otras que pertenecen al dominio de la realidad o . . .
social. Verificadas por consensos, teniendo como 1. Identificar y analizar algunas decisiones recientes
& Naturaleza base, opiniones, costumbres, dogmas y principios. gg;al:soglel::ai:iaoréa:s (;loeT ;ahsof:asl‘aosn;:c(ii;loizssag:f
£ delaverdad | Otrasque pertenecen al dominio de la realidad afiana, y
subjetiva, siendo una cuestién de opinién personal, o . .
Py de'la ubjetiva, P P ? | 2. Identificas las valoraciones permitidas en las metas
v | Tealidad disposicién o gusto. . “ "
finales y el lapso que es considerado “tarde” para la
Dimensién 2a. Naturaleza del tiempo: contempla conclusién de un compromiso o contrato.
ft o 3. Verificacién del tamafio y del tiempo exigido para
los supuestos basicos de la organizacién sobre la " 3
. i cada compromiso asumido.
naturaleza del tiempo y su estructuracién. : P :
4. Analizar como se utiliza el tiempo.
Dimensién 2b. Naturaleza del espacio: identifica Dimensi6n 2b.
los supuestos relacionados con el espacio, verifica 1. Instalar un grupo de discusién con el objetivo de
la eficiencia, la estructuracién y los significados exponer diferentes situaciones organizacionales.
simblicos referentes al mismo. Con esto se puede llegar a sentir la utilizacién del
espacio y los supuestos que la sustentan.
1. Identificar los héroes y villanos de la organizacién;
las personas de suceso y las personas de fracaso,
Parte de los supuestos bésicos acerca de la ara comparar sus historias y obtener la visién del
P! P P y
naturaleza humana y su aplicacién a los diferentes hombre que esta por detrds de ellas.
L. niveles de funcionarios. Refleja la visién de hombre | 2. Analizar el sistema de reclutamiento, seleccién
Naturaleza )
g dela que la empresa posee. Esta puede tener un buen ellas y criterios de promocién utilizados en la
o dicié concepto del hombre (trabajador, generoso, organizacién.
& (}:lon icion dadivoso), un mal concepto (perezoso, egoista, 3. Analizar los criterios de evaluacién, con la
umana malgeniado), o un concepto neutro (capaz de ser organizacién identificacién de lo que parece ser
bueno o malo, trabajador o perezoso, alegre o valorizado y de lo que no.
malgeniado). 4. Analizar las recompensas y los sistemas de control,
bservando los sur implicitos que dan
sustento a los procedimientos.
. - . 1. Identificar las decisiones y examinar si ellas
Refleja la concepcién de trabajo y de descanso, inal icio de los individ del 1
refiriéndose a lo que es asumido como propio :Z‘;‘C?O Zeeﬁvl:gere 05 Individuos y def grupo o
Natural de los seres humanos frente a su ambiente. El o P .
5 aturaleza hombre puede ser proactivo, estando por encima 2. Examinar las historias organizacionales sobre
£ | dela P P ’ por héroes y villanos para descubrir como las personas
< . de la naturaleza, actuando para conseguir lo que . P
S | actividad : . " describen a otras de la organizacién.
O quiere. Puede ser reactivo, estando subordinado . P P
humana P 3. Examinar los incidentes criticos, tal como las
ala naturaleza, aceptando lo que es inevitable. 0 . N . A .
B ) instancias de insubordinacién, para determinar
puede estar en armonia con la naturaleza, siendo P YY)
erfecto en si mismo. como la organizacién trata con la violacién de
P : normas de autoridad.
N . 4. Identificar las decisiones y examinar si ellas
Se refiere a la manera considerada correcta para P o P
que las personas se relacionen unas con otras estdn al servicio de los individuos y del grupo o al
o L servicio del poder.
Verifica los supuestos referentes a la conduccién - o -
w - A 5. Examinar las historias organizacionales sobre
8 Naturaleza de las relaciones dentro de la empresa. Analiza si i B "
= y " héroes y villanos, para descubrir como las personas
g de las las relaciones humanas son lineales (basadas en describen a otras de la organizacién
& | relaciones la tradicién, la hereditariedad y la familiaridad), . A gan y
., 6. Examinar los incidentes criticos, tal como las
colaterales (basadas en la cooperacién, el consenso . N . AR N
N o instancias de insubordinacién, para determinar
y el bienestar del grupo), o conflictivas (basadas en Py B
PR ) como la organizacién trata con la violacién de
el individualismo y la competencia). y
normas de autoridad.

Fuente: Hamburger (2006, p. 31)
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(Como se consolida la cultura corporativa?

Todas las organizaciones tienen una cultura, incluso, en muchos
casos es posible identificar varias culturas o, en todo caso, subcul-
turas. Pero la existencia de la cultura no implica necesariamente
conciencia o conocimiento explicito de ella; es mds, en mdltiples
organizaciones la cultura es totalmente soterrada. Cuando esto
ocurre se desaprovecha la oportunidad de aglutinar y aunar una
gran cantidad de esfuerzos, convicciones y actuaciones que po-
drian hacer de la organizacién una entidad maés sélida, més fuerte
y, por lo mismo, més productiva.

Es necesario, por ende, que las organizaciones implementen y
desarrollen un plan de andlisis y consolidacién de su propia cultu-
ra. Este plan debe recorrer, al menos, los siguientes pasos: 1) inves-
tigar la cultura de la organizacidn, 2) identificarla, 3) evidenciarla,
y 4) fortalecerla.

Tabla 3.3. Pasos para analizar y consolidar la cultura corporativa

| CULTURA DE LA ORGANIZACION |

INVESTIGAR
LA CULTURA

IDENTIFICAR
LA CULTURA

EVIDENCIAR
LA CULTURA

FORTALECER
LA CULTURA

Supone indagar sobre:

- La historia de la organizacién

- La vida del fundador

- Los motivos del fundador y de
la fundacién

- La trayectoria de la
organizacién

- Los modelos de
comportamiento de los
origenes

- Los modelos de toma de
decisiones

- La concepcién que se ha
tenido de verdad, realidad,
tiempo y espacio

- El concepto de hombre

- El manejo de las relaciones
humanas

Implica responder las

siguientes preguntas:

- {Qué es la organizacién?
(Campo del ser o de la
definicién)

- ;Qué hace la organizacién?
(Campo del hacer o de la
misién)

- ;Cémo piensa la organizacién?
(Campo del pensar o de la
visién)

Requiere acciones como:

- Elaborar documentos sobre la
historia y la trayectoria de la
organizacién y sobre la vida
del fundador

- Formular y exhibir la misién,
la visién, las metas, los
objetivos y los propésitos de la
organizacién

- Crear y difundir logotipos,
slogans y actividades de
imagen corporativa

Implica:

- Crear un cddigo corporativo

- Realizar estudios sobre
cultura corporativa, trabajo en
equipo, calidad total, etc.

- Establecer premios y
estimulos para los miembros
de la organizacién que
demuestren conocer y aplicar
la cultura de la organizacién

- Desarrollar procesos de
capacitacién profesional y
tecnologfa

Fuente: Hamburger (2006, p. 32)
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Investigar la cultura de la organizacién

Investigar la cultura de una organizacién es hacer las diligencias
necesarias para descubrirla, develarla y hacerla patente; en otras
palabras, es traer a la superficie lo que antes estaba sumergido,
traer a la luz lo que antes estaba en penumbras, hacer objetivo y
palpable lo que antes era subjetivo y etéreo.

Existen diversos métodos para investigar la cultura. Uno de ellos
es el de Schein, que acabamos de tratar. En éste se aprecia claramente
que la tarea de investigar la cultura consiste en traer a la superficie las
premisas que permanecen inconscientes; en efecto, este autor advierte
que la cultura estd presente en el nivel de los artefactos visibles, en el
nivel de los valores que dirigen el comportamiento y en el nivel de los
supuestos inconscientes. Obsérvese que su interés se centra, precisa-
mente, en este Ultimo nivel, pues lo que persigue es develar lo que estd
«detras» de dichos supuestos. Para ello, indica pasos precisos que per-
miten hacer conscientes cada una de las cinco dimensiones del nivel.
Estas son algunas de las preguntas que dichos pasos intentan resolver:

- ;Cudl hasido la historia de esta organizacién?

- ;Cémo ha actuado la gerencia de esta organizacién a lo largo
de su historia?

- ;Cudles han sido los patrones de comportamiento y los temas
comunes en los diferentes periodos de esta historia?

- ;En qué supuestos se han sustentado las decisiones tomadas a
lo largo de esta historia?

- ;Cudles han sido los sistemas y los procedimientos utilizados
por esta organizacién?

- ;Cudl ha sido el manejo de los conceptos «tiempo» y «espacio»
en la organizacién?

- ;Cudl ha sido la concepcién de hombre que ha prevalecido en
la organizacién?

- ;Qué importancia ha tenido y cémo se ha manejado el tema de
la administracién del personal o talento humano?

- ;Cémo se ha relacionado la organizacién con el ambiente ex-
terno —natural y social—?

- ;Cudles han sido las principales caracteristicas de las relacio-
nes humanas en la organizacién?
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Nétese también cémo en este método juega un papel de primer
orden la investigacién de las categorias «historia de la organiza-
cidén», «actuacién de la gerencia», «patrones de comportamiento»,
«decisiones», «procedimientos», «tiempo», «espacio», «concep-
cién de hombrey, «relacién de la organizacién con el ambiente ex-
terno» y «relaciones humanasy.

Otro método de investigacién de la cultura es el que propone
Fleury. Esta autora corrobora en gran parte la propuesta de Schein,
pues pone el énfasis en los siguientes pasos:

a.

b.

d

Reconstruccion del histdrico de las organizaciones. Se intenta res-
ponder a preguntas como las que se comentan a continua-
cién: jcudl es la historia de esta organizacién?, ;en qué época
fue fundada?, jcon qué metas y objetivos inicié funciones?,
;quién fue el fundador?, ;por qué o para qué fundé la organi-
zacién?, ;qué visién de mundo y qué visién de negocios tenia
el fundador?, ;quiénes han sido los directores de la organiza-
cién?, jcudl ha sido la trayectoria de ellos?, ;qué incidentes
criticos ha tenido la organizacién?, ;cudles han sido los valo-
res que han emergido en estos tiempos de crisis?

Andlisis del proceso de socializacién de los nuevos miembros de la
organizacién. Se abordan preguntas como éstas: ;jexiste un
proceso de induccién o de integracién de los nuevos miem-
bros de la organizacién?, ;cémo y cudndo se efectda?, ;qué
propdsitos reales persigue?, ;qué elementos simbdlicos en-
tran en juego en este proceso?, jqué caracteristicas tiene
este proceso?, o sea, jes individual o colectivo, es formal o
informal, es fijo o variable?

Estudio de las politicas de recursos humanos. Se busca respon-
der a cuestionamientos como éstos: ;quiénes son las per-
sonas ideales para esta organizacién?, ;cudles son las ca-
racteristicas del sistema de remuneracién?, ;jexiste un plan
de carrera en la organizacién?, ;existe un plan de entre-
namiento y desarrollo del personal?, ademas de las reglas
explicitas, ;existen reglas implicitas en la administraciéon
del personal o talento humano?

Andlisis del proceso de comunicacidn. Este paso, finalmente, se
cuestiona: jcémo es el proceso de trabajo en la organiza-
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cién en el nivel tecnoldgico?, ;cémo es el proceso de tra-
bajo en la organizacién en el nivel social?, ;cudles son las
relaciones de poder que existen en la organizacién?, ;qué
tipo de relaciones de trabajo existen en la organizacién?
(Fleury, 1989).

Identificar la cultura de la organizacién

Identidad, término del que proviene «identificar», es el conjunto
de circunstancias o caracteristicas que determinan quién o qué es
una persona o una cosa. La identidad de una organizacién es, en
consecuencia, el conjunto de caracteristicas que hacen que ella sea
idéntica a si misma, es decir, aquello que la diferencia de las demaés
y la hace tnica.

El proceso de identificar la cultura de una organizacién consis-
te en reconocer o corroborar el conjunto de caracteristicas, prac-
ticas, circunstancias y definiciones que le son propias a la orga-
nizacién. Se identifica la cultura de una organizacién cuando se
responde a tres preguntas bésicas: ;qué es la organizacién?, ;qué
hace la organizacién?, y, ;cémo piensa la organizacién?

Estos interrogantes parten del supuesto segun el cual la organi-
zacién es una persona, una persona juridica; por ello, por ser per-
sona, es posible aplicarle las mismas caracteristicas que identifican
ala persona natural. La persona humana se caracteriza basicamen-
te por el ser, el hacer y el pensar; desde el punto de vista filoséfico,
entonces, la organizacién puede hacerse las mismas preguntas que
se hace el hombre: ;quién soy?, ;qué hago?, ;cémo pienso?

Analicemos, ahora si, cada uno de estos interrogantes. El pri-
mero de ellos, jqué es la organizacién?, es basico para el conoci-
miento de la cultura empresarial, pues nos da elementos valiosos
acerca de la finalidad de la organizacidn, su estructura, su compo-
sicién, su naturaleza y su ocupacion, entre otros aspectos. Una or-
ganizacidn, en consecuencia, puede dar razén de su esencia cuan-
do ha respondido estas preguntas: ;qué fines perseguimos?, ;cémo
estamos estructurados?, ;cudl es nuestra composicién?, ;cudl es
nuestra naturaleza?, ;de qué nos ocupamos?
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El segundo interrogante, ; qué hace la organizacién?, se refiere,
indefectiblemente, a su misién. Responde a las preguntas: ;cuéles
son nuestras practicas?, ;cudl es nuestro modus operandi?, ;qué ha-
cemos?, ;cémo lo hacemos?, jpor qué lo hacemos?, ;para qué lo
hacemos? Es el campo practico o pragmatico de la empresa.

Finalmente, el tercer interrogante, ; cémo piensa la organizacién?,
se refiere al fundamento filoséfico o tedrico sobre el que se asienta la
organizacién. Tiene que ver con el tema de la visién y, por lo mismo,
con las metas, los objetivos, los propésitos, entre otros rasgos.

Por consiguiente, una organizacién puede identificar mas fa-
cilmente su cultura cuando es capaz de: a) definirse, b) establecer
claramente su misidn, y c) proyectar su visién.

Evidenciar la cultura de la organizacién

Una organizacién puede investigar e identificar su cultura, pero
ello no es suficiente. Es menester que la cultura investigada e iden-
tificada sea conocida por todos los miembros de la organizacién,
pues sélo de esta manera podré ser asumida por los mismos. Re-
cuérdese que evidenciar es hacer patente y manifiesta la certeza de
una cosa, en este caso, la certeza cultural de la organizacién.

Pero la pregunta en este caso es la siguiente: ;cdmo se puede
evidenciar la cultura de una organizacién? Existen muchas formas
y métodos para lograrlo. Veamos:

a. Elaborando documentos sobre la historia de la organiza-
cidn, la vida del fundador o de los fundadores, los motivos
del fundador y de la fundacidn, la trayectoria de la orga-
nizacién. Estos documentos pueden —y deben— ser fisicos
—libros, folletos, cartillas, plegables, afiches, carteles— y
electrénicos —discos compactos, internet, intranet—.

b. Formulando y exhibiendo claramente la misién de la orga-
nizacidn, su visidn, sus objetivos, sus propésitos y sus metas.

c. Creandoy difundiendo logotipos de la organizacién, slogans,
actividades que refuercen la «imagen corporativa.
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En suma, evidenciar la cultura de la organizacién a través de
estos mecanismos consiste en explicitar el ser y el hacer de la en-
tidad con el fin de formar a los miembros, crear en ellos sentido
de identidad y estimular su pertenencia e identificacién con los
valores de la empresa, en una expresidn, «ponerse todos la misma
camiseta».

Por lo hasta aqui dicho, se deduce que evidenciar la cultura no
es una finalidad en sf, sino una metodologia que persigue que los
miembros de la organizacién conozcan, amen y pongan en practi-
ca la cultura de la organizacién.

Fortalecer la cultura de la organizacién

Una vez investigada, identificada y evidenciada la cultura orga-
nizacional, corresponde realizar un ultimo y definitivo paso: for-
talecerla. Esto implica comprenderla, interiorizarla, adaptarla a
los nuevos tiempos y a las nuevas circunstancias y, si es preciso,
cambiarla. Como en el paso anterior, existen varias estrategias que
permiten fortalecer la cultura organizacional. Observemos:

a. Creando un cddigo corporativo con la participacién de los
miembros de la organizacién.

b. Realizando o permitiendo que los miembros de la organi-
zacién participen en seminarios, congresos o cursos en los
que se aborden temdticas sobre cultura corporativa, traba-
jo en equipo, cultura de servicio, calidad empresarial, ética
empresarial, etcétera.

c. Creando premios y estimulos para los miembros de la orga-
nizacién que en su labor diaria y en su forma de ser reflejen
mejor los valores de la cultura de la empresa.

d. Desarrollando y estimulando programas de capacitacién
profesional y tecnolégica para que los miembros de la orga-
nizacién tengan la posibilidad de hacerse mds competentes
y ascender en la empresa.
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;Qué es la cultura ética corporativa?

La cultura ética corporativa es de naturaleza especifica y presu-
pone una cultura corporativa general; en cierta forma, es una ma-
nifestacién concreta de ésta. Se puede afirmar, incluso, que am-
bas constituyen dos aspectos de una misma realidad, en la que la
cultura ética corporativa vendria a ser la expresién mds depurada
y elaborada de la cultura organizacional. Asf las cosas, ésta debe-
ria estar impregnada de categorias éticas, pero la verdad es que
no siempre sucede as{ y, por el contrario, muchas organizaciones
logran implantar una cultura corporativa fuerte sin referencia
explicita a normas de moralidad. Esto puede suceder, y de hecho
sucede, porque el concepto de cultura corporativa es mucho mas
amplio que el de cultura ética; efectivamente, aquella se preocu-
pa por aspectos generales de produccién, administracién, gestién
y mercadeo de recursos, productos y servicios, en tanto que ésta
busca que todos los procesos organizacionales estén fundamenta-
dos y sean desarrollados sobre la base de unos valores éticos cor-
porativos compartidos por todos los miembros de la organizacién
—figura 3.3—.

Figura 3.3. La cultura ética como expresién de
perfeccién de la cultura empresarial

Valoraciones y comportamientos
de los miemgros de la empresa
nacidos de la necesidad de
produccién, administracién,
gestién y mercadeo de recursos,
productos y servicios.

Fundamentos de los procesos
y relaciones empresariales en
valores éticos corporativos
compartidos para todos los

miembros de la organizacién

CULTURA EMPRESARIAL CULTURA ETICA

Fuente: Hamburger (2006, p. 39)
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Se deduce, entonces, que la cultura ética perfecciona la cultura
corporativa, la dota de un caracter especial, de un nuevo sentido:
el sentido de responsabilidad por las acciones, de busqueda de ex-
celencia en los productos y en la gestién, de honradez y eficacia
en el servicio, de mutuo respeto en las relaciones internas de los
empleados, de respeto a los clientes externos de la organizacién,
de acatamiento de la verdad y la justicia, de formulacién de com-
promisos licitos, de cumplimiento de las leyes y normas que rigen
la actividad corporativa y de elaboracién de cédigos corporativos
de conducta, entre otros (Hamburger, 2004, p.34).

Cuando la cultura ética «permea» toda la cultura organizacio-
nal, la empresa recibe un nuevo aire y experimenta otro modo
de ser que se hace evidente, entre otros aspectos: en el mejora-
miento del proceso de toma de decisiones, en la regulacién de las
relaciones externas e internas de la empresa, en la aplicacién de
principios éticos en las negociaciones, en la emergencia de valores
corporativos sélidos, en la aplicacién de valores y normas propias
de la sociedad pluralista al 4mbito organizacional, en la recupera-
cién o el aumento de la confianza en la corporacién por parte de
los clientes y de la sociedad en general, en la costumbre organiza-
cional de tomar decisiones pensando en el largo plazo y no en el
corto plazo, en la concientizacién que toma la organizacién de su
responsabilidad social, humana, en la formulacién de un cédigo
de ética corporativa, y en hacer primar los intereses comunitarios
sobre los individuales.

(Cuales son los componentes basicos de una cultura ética?

Un intento de respuesta a este interrogante ya fue realizado por
Transparencia Paraguay. Esta, tomando como punto de partida el
Programa Integral de Etica Empresarial de su homéloga colombia-
na (Corporacién Trasparencia por Colombia, 2015), propone que la
cultura ética debe contar con los siguientes componentes basicos:

a. Un liderazgo basado en valores. Este componente se refiere
a la relacién entre el lider y sus seguidores y estd basada
en valores compartidos e interiorizados por todos. Dentro
del contexto de este tipo de relacién, las acciones y deci-
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siones del lider y las politicas adoptadas por él son siempre
congruentes con los valores compartidos y éstos se hacen
presentes en los simbolos utilizados por el lider para inte-
ractuar con los demds, ddndole fuerza y autoridad moral. El
hecho de que exista un sistema de valores compartido por
todos determina que el comportamiento de los seguidores
se vea influido por el de su lider, lo que asegura de ese modo
una organizacidn consistente y cohesionada en la busqueda
de objetivos comunes.

Declaracion de mision y visién. Las declaraciones de misién y
visién describen el estado futuro deseado para la organiza-
cién, que debe corresponder con el resultado ultimo de las
acciones y esfuerzos de quienes la conforman. Estas declara-
ciones son, en el presente de la organizacién, el horizonte de
sentido para sus planes y sus politicas; por ende, son el desti-
no final que guia las decisiones que dia a dfa se deben tomar.
Declaracion de valores. La declaracidn de valores es el proceso
por el cual el sistema de valores de una empresa se difunde,
se analiza y es interiorizado por todos sus miembros. Los
valores son las creencias y principios bsicos que poseen los
individuos y que definen lo que es bueno, correcto y justo.
De este componente depende que exista un sistema de va-
lores compartidos por todas las personas de la organizacién
que orienten la toma de decisiones y el comportamiento de
quienes trabajan en una empresa para que las consecuen-
cias de sus actos y decisiones generen resultados prudentes
y justos.

Cddigo de ética corporativa. El cédigo de ética es un documen-
to escrito en el que se senalan de forma explicita y clara los
limites entre aquellas conductas congruentes con el siste-
ma de valores y aquellas que no lo son. Se tipifican, ademas,
muchas conductas contrarias al sistema de valores, que, por
diversas razones, suelen presentarse en las empresas, con
el fin de erradicarlas; una forma de hacerlo es desanimar a
las personas que trabajan en la organizacién a incurrir en
este tipo de conductas indebidas.

El oficial de ética o la oficina de ética. El oficial de ética o la
oficina de ética es la entidad que oficialmente se encarga de
agenciar todos los procesos tendientes a instaurar el clima
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ético dentro de la organizacién. Con este propésito coor-
dina las actividades encaminadas a divulgar el sistema de
valores corporativos y organiza actividades de reflexién y
andlisis de ellos. Vela porque en los planes estratégicos de
la entidad se tenga en cuenta el mantenimiento del clima
ético como una de las prioridades y porque el Sistema de
reporte y consulta y el Sistema de reconocimiento y sancio-
nes funcionen adecuadamente.

El comité de ética. El comité de ética estd conformado por un
grupo de personas, que pertenecen a los més altos niveles
gerenciales, comprometidos con la instauracién de un cli-
ma ético éptimo en la empresa. Este grupo se encarga de
aportar ideas para el desarrollo del clima ético y de ejercer
una funcién de supervisién de todos los procesos orienta-
dos a este fin. Este comité puede ejercer también una fun-
cidn arbitral en eventuales conflictos relacionados con la
ética y establecer vinculos entre el consejo directivo y la
oficina de ética o el oficial de ética.

Estrategia de comunicaciones sobre ética. Se hace necesario
crear una estrategia de comunicaciones disefiada para ase-
gurar que toda la organizacién esté bien informada sobre
todo lo que acontece en ella respecto del clima ético: di-
vulgacidn del Sistema de valores empresarial, del Cédigo de
ética, de la Declaracién de misién y visidn, seminarios de
ética, etcétera. Esta estrategia debe lograr que las personas
se involucren en todos los eventos y actividades divulgadas.
Capacitacidn en ética. Es menester contar con un plan de ca-
pacitacién en ética que tenga como meta final el desarrollo
de la autonomia moral de todos los miembros de la organi-
zacién. El plan debe contemplar la realizacién de talleres,
seminarios, cursos en los que el conocimiento de la ética
promueva y desarrolle el juicio moral de todos los miem-
bros de la organizacién; con ello se contribuye a aumentar
el compromiso en torno a los valores, a unificar criterios
para analizar situaciones acertadas en favor de relaciones
justas.

Sistema de reporte y consulta. El reporte y la consulta son
dos mecanismos para hacer cumplir el cédigo de ética. La
comunidad dentro de una organizacién debe poder repor-
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tar acontecimientos que atenten contra el cédigo de ética
para salvaguardarlo y que cumpla asi su funcién. Asimismo,
cualquier miembro de la comunidad debe poder consultar
cuando tenga dudas acerca de la decisién que debe tomar
en un momento dado o consultar si la decisién que tiene
prevista es o no contraria al cédigo de ética.

Sistema de reconocimiento y sanciones. Una comunidad que re-
conoce los buenos actos de los demds fortalece las relacio-
nes justas entre sus miembros y contribuye a asegurar que
todos puedan satisfacer la necesidad de todo ser humano
de ser reconocido y aceptado por los demads. Este sistema
permite hacer reconocimiento publico a las personas que
contribuyen con un buen clima ético. Por otra parte, para
preservar el c6digo de ética es necesario prever que habra
personas que actuardn en contra de él y se ha de anticipar
las consecuencias que debe tener una transgresién de esta
naturaleza y el debido proceso para imponerlas. (Transpa-
rencia Paraguay, 2015).

Figura 3.4. Componentes basicos de la cultura ética
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Fuente: Hamburger (2006, p. 47)

(84]



CAPITULO 3. Cultura ética corporativa: definicién y componentes

Beneficios de la cultura ética

Los beneficios que la cultura ética trae a la organizacién pueden
ser de dos tipos, internos y externos. Veamos:

a. Beneficios a nivel interno: unifica criterios entre distintas li-
neas de trabajo, funciones y grupos, sirviendo de marco
comun de referencia de comportamiento; ayuda a definir
el qué y para qué de la organizacién; provee fundamentos
éticos y fomenta compromiso con los mandatos legales;
incentiva el sentido de la rendicién de cuentas y la trans-
parencia; incentiva el sentido de pertenencia; traduce los
principios de la organizacién en la préctica; permite a los
empleados tomar mejores decisiones cotidianas sobre su
trabajo; incrementa la productividad en los procesos or-
ganizacionales; ayuda a evitar la ocurrencia de comporta-
mientos indebidos; fomenta el trabajo en equipo; permite
el fortalecimiento organizacional y el desarrollo del talento
humano; fortalece sistemas de control interno; y previene
la corrupcidn y las précticas no éticas.

b. Beneficios a nivel externo: mejora las relaciones de la organi-
zacién con el entorno social en el que desarrolla su activi-
dad, incrementando sus posibilidades de crecimiento; me-
jora la relacién con los consumidores y genera confianza y
lealtad hacia sus marcas, productos y servicios; mejora las
relaciones con proveedores y la calidad y eficiencia de los
bienes y servicios que proveen; disminuye riesgos de san-
ciones legales; mejora y fortalece la reputacién de la com-
pafifa; presenta un valor agregado empresarial a la hora de
competir en el mercado; y atrae inversores al generar una
ventaja comparativa respecto de las organizaciones que no
tienen una cultura ética. (Corporacién Transparencia por
Colombia, 2015).
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CAPITULO 4

Cédigos de conducta y comités
de ética corporativa

La institucionalizacién de la ética corporativa se logra con el
desarrollo de instrumentos y mecanismos como los cddigos éticos,
los comités de ética, la asesoria ética y la auditoria social.

Lozano y Siurana (2000, p. 90)

Cédigos y comités: componentes basicos
de la cultura ética corporativa

ética corporativa no aparece de manera espontdnea en la

organizacidn; antes bien, es fruto de un trabajo consciente,
constante y decidido de todos los miembros y dependencias de la
compatifa, sobre todo de sus directivos. A este trabajo se le puede
llamar «institucionalizacién de la ética», y consiste en poner en
marcha algunos procesos que garanticen que los componentes de
la cultura ética estén presentes en la organizacidn. Algunos de esos
componentes, como ya ha quedado claro en los temas anteriores,
son los cdédigos de conducta y los comités de ética. Al andlisis de
estos dos mecanismos dedicaremos el presente capitulo.

En las péginas precedentes hemos seflalado que la cultura

Iniciemos por aclarar que un cédigo de ética corporativa es
un documento que fundamenta el comportamiento de la organi-
zacién y de sus integrantes sobre una serie de principios, valores
y conductas moralmente deseables. No surge naturalmente, sino
que, generalmente, es el resultado de un proceso gerencial a través
del cual las empresas institucionalizan la ética. Estos c6digos traen
beneficios concretos a las organizaciones: mejoran la imagen de
la compafifa, evitan dafios legales en el futuro, ayudan a disuadir
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a terceros a la hora de hacer proposiciones incorrectas, ayudan a
decidir en situaciones de incertidumbre, y sirven como vehiculo
de comunicacién de criterios éticos.

Los cédigos de conducta corporativa no siempre existieron
como tal; son el resultado de un proceso de evolucién en el que
las empresas interesadas en el tema ético han ido elaborando pau-
latinamente, y de manera indistinta, «declaraciones de principios
empresariales», «credos corporativos» y «cartas éticas organiza-
cionalesy, entre otras expresiones. As{ pues, los cddigos vienen a
ser el resultado més depurado de este proceso.

Los comités de ética corporativa, por su parte, son equipos in-
terdisciplinares cuyo objetivo es garantizar la moralidad en el fun-
cionamiento de la organizacién y en la actuacién de sus miembros.
Estos comités tienen un precedente importante en los comités de
ética de los centros de salud y cumplen tres funciones bésicas: vigi-
lar el cumplimiento del cédigo ético corporativo, aplicar las lineas
generales de la filosoffa organizacional a los casos précticos que
atafan a la ética, y producir iniciativas para generar, complemen-
tar y desarrollar normas y lineas de accidn relevantes para la reso-
lucién de conflictos.

;Qué es un codigo de ética corporativa?

En sentido general, un cédigo —del latin codicem— es un conjun-
to de normas legales, sistemdticamente organizadas, que regulan
unitariamente una materia determinada. En forma especifica, un
cbdigo de ética corporativa es un documento que fundamenta el
comportamiento de la organizacién y de sus integrantes sobre una
serie de principios, valores y conductas moralmente deseables.

Segtin Cortina (2000), los cédigos de conducta corporativa o c4-
digos de ética empresarial:

[...] son una de las formas més habituales en las que se explici-

ta y aclara el patrimonio moral de una organizacién. Se trata de
declaraciones corporativas que contribuyen a que este patrimonio
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moral ayude en la resolucién de conflictos, en la orientacién de
las decisiones o en la clarificacién de las responsabilidades. Son
un conjunto de normas —principios, gufas o directrices— que la
entidad elabora con el fin de clarificar las relaciones que estable-
ce, determinar las responsabilidades, orientar el trabajo profesional,
integrar a las personas en un proyecto de cooperacién y regular la
conducta de quienes trabajan en ella. (pp. 118-119).

Figura 4.1. Cédigo de ética corporativa
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Fuente: Hamburger (2006, p. 132)

Segtin Ibarra (2002), los cédigos de ética corporativa se justifi-
can porque:

[...] el ser humano, aunque llamado a una plenitud moral en su
vida, es proclive a conductas egocéntricas y moralmente desvia-
das. Por ello, con base en una antropologia organizacional, es con-
veniente impulsarlo a comportamientos ordenados y gratifican-
tes, ddndole al mismo tiempo un pardmetro de comportamiento
correcto. (p. 6).
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Como ya hemos indicado, normalmente los cédigos éticos cor-
porativos surgen de procesos gerenciales a través de los cuales las
organizaciones institucionalizan la ética. Pero, ;jqué es la institu-
cionalizacién de la ética? De acuerdo con Garcia (1993):

La institucionalizacién de la ética es la estrategia por medio de
la cual las organizaciones «oficializan» la ética como parte fun-
damental del proceso de toma de decisiones. Los cédigos de ética
corporativa, como parte integrante de dicho proceso, son regla-
mentos que a la vez requieren y prohiben ciertas précticas espe-
cificas a empleados, accionistas y beneficiarios. Estos cédigos son
importantes porque le advierten al empleado, al administrador, al
ejecutivo, que las decisiones en las compafifas no sélo deben to-
mar en cuenta consideraciones de tipo econdmico, sino que tam-
bién deben tomar en cuenta consideraciones de tipo ético. (p. 18).

La institucionalizacién de la ética en una organizacién termina
generando una cultura de talante ético en ella. Este es un proceso,
ya lo hemos dicho, que supone la creacién, por parte de la organi-
zacién, de instancias como: cédigos de ética, comités de ética, ofi-
cina de fiscalia de derechos humanos, programas de capacitacién
ética, auditorfas sociales y comités judiciales. En la base de dicha
institucionalizacién subyace la idea segin la cual la organizacién:

[...] requiere de una fundamentacién ética que cimiente los prin-
cipios racionales del obrar humano, puesto que ella —la organiza-
cién—, es una actividad del hombre cuya finalidad estd encamina-
da, precisamente, a solventar necesidades humanas y a hacer una
mediacién que facilite la aprehensién existencial del sentido en
un quehacer determinado (Hamburger, 1997, p. 66).

En todo caso, un cédigo de ética corporativa, en cuanto aspecto
especifico de la cultura ética de la organizacién, debe responder a
cuestionamientos como éstos:

a. ;Cudl es el objetivo de esta organizacién? Es conveniente te-

ner presente que todos los miembros conozcan el objetivo
de la compafifa, que no necesariamente es de caracter mo-

[90]



CAPITULO 4. Cédigos de conducta y comités de ética corporativa

netario. Las utilidades son un requisito necesario, pero no
la razén de ser de la entidad. Adem4s de lo econdmico, las
compafifas deben apuntar a la satisfaccién de las necesida-
des del cliente, de los empleados, de los accionistas y de la
sociedad en general.

;Qué cultura queremos en esta organizacién? Esta pregunta
se refiere al comportamiento que queremos de los miem-
bros. Hace referencia a los principios y valores que debe
tener la entidad y sus integrantes. Se refleja en esta otra
pregunta: ;qué tipo de valores queremos en nuestra orga-
nizacién? Estos valores han de ser corporativos y deben
quedar insertos, de una u otra manera, en el cédigo de ética
corporativa —tabla 4.2—.

;Cémo hacemos nuestro trabajo? Este cuestionamiento se
puede ver desde dos frentes: el del empleado y el del direc-
tivo. El empleado debe pretender «hacer méas con menos»,
es decir, optimizar los recursos, lo cual implica que la en-
tidad debe achatar la pirdmide organizacional, establecer
esquemas abiertos, eliminar trabajos innecesarios, prepa-
rar para tareas multidimensionales y eliminar controles
innecesarios. El directivo, por su parte, debe constituirse
en un «facilitador», lo cual se expresa en hechos como: ser
lider, atraer al personal, motivar al cambio, anticiparse a las
necesidades del cliente y obrar con confianza, integridad e
imaginacién.

(Con qué tipo de personas queremos trabajar? La organiza-
cién debe trabajar con personas que se acerquen a los va-
lores corporativos expresados en el cédigo de ética de la
compafifa. Los que no observen estos valores sencillamente
no deben estar en ella. Pero la gerencia debe tener presente
que el cambio que implica asumir y respetar estos valores
por parte del trabajador, no se logra por imposicién o por
decreto; por el contrario, es el resultado de los estimulos,
las oportunidades, la capacitacién profesional, la atencién a
las necesidades y a las sugerencias y el reconocimiento que
la organizacién ofrece a sus empleados. (Champy, 1995).
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Tabla 4.1. Valores corporativos inherentes a los c4digos éticos corporativos

1. Buscar la eficiencia y la competencia.

2. Tomar iniciativas y riesgos.

3. Adaptarse al cambio.

4. Tomar decisiones.

5. Trabajar en equipo.

6. Compartir informacién y conocimientos.

7. Confiar en los demds y ser digno de confianza.

8. Respetar y valorar a los demds.

9. Aceptar la responsabilidad por las acciones individuales.

10. Estar expuesto a juzgar y ser juzgado, a felicitar y ser felicitado.

Fuente: Hamburger (2006, p. 135)

Beneficios y contenido de un cédigo de ética corporativa

Hemos dejado claro antes que los cédigos de conducta tratan ha-
bitualmente de exponer la misién, los valores y los objetivos de la
organizacién, y describen su relacién con las distintas personas e
instituciones que participan en el funcionamiento de la entidad,
desde dentro y desde fuera de ella. Ahora bien, ;por qué son ne-
cesarios y beneficiosos estos cédigos? Prakash (2001) sostiene que
«los cédigos de conducta corporativa ofrecen uno de los métodos
mads prometedores, por medio del cual las organizaciones pueden
reducir la diferencia entre las expectativas de la sociedad y el com-
portamiento de las entidades» (p. 35). Y afiade:

Los cédigos de conducta ofrecen una oportunidad inestimable a las
organizaciones responsables para forjarse una identidad individual
y publica altamente positiva, es decir, el «efecto de reputacién»
que puede traducirse en lo esencial, directamente, en resultados
en forma de mayores ingresos, fidelidad de la clientela, mercados
mds amplios, plantilla productiva y un entorno politico y regu-
lador favorable. Desde la perspectiva de la sociedad, los cédigos
voluntarios sirven para conseguir una finalidad ptblica mas am-
plia de un modo flexible y pragmadtico que tenga en consideracién
los problemas especificos de los diferentes sectores o entidades.
Los cédigos voluntarios permiten asimismo moderar los elemen-
tos entre los grupos afectados para tratar de encontrar soluciones
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razonables a los temas en cuestidn, antes de que se apropien de
dichos temas elementos mds radicales cuyo interés primordial sea
la escalada del nivel de conflictividad social en lugar de la creacién
de soluciones viables mutuamente aceptables. (p. 35).

Estos cddigos, igualmente, garantizan que los trabajadores vi-
van y trabajen en condiciones seguras y salubres; que no sean obli-
gados a hacer excesivas horas extraordinarias y que se les paguen
salarios que cumplan, como minimo, la legislacién laboral del pafs.
Garantizan también que los trabajadores no sean tratados como
si fueran prolongaciones de las maquinas o seres humanos des-
echables. Los c4digos ayudan a que los trabajadores mejoren su
capacidad, pues inducen a la organizacién a hacer inversiones en
capital humano: «En fin, contar con un cédigo de conducta presta
a la organizacidn una cierta identificacién y, aunque en ocasiones
tales cédigos incorporan prohibiciones, forman parte de una con-
cepcién moral de la vida empresarial, no sélo negativa, sino tam-
bién positiva» (Cortina, 1993, p. 282).

Como se ha descrito, los cédigos de comportamiento, también
llamados «cédigos éticos», son un conjunto de principios, normas
de obligatorio cumplimiento y recomendaciones que ayudan a los
miembros de una organizacién a actuar correctamente. Segtin Pin
(2001), el enfoque de un cédigo de comportamiento puede respon-
der a dos razones: la primera, a que la organizacién no se fia de sus
miembros, en cuyo caso serd un cédigo de tipo juridico, plagado de
prohibiciones; y la segunda, a que quiere ayudar a los miembros de
las organizaciones a resolver dilemas éticos que se les presentan
en el ejercicio profesional y a resistir a las tentaciones que se les
presenten. Con la primera razén se estd dando por sentada la des-
confianza como principio de la relacién organizativa, lo cual, antes
que generar un ambiente ético, lo dificulta. La tabla 4.2 presenta
un ejemplo de este tipo de cédigos.
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Tabla 4.2. Cédigo de conducta de corte juridico

1. Todo retardo es inadmisible, ya sea en la mafiana o al regreso de la comi-
da. Se retendr4 el pago de todo aquel que contravenga esta norma.

2. Eltrabajo deberd empezar inmediatamente cuando se llegue en la mafia-
na; la lectura de periddicos o de revistas esta prohibida.

3. Lajornada de trabajo debe terminar a la hora prevista y no cinco minu-
tos antes. Los empleados no deben pasearse por su escritorio mirando
el reloj.

4. La compaifa reconoce que un empleado puede enfermarse. Sin embar-
g0, las otras causas de ausentismo no serdn reconocidas y el empleado
deberd reponer el tiempo perdido o su salario serd disminuido propor-
cionalmente.

5. Las conversaciones entre los empleados que no se relacionen con el tra-
bajo deben reducirse al minimo.

6. Cantar o silbar no ayuda en nada a su trabajo.

7. Todos los periédicos o revistas, que no sean documentos técnicos de tra-
bajo, no deberan estar sobre el escritorio durante las horas de trabajo. Lo
que no significa que éstos deban conservarse o ser leidos en los bafios.

8. Las loterfas organizadas por los empleados no estan proscritas por la
compaiifa. Sin embargo, consideramos que es una buena fuente de pér-
dida de tiempo.

9. No existen pausas para el café, oficiales o no. Esta empresa est4 orientada
a las ganancias. Las ganancias o la pérdida de ganancias afectan directa-
mente a cada empleado.

10. La direccidn exige y espera que la productividad de los empleados me-
jorard. Se estan elaborando politicas mds estrictas. A aquellos que no
quieran trabajar bajo estas politicas se les suplica venir a discutirlo con
la direccién.

Fuente: Brunet (1987, p. 58)

La lectura de este cédigo de conducta puede dar pie a comen-
tarios sobre el tema de la percepcidn del clima que los empleados
tendran de su organizacién. En efecto, una politica asf, tan restric-
tiva sobre el comportamiento de los empleados, no puede crear
mds que una atmdsfera autocratica y suscitar en los empleados un
sentimiento de opresién. Una politica tal puede acreditar una cier-
ta eficiencia a corto plazo, pero a mediano o largo plazo se corre el
riesgo de ver aparecer una baja importante en el rendimiento de
los empleados causada por la falta de motivacién, por las quejas,
quizd por una huelga, una alta tasa de rotacién, por el ausentismo
y, quizd, por actos de vandalismo (Brunet, 1987, p. 57).
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Los cddigos basados en el segundo enfoque, aunque también
contienen prohibiciones, aportan ademds mecanismos de consulta
y ofrecen sistemas de ayuda a la hora de resolver situaciones con-
flictivas; sin dejar de ser realistas, aportan una visién positiva de
la realidad.

«Los cbdigos éticos tienen muchas utilidades y algun peligro.
Su principal servicio es el de ayudar a mejorar a las personas de
la organizacién como tales, si no es asi, no merece la denomina-
cién de éticon, afirma Pin (2001), y agrega, «pero ademds producen
otros efectos beneficiosos»:

- mejora la imagen de la organizacién que los promulga;

- evita dafios legales en el futuro, al reducir el riesgo de com-
portamientos incorrectos;

- ayudaa disuadir a terceros a la hora de hacer proposiciones
incorrectas;

- ayuda a decidir en situaciones de incertidumbre, cuando
nos movemos en las zonas grises muy comunes en la vida
real;

- sirve como vehiculo de comunicacién de criterios éticos.

La comunicacién de criterios éticos puede ayudar a mejorar la
cultura ética de una administracién via programas de formacién.
Una forma de hacer llegar el cédigo es mediante seminarios y ta-
lleres de discusién del mismo. Su utilidad es mantener el nivel de
conciencia sobre la ética, servir de recordatorio y ayudar a profun-
dizar sobre los nuevos problemas.

Ahora bien, la promulgacién de un cddigo ético también com-
porta algin peligro. Si una vez promulgado no se aplica, el nivel
de cinismo de la organizacién y quienes se relacionan con ella se
eleva, y los intentos posteriores de poner en marcha otras medi-
das de mejora ética serdn cada vez mas dificiles. Los cddigos éticos
llevan consigo la exigencia de cumplirlos. La experiencia dice que:
«No tener un cddigo ético puede dar lugar a problemas, pero [...]
tenerlo es seguridad de que los habra, aunque ayudard a decidir
mejor» (Pin, 2001).
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Un autor que ha abordado el tema de los beneficios de los cé-
digos éticos empresariales es Ibarra (2002, pp. 25-33). La figura
4.2 agrupa dichos beneficios en funcién de los grupos de interés o
stakeholders —empresa, empleados, directivos, otros—.

Figura 4.2. Beneficios de los cddigos éticos corporativos

/ Ayuda en |a ebtencion de mejores resultados financieros

Diagnostica problemas

Parala | Explicita la cultura de la organizacion ‘

i)

| Facilita las relaciones gubernamentales |

| Promueve la imagen externa |

\

s | Mejora el ambiente Intemo ‘

‘ Auxilia ante solicitudes en contra de las reglas establecidas ‘

Para los -
| empleados | < | Define patrones de comportamiento }

Beneficios de un
cédigo

| Favorece la comunicacion |
de ética empresarial

| Proporciona plenitud al trabajador |

l Refuerza el sentido de pertenencia a la organizacién |

‘ Facilita la toma de decisiones |
Para los p
directivos | Fija las metas que la empresa desea conseguir |

| Reafirma la autoridad ‘

-

| Fortalece los vinculos internos de Ia erganizacion |

| Ayuda a reclutar gente selecta y de buen comportamiento |

| Mejora las relaciones con clientes y proveedores ‘

\ | Anticipa posibles reclamos de grupos externos |
S

Fuente: Hamburger (2006, p. 140)

En cuanto al contenido de los cédigos de ética corporativa, es
conveniente tener en cuenta que no existe un modelo o tipo de
cbdigo que se pueda aplicar universal e indistintamente; gene-
ralmente, su contenido y su amplitud estdn asociados a variables
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diversas entre las que se pueden destacar las siguientes: tamafio
de la organizacidn, nivel de complejidad organizacional, actividad
econémica a la que se dedique la entidad, sector productivo o de
servicio de la compafia, cultura organizacional, etcétera.

Por todo esto, cada organizacién debe estar en capacidad de
adecuar el contenido y la amplitud del cédigo a sus propias y rea-
les necesidades. De todas formas, éste debe girar en torno a cuatro
conceptos:

a. Equidad. Implica tener en cuenta aspectos como los salarios
del ejecutivo, mérito corporativo y precio del producto, en-
tre otros.

b. Derechos. Requiere tener presente aspectos como el proce-
so de audiencia justo, proteccién de la salud del empleado,
derecho a la intimidad, igualdad de oportunidades y no
discriminacién por razén de sexo, raza u otros prejuicios
similares.

¢. Honestidad. Referida a temas como la seguridad de informa-
cién comercial de la compaiiia, los regalos impropios, los
sobornos y las comisiones indebidas.

d. Ejercicio del poder corporativo. Que afecta a temas como los
siguientes: seguridad en el lugar de trabajo, seguridad del
producto, seguridad del medio ambiente, reduccién de
plantilla y cierre de la organizacién. (Melé, 1991, p. 131).

Ibarra (2002) cree que un cédigo de ética corporativa debe con-
tener indicaciones concretas sobre diversos asuntos organizacio-
nales. Estos asuntos atafien tanto a componentes internos de la
organizacién —la organizacién en sf, los empleados, los directivos,
los clientes—, como a componentes externos a la misma —los pro-
veedores, los accionistas, la competencia y la sociedad y el medio
ambiente—. (pp. 55-57) La tabla 4.3 presenta los aspectos que debe
contener un cédigo de ética corporativa agrupados segun los com-
ponentes organizacionales.
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Tabla 4.3. Contenido de un cédigo de ética corporati-
va a partir de los componentes organizacionales

COMPONENTES
DE LA
ORGANIZACION

ASPECTOS SOBRE LOS QUE SE DEBE
PRONUNCIAR EL CODIGO ETICO

+ Cumplimiento de la ley.

+ Uso de la buena fe en negociaciones.

+ Estdndares de veracidad en el trato de la empresa con
accionistas, gerentes, empleados, proveedores y acree-
dores.

Empresa + Discriminacién con base en el sexo, raza, religion, tribu,
salud, etcétera.

+ Reputacién de la firma.

+ Integridad, honestidad y justicia.

+ Planeacidn, operacién y control estratégico.

+ Responsabilidades para con el personal de la compafifa.

* Aceptacién de regalos.

» Participacién en actividades politicas y contribucién a
partidos politicos.

+ Privacidad de los empleados.

+ Seguridad de los empleados.

+ Seguridad del empleo.

* Hospitalidad y ambiente laboral.

¢ Derechos y responsabilidades de patrones y empleados.

+ Condiciones de trabajo, contratos y terminacidn.

+ Conducta del empleado.

+ Compensaciones y prestaciones.

+ Capacitacién ética de los empleados.

Empleados

+ Afrontamiento de los conflictos de intereses.

+ Tréfico de informacién confidencial.

+ Adquisicién de informacién confidencial acerca de los
competidores.

+ Transparencia y exactitud de cuentas e informes finan-

Directivos cieros.

+ Acoso sexual.

 Negocios indeseables.

* Responsabilidades directivas.

+ Desarrollo directivo.

+ Usoy abuso de los recursos de la organizacién.

+ Relaciones con los proveedores.

Proveedores .. .
+ Uso de servicios profesionales externos.

Accionistas * Inversiones.
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COMII;(];IEZNTES ASPECTOS SOBRE LOS QUE SE DEBE
ORGANIZACION PRONUNCIAR EL CODIGO ETICO

« Fijacién de precios y cooperacién con los competidores
en general.

Competencia |« Conducta competitiva y competidores.

+ Relaciones con la competencia.

+ Espionaje y sabotaje.

+ Dafo ambiental.
+ Relaciones y conductas con el gobierno y entidades pu-

Sociedad blicas.

y medio + Sobornos, fraudes y pagos impropios.

ambiente + Relaciones con la comunidad donde la organizacién se
despliega.

* Responsabilidad social de la organizacién.

« Calidad y seguridad del producto.

¢ Estdndares morales en la publicidad.

+ Discriminacién de precios y otros asuntos relativos a los
precios.

+ Relaciones y practicas de negocios internacionales.

+ Proteccién al consumidor.

Clientes

+ Empleo de parientes por parte de la compafifa, los clien-
tes, los proveedores o los competidores.

Otros + Descentralizacién, participacién y coordinacién.

+ Realizacidn de regalos y pagos a empleados de compa-
fifas que son clientes o a entidades gubernamentales.

Fuente: Hamburger (2006, pp. 142-143)

Recomendaciones para disefiar e implementar
cédigos de ética corporativa

Pou Munt, Fabbri, Chamon, Villavicencio y Schmidt se preguntan:
«;Por dénde comenzar?, ;por un proceso o por un documento?»,
y responden:

Si deseamos que el cédigo de ética sea la expresién de una cultura
institucional, habra que comenzar por un proceso, no por un do-
cumento. Este proceso puede tener como producto la elaboracién
de un documento. A veces serd mejor no entender este documento
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como un «cddigo» sino como un «modo de ser y proceder».

En nuestro medio, en personas de buena voluntad, muchas veces
la palabra «c6digo» evoca la imagen de algo impuesto para contro-
larles. Es comprensible que personas que desean respetar la ética
sientan un impulso de rechazo a lo que ven como otro sistema de
control. (2001, p. 21).

Estamos de acuerdo con Pou Munt y sus companieros: un cédigo
de ética corporativa es mas un proceso que un documento, aunque
normalmente se tienda a pensar lo contrario. En este sentido, el
documento que finalmente se termina redactando y divulgando
serd el resultado de un proceso que debe involucrar a todos los es-
tamentos y personas de la organizacién, desde las mas altas esferas
directivas hasta las mds operativas.

Sentado esto, ;cémo lograr que este proceso sea eficaz desde
el inicio? Pin (2001) responde que: «La experiencia indica que hay
algunas condiciones para lograr eficacia en los cédigos éticos cor-
porativos». Algunas son las que se listan a continuacién:

a. Apoyo de la mdxima autoridad. El proceso de disefio e implan-
tacién debe ser resultado de la voluntad expresa de las altas
esferas directivas, de lo contrario no prosperard.

b. Tensidn entre utopia y realidad. Un cédigo ha de tener una
cierta tensién utdpica de mejora, pero debe ser también
realista. Dicen los cldsicos que la ley debe ser posibilis. Si
las normas de un cédigo no se pueden cumplir es mejor no
promulgarlo; pero si el cddigo sélo expresa lo que ya ocurre
no servira para ayudar a la mejora de los miembros de la
organizacion.

¢.  Mecanismos anejos que apoyen su aplicacién. Verbigracia, un
consejo de vigilancia y una linea abierta, telefénica o electré-
nica. El consejo de vigilancia tendrd la misién de velar por el
cumplimiento del c6digo; puede, ademds, servir de consejero
para resolver dudas en conflictos éticos. La linea abierta re-
cibird denuncias, anénimas o no, que permitan, de manera
confidencial y por via administrativa, investigar actuaciones
no éticas de los componentes de la organizacién.
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De todas formas, se debe entender que la creacién de un cédigo
ético no es una panacea, ni estd exenta de riesgos, pero puede ayu-
dar a mejorar la cultura ética de la organizacién si se plantea con
cordura y se apoya en instrumentos utiles. Sin embargo, la exis-
tencia de las normas no es garantia de su aplicacién.

Modelos de disefio e implementacién
de cédigos éticos corporativos

Disefiar e implementar un cédigo de ética empresarial no es un
proceso que responda a modelos estandarizados o de aplicacién
global. Por el contrario, es un procedimiento que depende de mul-
tiples variables que van desde el tamafio y la complejidad de la
organizacidn, hasta el tipo de actividad o sector productivo al que
ella pertenezca, pasando por aspectos como la finalidad del nego-
cio y el tipo de trabajadores con el que se cuenta, entre otros.

Lo anterior quiere decir que las organizaciones interesadas en
embarcarse en una aventura de este tipo deben ser muy conscien-
tes de lo que son, de lo que pretenden, de su entorno y, en fin, de
su propia realidad. En ese orden de ideas, cada compaiifa deberd
elegir y seguir el procedimiento que més le convenga y que mejor
se adecue a su actualidad. Sin embargo, ello no significa que dichas
organizaciones deban partir de cero, pues de hecho existen otras
que ya han recorrido estos caminos y que pueden servir de modelo
y punto de referencia y partida.

Ateniéndonos a esta constatacién, ofrecemos enseguida tres
modelos de disefio e implementacién de cédigos de ética corpora-
tiva que pueden servir como referentes a las organizaciones inte-
resadas en estos menesteres.

a. Modelo de Prakash. Segin Prakash (2001), un cédigo de con-
ducta corporativa tiene naturaleza de «ley privada» o de
«promesa de caracter voluntario». Por eso la organizacién
tiene que ser la responsable dltima del exacto cumplimien-
to y respeto riguroso de las disposiciones del cédigo, sus
mecanismos de puesta en préactica, su transparencia y ob-
jetividad, de las medidas de actuacién que contiene y de su
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control y verificacién; en caso contrario, las comparifas no
serdn capaces de generar la confianza publica necesaria y
en lugar de mejorar su reputacién la empeorarfan.

Por tanto, afiade Prakash, para que un cédigo de conducta ten-
ga una oportunidad razonable de cumplir las expectativas de las
partes involucradas debe cumplir cuatro condiciones: ser econé-
micamente viable para la organizacidn; tratar de resolver temas
fundamentales de interés, sobre todo para los propios trabajado-
res y los diversos actores relacionados con la entidad; involucrar a
actores importantes en la formulacién del cédigo y el proceso de
puesta en préctica; y ser especifico en relacién con las normas de
comportamiento objetivamente mensurables.

Prakash propone cinco pasos para el desarrollo de un cédigo de
conducta —figura 4.3—.

Figura 4.3. Etapas de disefio e implementa-
cién de un cédigo ético corporativo

APLICACION
5 4 QUE ESTIMULOS DEBEN OFRECERSE?
£COMO SE RETRIBUIRA SU APLICACION?

CUMPLIMIENTO
4 LQUIENES ESTAN OBLIGADOS A CUMPLIR EL CODIGO?
¢QUIENES DEBEN AUDITAR EL CODIGO?

RESPONSABILIDAD E INFORMACION
3 AFRENTE A QUIEN ES RESPONSABLE LA EMPRESA?
4COMO DEBE DIVULGARSE EL CODIGO?

MEDICION Y VERIFICACION
£ COMO DEBERIA MEDIRSE Y VERIFICARSE EL CODIGOT
2CUALES SON LOS INSTRUMENTOS DE MEDICION Y VERIFICACION?
2 ZQUIEN REALIZA ESTE CONTROL?
£QUE DEBE HACERSE CON LOS RESULTADOS?

DEFINICION
LQUE ES UN CODIGO DE ETICA EMPRESARIAL?
4QUE DEBE CONTENER?
1 LQUE BENEFICIOS LE TRAE A LA EMPRESA?
LA QUIENES AFECTA?

Fuente: Hamburger (2006, p. 147)
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b. Modelo de Ibarra. En sus Recomendaciones concretas para dise-
fiar e implantar un cédigo de ética, Ramén Ibarra (2002) propo-
ne un procedimiento de implantacién paso a paso:

1. Voluntad directiva. La direccién general debe estar con-
vencida de los beneficios de tener un cédigo de ética en
vigor; en caso contrario, no se embarque en la aventura.
La vivencia de un cddigo de ética necesita la voluntad
constante de sostenerlo, lo que exige apoyo de quien
tiene la méxima autoridad en la organizacién. Una vez
que existe este compromiso puede seguir adelante con
el proceso.

2. Nombramiento de un comité. Nombre un comité de di-
sefio e implantacién del cédigo de ética en su compania.
El tamafio de ese comité estd en funcién del tamafio de
la empresa; en cualquier caso, es preferible que sea pe-
queno: de tres a cinco personas.

3. Funcionamiento del comité. Ponga a trabajar al comité,
éste debe cumplir una serie de tareas, tal como se mues-
tra en la figura 4.4. (Ibarra, 2002, pp. 61-65).

Figura 4.4. Pasos para implementar un cédigo ético corporativo

Estudio de bibliograffa sobre cédigos éticos

Conocimiento de cédigos de otras organizaciones

Convencimiento a toda la
organizacién de la bondad del cédigo

Disefo del cédigo

,
| directiva ™| deun comité || del comité

Paso 1 Paso 2 Paso 3

Nombramiento de un comité de honor

Desarrollo de un plan de entrenamiento

Contratacién de un experto

_I
_|
_|
-| Redaccién de un borrador preliminar del cédigo
H
i
<|
1
i

Apertura de un canal de comunicacién

Estipulacién de reglas |

'I Actualizacién periddica del cédigo

Fuente: Hamburger (2006, p. 150)
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¢.  Modelo de Schmidt y otros. Pou Munt et al. (2001) se inclinan
por un modelo participativo en el que se busca involucrar a
todos los integrantes de la organizacién en el proceso desde
su inicio. Lo ideal serfa poder involucrar a todas las perso-
nas en cada etapa, sin embargo, en organizaciones grandes
eso 1o es posible.

Estos autores, en consecuencia, proponen cinco etapas del pro-
ceso:

Primera etapa: investigacion con participacién. El punto de partida
para la elaboracién e implementacién de un cédigo es el recono-
cimiento de lo bueno que las personas llevan a su trabajo. Al reco-
nocer sus propios valores, tendran mayor disposicién a analizar
aquellos elementos que no son positivos.

Segunda etapa: capacitacién para la colaboracién. Esta etapa impli-
ca el desarrollo de un proceso educativo en el que se trata de pro-
veer al profesional de las herramientas bésicas que le permitan de-
sarrollarse, como individuo, en el campo de la ética. Se le ayuda a
tomar conciencia de sus propias potencialidades para defender sus
valores e influir en los demds, dentro y fuera de su organizacién.

Tercera etapa: colaboracién para elaborar un documento. Una vez
cumplidas las primeras dos etapas, se cuenta con la informacién
necesaria y con un conjunto de personas capacitadas para em-
prender el resto del proceso.

Cuarta etapa: difusion, andlisis y retroalimentacién. Para que el cé-
digo de ética tenga éxito es necesario que el personal esté com-
prometido con el proceso. Uno de los medios para ello consiste en
establecer un «comité impulsor» que se haga cargo de la imple-
mentacién y posterior evolucidn del cédigo de ética. Este comité
serd la instancia responsable de la vigencia del cédigo.

Quinta etapa: implementacion mediante capacitacién permanente.
La consolidacién de una cultura ética dentro de la organizacién
implica, necesariamente, capacitacién permanente en asuntos éti-
cos. Este proceso no sélo pasa por escoger bien a los nuevos em-
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pleados, sino por dar curso a un proceso de capacitacién continua
orientado a fortalecer la conducta y los valores de los empleados y
asimilar a los nuevos miembros que requieren de orientacién para
poder convivir dentro de la cultura de la organizacién.

Las etapas pueden implicar el desarrollo de algunos pasos o el
abordaje de ciertos temas, tal y como se muestra en la figura 4.5.

Figura 4.5. Etapas para implementar un c4digo ético corporativo

PRIMER PASO: recoleccion de informacion general

PRIMERA ETAPA:

Investigacién con participacion |:>

SEGUNDA ETAPA:

SEGUNDQ PASO: toma de contacto inicial con la alta gerencia

TERCER PASO: disefio y aplicacion de encuestas

CUARTO PASO: contacto directo con los encuestados

SEGUNDC TEMA: concepto de objetividad moral

‘Capacitacin para |a colaboracién

ige

TERCERA ETAPA:

U
[TTI1TTT]

TERCER TEMA: pasos de la formulacién de principios morales

CUARTO TEMA: problemas de conclencia moral

PRIMER PASO: cursos altemativos de accién

Colaboracién para elaborar un
documento

g

CUARTA ETAPA:

PRIMER TEMA: teoria del desarrollo humang |
SEGUNDO PASO: presentacién de un modelo del codigo ético |

PRIMER PASQO: creacién de un comité impulsor |

Difusién, andlisis y retroalimentacién

e

QUINTA ETAPA:

b J
I

SEGUNDO PASO: creacién de un comité de ética |

PRIMER PASO: buena escogencia de nuevos empleados

4

SEGUNDO PASQO: orientacién ética a nuevos miembros

Implementacién mediante

—| TERCER PASOQ: formacién ética permanente para todos

Fuente: Hamburger (2006, p. 154)

;Qué es un comité de ética corporativa?
Como se ha indicado a lo largo de la obra, la creacién e instaura-

cién de una cultura ética organizacional termina siendo el resulta-
do de un proceso previo al que la mayorfa de autores ha convenido
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en denominar «institucionalizacién de la ética corporativa». Hasta
ahora la reflexién y la literatura que se ha producido sobre este
tipo de ética ha sido abundante. Prueba de ello son las publica-
ciones, congresos, encuentros, seminarios y ctedras creadas en
muchas universidades del mundo. Sin embargo, la institucionali-
zacién de la ética empresarial supone pasar de la teorfa a la accién:
«La ética empresarial pragmaética empieza alli donde los valores y
los ideales ético-racionales se transforman en acciones concretas»
(Wittmann, 1995, p. 45). Supuesto esto, se debe trabajar seriamente
y con conviccidn en el desarrollo de instrumentos y mecanismos,
tanto implicitos como explicitos, que faciliten la institucionaliza-
cién de la ética en las organizaciones. Algunos de los mecanismos
que, con mds o menos acierto, se han desarrollado en los tltimos
afios son los cédigos éticos, la auditoria social, la asesoria ética, las
comisiones éticas, entre otros (Lozano y Siurana, 2000).

Es claro que los comités de ética corporativa cumplen un papel
muy importante en el mencionado proceso de institucionalizacién
de la ética. Pero, ;qué es un comité de ética corporativa? Corti-
na arguye que «los comités o comisiones de ética corporativa son
equipos interdisciplinares cuya misién es constituir una especie de
defensa de la razén moral que ayude a la organizacién a tomar mejo-
res decisiones» (2003, p. 143).

Esta definicién nos hace caer en cuenta de algunos detalles in-
teresantes como los siguientes —figura 4.6—:

a. Un comité de ética es siempre un equipo de personas pues,
aunque requiere de individuos e iniciativas personales, no
es producto de un esfuerzo individual; es un trabajo colec-
tivo que precisa del trabajo en equipo, es decir, de la pla-
neacién y la responsabilidad grupal y de los recursos y los
resultados compartidos.

b. Un comité de ética es siempre un equipo interdisciplinar,
porque para poder llevar a cabo su misién debe recurrir
a especialistas de diversas disciplinas; no puede, ni debe,
circunscribirse a un solo campo del saber o a campos muy
reducidos del mismo. Contrariamente, cuanto més diversa
es la gama de perspectivas representadas, mayor serd la po-
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sibilidad de abordar con éxito sus distintos asuntos y fun-
ciones. Se precisa por tanto de filésofos, abogados, admi-
nistradores, economistas, contadores, ingenieros, asesores
comerciales, médicos, tedlogos, etcétera.

c. Un comité de ética siempre tendrd como misién la preser-
vacién y defensa de la racionalidad de los actos humanos,
esto es, buscard privilegiar todo aquello que lleve a la hu-
manizacién y personalizacién del hombre por medio del
uso adecuado de la inteligencia, la voluntad y la libertad.

d. Un comité de ética siempre tendrd como meta la toma de
mejores decisiones. Las mejores decisiones son aquellas
que, indefectiblemente, ponen por encima de cualquier
consideracién la dignidad y el respeto a las personas. Las
decisiones que, por una razén u otra, dan prioridad a lo eco-
némico, lo productivo, las herramientas, los procesos, los
insumos, etcétera, en detrimento de las personas, siempre
serdn decisiones moralmente equivocadas.

Figura 4.6. Definicién de comité de ética corporativa

Es un equipo de Es un equipo
personas interdisciplinario

Comité de ética

Es un organismo cuya
Es un organismo cuya misién es preservar la
meta es |a toma de racionalidad de los actos

mejores decisiones

Fuente: Hamburger (2006, p. 199)

Los comités de ética, como cualquier otro ente de su naturaleza,
tienen un origen especifico y cumplen unas funciones determinadas.
Ateniéndonos a esta constatacién, enseguida abordaremos ambos
aspectos. Iniciaremos con el origen y seguiremos con las funciones.

Origen de los comités de ética empresarial. Previamente se habia
hecho caer en cuenta de que la ética corporativa es una «ética
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aplicada» (Hamburger, 2004, pp. 17-35); en efecto, este tipo de
reflexién filoséfica adapta las «éticas normativas» a cuestiones o
dmbitos concretos de interés practico. Las primeras aplicaciones
de las éticas normativas se dieron en el drea de la medicina y la
salud, especificamente en la bioética. La adaptacién de estas éticas
al mundo de los negocios y de las organizaciones se dio posterior-
mente —figura 4.7—, por eso, de alguna manera, la ética corpo-
rativa toma como referente los ensayos y logros alcanzados por
la ética médica y la bioética. Asi, «los comités de ética que se han
desarrollado en los ultimos afios en el mundo de las organizacio-
nes tienen un precedente importante en los comités de ética de los
centros de salud» (Lozano y Siurana, 2000).

Segtin Cortina (1996), los comités de ética médica son grupos
multidisciplinares creados para afrontar los dilemas éticos que
hoy en dia se plantea la medicina. Se pueden distinguir tres moda-
lidades de comités de ética médica:

- comités éticos de investigacién clinica, que velan por la calidad
de la investigacidn en sujetos humanos y la proteccién de
los mismos;

- comités de ética asistencial, que prestan asesoramiento al per-
sonal sanitario de un centro;

- comités nacionales de bioética, que ofrecen orientaciones ge-
nerales para todo un pafs. Pueden ser permanentes o tem-
porales, en el ultimo caso, son creados para resolver algiin
caso concreto.
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Figura 4.7. Antecedentes de los comités de ética empresarial

El fundamente ético ‘ Las primeras aplicaciones ‘ ‘ Las concreciones empresariales |

¢ ' ¥

COMITES
DE ETICA
CORPORATIVA

COMITES DE

ETICAS

APLICADAS ETICA MEDICA

Y BIOETICA

Disciplinas fllosdficas que Grupos multidisciplinares Equipos interdisciplinares
adaptan las «éticas creados para afrontar los cuya mision es constituir una
normativas» a cuestiones dilemas éticos que hoy en especie de defensa de la
0 &mbitos concretos de dia se plantea la razén moral que ayude en la
interés practico medicina y la biética toma de decisiones

Fuente: Hamburger (2006, p. 201)

Lozano y Siurana (2000) afirman que el origen de los comités de
ética asistencial se remonta a finales de la década de 1960:

En 1968 la revista jamva publica un informe de la Universidad de
Harvard sobre la muerte cerebral. Este informe es el origen de
la formacién de comités en los hospitales para decidir cudndo se
dan las condiciones de muerte y las posibilidades éticas y legales
de desconexién de la respiracién asistida a los pacientes. En 1976
el Tribunal Supremo de New Jersey, en el famoso caso de Karen
Ann Quinlan, dictamina que autorizard la demanda de los padres
adoptivos de desconectar a la paciente de la respiracién asistida,
si un comité de ética del hospital en el que estd ingresada declara
que el pronéstico de irreversibilidad de vida cognitiva es correcto.
Siete afios después, en 1983, la President’s Commission for the Study
of Ethical Problems in Medicine and Biomedical and Behavioral Research
recomienda que se creen comités en los hospitales para tomar de-
cisiones éticamente correctas en los casos de pacientes incapaces
mentalmente, inconscientes, y en recién nacidos gravemente en-
fermos. El objetivo es poder contar con personas imparciales que
ayuden a tomar decisiones en situaciones criticas. (p. 90).
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En principio, prosiguen Lozano y Siurana (2000), los comités de
ética asistencial tienen un triple objeto:

primero: asesorar al personal sanitario de un centro cuando
debe tomar decisiones en las que vienen implicados conflic-
tos de valor;

segundo: atender a la formacién en bioética tanto entre los
propios miembros del comité como en el conjunto del hos-
pital, y;

tercero: desarrollar politicas y orientaciones.

Especificamente, ;qué es lo que se puede «tomar» de los comi-
tés de ética médica y de bioética para ser aplicado al mundo de las
organizaciones? Creemos que es posible imitar aspectos como los
siguientes:

La multidisciplinariedad. Para conformar el comité ético de
la organizacién.

El asesoramiento a los miembros de la organizacién. Para
mejorar la toma decisiones en las que vienen implicados
conflictos de valor.

La atencidn a la formacién en ética. Para mejorar la compe-
tencia ética tanto de los propios miembros del comité como
de todo el personal de la organizacidn.

El desarrollo de politicas éticas y orientaciones de caracter
moral. Para optimizar la cultura ética de la companfa.

El enjuiciamiento a la ética profesional del personal de la
compaiifa. Para mantener siempre viva en los miembros de
la organizacién la conciencia profesional.

El andlisis de los problemas socioeconémicos. Para enten-
der y enfrentar con éxito estos problemas, propios de la ac-
tividad corporativa.

Funciones de los comités de ética empresarial. Como hemos venido
diciendo, uno de los mecanismos mas utilizados para la institucio-
nalizacién de la ética en las organizaciones, después de los cédigos
éticos, ha sido la creacién de comisiones éticas; especialmente en
los ultimos afos se aprecia un incremento progresivo y significa-
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tivo: «Mientras que en 1984/85 sélo un 14% de las empresas pre-
guntadas habian creado una comisién de ética, cinco anos después,
1989/90, las respuestas afirmativas se situaban en el 32%» (Lozano
y Siurana, 2000, p. 98).

Cortina argumenta que las comisiones o comités de ética cor-
porativa tienen tres funciones bésicas:

- vigilar el cumplimiento del cédigo ético de la compaiifa;

- aplicar las lineas generales de la filosoffa de la organizacién
alos casos practicos que atafian a la ética, y;

- producir iniciativas para generar, complementar y desarro-
llar normas y lineas de accién relevantes para la resolucién
de conflictos. (2003, p. 143).

Recomendaciones para crear un comité de ética corporativa

Para finalizar, con todo lo expuesto hasta ahora, y sintetizando,
parece que estos podrian ser bdsicamente los pasos que se deben
dar para crear un comité de ética:

1. Enprimer lugar preguintese, ;es necesario un comité de éti-
ca en esta organizacion?

2. Sensibilice al personal en el planteamiento de problemas
éticos, aunque supongan una reflexién critica inmediata o
retrospectiva de actuaciones anteriores.

3. Implique a la direccién de todos los servicios y de todos los
estamentos para que se pueda desarrollar el comité y se de-
mande su asesoramiento.

4, Proponga provisionalmente los miembros que lo puedan
componer.

5. Prepare al menos a una persona en asuntos éticos. Esto su-
pone que la organizacién debe liberar de tiempo a un pro-
fesional y patrocinarlo econémicamente.

6. Detecte las necesidades de los profesionales respecto a este
tema y plantee objetivos para su resolucién.
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Establezca una metodologia de trabajo, esto es, periodici-
dad de las reuniones, horas de dedicacién, reparto de ta-
reas, etcétera.

Comience estudiando casos sencillos, globales, de aspectos
que no sean gravemente conflictivos.

Tenga previsto un plan de formacién continuada de sus
miembros que abarque temas de filosoffa, ética, legislacién,
deontologfa, etcétera.

Adquiera experiencia en la toma de decisiones y agilidad en
la resolucién de casos planteados al comité, con resolucio-
nes claras, bien razonadas y aplicables.

Permita accesibilidad al comité por parte de todo el que lo
requiera, tanto funcionarios y empleados como clientes ex-
ternos, proveedores, medio social, etcétera.

Atribuya competencias a la direccién de la organizacién y
sus miembros. ;Qué expectativas se tienen de esta comi-
sién? Condzcalas y se evitara conflictos por malentendidos.
Elabore el reglamento interno, primero de forma provisio-
nal y después definitivamente. Es aconsejable utilizar como
referencia los reglamentos internos ya elaborados por otras
organizaciones de similares caracteristicas.

Renueve periddicamente a los miembros del comité —cada
tres afios es lo aconsejable—. El objetivo de esta renovacién
es que, por una parte, se efectie un esfuerzo afiadido al tra-
bajo habitual, y por otra, se dé posibilidad a que otros pro-
fesionales se vean en la necesidad de tener que asesorar en
estos temas desde la perspectiva de la ética. (Espejo, 2005).
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Etica y liderazgo en el ambito universitario

La efectividad o inefectividad de una organizacién estd en
gran medida determinada por la calidad de sus lideres
(Kiiester y Avilés, 2011)

Los rasgos personales tales como la integridad, el cardcter, el
altruismo, la motivacién y la conciencia, son indispensables para
un liderazgo ético confiable en cualquier organizacion

(Nava, Seijo y Mier, 2014)

El liderazgo ético directivo en las universidades

miento ético, esa es precisamente la universidad. El Estado, la

empresa, la familia y la sociedad en general la perciben como
garante de la capacitacién profesional de los estudiantes, pero
también de su formacién integral; es decir, se espera que la uni-
versidad no sélo forme en conocimientos técnicos, sino que tam-
bién lo haga en conocimientos humanisticos, sociales y culturales.
En otras palabras, a la universidad le compete formar el ser y no
unicamente el hacer del estudiante. En el logro de este cometido la
ética es fundamental.

Si existe una organizacién llamada a ser modelo de funciona-

A este respecto, la Universidad de Oxford (2006) sostiene que
en la sociedad del conocimiento y del manejo de la informacién
las universidades son agentes para el crecimiento econémico de
los paises, la prosperidad individual y la movilidad social. Como
centros de investigacién y reflexién aportan a su entorno local, na-
cional, regional o internacional, y tienen la responsabilidad de for-
mar integralmente a las préximas generaciones de profesionales o
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lideres. Por la importancia de este rol la gobernanza universitaria
surge como una conducta importante pues se refiere a la capaci-
dad para tomar decisiones estratégicas pertinentes y sustentables
en un ambiente educacional altamente dindmico y complejo, lo
cual requiere igualmente disponer de mecanismos de control para
monitorear y evaluar la coherencia e integridad de las decisiones
adoptadas.

La investigacién Valoracion del comportamiento ético de los rectores
de las universidades de Iberoamérica, realizada por Ganga y Gajardo
(2016), demuestra que la gobernanza requiere una actitud de eva-
luacién de la gestién de aquellos que han sido investidos con la
responsabilidad y autoridad para llevar a cabo las politicas y obje-
tivos institucionales. Un rol esencial en este proceso le cabe a los
cuerpos colegiados y a la comunidad académica, pero la figura del
rector es relevante para el éxito, la calidad y el devenir del proyec-
to institucional, puesto que sus caracteristicas académicas, éticas,
de liderazgo y de personalidad son importantes para la estabili-
dad de la organizacidn, pero también porque el rector es la cara
visible y el reflejo del proyecto institucional que encabeza ante la
comunidad. El resultado demuestra que el comportamiento ético
del rector es altamente valorado, pues estd dotado de autoridad y
se le ha conferido la responsabilidad para llevar a cabo las politi-
cas y objetivos establecidos en el plan institucional. Su liderazgo
y conducta ética son esenciales —en un ambiente complejo, dina-
mico y selectivo— para coordinar e integrar con responsabilidad y
visidn estratégica los recursos y talentos disponibles para alcanzar
Sptimos resultados.

La figura 5.1 muestra el resultado principal de la mencionada
investigacién, que se realizd en 19 paises de Iberoamérica y con-
té con la participacién de 858 expertos —60 colombianos— de 220
universidades. El 86,5% de los expertos estd de acuerdo con que
el comportamiento ético del rector es lo mds importante para la
buena gobernanza de una universidad.
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Figura 5.1. Valoracién de la importancia del com-
portamiento ético del rector
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Fuente: Ganga y Gajardo (2016, p. 92)

Ganga y Gajardo (2016) encontraron que la mayoria de los 558
expertos consideran:

[...] que la existencia de una especie de cédigo de conducta debe
regir a la méxima autoridad. Dicho en términos ain mds concre-
tos, el trabajo deja en evidencia el hecho cierto de que si en al-
guna universidad existen las condiciones reglamentarias, vacios
o caquexias procedimentales, burocrdticas y/o juridicas, que ge-
neran condiciones reales para la emergencia de comportamientos
oportunistas o narcisistas, problemas de riesgo moral y eventual-
mente actitudes autoritarias de los méximos directivos, lo tnico
que puede aminorar esa probabilidad, son los valores y la ética del
sujeto que asume el rol de rector. Sin que se hubiera consultado,
agregamos que la conducta ética de los académicos es igualmente
un activo del patrimonio institucional. (p. 101).

Otra investigacién interesante fue la que realizé Unda (2013)
titulada Estudio sobre la autopercepcién del ejercicio de liderazgo ético
de dirigentes universitarios en Espafia. Modelo multidimensional y con-
céntrico de liderazgo ético. Validado por expertos, este estudio contd
con la participacién de treintaitin dirigentes universitarios miem-
bros de Consejos de Gobierno, Equipos Directivos y Consejos So-
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ciales de universidades publicas y privadas espafiolas. El hallazgo
mds importante se centra en el hecho de que, para los dirigentes
entrevistados, el ejercicio del liderazgo ético es un fenémeno com-
plejo que se logra gracias al desarrollo de cuatro aspectos bésicos,
a saber: 1) comportamiento ético, 2) formacién técnica, 3) madu-
rez psico-afectiva, y 4) formacién permanente —tabla 5.1—.

Tabla 5.1. Caracteristicas de los lideres éticos en la universidad

N° DIMENSION CARACTERISTICAS

Una conducta ejemplar y coherente con va-
lores importantes como la responsabilidad,
la transparencia y el respeto a todas las per-
sonas.

1 | Comportamiento ético

Profesionales competentes con habilidades
suficientes como para llevar a cabo un pro-
ceso de gestién participativa y democratica
dentro de las instituciones.

2 | Formacién técnica

Personas con una importante capacidad de
3 | Madurez psico-afectiva | escucha, accesibilidad y alejamiento de pos-
turas egocéntricas.

Lideres pedagdgicos comprometidos con el
aprendizaje constante y la defensa de una
gestidn profesionalizada en el dmbito uni-
versitario.

4 | Formacién permanente

Fuente: elaboracién propia a partir de Unda (2013)

Los resultados de la investigacién, ademas, revelan la alta sensi-
bilidad y compromiso de los dirigentes entrevistados con una ges-
tién ética y eficaz de las universidades. La autopercepcién sobre el
ejercicio de su liderazgo, en la mayoria de los casos, es positiva, y
en ninglin caso claramente negativa. Sin embargo, existen algunos
condicionantes que impiden un éptimo liderazgo ético: deficiente
competitividad y eficiencia del sistema educativo, débiles sistemas
de gobernanza universitaria, existencia de intereses personales y
corporativos en la universidad que van en detrimento del interés
comin de la institucién, problemas econémicos, normatividad le-
gal deficiente, entre otros.
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Por otra parte, varios estudios han demostrado que cuando los
directivos y las universidades son éticos y se preocupan por una
adecuada formacién ética de los estudiantes, sus egresados ad-
quieren competencias altamente valoradas por las empresas para
la empleabilidad. En este sentido, Salas (2015), en el trabajo Qué
universidades prefieren las empresas, demuestra que los empleadores
seleccionan las instituciones que potencian en sus jévenes profe-
sionales habilidades como la honestidad, el compromiso ético, la
capacidad de aprendizaje y el trabajo en equipo. No les interesan
mucho las universidades que ponen el énfasis en campos como los
conocimientos técnicos o la orientacién a resultados. Esta es una
de las principales conclusiones del ranking universidad-empresa
elaborado por la Fundacién Everis, en el que se ha analizado la em-
pleabilidad de los titulados superiores en 2000 compafifas espafio-
las durante los dltimos cinco afios —figura 5.2—.

Figura 5.2. Competencias mdas valoradas por los empleadores

Importancia media que dan las empresas a cada habilidad, del 1 al 10
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Habilidades interpersonales y comunicacién
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Orientacién a resultados

8,18

Habilidad para trabajar en entornos multiculturales y multidisciplinarios
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Conocimientos técnicos de la profesién

7,79

Fuente: Fundacién Everis (Salas, 2015)
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Liderazgo universitario y desafios educativos

Indudablemente, el mundo globalizado, el avance de las tecno-
logfas de la informacién y la comunicacién y todas las particula-
ridades que caracterizan este siglo, exigen una preparacién mads
amplia y profunda del directivo universitario en el sentido de que
no solamente debe proporcionar conocimientos, sino fomentar un
conjunto de valores para responder a las demandas culturales, po-
liticas y éticas de la sociedad actual.

El lider universitario debe contribuir significativamente, tanto
a nivel pedagdgico como administrativo, a la institucién en la que
labora. En este orden de ideas, hoy en dia el liderazgo es uno de
los aspectos fundamentales para la transformacién y mejoramien-
to de las instituciones educativas. El liderazgo educacional es un
componente relevante para generar mejoras desde abajo, creando
condiciones institucionales que permitan que las organizaciones
de educacién sean més eficaces (Bolivar, Lépez y Murillo, 2013).

De acuerdo a Anderson (2010), el liderazgo educacional no sola-
mente abarca aspectos administrativos sino también pedagdgicos.
Diagnosticar problemas educacionales y recomendar estrategias y
mecanismos adecuados para mejorar el rendimiento de los estu-
diantes y, por ende, la calidad educativa es una funcién primordial
del lider educativo; asimismo, son funciones del lider el monitoreo
y seguimiento de docentes en aspectos que inciden en el proceso
de aprendizaje de los estudiantes, la capacitacién y el fortaleci-
miento a los profesores en herramientas y estrategias pedagdgi-
cas, la conformacién de semilleros de investigacidn, el incentivar
y apoyar la produccidn escrita, la creacién de aulas virtuales para
socializacién del conocimiento, entre otras. El acompafiamiento
al equipo administrativo, el fortalecimiento en su formacién y la
orientacién en su trabajo es fundamental para su desempefio y su
trabajo en equipo con cada una de las unidades académicas, para el
fortalecimiento de las funciones sustantivas de la educacién supe-
rior, a saber: docencia, investigacidn y proyeccién social.

Igualmente se debe tener en cuenta que el liderazgo en orga-
nizaciones, universidades o instituciones que promueven aprendi-
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zajes requiere de herramientas y técnicas que, desde una dindmica
de intercambio, evaluacién, confrontacidn, transformacién y es-
timulacidn, propicien el fortalecimiento de la cultura y la estabi-
lizacién de su clima. El conocimiento y la disposicién de abrir la
mente y el corazén a nuevos aprendizajes con intenciones de sus-
citar transformaciones en dreas significativas e incidencias pue-
den contribuir a mejorar considerablemente la calidad y éxito del
desempefio organizacional.

Ademas, los lideres educacionales deben ser expertos en el de-
sarrollo de los docentes y de otros profesionales en la institucién.
El desarrollo profesional y de talento incluye la evaluacién de las
necesidades, el disefio del desarrollo profesional, la aplicacién de
estrategias y la evaluacién de los resultados. Los lideres en la edu-
cacién superior deben ser capaces de discutir, analizar y evaluar la
literatura actualizada en el campo del desarrollo profesional.

Ahora bien, para que una persona triunfe y tenga éxito en su
vida es primordial que desarrolle sus habilidades en cuatro aspec-
tos: actitud, relaciones, capacitacién y liderazgo (Maxwell, 2012).
Asi, el proceso de capacitacién consiste en una serie de activida-
des de ensefianza planeadas con el objetivo de obtener un «cam-
bio en los conocimientos, las habilidades y las actitudes» de los
colaboradores de una organizacién segtin sus necesidades (Siliceo,
2004). Aunado a la temdtica, Maxwell (2012) expresa que el disefio
de planes de capacitacién y desarrollo en los que los colaboradores
tienen la oportunidad de crecer profesionalmente es fundamen-
tal para incrementar la competitividad y éxito de la organizacién
y generar aspectos de innovacién y desarrollo. Los programas de
capacitacién empresarial, mas que un gasto, son una indiscutible,
segura y efectiva inversién para fortalecer las competencias y des-
trezas del talento humano, que a futuro enfrentard los desafios
que se puedan presentar en la organizacién.

Cuando el lider de una organizacién identifica las necesidades
de capacitacién de sus colaboradores, debe también elegir el sis-
tema de capacitacién, que segun Siliceo (2004) consta de cuatro
aspectos: capacitacion en las aulas, capacitacion en el trabajo, ca-
pacitacién individual y capacitacién externa.
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Por otro lado, no cabe duda que la universidad puede llegar a
convertirse en una institucién mds exitosa a partir de la planea-
cidn, organizacién y aplicacién de actividades para el desarrollo
profesional y de talento de docentes, funcionarios y colaboradores
en general. Para ello se debe establecer una serie de proyectos de
formacién en los que se trabaje por la construccién de una organi-
zacién innovadora, con una visién compartida, en la que se mani-
fieste la eficacia del trabajo en equipo y la participacién de lideres
creativos y auténticos.

A su vez, se deben enriquecer e implementar los planes de for-
macién y capacitacién de todos los empleados. Siliceo (2004), por
ejemplo, propone una capacitacién «para hacer» y otra capacita-
cidn «para llegar a ser». Este proceso debe presentarse como una
actividad permanente, flexible e innovadora, lo que conllevara a
transformaciones y mejoras a nivel laboral para los colaboradores
y, por ende, progreso, éxito y calidad de la institucién. La capacita-
cién a cualquier nivel y sistema se constituye en una de las mejores
inversiones en recursos humanos y una de las principales fuentes
de bienestar para el personal y el éxito de toda organizacién; en
otras palabras, la capacitacién no es un gasto, es una inversién que
redundard en la optimizacidn para el desarrollo de las actividades,
procesos, procedimientos, cumplimiento de metas e indicadores
que coadyuvardn a mejorar la calidad y permitirdn que la organi-
zacién alcance sus objetivos.

El talante ético-moral del directivo universitario

Como explicdbamos en capitulos anteriores, el comportamiento
humano es el objeto de estudio de la ética. En efecto, el térmi-
no ética proviene de la palabra griega ethos que originariamente
significaba «morada», «lugar donde se vive», y que terminé por
sefialar el «cardcter» o el «modo de ser» peculiar y adquirido de
alguien, la costumbre, la moral, «mos-moris». Por eso la ética tiene
una {ntima relacién con la moral, tanto que incluso ambos dmbitos
se confunden con bastante frecuencia. Sin embargo, actualmente
se han ido diversificando. La ética es el conjunto de normas que
vienen del interior y la moral las normas que vienen del exterior,
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es decir, la sociedad. De ese modo, la ética se considera una rama
de la filosofia relacionada con la naturaleza del juicio moral (Edu-
cacién definista, 2017).

El directivo universitario es consciente de que la excelencia hu-
mana es una caracteristica fundamental de su personalidad y labor.
La palabra excelencia proviene de las raices latinas: ex —fuera— y
celsus —superior— y es un adjetivo aplicable a personas con cuali-
dades superiores. En ese caso, es excelente el directivo universitario
que inspira en sus colaboradores amor por su trabajo, descubre sus
talentos, los comprende, escucha, acompatfia y anima. Su autentici-
dad es indiscutible, respeta a los otros como le gusta que le respe-
ten, hace las cosas bien y con amor. Sale al encuentro de los otros
sin egofsmos ni individualismos. Respecto a esto, Pigem (2013) ar-
guye: «La verdadera transformacién se da cuando nos olvidamos de
nosotros mismos, nos olvidamos del ego y nos entregamos a lo que
el presente nos presenta» (p. 132); esto es, si un directivo universi-
tario no es excelente ser humano, su sed de poder le hace capaz de
todo: es corrupto, somete, destruye y reduce a otros a su condicién
mds minima si son obstdculo para sus proyectos. En cuanto a esto,
el liderazgo, para que realmente sea digno de ese nombre, ha de es-
tar fuertemente enraizado con la ética. El lider es una persona que
da ejemplo, y este es el tnico resorte para conducir a los hombres
segun su libertad, es decir, en el respeto a la dignidad (Melé, 2000).

El liderazgo directivo universitario en su estado natural de ex-
celencia humana es cercano, no estd aislado de la misién y visién
de la institucidn y, por tanto, sabe que necesita de su equipo para
alcanzar las metas y objetivos de la institucién. Es por ello que el
lider universitario es amable, sabe que en el trato cordial subyace
el buen desarrollo de los procesos, puesto que la amabilidad es un
buen camino que los apalanca. La amabilidad abre puertas que han
sido cerradas por jefes agresivos. La agresividad crea muros, la cer-
canfa tiende puentes.

En este mismo sentido, el directivo universitario es respetuoso,
dice las cosas con contundencia y veracidad, pero sin herir a quien
se ha equivocado. Corrige en el momento adecuado y no gusta
exponer a escarnio publico las falencias de sus colaboradores, es
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prudente. Cuando tiene que llamar la atencién lo hace acorde con
la verdad, porque se ha informado bien y corrobora que efectiva-
mente el error se cometid. Lo hace en el momento méas oportuno
y su tono estd lejos de la groserfa, utiliza, mas bien, un lenguaje
de correccién fraterna. De hecho, no tiene actitudes punitivas con
sus colaboradores cuando estos se equivocan, sino que les motiva
continuamente a comprometerse con procesos de mejora.

Por ultimo, el directivo universitario corrige en el amor, quie-
re, mas que nada, ver crecer a su personal a cargo, propicia un
dptimo clima laboral para que éste sea un espacio para el sentido,
el encuentro y la alegria, en el que se hagan las cosas bien.

Ademds, el directivo universitario debe tener valores morales
para que su labor sea fundamentalmente humana. Recordemos
que los valores morales son todas las cosas que impulsan a las per-
sonas a defender y crecer en su dignidad. Estos son desarrollados
y perfeccionados por cada persona a través de su experiencia. Por
lo general, los valores morales perfeccionan al hombre y lo hacen
excelente en cuanto a las acciones buenas que realice como, ver-
bigracia, vivir de manera honesta, ser sincero, ser bondadoso, dar
amor, respeto, la amistad, la dignidad, la generosidad, la honesti-
dad, la humildad, la laboriosidad, la lealtad, la libertad, la paz, la
perseverancia, la prudencia, la responsabilidad, la solidaridad, la
tolerancia y el agradecimiento (Capella, 2011).

Al analizar la frase de Heifetz: «No se puede afirmar que hay
una crisis de liderazgo y después que el liderazgo estd exento de
valores», Yarce (2017), director del programa Liderazgo directivo
universitario, sostiene que se podria invertir la afirmacién y darle
un significado igualmente vélido. Y agrega:

Cuando hablo de la oportunidad de liderazgo me refiero no al li-
derazgo de rutina, de personajes carismaticos o dotados de excep-
cional capacidad de mando, influencia o persuasién, sino al lide-
razgo que puede poner en practica quien tiene unos determinados
valores y quiere ponerlos al servicio de los demds. Al liderazgo de
quien tiene la responsabilidad de influir en los acontecimientos de
la sociedad para que estos vayan por el camino del bien comin, no
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del bien particular o del éxito de los poderosos o de quienes usan
el bien comdn en provecho propio.

Me inclino mds por pensar que nuestros universitarios tienen un
potencial humano y de servicio acumulado en su mente, en su co-
razén. Tenemos, entre todos, que desatar ese potencial y hacer que
produzca resultados, y asi habra resultados y seguidores e impulsa-
dores de la tarea. Las cosas generales no mueven a la accién. Lo que
mueve es la ejemplaridad de la conducta, en este caso de quienes
orientan las instituciones de educacién superior, que deben ser la
«inteligencia social» del pafs. Pensemos en los directivos universita-
rios como lideres para buscar ah{ la fuerza escondida que necesita-
mos desencadenar, que supere el fracaso de la educacidn, la crisis de
la economia, la decadencia social, la corrupcién politica. El directivo
lider como una persona cuya capacidad se comprueba sobre todo en
los momentos criticos para la sociedad. (p. 12).

Asi pues, teniendo como presupuesto la ética del directivo uni-

versitario, bien definida su moral y su indispensable excelencia
humana, ahora reflexionaremos sobre su relacién con las funcio-
nes sustantivas de la universidad: docencia, investigacién y pro-
yeccidn social, ya que éstas han de garantizar el desarrollo condu-

cente a una educacién integral y de calidad —figura 5.3—.

Figura 5.3. El liderazgo ético como soporte de las
funciones sustantivas de la universidad

Docencia

Universidad

Proyeccién

Investigacién :
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Fuente: elaboracién propia
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En cuanto a la docencia, el directivo universitario acompafia
el diseno de curriculos, de manera que éstos respondan a necesi-
dades contextuales; por ejemplo, si en su contexto se impone una
economfa que incentiva la inequidad, los disefios curriculares de
los programas se enfocaran en la globalizacién de la solidaridad, el
servicio, la justicia y la equidad. Los graduados, como consecuen-
cia de ello, reflejaran este trabajo docente muy humano en las ac-
ciones llevadas a cabo para evitar que contintien siendo muchos
los que tengan poco, y pocos los que tengan mucho. Buscardn una
vida digna para los pueblos a través de una ética de lo necesario,
muy distante de la ética neoliberal.

Asimismo, el directivo universitario est4 llamado a encauzar la
investigacién hacia horizontes humanos. Los avances tecnoldgicos
dominan al hombre de hoy, pues conoce muy bien los medios, pero
no los fines de su existencia, y al no encontrar sentido, termina au-
todestruyéndose con las mismas herramientas que ha construido.
La vida humana y la promocién de su dignidad es uno de los fines ul-
timos de la investigacién, pues hacer de la tierra un lugar habitable
y sostenible, mediante la investigacién generadora de mejores rela-
ciones amigables con el medio ambiente, es su otro fin. La universi-
dad, lugar del conocimiento por excelencia, donde gran pluralidad
de saberes convergen en el horizonte comin del cuidado del otro
—ser humano— y el cuidado de lo otro —medio ambiente— permite,
en el normal desarrollo de sus avances investigativos, respirar paz,
justicia social e intuir cada dfa la llegada de un mundo mejor.

El directivo universitario evitard que la investigacion se ponga
al servicio de intereses egoistas y destructivos. De lo que se trata es
de conseguir que la técnica progrese en funcién de los ideales éticos
y humanistas, de tal modo que, frente a la prepotencia, incentive
el no poder; frente a la fatalidad del universo tecnoldgico, busque
la insobornable libertad de cada persona; frente a la uniformidad y
la concordancia estandarizada, promueva la capacidad de generar
disensos y asumirlos; frente a los limites que impone la técnica, in-
centivar la capacidad humana de sofiar (Melloni, 2009, p. 933).

Finalmente, el directivo universitario posiciona la educacién
como fuente de futuro. Si la formacién es integral, sdlo se puede
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esperar un mundo integrador. De ahi que la espiritualidad juegue
un papel importante, pues de no haber cambio interior, dificilmen-
te se dard la transformacién de estructuras sociales. La proyeccién
social en la universidad, promovida por el directivo universitario,
debe ser la que, en primera instancia, se preocupe por el bienestar
de sus empleados: con jornadas laborales no excesivas, cargas de
trabajo equilibradas, salarios dignos, respeto y un buen clima labo-
ral; y, en segunda instancia, ser la que se preocupe por garantizar
que las comunidades més vulnerables se beneficien de los servicios
educativos de la universidad sin ningtn costo, asi como que pue-
dan aplicar los resultados de las investigaciones y la docencia a la
transformacién de su entorno.

En el fondo el altruismo es una fuente de riqueza: cuanto més te
entregas, mas te llega. El hombre es rico en la medida en que da y
pobre en la medida en que retiene: si en el mundo de hoy alguien
tiene excedentes no dedicados al servicio, no dedicados a reivindi-
car la naturaleza o a construir una nueva humanidad, es pobre, es
tan pobre como lo que le sobra. (Pigem, 2009, p. 131).

En conclusidn, si la educacién universitaria no le ofrece salidas
al pafs para que sus habitantes pasen de condiciones menos huma-
nas a condiciones mas humanas y que respondan a las necesidades
mds importantes y urgentes, el directivo universitario habra fra-
casado. Serd «un economista exitoso», «un administrador intacha-
ble», «un académico aislado y abstracto», pero no un ser humano
con principios éticos. Y es que, en suma, jacaso no es el componen-
te humano el que finalmente define al profesional?; si es asi —y lo
es—, un directivo inhumano no es més que un mediocre instruido.
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