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Prélogo

La edicion de un libro sobre ética en las organizaciones es una buena noticia. Lo es, en pri-
mer lugar, y por obvio que pueda parecer, por el simple hecho de aflorar la interrelacion exis-
tente entre ética y organizacién. No es ningln secreto que, durante muchos afios, la ética ha
sido la gran olvidada en las teorias de la organizacién vy, todavia hoy, sigue siéndolo en
muchas teorias y enfoques ampliamente difundidos en direccion de empresas. Algunas de
esas teorias, como la teoria de la agencia, han sido fuertemente criticadas por entender que
destruyen la direccion como tarea personal y responsablel.

Peter Drucker afirma con acierto que la direccién o management «es lo que tradicional-
mente se suele Ilamar un arte liberal. Liberal porque trata con los fundamentos del conoci-
miento, del auto-conocimiento, de la sabiduria y del liderazgo; arte porque es una aplicacion
practica»2. Esto implica dirigir adoptando una actitud reflexiva, sin aceptar a ciegas una teoria
en boga, que tiene sus propias hipétesis de partida, ni seguir la Ultima moda en materia de
direccién. Implica también considerar la dimensidn ética de la accién y las responsabilidades
correspondientes. Sin embargo, desde hace varias décadas, las ciencias sociales han ocupado
un lugar cada vez mas notorio en la educacion de directivos en no pocas escuelas y estudios
universitarios dedicados a la empresa y a los negocios, y cierto determinismo ha ido inva-
diendo el quehacer del directivo.

No cabe duda de que las ciencias sociales tienen mucho que aportar al arte de la direccion,
pero han de utilizarse con cautela. Por su naturaleza, las ciencias sociales son empiricas y des-

1 Véase: L. Donaldson, 2002, «Damned by Our Own Theories: Contradictions Between Theories and Management
Education», Academy of Management Learning & Education, 1 (1), 96-105. También: Ghoshal S., 2005, «Bad
Management Theories Are Destroying Good Management Practices», Academy of Management Learning &
Education, 4 (1), 75-91.

2 P. Drucker, 1990, The New Realities, London: Mandarin (anteriormente publicado por Heinemann, Londres, 1989),
pag. 223.
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criptivas. Sin embargo, con bastante frecuencia, en lugar de describir lo que ocurre y tratar de
prevenir lo que puede ocurrir si se dan determinados supuestos, se presentan indicando al
directivo «lo que debe hacer» para conseguir los mejores resultados, a saber: ajustarse a la
teoria propuesta. Se da entonces la paradoja de que, siendo teorias descriptivas, se hacen nor-
mativas. De este modo, apenas hay lugar para la ética.

Pienso que esta obra va a contribuir a que los directivos y quienes se preparan para serlo,
o trabajar en las organizaciones, adquieran una formacion mas amplia y profunda, porque
omitir la ética al dirigir organizaciones es eludir una parte importante de la realidad. La ética
parte de la condicién humana y esta presente en toda accién verdaderamente humana, deli-
berada y libre.

Cuando se omite la ética como norma de conducta, su lugar lo ocupa la bisqueda de inte-
reses econémicos o de poder, que se convierten en criterio supremo de la accién. Y esto, no
pocas veces, lleva a lamentables dafios para personas y aun para la entera sociedad. Se puede
argumentar que el propio interés es un gran incentivo para la actividad econémica, y es ver-
dad. Pero, en cambio, no es aceptable presentar el propio interés (self-interest) como la Gnica
motivacion humana y excluir toda ética de la actividad empresarial y econdmica.

Para discutir la importancia y hasta la exclusividad del propio interés en la actividad
econdmica —con la consiguiente exclusion de la ética— suele citarse un conocido texto de
Adam Smith:

«No de la benevolencia del carnicero, del vinatero, del panadero, sino de sus miras al interés
propio es de quien esperamos y debemos esperar nuestro alimento. No imploramos su humani-
dad, sino acudimos a su amor propio; nunca le hablamos de nuestras necesidades sino de sus
ventajas. Sélo el mendigo confia toda su subsistencia principalmente a la benevolencia y com-
pasién de sus conciudadanos»3.

Amartya Sen, Premio Nobel de Economia, ha sefialado su disconformidad con que Smith
pensara que las operaciones econémicas y las actividades empresariales consistieran Unica-
mente en intercambios. Una empresa es mucho mas que un negocio, requiere organizacion y
cooperacion.

Sen tampoco estd de acuerdo en que el padre de la economia moderna estimara que los
intercambios fueran siempre buenos. Smith, que fue profesor de filosofia moral, no diria que
los intercambios son buenos si los empresarios venden sus productos tratando de defraudar a
los clientes; o si éstos intentan estafar a los vendedores®.

En realidad, en el planteamiento de Adam Smith se incluye la necesidad de que las tran-
sacciones incluyan deberes de justicia como el cumplimiento de los contratos, el respeto al
derecho de propiedad y la eliminacion de fraudes. Reconoce también que la eficiencia del
mercado, en parte, se apoya en la transparencia, la ausencia de corrupcién y en evitar toda
manipulacion.

Desde la perspectiva del agente, Smith pensaba que la virtud mas elevada en la vida
humana es la benevolencia y no la busqueda del propio interés, como se comprueba facil-
mente al leer su Teoria de los sentimientos morales®. Alli sefiala también que «la humanidad,

3 A. Smith, 1996/1776, Investigacion de la naturaleza y causas de la riqueza de las naciones, Valladolid: Junta de
Castilla y Ledn, Consejeria de Educacién y Cultura, Lib. I, Cap. Il, pag. 23.

4 A. Sen, 1993, «Does Business Ethics Make Economic Sense?», Business Ethics Quarterly, 3 (1), 45-54.

5 A. Smith, 1976/1790, edicion revisada, The Theory of the Moral Sentiments, Oxford: Clarendon Press.
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la justicia, la generosidad y el espiritu pablico (hoy seguramente diriamos solidaridad) son las
cualidades mas (tiles a otros»°®.

La busqueda del interés es simplemente una motivacion para llevar a cabo intercambios
comerciales. Aparte de las ganancias, el carnicero, el vinatero y el panadero pueden tener
otras motivaciones para vender, aunque no aparezcan de forma tan explicita. Es muy posible
que les guste su profesion y que se dediquen a este trabajo porque les satisface. Ademas, pue-
den percibir que, al vender, prestan un servicio a los compradores y contribuyen al buen fun-
cionamiento de la sociedad.

Esto Gltimo se ve mejor exponiéndolo en términos negativos. Consideremos al carnicero
del texto de Adam Smith: ;Estaria dispuesto a vender carne si conociera que no esta en buen
estado y que podria causar un dafio al usuario? Se dira que no hacerlo es también «propio
interés», ya que si la vendiera, podria volverse contra si mismo porque perderia al cliente o
incluso podria ser denunciado. De acuerdo, pero, ¢y si el riesgo de que esto ocurra es
pequefio, por ser el tnico carnicero del pueblo o por ser dificil de detectar el origen del dafio
ocasionado? Estamos ante una cuestion ética que puede resolverse de diversos modos, pero,
en todo caso, esta ahi, en la venta. Un carnicero honrado no venderia esta carne. En cambio,
si la carne esta en buen estado, ciertamente la vendera para ganar dinero, pero, al mismo tiem-
po, sera consciente de que esta contribuyendo a satisfacer una necesidad humana, real y legi-
tima, aunque no lo piense en cada caso particular. Quiza sin percibirlo esta contribuyendo
también al bien comUn de la sociedad. Parece claro que la dimensidn ética es parte de vender.

Este libro es una buena noticia, en segundo lugar, por el enfoque adoptado, tanto por la
concepcidn de la ética en la que se ha basado, como por explicitar la relacidn existente entre
comportamiento ético y generacion de confianza. El autor deja claro que la ética contiene nor-
mas, pero se refiere, ante todo, al bien de las personas. Eso hace imprescindible adoptar una
visién completa de la ética, que incluya normas, bienes humanos y virtudes. Aunque hay auto-
res respetables que plantean la ética empresarial en términos minimalistas, no se comprende
por qué las empresas que se afanan en buscar la excelencia en calidad del producto, en inno-
vacion, en ventajas competitivas, y en tantas cosas mas, no deban buscar también la excelen-
cia humana en su cultura organizacional y en su gente. Eso es, ademas, clave para la creacion
de capital social’.

Desde hace afios, me gusta definir la ética como la «orientacién para la excelencia huma-
na». El autor del libro comparte plenamente esta perspectiva, en contraste con otros enfoques
mas estrechos del concepto de ética. Es alentador que muchos directivos de empresa sintoni-
cen también con esta vision, aunque sin olvidar que la excelencia es un objetivo-tendencia; es
gradual y, por tanto, suele pasar por muchos pequefios logros.

Por dltimo, me parece que la presente edicion es una buena noticia por cumplir un con-
junto de requisitos muy convenientes para servir como manual de estudiantes universitarios
y como texto introductorio de quienes quieran adentrarse en el apasionante campo de la ética
en las organizaciones. El texto es facilmente comprensible, con un enfoque préctico y actual
y considera una perspectiva, a la vez, global y local, como corresponde a la situacion de
muchas empresas de nuestro tiempo.

6 Ibidem, pag. 169.
7 D. Melé, 2003, «Organizational Humanizing Cultures: Can they create Social Capital?», Journal of Business
Ethics 45(1), 3-14.
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Los capitulos estan bien estructurados, con abundantes esquemas, cuadros y figuras. La
historia previa a cada uno introduce el tema de un modo ameno y motivador, al tiempo que
se completan con «casos de cine», ejercicios para trabajar en equipo, textos clasicos y lectu-
ras de ampliacion.

Domeénec Melé

Director del Departamento de Etica Empresarial. IESE Business School,
Universidad de Navarra

Barcelona, 14 de junio de 2005



A quién se drrige este Libro

La Gnica educacion eterna es ésta: estar lo bastante seguro de una cosa como
para decirsela a un nifio.
G. K. Chesterton

El libro Etica en las organizaciones nace con vocacion de manual universitario de funda-
mentos y se dirige, inicialmente, a todos aquellos estudiantes de cursos de ética aplicada en
licenciaturas, diplomaturas, masters o seminarios de Etica empresarial, Etica profesional,
Deontologia, etc.

No obstante, por su marcado caracter practico y por ser un texto de introduccién, podria
constituir un valioso recurso para aquellos profesionales del mundo de las organizaciones que
consideren importante entender los dinamismos de la generacién o destruccion de confianza
en la organizacién. En la mayoria de los textos sobre comportamiento en las organizaciones,
especialmente en los de lengua castellana, esta dimensién ha recibido muy poca atencién.
Quienes decidan estudiar esta obra encontraran criterios de racionalidad practica para mejo-
rar sus organizaciones.






Caracteristicas del texto

Estilo de redaccién sencillo. Siempre que ha sido posible, se ha procurado utilizar un estilo
claro y comprensible, de modo que la lectura se haga agil y amena. Ademas, para facilitar la
localizacion de conceptos e ideas clave, se utiliza el formato de texto en negrita cuando se
define un término o se incorpora una idea que aparece desarrollada a continuacion. El efecto
de este modus operandi se puede apreciar en este mismo epigrafe.

Caracter practico. En todos los epigrafes del libro se incorporan ejemplos practicos para
facilitar la comprension de lo explicado. Asi, el objetivo final del texto es proporcionar crite-
rio para la toma de decisiones, herramientas y conceptos Utiles. Sin dejar de ser riguroso, por
tratarse de un manual de introduccion, se incluyen casos reales para la reflexion, ademas, en
cada capitulo se presenta un caso de ética organizacional que ha sido llevado al cine, de modo
que puede realizarse su andlisis siguiendo el método del caso, pero con las ventajas que apor-
ta la historia narrada en la pantalla.

Contenidos actuales. Para la redaccion del manual se han revisado la mayor parte de los
textos que tratan de un modo u otro sobre ética organizacional. Se incorporan en esta obra
todas las aportaciones que se han considerado necesarias. Sin embargo, por su caracter de
manual basico, cuando se ha estimado conveniente se han empleado fuentes originales y refe-
rencias clésicas.

Enfoque multidisciplinar o integral. Aunque se trata de un texto de ética aplicada al
ambito de las organizaciones, su redaccion se ha realizado en paralelo a los contenidos de
otros manuales de comportamiento humano en las organizaciones. Entre otras razones, como
se verda mas adelante, hay un motivo fundamental por el que se siguen los modos de hacer
propios del resto de manuales de organizacién. Este motivo es el hecho de que la ética es
una dimension del comportamiento humano que no se puede separar de otros aspectos que
se dan en ese mismo comportamiento. Si cada accion humana se produce en un lugar y en
un momento concreto, aunque sea posible juzgar por separado sus aspectos econdmicos,
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politicos, psicolégicos, socioldgicos o éticos, la accidn es Unica. El juicio ético es distinto del
econdmico, pero la decision final es siempre una. El enfoque multidisciplinar propio también
de los manuales de organizacién, aunque complejo, es necesario si se quiere ser riguroso en
la exposicidn.

Enfoque global. Tanto el concepto de ética como el de organizacién con los que se tra-
baja en el libro son de aplicacion universal. Se ha procurado buscar ejemplos y casos propios
de organizaciones de todo tipo, de modo que puedan ser aplicados en contextos internaciona-
les. El enfoque es por tanto consistente con estudios de caracter multicultural, y puede ser de
gran interés aplicarlo en estos contextos.

Estructura en tres niveles. El libro se desarrolla en tres planos de analisis, como se expli-
ca en la introduccién. La primera parte del texto se centra en las implicaciones éticas en el
nivel individual o micro, a continuacion el analisis de los aspectos éticos del comportamien-
to del grupo humano que constituye la organizacion, que suele ser denominado nivel meso,
para terminar estudiando los aspectos éticos en el nivel macro, o aspectos de la actuacion de
la organizacion, y sus responsabilidades, como un todo hacia fuera.

Enfoque de ética practico, realista y maximalista. La dimensidn ética puede ser expues-
ta desde diversos enfoques tedricos, como se vera con detalle en el apéndice del libro. El enfo-
que seguido aqui es fundamentalmente préctico, realista y maximalista. Dicho de otro modo,
la ética es considerada desde la perspectiva de la excelencia humana y organizacional. Actuar
siguiendo criterios éticos constituye una de las claves para la construccion de la confianza en
la organizacion y la excelencia personal y organizativa. Este enfoque, por ser realista, no
renuncia a considerar los limites éticos del comportamiento, ni el analisis de los casos com-
plejos que requieren de criterios claros, todo lo contrario, el objetivo del libro es aportar cri-
terios tanto tedricos como préacticos que contribuyan no sélo a resolver dilemas éticos, sino al
desarrollo humano pleno en el seno de las organizaciones.
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CAPiTULO

E tica en el mundo de las organizaciones

Sé padre de las virtudes y padrastro de los vicios. No seas siempre riguroso,
ni siempre blando, y escoge el medio entre estos dos extremos;

gue en esto esta el punto de la discrecion.

Miguel de Cervantes

1.1. Qué se entiende por «ética». Unas cuantas aclaraciones

No resulta extrafio subir al ascensor por la mafiana y oir frases del estilo de: «lo que nos han
hecho ha sido un engafio, no nos habian avisado»; «es una injusticia que no se nos recom-
pense por esto»; «es una canallada plantear un despido de ese modo». En todas las organiza-
ciones se escuchan a diario comentarios y juicios acerca de sus miembros, lo que pone de
manifiesto que todos realizamos valoraciones éticas sobre comportamientos humanos. En
este sentido, la dimension ética es un dato de experiencia comudn. Y esto ocurre tanto en la
universidad, como en el hospital, el despacho de abogados, la jefatura de policia o cualquier
empresa mercantil.

El término ética procede precisamente de la voz griega «ethos», que significa uso o cos-
tumbre. Aqui se utilizard indistintamente como sindnimo de moral, cuyo origen es el término
latino «mos-moris», algo perteneciente al caracter de la persona, o modo acostumbrado de
obrar, accién o costumbre.

¢Quien no aprecia como un detalle de humildad que su jefe reconozca que se ha equivo-
cado y, si es necesario, rectifique? Cuando emitimos un juicio ético sobre un comportamien-
to valoramos la bondad o maldad de una «accion». En otras ocasiones, 1o que juzgamos es a
la «persona» que realiza este tipo de acciones y hablamos de «sinverglienza» para calificar a
alguien que actla de mala fe, de «trepa» para calificar al que busca subir a costa de pisar a
los demas, o de «bellisima persona» para expresar la calidad humana de alguien.
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En este sentido, la ética hace referencia a la calidad humana de las personas y de sus
acciones o como lo entendieron los clasicos, a su excelencia. En una primera aproximacion
al concepto, cabe decir que un comportamiento se califica como ético precisamente cuando
contribuye al desarrollo de las cualidades propias del ser humano o, lo que es lo mismo,
cuando hace al individuo mejor persona, cuando su calidad humana crece.

Actuar bien supone actuar de modo que la accion realizada edifique al individuo como
persona. Por eso, el bien, en sentido ético, es aquello que contribuye a la perfeccién de la
persona como tal, al desarrollo de su dimension propiamente humana. Una persona que habi-
tualmente dice la verdad, se hace mejor personay, por ello, alguien en quien se puede confiar
de modo habitual. EI mal, en sentido ético, es aquello que deshumaniza. EI que miente habi-
tualmente pierde ante los demas la legitimidad de sus afirmaciones. La persona es beneficia-
ria o victima de su propio actuar, ya que actuando se hace a si misma. A nadie le gusta ser
engafado, pues se siente rebajado, o tratado con menor dignidad de la que en justicia es mere-
cedor.

Desde esta primera aproximacion intuitiva a lo que es la ética, se entiende que la mayor
parte de tradiciones filosoficas y religiosas establezcan como una norma bésica o «regla de
oro ética»: haz con los demas lo que quisieras que hicieran contigo. Este principio ético tam-
bién suele ser enunciado en su forma contraria: «no hagas a otros lo que no te gustaria que
hicieran contigo». En definitiva, toda persona reclama ser tratada como persona, pide a los
demaés «que se pongan en su lugar» (lo que hoy se denomina empatia).

Como es logico, la «regla de oro» constituye un criterio ético cuya racionalidad es distinta
a la econdmica o a la politica y se basa, precisamente, en la realidad de que todos los seres
humanos, por el hecho de serlo, quieren ser tratados como tales. En la regla de oro subyace un
principio de igualdad, del que todo ser humano es digno merecedor.

Por lo que se ha dicho, la ética se caracteriza por ser a la vez un saber tedrico y un saber
practico. No se reduce a un conocimiento acerca de lo que esta bien o mal, sino que es un
saber para, y un saber desde; esto es, un conocimiento para el gobierno o la direccion de las
propias acciones, que ayuda a la persona a decidir como debe actuar para desarrollarse en ple-
nitud, algo que todo el mundo busca y que, desde la antigliedad clasica, se ha llamado «feli-
cidad».

Quien actua con justicia de modo habitual, es persona justa, algo que ademas de generar
confianza en el propio obrar y satisfaccion personal, supone el reconocimiento como tal. La
persona justa es conocida por sus obras y por ello digna de confianza. La confianza surge,
entre otros motivos, como resultado de la calidad ética del comportamiento del individuo. De
la repeticidn de actos propios de una virtud como la justicia, se llega a ser persona justa como
ya explicara Aristoteles.

En el campo de la ética, la excelencia humana y la virtud se convierten en sinénimos. Ser
una persona excelente es sin6nimo de ser persona honesta, integra, transparente, virtuosa... El
comportamiento humano es entendido, desde la ética, como una tarea de construccion perso-
nal, de desarrollo creativo de una vida arménica con uno mismo y con el entorno, de la bds-
gueda de la excelencia, de la mejora continua, que requiere un renovado esfuerzo.

Ese esfuerzo para la mejora continua, constituye un proceso de aprendizaje que se da en
todo ser humano desde la mas temprana edad y que no termina hasta el final de la vida. Un
esfuerzo que es voluntario, puede ser buscado libremente o rehusado, pero que implica en
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La mejora ética como tarea esforzada

Hacer el mayor bien posible Etica
maximalista

Hacer el bien

Cooperar con el bien

No hacer el mal _Etica
minimalista

Tolerar el menor mal

Cooperar con el mal A ;

Hacer el menor mal dUS(?r_\CIa

Hacer el mayor mal e etica
\_Fuente: Elaboracion propia a partir de las ideas de Argandofia (1994). .

Figura 1.1. ¢Es la ética una tarea pasiva? La mejora humana como tarea esforzada.

todo caso el aprendizaje personal. Un aprendizaje que va transformando a la persona, un
proceso que connota la repeticién de actos libres, que generan habitos. Cuando el habito es
positivo, como decir la verdad, actuar con justicia, u obrar con lealtad, hablamos de virtudes
éticas, pues éstas son acordes a bienes humanos. Cuando el habito moral adquirido es nega-
tivo se habla de vicios, como lo son el engafar, estafar o el humillar.

En la Figura 1.1, se ha intentado reflejar de modo gréfico (con el simil de la escalera) que la
ética es una tarea esforzada por actuar bien. No siempre resulta facil decir la verdad, actuar con
justicia o ser leal. Pueden existir presiones y dificultades, internas o externas, que dificulten
obrar bien. Hay expresiones muy graficas que pueden estar intentando justificar comporta-
mientos que constituyen un obrar mal: «todos lo hacen», «no tenia alternativa», «no le hace
mal a nadie», «si no lo hacia yo, otro lo habria hecho», «eso no es mi responsabilidad».

La ética tiene que ver con el obrar diario de la persona, y caben actuaciones que pueden
tener una valoracion ética en diverso grado: desde hacer el mayor mal hasta hacer el mayor
bien posible. Cada persona, libremente, decide con sus acciones y se configura como mejor 0
peor persona. Una vision maximalista de la ética mira a la excelencia personal, a la actuacion
que persigue hacer el mayor bien posible, y que no olvida que en ocasiones la mejor actua-
cién sera no hacer el mal (Figura 1.1).

Como ha repetido en numerosas ocasiones el reconocido filésofo Julidn Marias, la perso-
na cuando actla forja su propia biografia personal. Las elecciones que lleva a cabo un suje-
to dejan una impronta en su vida. Cuando la persona se propone actuar de un modo que es
conforme a su condicion humana, cuando se propone actuar bienéticamente, desarrolla una
conducta que no sélo es coherente con la ética, sino que le ayuda a actuar, cada vez mas, de
ese modo. Y esto porque la virtud, el habito adquirido en hacer el bien, exige también la acti-
tud de buscar el bien, tanto de uno mismo como de los demas.
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6 PRIMERA PARTE. Introduccidon

Elementos basicos de la ética: bien, normay virtud

Teori Ej.: «Justicia supone que se debe dar a cada
eoria persona lo que le corresponde»

l Normas
PRINCIPIOS W\ )
o Bienes
ACCIONES
HABITOS [ © CALIDAD

NumANA

Ej.:

La «justicia» es
Practica | Ej.: El que practica esta norma es «justo». un bien humano

KFuente: Elaboracién propia, basado en Polo, 1997. )

Figura 1.2. ¢Cudles son los elementos basicos que constituyen ética en la realidad humana?

Como se desprende de lo expuesto, y se intenta reflejar en la Figura 1.2, «bienes», «nor-
mas» y «virtudes», son tres dimensiones basicas de la ética y una descripcion completa de
esta disciplina cientifica deberia incluirlas!. En la accion humana se atinan esas tres dimen-
siones. El bien se presenta como aquello a lo que todos aspiramos (en sus diversas manifes-
taciones) y para lograrlo descubrimos los modos mas o0 menos correctos, las normas de actua-
cion que sirven de guia, como las instrucciones de uso o el mapa de carreteras que ayudan a
gue se logre llegar al fin propuesto. Pero no basta saber qué es lo bueno, y cdmo lograrlo, hay
gue obrar en la practica y ahi es donde aparece el concepto de virtud.

En la Figura 1.2, se expone esta logica de modo gréfico. La justicia es un bien humano, pues
hace mejor persona a quien la posee. Cuando esto es descubierto por la razdn, surge la necesi-
dad de buscarla como norma de conducta, se descubre la necesidad de actuar dando a cada uno
lo que le corresponde, con justicia, sin arbitrariedades. Pero el conocimiento de la norma ética,
en cuanto bien para la persona y la sociedad, no se convierte en una realidad hasta que no es
puesto en practica. S6lo cuando se pone en practica de modo habitual la norma ética de la jus-
ticia, se puede hablar de que una persona es justa, que posee esta virtud.

Como diran los clasicos como Socrates o Aristoteles, quien miente se hace mentiroso,
quien es valiente valeroso, quien dice la verdad es persona sincera... La ética constituye una
dimensién propia del ser humano, pues en la medida en que éste es racional y libre, se hace
responsable de su obrar. Ante esta realidad, se puede «encender la luz» y observar esta dimen-
sion o se puede ignorar, pero las consecuencias de obrar de un modo u otro, conforme a nor-
mas éticas o en contra de ellas, son inevitables.

L Polo, L.: Etica. Hacia una visién moderna de los temas clasicos. Ed. Union Editorial. Madrid. 1997. Pagina 193.
Para un estudio mas profundo sobre el «bien» en sentido ético, y su relacion con la «norma» y la «virtud», puede
consultarse el tratado de Rodriguez-Lufio, A.: Etica general. Eunsa. Pamplona. 1991.


Alejo Cordova
Resaltado

Alejo Cordova
Resaltado


Capttulo |. Etica en el mundo de las organizaciones 7

Que la ética sea un aspecto integrante del comportamiento humano lleva a plantearse
algunas de las cuestiones que dieron lugar al nacimiento de este libro: ¢Conviene considerar
explicitamente esta dimensidn en el estudio de las organizaciones humanas? ;Qué razones
justifican un tratado sobre ética en las organizaciones? ¢Por qué este libro?

Para dar respuesta a estas preguntas, el primer paso sera aclarar lo que no se entiende por
ética, al menos en las paginas de este libro. Es decir, se expondra el contenido del libro y su
necesidad partiendo de la aclaracion de qué no es y qué es la ética organizacional, despejan-
do posibles malentendidos y distinguiéndola de otras disciplinas relacionadas con el compor-
tamiento en las organizaciones. A continuacién, se analizaran las razones que justifican esta
obra y el modo en que se estructura.

1.2. Lo que «no» es la ética en las organizaciones

Para evitar interpretaciones errdneas acerca del contenido de la ética organizacional o ética en
el mundo de las organizaciones, conviene dejar claro desde el principio lo que no es esta dis-
ciplina.

Etica en las organizaciones no es, necesariamente, sinénimo de cooperacion con institu-
ciones benéficas o realizacion de obras de solidaridad. La cooperacién puede ser considera-
da como moralmente buena o meritoria pero, también, podria ser una actuacion censurable o
reprobable si se estuviera utilizando como tapadera de actividades ilicitas. El simple hecho de
llevar a cabo actuaciones de interés social no supone, necesariamente, encontrarse ante una
organizacion ética. Reducir la ética organizacional a este aspecto seria erréneo.

Precisamente una de las cuestiones que debe aclarar el estudio de la ética en las organiza-
ciones es el grado de responsabilidad que la organizaciéon tiene hacia su entorno. Dicho de
otro modo, si se realizan «obras benéficas» a la vez que se pagan sueldos infimos o se con-
trata a los trabajadores en condiciones precarias, entonces se estaria cometiendo una injusti-
cia en la utilizacion del capital.

La ética en las organizaciones tampoco es un sindnimo de contar con un cédigo de ética o
de buen gobierno. Existen ya certificaciones éticas o de buena conducta y numerosas organiza-
ciones las estan implantando, es el caso, por ejemplo, de la norma SA8000, creada en 1997
(como se vera en el Capitulo 7). También hay cada vez mas organismos que han optado por la
autorregulacion generando codigos éticos, «credos» o declaraciones de valores. Este tipo de
medios pueden perseguir la creacién de un clima de confianza en la organizacién y, como tales,
pueden cooperar al desarrollo de la ética en la organizacién y, por ello, ser muy loables y bene-
ficiosos. No obstante, estos medios podrian ser también un artificio vacio de contenido, cuyo
Gnico fin fuera lograr una buena imagen.

Reducir la ética en las organizaciones al desarrollo de cédigos de conducta supondria una
simplificacion no exenta de riesgos. Cuando la ética se limita exclusivamente a c6digos, éstos
se convierten en armas de doble filo, pues de no ser cumplidos por quienes los crean, gene-
ran efectos negativos perversos. Los codigos son medios, pero s6lo medios, 1o que no quita
ningln mérito a este tipo de actuaciones cuando su finalidad es, realmente, ética.

Tampoco la ética en las organizaciones es identificable con actuaciones como la de pagar
salarios mas altos que los demas. Cuando una organizacion actla asi, puede estar actuando bien
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8 PRIMERA PARTE. Introduccidn

0, por el contrario, puede estar actuando imprudentemente y poniendo en peligro su propio
futuro. El pago de salarios sera conforme a la ética al menos cuando sea suficiente para una vida
digna y, a la vez, equitativo. La ética busca el desarrollo del ser humano en su plenitud, pero
conforme a la justicia y con decisiones prudenciales. Quienes gobiernan las organizaciones,
como quienes las constituyen, deben ser conscientes de que la supervivencia de las mismas pasa
por un uso racional y justo de sus recursos.

Por lo mismo que se ha dicho, si estamos ante una organizacién empresarial, la ética en
las organizaciones no equivale a la renuncia al logro de los beneficios econdmicos. Por su
propia finalidad, la empresa tiene derecho a unos beneficios justos. La ética es compatible con
la finalidad lucrativa, y no entenderlo asi equivaldria a considerar como inmoral cualquier
negocio empresarial. Cuestion distinta es el reparto de los beneficios y su finalidad.

Etica no es dar preferencia a las minorias en los procesos de decision, cuestion que puede
convertirse en injusticia. Ni lo es la discriminacion positiva, si es tan discriminatoria como la
negativa. Toda concepcion de la ética en las organizaciones que reduzca ésta a aspectos par-
ciales o, en ocasiones, a aspectos de marketing, constituye un artificio cuyas consecuencias
son de ordinario destructoras de confianza en la organizacién. En este sentido, la ética en las
organizaciones no puede ser reducida a estrategias o politicas. Cuando se reduce a un aspec-
to parcial de la realidad organizativa o se «utiliza» como herramienta de imagen, la propia
dimension ética se vuelve contra si misma. Esta es, como se vera enseguida, una de las para-
dojas de la dimensién moral del comportamiento humano.

Si la ética, en términos generales, estudia la conducta humana en cuanto buena o mala,
entonces la ética en las organizaciones constituye una «ética aplicada» al &mbito organiza-
tivo. La ética organizacional es una ética aplicada a una circunstancia particular —la organi-
zacion—, con sus aspectos especificos. Esta es la razon por la que este libro se estructurara de
modo analogo a los manuales de comportamiento organizativo, pero con un contenido distin-
to. A continuacion, se distingue qué es lo propio de la ética en las organizaciones frente a otros
campos cuyo objeto es también el comportamiento humano.

1.3. Etica organizacional y otros campos del saber

Cuando se habla de comportamiento organizativo, los especialistas entienden que estamos ante
una disciplina cientifica que «investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen
en la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos a
la mejora de la eficacia de tales organizaciones»2. El objeto material de estudio, o aspecto ana-
lizado, es el comportamiento humano en la organizacion, y el objeto formal, o aspecto desde
el que se analiza, es la busqueda de la eficacia.

En el caso de la ética organizacional, el objeto material es también la conducta humana,
pero el objeto formal, es el estudio de esa conducta en cuanto buena o mala para el individuo,
el grupo y la sociedad. Aspectos que estan completamente relacionados, pero cuya racionali-
dad es distinta. Como ya se ha dicho, la racionalidad ética juzga acerca de lo que conviene
hacer o no hacer, para la contribucion al propio bien y al de la organizacion, en orden a la

2 Robins, S.: Comportamiento Organizacional. Ed. Prentice-Hall. México. 2004, pag. 8.


Alejo Cordova
Resaltado

Alejo Cordova
Resaltado

Alejo Cordova
Resaltado

Alejo Cordova
Resaltado

Alejo Cordova
Resaltado

Alejo Cordova
Resaltado

Alejo Cordova
Resaltado


Capftulo |. Etica en el mundo de las organizaciones 9

mejora de la calidad humana, del desarrollo de las potencialidades de cada uno de los miem-
bros de la organizacion y de la contribucion de ésta al bien comdn. Un tipo de racionalidad
que es complementaria a la econémica, pero distinta. Una organizacion puede ser eficaz o efi-
ciente, y estar contribuyendo a que sus miembros sean mejores personas o, por el contrario,
puede estar deshumanizandolas si les exige que actlien mal llevandolas a la necesidad de
engafiar, de cometer injusticias, etc.

En el mismo sentido, conviene distinguir dos campos del saber que estan tremendamente
ligados como son la ética y la psicologia ya que ambos estudian los actos humanos asi como
sus facultades, habitos, sentimientos y tendencias. La ética y la psicologia tienen el mismo
objeto material, el comportamiento humano. Pero mientras que la segunda analiza las accio-
nes bajo una racionalidad de leyes psicolégicas, éstas son distintas a las éticas. Las leyes de
la psicologia definen, explican y predicen comportamientos sin entrar en su conveniencia
ética. Ambas racionalidades no estan desvinculadas3. La ética presupone y necesita de los
conocimientos cientificos que la psicologia le proporciona, pero su enfoque es distinto. Los
trastornos psicoldgicos afectan, sin duda, a la valoracion ética de las acciones humanas, del
mismo modo que los dinamismos psiquicos o los estados de &nimo influyen en los compor-
tamientos y en su valoracion moral.

Conviene no confundir los objetos formales de una y otra ciencia, pues se correria el ries-
go de caer en un posible emotivismo ético o un psicologismo, si se redujeran los juicios éti-
COS a puros sentimientos o reacciones psiquicas de apreciacion, respuestas ante determinados
estimulos, etc.

Con la ética y la sociologia ocurre algo similar a lo expuesto. La ética, en su dimension
social, coincide con la sociologia en su objeto material. Sin embargo, mientras que la socio-
logia describe, clasifica y mide los hechos sociales a través de métodos empiricos, ayudando a
una mejor comprension de los mismos, «no es su misiéon y queda fuera de sus posibilidades
metodoldgicas establecer lo que las personas deben hacer, aunque si pueda sefialar cuales son
la posibilidades de eleccion presentes y sus respectivas consecuencias»*.

La sociologia, como la psicologia, es necesaria y ambas constituyen aspectos comple-
mentarios para la ética. Hay muchos valores sociales que pueden estar, mas 0 menos, presen-
tes en determinados lugares y momentos, pero lo que estd de moda no es necesariamente lo
mejor desde el punto de vista ético. La valoracion social y la ética son distintas. Comer con
las manos sin usar cubiertos puede ser una cuestién valorada positiva o negativamente en fun-
cién de la cultura, pero ese juicio no es ético, es socioldgico, y conviene no confundir los pla-
nos. En cambio, marcharse sin pagar la factura no es sélo una falta de educacion o de buenas
maneras, es evidente que se trata de un comportamiento inmoral.

La éticay la legalidad, o el derecho positivo, son también dimensiones distintas, aunque en
este caso existe entre ellas una relacion muy especial. En el ejemplo del restaurante, no pagar
una factura supone un robo, lo cual es injusto e ilegal, pero no siempre lo legal es sinénimo de
lo ético. Las leyes son fruto de la decision del legislador y su legitimidad en las sociedades
modernas, se sustenta sobre la decision del libre juego de las mayorias. En el derecho positivo
es de esperar que se actlle con justicia ética, cabe considerar que quienes legislan buscan el bien

3 Rodriguez-Lufio, A.: Etica general. Eunsa. Pamplona. 1991, pag. 81.
4 Rodriguez-Lufio, A.: Etica general. Eunsa. Pamplona. 1991, pag. 90.
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comn, evitando la discriminacién o la injusticia, y ahi es donde ética y derecho positivo se dan
la mano. Sin embargo, en la historia de las organizaciones y de las civilizaciones, ha habido y
seguira habiendo ejemplos en los que lo legislado no es ético por atentar contra derechos huma-
nos basicos (la vida humana, la ecologia, etc.). Dicho de otro modo, puede haber leyes injustas,
y en este caso, el juicio ético es evidentemente distinto al legislativo.

Es, pues, un hecho observable que lo legal y lo moral constituyen aspectos distintos.
Conducir por la derecha o por la izquierda es una cuestion legislada cuya dimensién ética es,
inicialmente, irrelevante. No obstante, una vez promulgada la ley, los actos contrarios a ésta,
pueden ser motivo de injusticias y atropellos éticos. Pero en su origen, ambos juicios de razén
son distintos.

Por otra parte, las leyes dificilmente podran abarcar todos los casos de lo que conviene
hacer o no hacer y pretender una sociedad excesivamente regulada no parece una idea desea-
ble. Ademas, la ley se centra en comportamientos externos, y dificilmente puede juzgar la
intencion de los sujetos, lo que constituye uno de los elementos esenciales del juicio ético®.

Para terminar esta breve aclaracion acerca de lo que hace distinta a la ética en las organi-
zaciones de otros campos del saber, conviene distinguir entre ética y teologia moral. Los dos
campos del saber analizan, también, el comportamiento humano. Sin embargo, la ética o filo-
sofia moral tiene como fuentes basicas de conocimiento la experiencia y la razon, mientras
gue el estudio del comportamiento desde la teologia, en el caso de las religiones reveladas,
cuenta con una tercera fuente de conocimiento que es la fe®.

La respuesta a la cuestion acerca de Dios tiene profundas implicaciones para la vida del
ser humano en todas las culturas, y la practica totalidad de los grandes pensadores de la ética
han tratado esta cuestion. Ya Aristoteles llegd a la conclusion de que la tendencia del ser
humano a buscar la felicidad, no es algo que se haya dado a si mismo, como no se ha podido
dar a si mismo la vida que posee. Este fil6sofo, como tantos otros, no puede evitar la refle-
xién acerca del papel del arquitecto, del artifice del ser humano, y su papel en la explicacién
de su comportamiento.

La existencia de dios es una realidad alcanzable por la razén, de ahi que las relaciones de
la persona con Dios sean objeto de estudio de la ética. Aungue en este libro no se profundiza
en estas relaciones, la dimensién religiosa del trabajo es un aspecto que comienza a adquirir
cada vez mayor interés entre los investigadores de ética en las organizaciones’.

5 Argandofia, A.: La Etica en la Empresa. Instituto de Estudios Econémicos. Madrid. 1994, pag. 59.

6 La teologia moral, o estudio del comportamiento humano desde la teologia, parte de los mismos «datos», de las
mismas evidencias que la ética, a las que afiade como fuente de conocimiento el dato de la revelacion. El te6logo se
fia de su razén y de los datos de experiencia, los mismos elementos con los que cuenta el fildsofo, pero el te6logo
incorpora en su analisis aquello que entiende que ha sido transmitido como revelacién por el mismo Dios. La «fe»
significa precisamente eso, «fiarse de», confianza en el testimonio del Creador. En este sentido, fe y ética, no debie-
ran entrar en conflicto, sino en dialogo.

En aquellas religiones que poseen un credo, un cuerpo doctrinal, y, especialmente, en la tradicion judeocristiana,
serfa irracional que quienes se fian del Creador del ser humano, pensaran que éste puede exigir de la criatura modos
de comportarse opuestos a la naturaleza de lo que él mismo ha «construido». En este sentido, para el creyente la ética
es un apoyo a su fe y la fe debiera verse confirmada por lo que le aporta el estudio de la ética. Para el no creyente,
la ética constituye un camino para el didlogo con quienes creen en Dios, pues ambos conocimientos hacen referen-
cia, o al menos deberian hacerla, al bien humano.

7 Para un estudio de la motivacion religiosa en la consideracién de la ética puede consultarse el comentario que rea-
liza Melé, D.: Etica en la Direccion de Empresas. Ed. Folio. Barcelona. 1997, pag. 37. Alli se recogen citados
algunos trabajos sobre la cuestion.
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En sintesis, las diversas ciencias que estudian el comportamiento humano coinciden en su
objeto material, pues todas ellas estudian las acciones humanas. La clave para realizar la dis-
tincion entre lo propio de la ética y las demas ciencias humanas se encuentra en su distinto
objeto formal, es decir, el aspecto de la accion humana que es estudiado. Ya se ha visto que
la ética en las organizaciones analiza el comportamiento en cuanto bueno o malo. Hablaremos
de que una organizacién es mas humana o mejor, en sentido ético, en la medida en que con-
tribuya al bien comn y al desarrollo humano de quienes la integran.

A continuacion, conviene detenerse en la cuestién de las implicaciones que puede tener
estudiar la ética de modo explicito. ;Qué aporta el estudio de la ética en las organizaciones?
¢Y su olvido?

1.4. La éticaen las organizaciones: construyendo «confianza»

La ética en las organizaciones, como se ha dicho ya, constituye una «ética aplicada» al &mbi-
to organizativo, y hace referencia a la calidad humana, a la excelencia, de las personas y de
sus acciones, en el marco de su trabajo en las organizaciones.

Hablar de calidad humana de las personas que trabajan en una organizacion, es hablar de
respeto hacia los demas, y de cualidades como la flexibilidad, sinceridad y transparencia,
orden, optimismo, lealtad o generosidad. Este tipo de comportamientos tienen una repercu-
sion directa sobre el propio individuo pues le hacen m&s o menos excelente, en su obrar y
COMO persona, pero tiene, también, repercusiones directas sobre aquellos que le rodean. Uno
de los efectos més importantes que producen los comportamientos éticos es precisamente la
construccidn de la confianza, que serd el eje sobre el que gire la l6gica de la exposicion de
todo este libro.

Aunque la cuestion parece obvia, un analisis detallado permite poner de relieve la importan-
cia de esta dimension. Si nos centramos en la confianza en las relaciones verticales, entre direc-
tivos y subordinados, cuando existe calidad humana en el comportamiento de quienes dirigen, se
produce un tipo de confianza que potencia el liderazgo de quien manda. Si el jefe cumple su pala-
bra, si comunica los criterios con los que toma decisiones, si delega responsabilidades en quien
debe y puede asumirlas, entonces los subordinados estaran dispuestos a obedecer de modo
natural. Esta dimension de la confianza es de orden ético, y aunque es distinta de la dimension
técnica (fiarse de los conocimientos y habilidades técnicas del que gobierna), es condicién basi-
ca para que la relacion de autoridad y subordinacion sea fluida y estable en el tiempo.

En sentido inverso, cuando el que manda o el que obedece, oculta informacion o se guia
por motivos no confesables, la confianza se destruye y tanto el mandato como la obediencia
se van deteriorando, con las implicaciones técnicas, econémicas y humanas que esto genera.
La relacién de influencia que se produce entre jefes y subordinados termina originando actua-
ciones de ayuda mutua o de conflicto. Cuando hay confianza el liderazgo de quien tiene el
deber de mandar se ve reforzado, cuando se deteriora la confianza, se puede poner en entre-
dicho el liderazgo.

Como se refleja en el cuadrante superior derecho de la Figura 1.3, si el analisis se realiza
en el marco de las relaciones horizontales, entre colegas dentro del mismo nivel organizati-
V0, se puede hablar igualmente de generacidn o degeneracion de confianza. Cuando se confia
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La ética como «generador» de confianza

LIDERAZGO -« LEALTAD
« Permite una relacion de * Legitima adhesion a la

influencia que se refleja en organizacion y observancia

propésitos de ayuda mutua. / - de los compromisos
« La confianza mutua propicia adquiridos.
.
\ )

la autoridad informal, la * Incide significativamente en
aceptacion y seguimiento de la creacion de valor para la
una persona por si misma. empresa.
« Influye en la fidelidad de los
CALIDAD HUMANA clientes y ésta en la de los
inversores.

\k

DISMINUCION DE LOS CONFIANZA COOPERACION
COSTES DE TRANSACCION « Surge la unién de voluntades
« La confianza que merezca el y la consiguiente disposicién a
agente determina el riesgo de \_] cooperar.
oportunismo, y con éste los * En el marco de la
costes de control en las cooperacion surge la
transacciones. ) iniciativa y la creatividad.

« La confianza en el agente  Contribuye a un ambiente
depende de su reputacion y @ 4$> social mas propicio para
de su calidad humana real. todos.

Fuente: Elaboracion propia, basado en Melé, 1997.
o prop J

Figura 1.3. ¢Por qué la ética constituye un generador de confianza en las relaciones humanas?

en las personas con las que se trabaja cada dia, codo con codo, es por que su comporta-
miento es previsible. La adhesién al grupo de colegas es mas estrecha, y la observancia de
los compromisos asumidos, la lealtad, se ve reforzada. Por supuesto, este aspecto constitu-
ye un elemento basico en el proceso de creacidn de valor dentro de la organizacion, cuyo
resultado tiene repercusiones sobre la fidelidad de terceros, ya sean los propios clientes, o
los mismos inversores.

En el cuadrante inferior derecho de la Figura 1.3, se recogen los dinamismos de la con-
fianza en las relaciones cruzadas entre personas con distintos puestos y niveles en la organi-
zacion, en los planos vertical y horizontal. El resultado positivo o negativo, es la generacion
0 degeneracion de comportamientos de cooperacién. En un clima de transparencia, donde
existen criterios de toma de decisiones claros y justos, se produce el necesario caldo de cul-
tivo para la cooperacion, y con ella para la unién de voluntades ante proyectos comunes, que
favorezcan la iniciativa y la creatividad. Por el contrario, cuando falta este tipo de confianza,
el comportamiento cooperativo se limita a aquello que es exigible por razones de competiti-
vidad o de obligacion contractual, pero se coartan iniciativas al pensar que podrian ser apro-
vechadas injustamente por miembros del grupo de los que se desconfia.

La dimension ética de la confianza no es una cuestion ajena a los aspectos técnicos y
econdmicos del comportamiento, pues aungue es posible hacer esta distincion tedrica, la
accion de los individuos es una (sea cual sea el aspecto desde el que es juzgada o analizada).
En este sentido, cuando se da ausencia de confianza ética en el marco de todas las relaciones
organizativas, se producen desgastes por malos entendidos, por insidias, que terminan tenien-
do implicaciones econdmicas. Dicho de otro modo, como se aprecia en el cuadrante inferior
derecho de la Figura 1.3, la confianza constituye un dinamizador de relaciones humanas que
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puede terminar reduciendo costes que tienen que ver con mecanismos de defensa ante los
oportunistas, con supervisiones y revisiones, etc.

En la medida en que el agente que actia es digno de confianza hacia dentro y hacia fuera
de la organizacion, se reduce el riesgo de oportunismo y, con éste, los costes de control en las
transacciones que se producen. Al final, la confianza basada en la calidad humana real de los
agentes, termina teniendo repercusiones directisimas en aspectos técnico-econémicos.

La calidad humana de los individuos que trabajan en una organizacidn se convierte en la
clave sobre la que se apoya la confianza, y ésta sirve de «correa de transmision» hacia el resto
de d&mbitos organizativos. Visto asi, cabe explicar el dinamismo de la confianza en las orga-
nizaciones en términos de lo que podria denominarse como el «circulo vicioso vs virtuoso de
la ética» en las organizaciones.

La Figura 1.4 muestra como las actuaciones éticas continuadas, propias de individuos con
calidad humana —veraces, justos, leales, etc.—, tienen repercusiones en la propia toma de deci-
siones, y ésta a su vez en aspectos de orden psico-social y técnico-econémico. La repercusion
directa de una toma de decisiones entendida como honesta es la motivacién para el trabajo.
Alli donde hay confianza, se genera satisfaccion y motivacion personal en el trabajo. Si se da
esta satisfaccion, la cultura imperante serd acorde a estos comportamientos, de modo que del
plano personal se pasa al plano organizativo, en el que se comparten valores y modos de
actuar que siguen reforzando la confianza. Todo ello, a su vez, termina por tener repercusio-
nes directas sobre el exterior de la organizacién y su reputacion.

Quienes trabajan en organizaciones socialmente responsables, es razonable que se sientan
orgullosos de pertenecer a ellas, de poder dar respuestas a las demandas sociales. Este senti-
miento de pertenencia y de cooperacién al bien comun, puede ser un elemento que justifique la
permanencia en tales organizaciones. Un ejemplo de este fenémeno en el &mbito empresarial es

Circulo «vicioso» vs circulo «virtuoso» de la ética (1)

* Un comportamiento honrado,
integro, vera, leal, contribuye
a la buena reputacion de la
organizacion, un activo
intangible imprescindible.

* La reputacion sélo es
sostenible cuando es real.

« Los valores y los habitos
morales ayudan a resolver
problemas arduos y
complejos mejor y con
menores costes sociales y
econémicos.

ACTUACIONES
ETICAS
CONTINUADAS

L}

o L EEEEER e EEEes (e7:\RIpY:\pN1U]\YV:\\\/-\ [l * Existe correlacion entre la

buenos o malos en los demas
y repercute en la cultura.

« Las conductas poco éticas,
crean perjuicios a la
organizacion: dafios tangibles
e intangibles (desconfianzas,
conflictos, etc.).

\Fuente: Elaboracion propia, basado en Melé, 1997.

satisfaccion en el trabajo y
el respeto a las conciencias
de los trabajadores.

(Vitell & Davis, 1990).

« Algunos directivos valiosos
cambian de empresa por falta
de ética en el trabajo.
(Chinchilla, 1996).

/

Figura 1.4. ¢CoOmo se destruye la confianza? Circulo vicioso vs circulo virtuoso de la ética (1).
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el creciente interés por aparecer en los ranking de «mejores empresas en las que trabajar» de
algunas conocidas organizaciones, punto que se analizara en el capitulo sexto.

Los miembros de las organizaciones act(ian con la satisfaccion de aportar algo a la sociedad,
contribuyendo al desarrollo de sus pueblos, ciudades y paises. La confianza que generan en su
entorno aquellas organizaciones que cumplen con sus compromisos, que cooperan con su acti-
vidad al desarrollo de la comunidad en la que estan inmersas, contribuye a la estabilidad social
del ambito en el que se circunscriben y es, a su vez, motivo para seguir actuando de modo res-
ponsable, lo que genera motivacion para el trabajo y refuerza la cultura cooperativa. Como se
ve, el circulo es un «circulo virtuoso» que se retroalimenta.

Cuando la organizacién contribuye al bien comun y sus miembros se sienten orgullosos
de ello, cabe esperar que den un servicio que vaya mas alla de lo estrictamente exigible, se
puede hablar entonces de excelencia organizativa, un concepto ampliamente utilizado que,
légicamente, viene asociado al de buena reputacion y al prestigio. Asi, cuando los miembros
de la organizacidn estan contentos de pertenecer a ella, cabe esperar lealtad en su actitud con
la empresa, como cabe esperarla de aquellos a los que ésta sirve. Dicho de otro modo, cuan-
do se transmite confianza hacia el exterior, ésta se recupera en términos de lealtad o fideli-
dad a la propia organizacién.

Este circulo descrito, que se recoge de nuevo en la Figura 1.5, sirve igualmente para
explicar el fendmeno opuesto. Este circulo virtuoso puede ser leido en términos inversos o
de «circulo vicioso», de modo que comportamientos injustos, desleales, opacos u oportu-
nistas, generarian desmotivacion e insatisfaccion laboral, y con ello una cultura de descon-
fianza y conflicto, que redundaria en la pérdida de la confianza de los agentes externos vy,
con ella, de la reputacidn.

Circulo «vicioso» vs circulo «virtuoso» de la ética (2)

Fuente: Elaboracion propia.
U prop

1. TOMA DE 2. MOTIVACION
DECISIONES PARA EL
ETICAS PERSO/V TRABAJO
/) Nivel
micro
ETICA:
(@) construyendo
= CONFIANZA o
o 2
\(?9 .AO
’L\é
<
nov
4 RERUTACION ENPRESARIAL
Y BUENA FAMA ETICA
Nivel macro Nivel meso

/

Figura 1.5. ¢Co6mo se destruye la confianza? Circulo vicioso vs circulo virtuoso de la ética (2).
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La calidad humana de los comportamientos en las organizaciones, su dimension ética,
tiene repercusiones directas sobre todos sus miembros y sobre aquellos a quienes éstos sir-
ven, y éstas pueden ser analizadas en términos de generacidn de confianza. La visién sisté-
mica de las organizaciones confirma todo lo que se ha expuesto, pues la organizacién no
es un ente aislado, y la generacion o degeneracion de confianza en los distintos ambitos
del sistema tiene repercusiones sobre los subsistemas que lo integran y sobre el supra-sis-
tema en el que éste se encuentra inmerso. Esta es la razon que justifica el titulo de la pre-
sente obra.

Dejar de prestar atencion a la ética en las organizaciones, el olvido de esta dimension,
tendria implicaciones directas sobre la deshumanizacién de la organizacion y, a su vez, sobre
la confianza en todos los niveles organizativos. Como se vera a continuacion, la confianza es
una razon clave para no olvidar la ética, pero no es ni la Gnica, ni la mas importante.

1.5. Por qué estudiar «ética en las organizaciones»

Quienes trabajan en una universidad, en un hospital o en una empresa de cualquier tipo, tie-
nen claro que forman parte de una «organizacion». Al fin y al cabo, toda organizacion cons-
tituye «una unidad social coordinada deliberadamente y compuesta por dos 0 mas personas,
que funciona de manera mas 0 menos continua para alcanzar una meta o unas metas comu-
nes»8.

Hoy dia, la mayoria de las organizaciones, con o sin &nimo de lucro, se enfrentan al logro
de objetivos, precisamente porque han sido constituidas para alcanzar metas. Se les pide que
sean competitivas, en el sentido del aprovechamiento eficiente de los medios con los que cuen-
tan, pues todas ellas poseen recursos mas o menos limitados. Y se espera de ellas que trabajen
con unos estandares de calidad, pues la sociedad en que vivimos asi lo exige.

Conceptos como el de eficiencia, eficacia o calidad han pasado a ser hoy acervo comuin de
la mayor parte de las organizaciones, incluidas entidades deportivas, organismos publicos,
instituciones politicas, organizaciones no gubernamentales, etc. La razon fundamental radica
en que los criterios de decisién de la mayor parte de las modernas organizaciones se han pro-
fesionalizado, y con ellos las técnicas, los métodos y todos aquellos medios con los que cuen-
tan para lograr sus metas. Por este motivo, conceptos que inicialmente eran mas propios de
ambitos empresariales, se han extendido a todo tipo de organizaciones, y el estudio del com-
portamiento organizativo no se limita ya a empresas con fines lucrativos.

La profesionalizacion de la gestion en organizaciones publicas y privadas es una de las
razones que explica por qué la ética deberia formar parte de los aspectos de formacion de
quienes trabajan en ellas. De hecho, esta disciplina es un elemento exigido en el curriculo de
cualquier directivo que pase por una escuela de negocios, y cada vez mas en el de aquellos
que se forman para trabajar en la administracion publica, en hospitales, medios de comunica-
cién, etc.

Entre las razones que justificarian la necesidad de estudiar ética en las organizaciones
aparecen aquéllas relacionadas con los aspectos técnico-econémicos, o profesionales. A

8 Robins, S.: Comportamiento Organizacional. Ed. Prentice-Hall. México. 2004, pag. 4.
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Razones que justitican la ética en la organizacion

RAZONES DE 3¢" ORDEN
«TECNICO-ECONOMICAS»
La calidad humana puede ser fuente de ventaja competitiva

RAZONES DE 2° ORDEN
«PSICO-SOCIALES»
Lo demanda la sociedad, determinados grupos y mi tranquilidad de conciencia

RAZONES DE 1¢" ORDEN
«HUMANAS»
La persona sigue siendo persona en la organizacion

Fuente: Elaboracion propia.
- prop J

Figura 1.6. ¢Qué razones justifican considerar la dimension ética en las organizaciones?

este tipo de razones se le denominara aqui razones de tercer orden, pues no son las mas
importantes. Se ha visto que la calidad ética del comportamiento humano repercute en la
generacion de confianza, y ésta a su vez, en la reputacion. En términos profesionales, la
ética puede ser una fuente de ventaja competitiva frente a otras organizaciones. Como han
puesto de manifiesto diversos estudios, la ética puede ser rentable, precisamente por los
efectos del «circulo virtuoso» analizado en el apartado anterior. Pero, ¢qué sucede si en el
corto plazo no es rentable ser ético? Algunos diran, pues lo sera en el largo. Pero, ;y si tam-
poco lo es a largo plazo? Es mas, ;acaso no hay organizaciones cuyo comportamiento es
del todo inmoral y que son muy rentables? Si, hay organizaciones que no son éticas y son
muy eficaces y eficientes.

Como se ha intentado reflejar en la Figura 1.6, las razones técnico-econémicas para actuar
éticamente son fundamentales, pero por si solas no siempre justificarian la necesidad de tener
en cuenta esta dimensidn, se requiere una mayor reflexion. Cabe hablar de un tipo de razo-
nes de segundo orden.

Cuando se obra conforme a la propia conciencia, es decir, siguiendo el juicio ético que
marca la propia razon, la persona se «siente bien consigo misma», 0 como se dice comun-
mente, sin miedo a mirarse al espejo. No existe remordimiento de conciencia cuando se
actla buscando hacer el bien y se ha obrado conforme a criterios éticos bien formados. El
gozo que produce el deber cumplido es algo deseable y, en muchas ocasiones, la clave para
disfrutar del propio trabajo. Cuando alguien se plantea una meta antes de empezar a traba-
jar y la cumple, experimenta descanso y sosiego. En cambio, el que pasa el dia haciendo
cosas, sin metas en el corto plazo, quiz& haga mucho, pero disfrutard poco de lo que hace.
Existen pues razones de orden psico-afectivo que llevan a cumplir con las propias respon-
sabilidades, a obrar bien.
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Unida a esta razdn, esta la cuestién social. Hoy dia, se espera de las organizaciones que favo-
rezcan la seguridad e higiene en el trabajo, que cooperen con su entorno, que no abusen de sus
trabajadores, etc. Este tipo de aspectos se han convertido en una demanda social, a la que las
organizaciones, bien por conviccidn, bien por imitacion o bien por imposicién, deben dar res-
puesta. A esto hay que afiadir el papel que se ha comenzado a dar a algunos grupos implicados
en la actividad organizacional que antes eran olvidados (los denominados en inglés stakehol-
ders). En las modernas organizaciones, y a diferencia de lo que ocurria hace algunas décadas,
antes de tomar decisiones estratégicas se analizan los intereses de todos los implicados: traba-
jadores, clientes, comunidad local, etc. Sin duda, este tipo de razones sirven de base a las de ter-
cer orden expuestas antes. Aquellas organizaciones capaces de dar respuesta a las demandas
sociales estaran en una mejor posicién competitiva que las que no sean capaces de hacerlo.

Estos aspectos psico-sociales y politicos han favorecido la incorporacion de criterios de
racionalidad ética, que en otros tiempos dependian exclusivamente de la mayor o menor cali-
dad humana de quienes dirigian las organizaciones. Estas razones estan detrds de grandes
avances en cuestiones de justicia social. Sin embargo, ¢qué ocurre cuando no existe deman-
da social de algo que es ético, que es de justicia? ;O qué hacer cuando el cumplimiento del
deber no sélo no es placentero, sino que supone un gran esfuerzo? Hace cien afios millares de
empresas eran respetuosas con el medio ambiente y no por ello aparecian en los medios de
comunicacion. ¢Es la demanda social o afectiva la que debe justificar en Ultima instancia una
ética en las organizaciones?

Tan bueno era entonces como lo es ahora. ¢Es la demanda social, politica o psico-afecti-
va la razon primaria para actuar de modo ético? ;Qué ocurre si no existe ilusion, demanda
social o interés politico por que se actle éticamente?

La respuesta es que junto a las razones expuestas, que son razones de conveniencia impor-
tantes, las razones de primer orden para no olvidar la ética en las organizaciones no son de
conveniencia, son razones de necesidad. Como se vio al comenzar este capitulo, las repercu-
siones que las propias acciones tienen sobre cada persona, y sobre quienes la rodean, pueden
ser consideradas explicitamente o ignoradas, pero lo que no se puede es impedir sus conse-
cuencias. Los seres humanos, por serlo, pueden obrar bien o mal, con ética o sin ella, les guste
0 no, pues son responsables de su obrar a cada paso que dan, y las organizaciones, como es
obvio, estan constituidas por personas.

Dicho de otro modo, el principal motivo para considerar la dimension ética es precisa-
mente la naturaleza ética de todo ser humano. El individuo, en la medida en que es perfecti-
ble, va forjando un caracter —su caracter—, con sus actuaciones libres, y es a esa capacidad de
crecer como persona a lo que se ha denominado ética. En su trabajo la persona se humaniza
o0 se deshumaniza. Mejora 0 empeora como persona. El ser humano no puede renunciar a las
consecuencias que sus actos tienen sobre si mismo y los demas, como ser inteligente y libre.
Por eso, el motivo principal o razén de primer orden, que justifica la necesidad de considerar
la ética, es que esta dimensidn esta ahi, se la considere o se la ignore. Renunciar a esta dimen-
sién en los juicios y comportamientos profesionales seria renunciar a la personal condicién
humana de quienes integran las organizaciones.

Las organizaciones que se mueven por criterios de eficacia o eficiencia, pero olvidan la
ética, terminan deshumanizéndose. Las tres dimensiones son necesarias, eficacia, eficiencia
y ética. Cuando se olvida la ética, y se fomentan comportamientos que llevan a tener que
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mentir, difamar, engafiar o cometer injusticias, la organizacion se desnaturaliza, pues destruye
a uno de sus componentes esenciales, al individuo. En estos casos, si no se las puede cambiar,
lo mejor posiblemente sea abandonarlas.

La representacion grafica de la Figura 1.6, quiere reflejar el caracter fundamental del pri-
mer tipo de razones que, aungque no se vea, como ocurre con los cimientos de un edificio,
constituye la base sobre la que seguir construyendo. Si las razones para la ética no se apoyan
en motivos sélidos, el criterio de la moda, siempre cambiante, o el de la rentabilidad, podrian
terminar por imponerse a la justicia, la veracidad o la contribucién al bien de la comunidad.
Intentar empezar a construir la casa por el tejado, o colocar las paredes sin haber cimentado,
serfa poco razonable.

Las razones de tercer orden, o razones técnico-econdmicas para considerar la ética, son las
gue mas se ven, estan en lo mas alto, y pueden llegar a ser fuente de ventaja competitiva fren-
te a otras organizaciones. Es decir, pueden ser la razon por la que la organizacion sea mejor
que otras que persiguen los mismos fines. A su vez, las razones de segundo orden, tienen un
componente menos técnico y mas social, por lo que sus resultados no siempre son tan visi-
bles. Las motivaciones para la ética apoyadas en razones sociales, psicolégicas o politicas
suelen ser a su vez la base que hace posible el logro de resultados perseguido en el orden téc-
nico-econdmico o profesional. Muchos teéricos insisten en este punto al justificar la impor-
tancia de la ética, pero conviene subrayar en que no son las mas importantes.

Las razones de primer orden estan en la base. Las personas siguen siéndolo al constituir
organizaciones. Estas son razones irrenunciables, pues las organizaciones humanas dejan de
ser humanas, se deshumanizan, cuando dejan de ser éticas. Las razones humanas son las razo-
nes éticas, una organizacién es mas organizacién cuando es mas ética, pues contribuye a que
sus miembros sean mejores personas, ademas de dar un servicio del tipo que sea.

Para terminar este punto, conviene subrayar que las razones de orden secundario y tercia-
rio, por ser razones de conveniencia, se encuentran subordinadas a las razones de orden pri-
mario, que son de necesidad. Si no hay motivos econémicos ni motivos sociales para tomar
una decisién, pero el juicio ético dicta obrar con riesgo de perder dinero o poder, entonces la
primacia recaera sobre la ética. Dicho de un modo mas clasico, «el fin no justifica los
medios». Es decir, el fin bueno en sentido técnico, politico o ético no justifica los medios
malos en sentido ético. Un fin econémico o politico muy loable, no justificaria un engafio,
una estafa o el uso de informacién confidencial. La ética en las organizaciones humanas es la
gue asegura que sigan siendo humanas.

En esta clasificacion de motivos para la consideracién explicita de la ética en las orga-
nizaciones podria echarse en falta uno de los aspectos citados al comienzo del capitulo, la
motivacion religiosa. Como ya se dijo entonces, es un dato de experiencia que muchas per-
sonas y organizaciones procuran trabajar con criterios éticos por motivos religiosos. En rea-
lidad, esta razon estaria contenida entre las motivaciones de primer orden, pues sélo el ser
humano es capaz de ofrecer su trabajo a Dios. La religiosidad, o relacién personal con el
Creador, es propia del ser humano, y como tal s6lo en él se puede encontrar de modo volun-
tario. La dimension religiosa del trabajo estaria, en este sentido, entre las razones de primer
orden. Actuar bien, por el hecho de saberse mirado con bondad por el Creador, es un tipo
de motivacién que nada tiene que ver con aspectos psicoldgicos, politicos, socioldgicos o
técnico-econdmicos.
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1.6. Algunas paradojas de la ética en las organizaciones

La ética en las organizaciones, como disciplina tedrico-practica, posee unas caracteristicas
propias que la convierten en un tipo de saber no exento de paradojas. Conviene conocer algu-
nas de estas paradojas, que se desprenden de la naturaleza del comportamiento humano, de su
caracter voluntario y racional.

En primer lugar, conviene saber que, en buena medida, la ética se puede exponer pero
no imponer, se puede presentar, pero a cada cual toca aprenderla, de modo totalmente libre.
La ética y su racionalidad pueden ser explicadas y descritas, pero precisamente porque la
racionalidad humana es libre, la ética no puede ser impuesta, sino expuesta. Esta paradoja
llevé al autor de este libro a plantearse si convenia escribirlo y, quizé, lleve a su lector a pen-
sar si conviene estudiarlo. El autor decidi6 terminar el trabajo empezado con el Gnico fin de
ayudar, en lo posible, al aprendizaje. Aqui se expondran cuestiones como qué pasos debieran
ser seguidos para tomar mejores decisiones éticas, cuales son los fundamentos para construir
confianza en la organizacion, etc. No obstante, es el propio lector el que decide si quiere
aprender, en el sentido practico de la palabra. Estas son las reglas del juego de la libertad
humana, base de la auténtica racionalidad ética. Es cierto que las leyes pueden y deben impo-
ner unos minimos éticos (no mataras, por ejemplo), pero la actuacion éticamente buena va
mucho mas alla.

En segundo lugar, y como consecuencia de la primera paradoja, surge una segunda: la ética
nunca se termina de aprender. Es como el estudio de un idioma, cuanto mas sabes, mas quie-
res aprender. Dicho de otro modo, si el lector ha decidido seguir adelante con el estudio de este
libro, una vez lo haya terminado, quiza haya aprendido cuestiones que le puedan ayudar a mejo-
rar personalmente y a mejorar el clima de confianza en su organizacidn; sin embargo, nada esta
terminado, mas bien al contrario, todo queda por hacer. Precisamente porque el ser humano es
perfectible, también lo son las organizaciones humanas, y este dinamismo lleva a que unos dias
se avance y otros se retroceda, pero cada nuevo dia constituye una oportunidad para mejorar.

Hay una tercera paradoja que hace del estudio de la ética un campo muy propio para gen-
tes con espiritu emprendedor. Aprender ética es «arriesgado». Cuando se descubren los
dinamismos del ser humano y las leyes éticas propias de estos dinamismos, pueden encon-
trarse rincones inexplorados, o aspectos del propio comportamiento, que debieran ser cam-
biados. El aprendizaje requiere siempre estar dispuesto al cambio. La humildad, como virtud
ética, es una de las bases sobre las que construir una personalidad cada vez mas rica. Es
paradéjico, pero el espiritu de mejora continua, no es posible sin el reconocimiento de que se
puede mejorar cada dia.

Habra quienes piensen que la ética es para otros. Quiza piensen que es para los inmadu-
ros, los jovenes, o los que necesitan ayuda. El estudio de la ética que ayuda a madurar inclu-
so a los mas mayores, es para gente con espiritu joven y requiere de la sencillez propia del
que se deja ayudar. La ética es para toda persona que quiera mejorar como tal y, en particu-
lar, la ética organizacional es para aquellos que quieran hacer de su dmbito de trabajo un
lugar, no sélo mas eficiente y eficaz, sino mas humano. Por eso el enfoque de este libro es de
maximos, de blsqueda de la excelencia, de la calidad humana. Las leyes, cuando son éticas,
se encargan de poner los limites, y son necesarias, la ética distingue también los minimos para
evitar el mal, pero busca el bien. EI mal, en cuanto ausencia de bien, debe ser evitado. Pero



20 PRIMERA PARTL. Introduccidn

este trabajo pretende mirar a la dimension constructiva, positiva, a la botella medio llena,
siendo realista a la vez, y reconociendo la importancia de evitar la injusticia, la falsedad, etc.

En este sentido, no es baladi poner de manifiesto otra paradoja propia de la ética. Conviene
tener presente que aprender ética no implicara necesariamente acabar con la corrupcion
que, desgraciadamente, esta presente en no pocas organizaciones y sectores de la sociedad.
Sinvergienzas, farsantes y embusteros los ha habido, los hay, y los seguira habiendo siempre,
por mas que se escriba de ética, pues la libertad humana consiste precisamente en que el ser
humano puede decidir actuar bien o mal. La libertad, como caracteristica propia de la natura-
leza humana, tiene sus limitaciones. Sin embargo, gracias precisamente a esta libertad, es
posible actuar bien. Si hay personas decididas a poner los medios convenientes, aunque no se
pueda acabar con la corrupcién, al menos se podra reducir, aislar y denunciar. Eso es coope-
rar, con el buen uso de la propia libertad, a que las cosas mejoren. En algunos paises esta tarea
es, especialmente, urgente.

Como se ha dicho, siempre habra ladrones, timadores y embusteros, como consecuencia
del mal uso de la libertad. Pero por esta misma razon, porque la racionalidad humana no es
automatica ni determinista, cada persona decide, 0 mejor, cada persona «se decide». Esta
matizacién es importante, y se puede ver al comparar la accién de conocer con la de decidir.
Conocer no implica conocerse, sin embargo, decidir, si implica decidirse y esto es, precisa-
mente, por la naturaleza practica (ética) del ser humano. También se puede afirmar, sin miedo
a errar, que siempre habré personas en las que se puede confiar y con las que da gusto traba-
jar. A cada uno corresponde decidir en qué grupo quiere estar. Y esto lleva a la dltima de las
paradojas, y quiza la més apasionante.

Aunque arriesgado, el aprendizaje de la ética amplia los limites de la libertad del com-
portamiento humano. Quizé con un ejemplo se vea mas claro. Si usted no es piloto de avion,
y no esta familiarizado con el cuadro de mandos de la cabina, no estara capacitado para rea-
lizar un aterrizaje de emergencia, y quiza no le gustaria encontrarse en esta situacion. De tener
gue enfrentarse a ella necesitara de la ayuda de quien sepa. Cuantos mas conocimientos se tie-
nen, mejores decisiones se pueden tomar. Es mas libre el que mas conoce la realidad, pues
ante las diversas alternativas de actuacion, puede emplear mejor su libertad.

Esto mismo ocurre en cualquier decision humana, y de modo particular en su dimensién
ética. Cuanto mas se sabe, mas capacitado se esta para tomar mejores decisiones. Como ya se
dijo al comienzo de este epigrafe, el proposito de este libro es ayudar, en lo posible, al apren-
dizaje. Y el enfoque de este texto es positivo, maximalista, precisamente por esta quinta para-
doja. La ética no limita la libertad poniendo trabas al comportamiento, como pueden pensar
guienes vean en la ética un conjunto de restricciones. El juicio ético ayuda a tomar mejores
decisiones. Ignorar la dimensién ética en el comportamiento humano seria olvidar un aspec-
to de la realidad organizacional.

1.7. Estructura del libro

Para exponer de modo ordenado los aspectos basicos que integran la ética en las organiza-
ciones, el libro se ha estructurado en cinco partes. La primera parte termina con esta intro-
duccion; la segunda, tercera y cuarta parte configuran el cuerpo principal del libro y se refie-
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ren a la ética en tres niveles de analisis (persona, organizacion y entorno). La quinta parte reco-
ge una sintesis de las principales teorias éticas®. Una estructura en tres niveles (micro, meso y
macro) permite no olvidar ningln aspecto clave, e intentara aportar valor afiadido a los textos
de organizacion al incorporar la dimension ética en el estudio de las organizaciones.

El primer nivel de andlisis de los aspectos éticos de la organizacion, que conforma la
segunda parte del libro y es continuacion a esta introduccion, se ha denominado ética del tra-
bajo en la organizacién, y tiene como objeto principal el analisis de la actuacion de cada per-
sona en la organizacidn. Este nivel micro-organizativo o individual, se centra en la persona y
su accién en la organizacidn, su trabajo. EI motivo por el que se utiliza el término trabajo no
es aleatorio. El trabajo incluye todas las actuaciones de las personas que forman parte de la
organizacion, con independencia del grado de responsabilidad que tengan en ella. La ética en
el plano de la persona y su analisis dentro de la organizacidn, incluye a todos sus miembros,
pues todos ellos toman decisiones, todos acttan con diversas motivaciones, y todos ellos ter-
minan asumiendo e interiorizando principios, valores y habitos de comportamiento.

En este primer apartado se podran aprender entre otras cuestiones, cuéles son los dina-mis-
mos éticos que llevan al compromiso con el trabajo y qué implicaciones tiene esto para toda la
organizacion; cdmo se gana o se pierde la autoridad dentro de la organizacion; o qué papel
corresponde a los mandos intermedios en la construccion del proyecto organizacional. También
se abordaran cuestiones como la toma de decisiones éticas, y sus implicaciones en la generacion
de confianza. Los criterios de decision ética, y como actuar ante casos complejos (sobornos,
informacion privilegiada, etc.). Por ultimo, no se puede olvidar la cuestion de la dimensidn ética
en el propio desarrollo personal, en los procesos de motivacion y en el liderazgo.

En la tercera parte del libro se estudia la ética en la organizacion en sentido estricto. Se
puede hablar de un segundo plano de analisis que es propiamente el nivel meso-organizativo.
Es decir, se hace referencia al comportamiento mas o menos ético de los miembros de la orga-
nizacién como grupo humano, en cuanto que son los que la integran. En este sentido, si antes
se ha hablado de nivel micro o individual, por ser el individuo o la persona el objeto de estu-
dio, ahora el objeto de analisis se centra en el grupo de personas que integran la organizacion
y en sus relaciones hacia adentro.

En esta parte del libro se abordan cuestiones como el sentido de la misién de la organiza-
cidn, a quién corresponde definirla y qué principios éticos debieran estar presentes en su des-
cripcion para que sea realmente una misién compartida por todos y que coopere al bien
comun. Cémo se logra un clima ético que contribuya a una cultura organizativa propicia a la
cooperacion y la participacién. En qué medida pueden ayudar las politicas formales de ética
como definicion de codigos, credos o visiones. O en qué medida son importantes las politi-
cas informales en su contenido ético para contribuir a la construccion de confianza.

En la cuarta parte del libro el objeto de estudio ya no es el individuo9, ni el grupo, sino la
organizacion como un todo que se relaciona con su entorno. Se hablaré entonces de ética de la

9 Argandofia, A.: La Etica en la Empresa. Instituto de Estudios Econémicos. Madrid. 1994. Esta estructura es a su
vez utilizada por otros autores en el ambito del comportamiento organizativo (cfr. Wagner, J & Hollenbeck, J.:
Comportamiento Organizacional. Thomson. Madrid. 2004).

10 pDado que no es objeto de este libro exponer con profundidad las distinciones conceptuales entre persona e indi-
viduo, se utiliza el término individuo o individual cuando se habla de planos de analisis (individuo, grupo, sistema),
por lo general se utiliza el término mas amplio de persona.
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organizacion, para referirse a la responsabilidad que ésta tiene ante su entorno. Este tercer
plano o nivel de analisis, es el nivel macro-organizativo. En este caso se observa a la organiza-
€idn no en sus aspectos internos sino tal y como es vista desde fuera, desde las consecuencias
externas de las decisiones de la organizacion como un todo. Si un hospital sigue procedimien-
tos que contribuyen a la limpieza ambiental o por el contrario, genera residuos contaminantes,
nos referimos a que es el hospital o la organizacion que sea, la que actda bien o mal.

Lo que podra aprenderse en esta parte del libro tiene que ver con los niveles de responsabi-
lidad que tiene cada organizacién y su relacién con la legitimidad que la sociedad le otorga.
Se analizaran algunos principios que pueden ayudar a la toma de decisiones en este ambito, los
grupos que deben ser considerados en estas decisiones, asi como herramientas que estan demos-
trando ser efectivas para el logro de actuaciones de responsabilidad social.

Los tres niveles de la ética organizacional que se exponen de modo separado, no son ni
mucho menos excluyentes, tal y como se recoge en la Figura 1.7. Por razones pedagdgicas y
de estructura interna del libro se distinguen estos tres ambitos, pero desde el comienzo con-
viene aclarar que estos aspectos se pueden distinguir, pero no se deben separar. Como se ha
visto al introducir el proceso de generacion versus degeneracién de confianza, parece l6gico
pensar que si algunas personas se comportan individualmente de modo poco ejemplar (nivel
micro), el clima de trabajo en la organizacion dificilmente sera todo lo bueno que cabria de-
sear (nivel meso). Y del mismo modo, si no existe un clima de confianza dentro del seno de la
organizacion (nivel meso), resultara dificil transmitir esta confianza hacia fuera (nivel macro).

La estructura del libro permite el analisis ordenado de los tres niveles en que se halla pre-
sente la dimensién ética, y podra poner de relieve la influencia del comportamiento en la
construccién o destruccién de confianza en los tres planos.

Estructura del libro

Nivel Se centra en Ambitos de saber relacionados

Comportamiento

TE-GIEINEEE Psicologia experimental, clinica y de las

Personas organizaciones

Etica del trabajo
en las organizaciones

Comportamiento

meso-organizativo Psicologia social

y de las comunicaciones,
sociologia de la inter-actuacion,
ademas de las anteriores

5 Organizaciones
Etica en las
organizaciones

Comportamiento

macro-organizativo . A . -
Sociologia, ciencias politicas,

Entorno/Sistema = B PR
antropologia y ciencias econémicas

Etica de las
organizaciones

KFuente: Elaboracién propia, basado en Wagner & Hollenbeck, 2004. Y,

Figura 1.7. ¢Por qué tiene esta estructura un libro sobre ética profesional?
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Para terminar con la descripcion de la estructura del libro, en la quinta parte del texto se
incluye un apéndice destinado a profundizar en cuestiones de ambito mas teérico. En el ulti-
mo apartado del texto se presenta una revision muy sintética de las distintas teorias o enfoques
de la ética que se han desarrollado a lo largo de los siglos. En la actualidad, estos mismos enfo-
ques constituyen distintos modos de aproximarse tedricamente a la ética en el mundo de las
organizaciones. Por su marcado caracter tedrico, y por ser un aspecto que puede ser estudiado
en cualquier momento, se incluye al final de esta obra. Habra quienes prefieran comenzar por
este punto, cuestion que queda a decision de quien imparta el curso o estudie el texto.

En todos los capitulos del libro, exceptuando esta introduccion, se incorpora un resumen,
en el que se da respuesta a las cuestiones planteadas al comienzo del capitulo bajo el titulo:
«¢qué se puede aprender en este capitulo?». Este formato permite leer los resimenes previa-
mente, si se va a cambiar el orden de exposicién de los temas, 0 bien, evitar la lectura de algu-
no de los epigrafes que no se considere relevante. Antes de cada resumen se recogen tres o
cuatro ideas que me han parecido especialmente importantes, y que he querido subrayar bajo
el titulo: «construyendo confianza: ideas para recordar».

Se incluye también en cada capitulo un caso de estudio que ha sido llevado al cine, lo que
permitird analizar los conceptos estudiados sobre la base de un hecho real. Ademas, para faci-
litar la revisién de lo estudiado, se recoge también al final de cada capitulo un conjunto de
cuestiones practicas que hacen referencia directa a los conceptos expuestos. A estas cuestio-
nes se afiade un ejercicio practico para realizar en equipos, con el que podran obtenerse nue-
vas aportaciones para el grupo.

Siguiendo el consejo de mis estudiantes, he afiadido en cada capitulo dos apuntes
bibliogréficos: en primer lugar, unas lecturas recomendadas (con un breve comentario), que
pretenden complementar los contenidos del texto y seguir fomentando la reflexion personal.
En su mayor parte he buscado incluir textos que puedan ser encontrados a través de Internet
0, al menos, que puedan ser accesibles en las bibliotecas. ElI comentario que se realiza per-
mite ofrecer una idea de los contenidos que podran encontrarse en esa lectura. Junto a estos
escritos breves, se afiade en cada capitulo la referencia a un texto clasico de la literatura uni-
versal, cuyos contenidos sirven de fundamento solido a lo expuesto en el capitulo. El primer
texto recomendado sera la Etica a Nicomaco, de Aristoteles.
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CAPiTULO

L tica en el trabajo

El hombre que amablemente le muestra el camino al que anda perdido, hace
como si le encendiese una luz, y ésta no le ilumina menos por ello.
Ennio

Una historia para reflexionar: «Mentira e ineficiencia»

«A continuacion transcribimos un caso que ocurre una y otra vez. Un jefe de ventas dice
al viajante Francisco: ¢Qué ocurre con José? Sus pedidos vuelven a ser escasos este
mes. Y dice Francisco: Oh, José hace la mayoria de sus compras a un amigo suyo de
otra compafia. Pero estoy trabajando y conseguiré que vuelva con nosotros.

Francisco sabe que la dificultad real consiste en que José esta molesto porque uno
de sus competidores obtiene precios mas bajos que él (sin recibir explicaciones).
Francisco ha dicho una mentira y tiene miedo de confesarlo a su jefe. Si mostrase ahora
su juego, el jefe de ventas quiza pudiera arreglarlo. Pero con méas probabilidad, el asun-
to se haya perdido definitivamente, y todo por una mentira (...)

Uno de mis primeros jefes lo decia de esta manera a sus nuevos empleados: «no
trate de engafiarme en nada. Estoy en este negocio desde hace mucho tiempo y conoz-
co todos los trucos. Si se mete usted en un atolladero, venga y digamelo. Mi trabajo
consiste en que las cosas vayan lo mejor posible».

La dificultad practica de la mentira consiste en que necesita montarse toda una
estructura a su alrededor. En efecto, mentir es, en cierto modo, inventar. Se tiene
necesidad de inventar toda una nueva “realidad” porque uno se ha separado cons-
cientemente de la realidad verdadera. Es muy dificil sostenerse por mucho tiempo en
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la mentira, sobre todo cuando se complica en un nimero indefinido de ramificaciones.
Tarde o temprano la mentira se revela como tal, como falta de realidad; en ese mismo
momento se ve clara su ineficiencia. Todo esto se afiade a la malicia natural de la
mentira: ir contra la propia mente, contra la verdad»11.

El texto original del caso esta tomado, con alguna modificacion en los nombres, de la obra: Direccion
y eficiencia en la empresa. Fred De Armond. Ed. Labor. Barcelona. 1965, pag. 106.

ZRué se puede aprender en este capitulo”

¢Cuéando se puede hablar en las organizaciones de un «trabajo éticamente bueno» o
«malo»? (2.1.1./2.1.2.)

¢Es posible hablar de «organizaciones éticamente enfermas y éticamente
sanas»? ¢Qué las caracteriza? ;Y a las «organizaciones éticamente excelentes»?
(2.1.3)

¢Es 1o mismo tener «potestad» que tener «autoridad» en el trabajo directivo?
¢ Qué papel juega en esta distincién la dimension ética? (2.2.1./2.2.2.)

¢De qué modos se gana o se pierde «autoridad» en el trabajo directivo? (2.2.3.)

¢Qué caracteriza el trabajo de los mandos intermedios, éticamente hablando?
(2.3.1)

¢ Qué papel corresponde al mando intermedio como constructor de confianza y
compromiso organizativo? (2.3.2./2.3.3.)

La respuesta a cada una de estas cuestiones se recoge en el resumen, al final del capitulo.

El Capitulo 2 presenta el trabajo humano como la actividad nuclear de las organizaciones
profesionales, y pondra de manifiesto que la dimension ética del trabajo es parte integrante
del mismo. En el primer epigrafe del tema se analiza el papel del trabajo como lugar para el
desarrollo humano, y cdmo el modo de ejercerlo puede implicar generacion de confianza y
compromiso. Se distingue entre aquellas organizaciones éticamente enfermas, sanas o exce-
lentes en sentido ético, precisamente por su contribucion al desarrollo humano, al bien
comun, en la realizacion del trabajo.

Para analizar con mayor detalle el papel de la ética en el trabajo, se distinguen tres ambi-
tos: el propio de cualquier trabajo en la organizacion, analizado en el primer epigrafe del
tercer apartado.

Dada la responsabilidad del trabajo de quienes dirigen la organizacidn, se dedica el segun-
do epigrafe al estudio del trabajo directivo y el papel de la ética en este caso particular. La

11 Este breve comentario al caso recogido por De Armond esta tomado de Pérez-Gémez, R.: Etica Empresarial.
Teoria y Casos. Ed. Rialp. Madrid. 1990. pags. 154-155.
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consideracion de la dimension ética permite explicar por qué algunos directivos son capaces
de influir en los demas de modo libérrimo, apoyados en su autoridad, mas que en la potestad
que les otorga el cargo.

Finalmente, se analiza el papel clave de los mandos intermedios y su trabajo en la organi-
zacion para cooperar al desarrollo de organizaciones éticamente excelentes.

2.1. Eticay trabajo en la organizacion

Para poder hablar de la dimension ética del trabajo profesional en el mundo de las organiza-
ciones conviene aclarar qué se entiende por «trabajo». Tomando como base los escritos del
profesor Llano (1999) cabe definir el trabajo profesional, como «aquella actividad de carac-
ter mas o menos publico o privado, que supone una aportacién positiva a la sociedad, y que
constituye de ordinario una fuente de ingresos para quien la practica»!2.

En un conocido articulo publicado por la Harvard Business Review?3, el profesor Andrews
(1969) planteaba la necesidad de un doble cédigo para calificar un trabajo como profesional.
Por una parte, un cédigo cientifico-técnico del trabajo, es decir, ciertos principios cientifi-
cos, o reglas, de acuerdo con las cuales éste debe ser hecho. Y un segundo tipo de normas,
codigo ético del trabajo, que define como aquellas reglas universalmente aceptadas, que
orientan la moralidad de su ejercicio. Un buen profesional lo sera en la medida en que ejerza
su trabajo siguiendo la légica de ambas dimensiones, la cientifico-técnica y la ética.

En realidad, la razon para considerar ambas dimensiones viene dada por la propia natura-
leza del trabajo y de quien lo realiza. El trabajo es accién humana, y ésta es indivisible, si bien
sus dimensiones técnica y ética pueden distinguirse en el plano tedrico, resultan indisociables
en el plano préctico.

Cualquier trabajo, en cuanto que es acto humano, tiene una dimensidn técnica y otra ética.
Se puede trabajar bien técnicamente hablando, con una intencion torcida o mala, éticamente
hablando, y viceversa. En su sentido objetivo, el resultado de un trabajo puede ser técnica-
mente malo habiendo sido realizado bien desde el punto de vista ético. La ética esta referida
al resultado del trabajo sobre la persona, a su repercusion subjetiva, sobre el sujeto.

La ética, o lo que es lo mismo, la posibilidad de desarrollo humano, es lo propio de aquellos
seres que poseen entendimiento y voluntad libre. Precisamente por este motivo, el trabajo pro-
fesional se convierte en ocasion de desarrollo humano en la medida en que en él se pone en
juego la libertad. De no ser asi, el trabajo dejaria de ser humano para convertirse en «maquinal»
0 en tarea puramente «animal», en lo que de instintivo tiene el movimiento animal, de estimu-
lo-respuesta, descrito por Paulov. El trabajo sin ética se convertiria en actividad alienante.

La dimensidn ética del trabajo, junto con la cientifico-técnica, son las que lo convierten en
ocasion de desarrollo personal, en un lugar para la realizacion propia. Olvidar la dimension
ética acarrearia consecuencias desastrosas. En este sentido, en una primera aproximacion, se

12 pyede analizarse la distincion entre «trabajo» y «empleo» del profesor Alejandro Llano, en su obra: Humanismo
Civico, Ariel, 1999. Aunque con una estructura diversa, la mayor parte de este epigrafe se apoya en las ideas del pro-
fesor Llano, acerca de la ética del trabajo profesional. Para un estudio mas profundo de la cuestion puede consultarse
el texto de Llano et al.: La vertiente humana del trabajo en la empresa. Ed. Rialp. Madrid. 1990.

13 Andrews, K.R.: «Toward Professionalism in Business Management», Harvard Business Review, Marzo-Abril, 1969.
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puede calificar como trabajo éticamente bueno aquel que permite el desarrollo humano de
quien lo realiza, por contribuir a su propio bien y al de los demas. Evidentemente, esta defi-
nicion es gradual, es decir, un trabajo puede ser calificado de «mejor» 0 «peor» en la medida
en que contribuya mas o menos a la propia mejora como persona humana. El trabajo es un
bien en la medida en que es ocasion para la mejora personal e inseparablemente, como ya se
ha dicho, cuando constituye una aportacion positiva a la sociedad.

Si se afirma que el trabajo es ocasion para el enriquecimiento, es porque cabe también la
opcion inversa, y es que el trabajo se convierta en ocasion de empobrecimiento humano. El
logro de la perfeccion del individuo y la sociedad a través del trabajo no es posible sin esfuer-
zo, pero un esfuerzo que contribuye a la generacién de conocimiento, de habilidades y de
habitos que hacen mejor a aquella persona que lo realiza y a aquellos a los que sirve, y con
quienes se relaciona.

Necesariamente se hablard aqui de trabajo en un sentido amplio. No es posible entrar
ahora en las dimensiones que permiten describirlo de un modo mas técnico y riguroso, como
serian su grado de especializacion, formalizacion o centralizacion!4. Si que es necesario dete-
nerse en un aspecto clave desde el punto de vista ético, y es la libertad en el trabajo.

La libertad, entendida como capacidad de autodeterminacion, de decidir acerca de lo que se
quiere llegar a ser, es condicion necesaria para que el trabajo sea auténticamente humano, pues
sin ella, no hay posibilidad de mejora personal. En el capitulo cuarto se analizaran los distintos
conceptos de libertad. Pueden existir trabajos en los que existe poca libertad fisica, 0 cognosciti-
va, pero que permiten desarrollarse como personas, Yy es en este sentido en el que aqui se entien-
de el concepto. Sin libertad, ademas no se puede exigir responsabilidad de la tarea realizadal®.

2.1.1. La dimension ética del trabajo y la responsabilidad personal

El concepto de responsabilidad es universal y se aplica a campos como el de la politica, la eco-
nomia o el derecho. La responsabilidad ética «se refiere a la capacidad del ser humano de res-
ponder de los actos que realiza y de las consecuencias de esos actos en su contenido ético»18.
El profesional que no evalla las posibles consecuencias de su trabajo para bien o para mal,
puede estar cometiendo atropellos e injusticias o por el contrario, puede estar realizando un
mejor trabajo por hacerlo con animo de dar respuesta a necesidades humanas reales sobre las
gue ha pensado previamente.

Si las personas no fueran libres en su obrar, no se les podria pedir ninguna responsabili-
dad, no se las podria alabar o criticar, tampoco se las podria intentar motivar, y no cabrian las
leyes o0 normas sociales. Sin libertad, el comportamiento humano dejaria de serlo, y pasaria a
ser animal o maquinal, como se ha dicho.

14 Para el estudio de conceptos como el del grado de especializacion del puesto de trabajo, formalizacion o central-
izacion, consultarse el texto ya citado de Robins, S.: Comportamiento Organizacional. Ed. Prentice-Hall. México.
2004.

15 Este punto se analizara con detalle en el capitulo cuarto del libro. No cabe detenerse aqui en mayores distinciones
acerca del concepto de libertad, si bien, se presupone que la libertad en el ser humano es una «libertad para», que
tiene un sentido, y que es inseparable de la condicion social de toda persona.

16 Melé¢, D.: Etica en la Direccion de Empresas. Ed. Folio. Barcelona. 1997, pag. 47.
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Precisamente, cuando falta la ética en el disefio de los trabajos se suele emplear expresio-
nes como: «nos tratan como a borregos», «no Somos maquinas», etc. Lo cierto es que el ser
humano es libre y, por eso, pedir y asumir responsabilidades constituye una practica genera-
lizada en cualquier trabajo.

Sélo la persona humana puede ser sujeto de responsabilidad, ya que solo ella es capaz de
realizar acciones razonadas y deliberadas. La capacidad de conocer y de decidir libremente
son dos de las propiedades que distinguen al ser humano del resto de seres vivos, asi ha sido
estudiado desde hace décadas en el ambito de las organizaciones al tratarlo como individuo
que resuelve problemas.

Se dice de una persona que es irresponsable cuando actda de modo irreflexivo o cuando
su deliberacién es poco consistente. Ser irresponsable equivale a un mal uso del entendi-
miento o de la voluntad a la hora de decidir. Por la misma razon, se habla de una persona
«irresponsable» cuando no esta dispuesta a asumir las consecuencias de sus acciones u omi-
siones, de las que han sido realizadas de una forma consciente y libre.

En funcién del grado de voluntariedad que hay en cada accion humana se podra hablar de
mayor 0 menor imputacién en la responsabilidad. O dicho de otro modo, la accion humana,
por ser libre, puede ser buena o0 mala y, por tanto, meritoria o culpable. En el trabajo profesio-
nal no se puede obviar esta realidad. En la medida en que se otorga libertad al que trabaja, éste
asume responsabilidad en su tarea. El grado de responsabilidad dependeré de las personas afec-
tadas por la decision, asi como de la decision misma y de sus consecuencias previsibles, lo que
permitiria distinguir diversos tipos de responsabilidad: por comision, por omision, por induc-
cion y por cooperacion a actuaciones ajenas. Este punto se desarrollara con detalle en el pro-
ximo capitulo.

Aqui, no obstante, conviene subrayar que, en la medida en que se tiene mayor libertad de
accion en el trabajo, cabe mayor oportunidad para el desarrollo personal y el trabajo se hace
méas humano (cuestion que no deben olvidar quienes disefian los puestos de trabajo). Pero, a
la vez, un mayor grado de libertad en el desempefio de la propia tarea implica mayor respon-
sabilidad (cuestion que no deben olvidar quienes desempefian la tarea).

Es entonces cuando surge otro interrrogante de no poca trascendencia desde el punto de
vista de la ética del trabajo. Parece claro que el ser humano, en su dimensidn ética, esta capa-
citado para dar respuesta de sus actos pero, ;ante quién es responsable la persona en su tra-
bajo? ;S6lo ante los demas?

No cabe duda, ser responsable de las consecuencias de los propios actos es ser responsa-
ble ante los demas (la organizacion para la que se trabaja, la sociedad en general). Es evidente
que lo que hace el trabajador repercute sobre terceros, beneficiando o perjudicando a aque-
llos que se ven afectados. Pero, la responsabilidad del trabajo no se reduce a su dimension
externa, parece légico pensar que la actuacién ética recaiga también sobre uno mismo, que la
responsabilidad de la accién comience en primer lugar en las consecuencias que tiene para
quien obra.

Expresiones como: «me puedo mirar tranquilamente al espejo», o «duermo muy bien por
las noches, no tengo problemas de conciencia», manifiestan un hecho incuestionable, y es que
en el ser humano, el obrar repercute sobre lo que se es. Al primero que se juzga en las accio-
nes es a una o a uno mismo. La propia racionalidad humana reclama congruencia, de ahi que
al actuar, toda persona emita un juicio, explicito o implicito, mas o menos consciente, que
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aprueba o desaprueba cada posible decisién personal desde el punto de vista ético. A ese jui-
cio practico, se le ha denominado tradicionalmente conciencia.

El juicio ético sobre los propios actos que toda persona tiende a realizar es percibido como
algo distinto de la satisfaccién o insatisfaccion que se experimenta por realizar la accién u
omitirla. Como se vio en la introduccidn, la dimensién emotiva y la ética, son distintas, aun-
gue no estan aisladas. La conciencia constituye un juicio interior, no un sentimiento, que
aprueba o reprueba una actuacién desde la perspectiva ética. Por ejemplo, cumplir con un
compromiso adquirido puede ser o no agradable, pero en la mayor parte de los casos consti-
tuye un deber de justicia. Cuando se da o se recibe un servicio profesional, es necesario cum-
plir con la palabra dada. Responder de aquello que se espera en justicia. Actuan guiados por
el juicio recto de la conciencia, es elemento indispensable del trabajo humano ético.

La respuesta a la cuestion de ante quién es responsable el individuo parece clara: ante si
mismo y ante los demas. Sin embargo, para ser rigurosos, esta respuesta resulta incompleta.
Como se vio en el Capitulo 1, la creencia en la existencia de un Dios que juzga esta presente
en la mayor parte de las religiones monoteistas, y este hecho incuestionable en la mayoria de
las culturas, no deberia ser obviado. Precisamente el término religion procede del vocablo
latino re-ligare, y es referido a la relacion del individuo con esa realidad de un ser que se pre-
senta como un misterio, distinta a la que tiene consigo mismo o con los demas.

La gran mayoria de religiones subrayan la responsabilidad ante Dios, bien como juez, bien
como padre misericordioso pero, al que, al fin y al cabo, hay que dar cuentas. Este aspecto,
en la actuacién personal del dia a dia, puede ser considerado de modo explicito o no en fun-
cién de las creencias personales, pero quedaria incompleta esta cuestion si no fuera expuesta
aqui. La influencia del grado de religiosidad del individuo, y su incidencia en el ambito del
trabajo, constituye un campo de investigacion muy reciente. Como se dijo ya al comienzo de
este libro, no esta en el objetivo del mismo detenerse en este punto, pues ya existe literatura
abundante al respecto?’.

2.1.2. Elementos constitutivos de la ética en el trabajo profesional

Como se acaba de ver, toda persona es «responsable» de su trabajo en la medida en que es libre
para realizarlo y ésta es la condicidn que permite que el trabajo se convierta en un bien desde
el punto de vista ético. A la vez, y siguiendo la l6gica expuesta en el capitulo primero (véase
la Figura 2.1), y el concepto de trabajo profesional del profesor Andrews, la «perfeccion» del
trabajo en su sentido técnico, el que esté bien acabado, se convierte en norma de conducta para
que éste enriquezca al que lo realiza. Un trabajo contribuird en mayor medida al propio desa-
rrollo cuanto mejor hecho esté. Como se vera a continuacion, aunque técnica y ética son cues-
tiones distintas ambas estan presentes en el trabajo. En el plano normativo, del deber ser, un
trabajo éticamente bueno deberia ser realizado técnicamente bien.

La dimension normativa se refleja claramente en la aportacion de Andrews (1969), como
dira él mismo: la profesionalidad en el trabajo implica que técnica y ética son inseparables, y

17 Una revision de la literatura, asi como una explicacion detallada del papel de la espiritualidad en el trabajo puede
encontrarse en el texto de Robins, S.: Comportamiento Organizacional. Ed. Prentice-Hall. México. 2004, pags. 542-545.
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Elementos de la dimensién ética en el trabajo

Ej.: «El profesional debe trabajar bien, de modo
eoria acabado»

EL TRABAJO
l Normas
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KFuente: Elaboracion propia, basado en Polo, 1997. .

Figura 2.1. ¢Cudles son los elementos constitutivos de la ética en el trabajo profesional?

la raz6n es que la accién técnica llevada a cabo por la persona, es inseparable de la persona
misma. Toda accidon humana, si es libre y responsable, implica un efecto externo (la cosa pro-
ducida) y otro interno (el mejoramiento o empeoramiento personal). Esta inseparabilidad de lo
técnico y lo ético explica que comportamientos no éticos, como son el mentir, nunca pueden
formar parte de las exigencias de la profesion. Un trabajador que presenta como propias ideas
ajenas o que falsea resultados para quedar bien, no es un buen profesional. Estas acciones son,
por ello, calificadas como faltas de profesionalidad.

La profesionalidad, en su dimension técnica y ética, puede ser juzgada en cualquier tipo
de tarea profesional. Que el trabajo requiera mayores dosis de esfuerzo manual o intelectual
no lo exime de su dimensién ética. Todo trabajo, por pequefio o desapercibido que pueda
parecer, es ocasion para la realizacion personal y el servicio a otros. La calidad ética no viene
dada necesariamente por los beneficios que genera o el reconocimiento que otorga, sino por
la oportunidad que da a quien lo realiza de obrar bien.

Antes que cualquier otra obligacion ética, un principio basico del cédigo profesional cita-
do por Andrews parece evidente, la actividad llevada a cabo por el que la desempefia debe
estar bien hecha. Como dira Peter Druckerl8, las empresas deben hacer bien las cosas (do
well) para poder hacer el bien (do good). El propio lenguaje comun expresa esta idea de tra-
bajo bien hecho como trabajo acabado cuando se habla de los «acabados» de los edificios, 0
del disefio de productos con un buen «acabado». Un servicio profesional de calidad ofrece un
trabajo acabado, bien hecho.

La aportacién de Drucker es, a su vez, importante pues pone de manifiesto otro principio ético
que permite aclarar en qué medida un trabajo es mejor o peor en sentido ético, y es su dimension

18 Drucker, P.: «The new realities: In Government and Politics», en Economics and Business, in society and World
View. Harper & Row, New York, 1989.
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de servicio. Si la persona se comporta bien en su trabajo, pero no lo convierte en ocasion de ser-
vicio, esta olvidando la dimension externa de ese trabajo y las consecuencias sobre terceros. El
mismo trabajo que podria ser ocasion de mejora personal, puede terminar siendo ocasion de
engreimiento, de autoafirmacion egoista y, con ello, de empobrecimiento. Esta cuestién sera tra-
tada con mas detalle cuando se hable de la motivacion y el liderazgo en el Capitulo 5.

El trabajo constituye, o debiera constituir, un medio insustituible para el desarrollo de las
propias cualidades o virtudes personales, y esta potencialidad es parte integrante de su bon-
dad, de su calidad. Este aspecto practico propio del obrar humano reclama un componente de
la dimension ética del que se hablé en el capitulo anterior, el de las virtudes que se desplie-
gan en el trabajo.

La actividad laboral se convierte en ocasion para el florecimiento de las capacidades per-
sonales cuando éstas pueden ser libremente puestas en juego. Ademas, da a la persona «la
posibilidad de desarrollar sus facultades, de producir los bienes y servicios que todos necesi-
tamos para una vida digna, y permitirle vencer su egocentrismo innato uniéndole a otras per-
sonas en una tarea comun»19, Da a la persona la posibilidad de mejorar sirviendo, dando un
sentido a lo que hace que le enriquece y le trasciende enriqueciendo a otros.

El trinomio ético, bien, normay virtud, se conjuga en perfecto dinamismo cuando se habla
del trabajo (como se refleja en la Figura 2.1). Un trabajo bien hecho, constituye mayor bien
para el que lo realiza, y para quien lo contrata, si pone en practica normas o principios tan
bésicos como son: hacer las tareas con atencion e interés, cuidar y proteger los bienes de la
organizacion, actuar con mentalidad de ahorro, cuidar los detalles, pensar en el que ha de reci-
bir los resultados de ese trabajo, aspectos que al ser puestos en préctica de modo habitual
pasan a denominarse virtudes o cualidades éticas. En este sentido, el profesor Solomon
(1990), de la Universidad de Texas, ha sido pionero en recuperar este concepto clasico en
ética y retomarlo en el &mbito de las organizaciones empresariales?0.

El concepto clasico de virtud (areté) tiene que ver precisamente con la excelencia huma-
na. El cumplimiento terminado de los propios deberes profesionales, no es sélo un deber, una
norma, es en realidad una ocasién para el desarrollo de la propia plenitud y, por tanto, debe
ser llevado a la practica. Como dira el profesor Llano, «la perfeccion del trabajo es un flore-
cimiento o consecuencia de la perfeccidn del hombre y, simultdneamente, la basqueda de la
perfeccion acabada del trabajo Ileva consigo la necesidad de que el hombre desarrolle sus
potencialidades»?1. El buen profesional procura formarse, estar al dia en lo que le compete,
ese esfuerzo le enriquece y le da la oportunidad de servir mejor.

El trabajo en si mismo, cualquier actividad profesional, es ocasién para el bien del que traba-
jay de quienes le rodean. Mediante la realizacion del trabajo profesional cada individuo no sélo
transforma cosas, sino que puede llegar a realizarse a si mismo como persona. Dicho de otro
modo, la persona se enriquece o0 se envilece, entre otros factores, segin actle en su trabajo.

El elenco de potencialidades, de cualidades humanas, o virtudes, que pueden ponerse en
juego en el ambito del trabajo seria interminable: el orden, la amabilidad, la disponibilidad,

19 Schumacher, F.: El buen trabajo (Good Work). Ed. Debate. Madrid. 1981.

20 Cfr. Solomon, R. «Corporate Roles, Personal Virtues: An Aristotelian Approach to Business Ethics». Business
Ethics Quarterly. Vol. 2; n° 3; pags. 317-339. Del mismo autor: «Ethics and Excellence: Cooperation and Integrity
in Business». Oxford University Press, Oxford. 1992.

21 Llano, C.: «Etica profesional y santificacion del trabajo», Revista Romana. Enero-junio, 2004, pags. 112-129.
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la escucha, la comprension, la puntualidad, la fortaleza, la humildad, la veracidad, y un sinfin
de otras virtudes. A lo largo del libro se expondran algunas de estas cualidades éticas por su
especial contribucién, entre otros aspectos, al logro de la cohesion en la organizacion, al lide-
razgo de quienes gobiernan o a la innovacién en los proyectos.

La préactica de las virtudes en el desarrollo del trabajo, a la vez que lleva al auténtico ren-
dimiento de todas las facultades, contribuye a la construccion de la confianza. Por ejemplo,
una persona ordenada en su trabajo, puede lograr mayor eficacia y eficiencia en su tarea vy,
ademas, facilitar el trabajo a los demas. Cuando se guardan las cosas en su sitio resulta mas
facil y rapido dar con ellas cuando se requiere, no es necesario preguntar a otros, y aquellos
que se encargan de la conservacion y limpieza encuentran mas fécil llevar a cabo su tarea. El
orden genera confianza, pues facilita el trabajo de terceros y permite la prevision.

En este ejemplo la persona que se esfuerza por poner orden en su trabajo se hace ordena-
da (crece en virtud), y a su vez facilita el trabajo a sus colegas, subordinados, jefes, provee-
dores, clientes, pacientes, alumnos... Precisamente, la naturaleza social del trabajo en las
organizaciones es la que lleva a que el desarrollo humano comience en el individuo, pero ter-
mine expandiéndose hacia los demés. Ese trabajo ordenado es méas accesible, valora lo ajeno
y tiene en cuenta el trabajo de los demas. El resultado final de un trabajo bien hecho deberia
ser la construccion de confianza alrededor de quien obra con excelencia personal.

Como consecuencia de lo expuesto, la organizacion se vera beneficiada por el trabajo de
quienes la componen en la medida en que éste esté bien hecho. Por esta razén, aquello que es
un deber para el trabajador, constituye un derecho para la organizacion. No hay deberes sin
derechos, ni derechos sin deberes. Trabajar profesionalmente, trabajar bien en sentido técni-
co y ético, ayuda a construir organizacion, trabajar mal, de modo chapucero, destruye orga-
nizacion.

Podria argumentarse que no todo trabajo es ocasion de desarrollo personal, y asi es.
Cuando falta libertad para trabajar, no hay posibilidad de crecer como persona. El primer ele-
mento que deshumaniza un trabajo es la ausencia de libertad en su desempefio. Sin libertad y
responsabilidad personal, el trabajo humano en poco se distingue del trabajo que podria rea-
lizar una maquina o un ratén, como se vio.

En realidad el trabajo deja de ser un bien, se deshumaniza, precisamente cuando se olvida
alguna de las dos dimensiones expuestas por el profesor Andrews, es decir, su aspecto cientifi-
co-técnico 0 su aspecto ético. La renuncia a un trabajo bien acabado, constituiria el olvido de
la dimensién cientifico-técnica, dejando de ser ocasion para la mejora personal.

Conviene subrayar que por ser el trabajo una obra humana, en la que interviene el enten-
dimiento, la dimensi6n ética atiende también al fin del trabajo, al sentido del trabajo o moti-
vo por el que se realiza. Serd un bien en términos éticos en la medida en que sea ocasion de
servicio y de mejora personal. Por Gltimo, conviene no olvidar también las circunstancias que
rodean al trabajo, de modo que deben darse al menos las condiciones que lo hacen digno, pues
el ser humano, Unico ser que trabaja, tiene una dignidad Unica.

Es evidente que la organizacién, y quienes la dirigen, tienen mucho que decir y mucho que
responder acerca de las condiciones que hacen del trabajo ocasién de crecimiento humano.
Cuando las caracteristicas del trabajo en una organizacién particular impiden el desarrollo
personal e incluso propician comportamientos no honrados, entonces deja de ser un bien, y
puede llegar a convertirse en tarea destructiva para los trabajadores.
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Cualquier trabajo se desarrolla en el ambito de organizaciones concretas, y no en todas las
organizaciones son aceptados, alabados o promovidos los comportamientos responsables, o
las tareas bien realizadas. Por esto, es necesario aclarar este aspecto, pues una organizacion
en la que se rechaza, se critica y se dificulta el trabajo bien hecho, es una organizacion ética-
mente enferma. Como se expone a continuacion, no toda organizacion fomenta la calidad
ética del trabajo y, por tanto, la de sus trabajadores.

2.1.3. Unatipologia ética de las organizaciones: enfermas, sanas
y excelentes

Si se atiende a la calidad ética del trabajo en las organizaciones, se puede afirmar que una
organizacion éticamente enferma es la que contribuye, en mayor o menor medida, al empo-
brecimiento humano de sus miembros, de las personas implicadas en el logro de su misién, y
de los afectados por su actividad. Un organismo esta enfermo, sufre una patologia, cuando
alguna o algunas de sus funciones dejan de trabajar arménicamente en el &mbito interno o de
relacion con su entorno. En otras palabras, cuando sus miembros y las funciones que éstos
realizan no lo hacen correctamente. En términos éticos la «patologia» es equivalente a la
actuacion con falta de calidad humana. La enfermedad ética de una organizacion vendria
explicada por las presiones que ésta ejerceria sobre sus miembros contribuyendo a su perso-
nal empobrecimiento, a su pérdida de virtudes éticas, y el de aquellos a quienes ésta sirve.

En una organizacion éticamente enferma lo ordinario seria la continua critica destructiva,
el poner obstaculos a la mejora de los demas, el individualismo. Lo previsible serian los com-
portamientos oportunistas, las faltas de transparencia, la utilizacién de las personas, etc.

La organizacién éticamente enferma es aquella que destruye lo que tiene de humano: las
relaciones humanas y la confianza sobre la que éstas se apoyan. Esta pues llamada a la desu-
nion, a la desintegracion, y pudiendo ser eficaz en términos econémicos, es destructiva en tér-
minos éticos.

Siguiendo con la analogia, en un organismo enfermo, una accion correcta de un miembro
puede generar una respuesta patolégica negativa. En las organizaciones éticamente enfermas
aquellos comportamientos que son en si mismos buenos, pueden tener como resultado reac-
ciones negativas como los celos, la envidia o la suspicacia. Negar este hecho seria negar la
realidad misma de la condicidn ética de los seres humanos.

Precisamente por la condicién ética del comportamiento humano, por el hecho de ser un
comportamiento racional y libre, cabe la posibilidad de obrar mal, en la misma medida que
se puede obrar bien. En este sentido, libertad y responsabilidad, como se ha visto en el epi-
grafe anterior, son dos caras de una misma moneda. Organizaciones irresponsables son en
definitiva organizaciones éticamente enfermas.

Conviene precisar que una organizacién no es, en si, sujeto de actos morales. La organi-
zacién no es buena o mala en si misma, sino sus miembros, sus fines o los medios que se
emplean. En una organizacion éticamente enferma pueden trabajar personas excelentes, y es
la presion de conductas menos éticas la que enferma a la organizacién. Precisamente, la
enfermedad ética es el resultado de comportamientos personales en los que el bien ético que-
daria subordinado a otros bienes como el excesivo afan de lucro, el afan de poder, etc....
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Y si es posible hablar de enfermedad ética de una organizacion, también lo es hablar de su
contrario, de la salud ética de una organizacion. Cuando los comportamientos éticamente
positivos son aceptados, alabados y promovidos nos encontrariamos ante lo que podria cali-
ficarse como una organizacién «sana» en sentido ético. La analogia con el campo biomédico
permite dar una definicion mas precisa de esta idea.

Una organizacion éticamente sana es aquella que contribuye, en mayor o menor medi-
da, al enriquecimiento humano de sus miembros, de las personas implicadas en el logro de
su mision y de los afectados por su actividad. Un organismo esta sano cuando trabaja de
modo armdnico en sus funciones internas y en relacién con su entorno. En otras palabras,
cuando sus miembros y las funciones que éstos realizan lo hacen correctamente. En térmi-
nos éticos la correccidn es equivalente a la actuacion con calidad humana. La salud ética de
una organizacion vendria explicada por las posibilidades que ésta brinda a sus miembros
para su personal enriquecimiento, para su crecimiento en virtudes, y el de aquellos a quie-
nes sirve. Todo ello a través precisamente del desarrollo y ejecucion del trabajo de cada uno
de sus integrantes.

Algunos ejemplos pueden ayudar a exponer mejor el concepto. En una organizacion ética-
mente sana se ejerceria de modo habitual la critica constructiva, no la destructiva; se podria
trabajar en equipo, al ser conscientes sus miembros de que esto enriquece a cada personay a la
organizacion en su conjunto, en el plano intelectual, el de los habitos y el emocional; se cola-
boraria con los demas, no se les pondrian «zancadillas»; se compartiria el conocimiento, la
experiencia no quedaria en cada miembro aislado por razones egoistas o por miedo al oportu-
nismo; se buscaria cooperar al bien comun de la organizacion y la sociedad, no exclusivamen-
te al interés individual; en definitiva, se procuraria trabajar con calidad humana, contribuyendo
asi a «construir» confianza y, con ella, organizacién, relaciones humanas estables.

El concepto de «salud ética» aparece aqui como un concepto gradual, es decir, la salud
implicaria ausencia de enfermedad, pero ésta puede ser mayor o menor. Incluso en los orga-
nismos sanos existen pequefias patologias inapreciables. Precisamente por ser personas las
gue componen las organizaciones, los defectos estan siempre presentes, y pueden dar lugar a
pequefias anomalias, malentendidos, etc. La posibilidad de cometer errores, de obrar mal y
tratar de rectificar, convierte este concepto de salud en un término dindmico, que puede mejo-
rar 0 empeorar, que crece o decrece, que es siempre gradual y relativo. En este sentido, es
posible introducir un tercer término que permite establecer una gradacion de la calidad ética
de las organizaciones. El concepto de salud plena, de excelencia del organismo.

Asi se desprende precisamente del concepto originario de «salud» en el campo biomédi-
co. La OMS defini6 «salud» en 1947 como «un estado de completo bienestar fisico, mental
y social, y no sdlo la ausencia de enfermedad o dolencia». Dicho de otro modo, «el comple-
to bienestar», la «salud plena», en sentido estricto, se daria en aquellos organismos en que
todos sus miembros se esfuerzan de modo permanente, aunque no siempre lo logren, por coo-
perar al pleno rendimiento de todo el organismo.

Siguiendo esta l6gica, el organismo sano, no s6lo no esta enfermo, sino que su salud es
mayor en la medida en que tiende al completo bienestar, a la salud plena. Esta blsqueda de
la excelencia permitiria dar un paso mas e incorporar un tercer concepto por analogia con el
campo biomédico, el de «excelencia ética». Se puede entonces definir una organizacion éti-
camente excelente como aquella que se esfuerza permanentemente en contribuir al pleno
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desarrollo humano de todos sus miembros, de todas las personas implicadas en el logro de su
mision y de todos los afectados por su actividad.

El concepto de excelencia, como se puede deducir, presupone la existencia de salud
ética, de buen comportamiento ético. Este concepto incorpora al de salud ética dos
elementos: el de esfuerzo permanente de mejora ética y el de plenitud ética en sentido
cuantitativo y cualitativo.

Evidentemente, los conceptos de enfermedad, salud y excelencia ética no son términos
exactos, pues se refieren a grupos humanos en permanente dinamismo. En una organizacion
excelente podrian existir comportamientos puntuales de menor calidad ética. De hecho, cuan-
do la calidad ética del comportamiento de los miembros de la organizacion deja de ser tarea
comun y permanente para todos, pero no se dan comportamientos personales negativos, cabe
hablar de una organizacién mas o menos sana en sentido ético, pero no excelente.

Del mismo modo en que la relacién entre salud y excelencia es cuestién de grado, en sen-
tido positivo, la relacién entre salud y enfermedad lo es en sentido negativo. Al hablar de enfer-
medad ética se incide en la existencia de comportamientos personales méas o menos estables
que fomentan la destruccion humana, la degradacion, la desunion, y a la larga, si no se ponen
los medios, la defuncién de la organizacién. Decir que una organizacién estd comenzando a
enfermar en sentido ético, seria lo mismo que afirmar que est4 perdiendo su salud ética.

El término de salud ética permite, por tanto, describir organizaciones que, en términos
generales, no contribuyen a degradar humanamente a sus miembros, no fomentan comporta-
mientos deshonestos, injustos, engafiosos, dafiinos. Son pues organizaciones que permiten, o
bien contribuyen, al desarrollo humano. En la medida en que esta contribucion se convierte
en mision y tarea permanente de la organizacion, en proposito estable de mejora continua para

Tipologia ética de las organizaciones

Organizacion
_ mn‘m | !!,
Organizacion | Comportamiento | | ..
éticamente humano ENRIQUECIMIENTO
«SANA» (TRABAJO) HUMANO

Organizacion
[ L\

éticamente DESARROLLO
«EXCELENTE» HUMANO PLENO
KFuente: Elaboracién propia. )

Figura 2.2. ¢Es posible clasificar éticamente a las organizaciones? ¢ Enfermas, sanas o excelentes?
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todos los afectados por la actividad de la organizacion, se puede hablar entonces de salud ética
en plenitud, de calidad ética plena o de excelencia ética.

Un papel clave en el desarrollo de la calidad ética de la organizacién corresponde a quienes
las dirigen, aquellos que tienen como mision su gobierno. Como es légico, quienes poseen
mayor poder formal, mayor capacidad de decisién, tienen a su vez mayor responsabilidad en la
construccidn de la confianza dentro y fuera de la organizacién. Esto no menoscaba la responsa-
bilidad individual de cada miembro de la organizacion, pero lleva a la necesidad de considerar
el papel especifico del trabajo directivo en el desarrollo de la calidad humana de la organizacion
y en la construccidn de confianza.

2.2. Eticay trabajo en la alta direccién

2.2.1. Las fuentes del poder directivo

Tener «poder» dentro de una organizacion implica tener la capacidad de influir en el comporta-
miento del resto de sus miembros. De ordinario quienes dirigen las organizaciones, quienes
mandan, ostentan un cargo con poder. Esa capacidad de mandar propia de los cargos de res-
ponsabilidad tiene como misién principal la de planificar, organizar y controlar que se logren
los objetivos organizacionales. Para esto, las personas con cargos directivos desempefian dis-
tintos papeles, o roles, que han sido agrupados en tres aspectos: el de toma de decisiones, el de
relaciones interpersonales y el de manejo de la informacion. La direccidn tiene la responsabili-
dad de hacer y hacer «hacer» a los demas miembros de la organizacion?2.

En el mundo de las organizaciones, cuando se habla de «poder», en ocasiones puede iden-
tificarse el término con las connotaciones negativas de esta palabra. Sin entrar en demasiadas
distinciones, en adelante se entendera aqui el poder en sentido amplio como «la capacidad
de una persona para influir de la manera deseada en la conducta de otro u otros»23, o bien de
resistir la influencia de terceros?4.

Normalmente, en las organizaciones, las personas que mandan tienen poder, tienen capa-
cidad para influir en el comportamiento de otros. La cuestion es, ¢cudl es la fuente del poder
de una persona que ostenta un cargo de direccion?

En una investigacion pionera, a finales de los afios cincuenta, John French y Bertram
Raven (1959)25, dieron respuesta a esta pregunta. En su investigacion identificaron cinco
fuentes del poder, que estaban en el origen de la capacidad de influencia. Como se aprecia
en la Figura 2.3, estos autores identificaron como bases para la influencia cinco tipos de
poder: el de recompensa, el coercitivo, el legitimo, el experto y el de referente. Por su gran
capacidad descriptiva, esta clasificacion sigue siendo utilizada hoy dia en la mayoria de los
textos de comportamiento organizativo.

22 Mintzberg, H.: «El trabajo directivo», en Mintzberg y la direccion. Ed. Diaz de Santos. Madrid. 1989. pags. 5-26.
23 Hodge, B.J.; Anthony, W.P. y Gales, L.M.: Teoria de la organizacion. Prentice Hall. Madrid. 1998, pag. 315.

24 McMurray, V.V.: «Some Unanswered Questions on Organizational Conflict», en Organization and Administrative
Sciences, n.° 6 (1975), pags. 35-53.

25 J.R. P. French, Jr., & B. Raven: «The Bases of Social Power», en Studies in Social Power, D. Cartwright, ed.
(Ann Arbor, MI: Institute for Social Research, University of Michigan, 1959), pags. 150-165.
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Fuentes del poder para influir en el comportamiento

De recompensa Relacionado con la capacidad de premiar.
Coercitivo Relacionado con la capacidad de castigar.
Legitimo Asociado al cargo que ocupa (autoridad legitima).
Experto Relacionado con el saber y saber hacer

(experiencia, talento).

De referencia o Basado en la admiracion (atractivo, carisma).
carismatico

Fuentes: Basado en J. R. P. French, Jr. y B. Ravenm «The Bases of Social Power», en Studies in
Social Power, D. Cartwrigt, ed. (Ann Arbor, MI: Institute for Social Research, University of
Michigan, 1959), pags. 150-165.

- /

Figura 2.3. ¢Se puede influir en los demas? Fuentes del poder segun French y Raven (1959).

1. El poder de recompensa se basa en la capacidad de asignar incentivos, ya sea en la
consecucion de elementos positivos —recompensas—; como en la eliminacién de los negativos.
Se consigue influir en el comportamiento de otros mediante asignacion de trabajos atractivos,
permisos, promociones, etc. Si se eliminan aspectos desagradables como condiciones de tra-
bajo negativas u horas extraordinarias no deseadas, el resultado es el mismo. Un ejemplo de
este tipo de poder podria ser el del apoyo que se presta a los oficiales de policia, dotandoles
con personal administrativo, para ayudarles a redactar atestados. Esta reduccion de papeleo
es entendida como una recompensaZs.

2. A diferencia del primero, el poder coercitivo se basa en la distribucion de «castigos»
—tanto por las cuestiones negativas, como la ausencia de las positivas—. Las personas que con-
trolan estas sanciones pueden hacer que otros cumplan sus deseos amenazandoles con pena-
lizarles de algin modo. Esto es, el poder coercitivo se apoya en el miedo. La influencia en el
comportamiento del subordinado se apoya en amonestaciones, asignacion de tareas desagrada-
bles, reducciones de salarios y hasta descensos o despidos. No cabe duda de que quien manda
influye, y lo hace basado en su capacidad para tomar estas decisiones.

3. El poder legitimo se basa fundamentalmente en la norma, pero también en valores y
creencias que justifican que cierta persona tenga el derecho legitimo de gobernar o influir en
otras. De ordinario, se ha entendido este tipo de influencia como poder o autoridad formal. Es
el caso de los padres, profesores o jefes. En la mayoria de las organizaciones, la autoridad for-
mal se distribuye jerarquicamente. El poder otorgado a las personas en un organigrama es
legitimo, precisamente, por el cargo que ocupan.

26 Se sigue aqui, especialmente en el uso de alguno de los ejemplos, la exposicion de Wagner, J.A. y Hollenbeck,
J.R.: Comportamiento Organizativo. Thomson. Madrid. 2004.
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4. Una cuarta fuente de poder, identificada por estos autores, es la que denominaron
poder experto que se deriva de la posesion de experiencia, conocimiento y talento. Hay al
menos dos modos de ejercer este tipo de poder. En primer lugar, compartiendo la experiencia
y logrando con ello cambios en actitudes y comportamientos. En segundo lugar, exigiendo
cambios de comportamiento como pago al conocimiento compartido.

Ejemplos de ambos casos se encuentran en todo tipo de organizaciones. Los redactores con
mas experiencia 0 con renombre en los medios de comunicacién influyen en la creacion de opi-
nién. Los abogados o consultores pueden determinar las decisiones de sus clientes, como lo pue-
den hacer mecanicos, electricistas o fontaneros. Los médicos podrian exigir determinados com-
portamientos como pago a sus recomendaciones.

5. Por ultimo, French y Raven identificaron un quinto tipo de poder o fuente de influen-
cia en el comportamiento de otros. El poder de referencia o carismatico se caracteriza por
estar basado en la admiracion. Se actta influenciado por el comportamiento de alguien cuya
personalidad, conducta, metas o valores resultan atractivos. Facilmente, pueden venir a la
cabeza ejemplos de personas con carisma y con fama universal como Mahatma Gandhi, la
madre Teresa de Calcuta o Martin Luther King. Pero, en el &mbito de las organizaciones,
existen ejemplos més «prosaicos», 0 aparentemente triviales, de este tipo de influencia. El
fundador de la organizacion en la que se trabaja, un jefe o colega al que se admira. Existe
en esas personas algo que atrae, y por lo que se las admira, de modo que su comportamiento
influye.

Entender las bases del poder constituye un elemento necesario tanto para quienes lo osten-
tan como para quienes deben atender las 6rdenes o indicaciones. El uso del poder es uno de
los elementos que repercute en la generacién o destruccion de confianza dentro y fuera de las
organizaciones. En este sentido, el uso del poder y la ética estan conectados en su misma raiz.
Para entender esta conexion es de gran utilidad detenerse en una distincion ya clasica que pro-
cede del derecho romano: la potestad (potestas) y la autoridad (auctoritas).

2.2.2. Retorno a una distincion clasica: potestad y autoridad

El retorno a la distincion clasica entre poder y autoridad en el &mbito de las organizaciones
debe su mérito a los trabajos del profesor Pérez-L6pez2’. Como se vera a continuacion, esta
distincion no s6lo es compatible con las fuentes del poder descritas por French y Raven
(1959), sino que explican de modo sencillo algunos de sus dinamismos, y permiten entender
el papel de la ética en el trabajo directivo, y su importancia en la construccion o destruccion
de la confianza.

La potestad constituye «la capacidad de una persona para premiar o castigar a otras perso-
nas». Como dice Pérez-Ldpez, «la potestad se basa Gnicamente en el puro hecho de percibir
que una determinada persona (aquella que tiene la potestad) posee un cierto poder que puede
ejercer para imponer coactivamente (sea premiando o castigando) sus mandatos». En este con-
cepto clasico se incorporan explicitamente el poder de recompensa y el poder coercitivo,

21 pérez Lopez, J.A.: Liderazgo y ética en la direccion de empresas. La nueva empresa del siglo XXI. Ed. Deusto.
Bilbao. 1998, pag. 102.



42 SCGUNDA PARTE. Nivel microorganizacional.: L tica del trabajo en las organizaciones

ademas del poder legitimo, que es el que propiamente confiere la potestad. La persona que
posee un cargo en la organizacion, sea en el nivel que sea, tiene capacidad formal para man-
dar, tiene potestad.

Un segundo modo de influir en las acciones de los demas es la denominada tradicional-
mente auctoritas. A diferencia de la potestad, la autoridad se basa en la libre aceptacién, por
parte de quienes obedecen, de aquellas érdenes que formula la persona que tiene potestad, que
tiene el mando. Sus 6rdenes son aceptadas sin que medie coaccién de ningln tipo sobre sus
subordinados. Como parece evidente, la autoridad tiene que ver con las fuentes de poder
expuestas por French y Raven en segundo término, es decir, con el poder experto y con el
poder de referencia o carismatico.

Para que se dé la autoridad, mas alla de la potestad, es necesaria la confianza en las capa-
cidades de una persona para decidir de modo adecuado (poder experto) y la confianza en sus
intenciones y acciones (poder de referencia).

Como dice Pérez-Lo6pez, «la calidad de un directivo depende de la “cantidad” de potes-
tad que necesita para que sus érdenes sean efectivamente cumplidas. Si tiene poca autori-
dad, nadie atendera sus mandatos, a menos que tenga una gran potestad». Si goza de gran
autoridad, no necesitard ejercer continuamente la potestad para que sus mandatos sean
aceptados.

La distincion entre potestad y autoridad permite entender mejor la definicion de las fuen-
tes del poder de French y Raven, pues da razon de su dinamismo, tal y como se aprecia en la
Figura 2.4. El poder de experto y el de referencia se apoyan en la confianza en quien manda,
no en su capacidad de castigar o premiar. Se obedece libremente, sin mediar coaccidon. En este

Fuentes del poder para influir en el comportamiento

Potestad De Modos de ejercer Sistemas de reconocimiento y recompensa
recompensa  la potestad: Dotacién y asignacion de recursos
Recompensando Fijacion de objetivos y metas
________________ Formacion
Coercitivo Castigando Sistemas de evaluacion

Cientifico-  Sistemas de remuneracion
________________ técnica Cadigos de conducta

Legitimo Mandando Asignacion de tareas
Supervision y control directos
Normas de obligado cumplimiento
Procedimientos y rutinas formalizadas
Sistemas de informacién-decision

Autoridad Experto Logrode lalibre  Cientifico-  Logo de resultados (eficacia)
adhesion de los técnica Reduccion de costes (eficiencia)

subordinados Generacion de conocimientos (aprendizaje)

antela personay  Psico-afectiva  creacion de clima de trabajo amable
“De referencia. actuacion de la Ei c i6n al bi i
e referencia o oion ica ooperacion al bien comin

Fuente: Elaboracion propia, a partir de French y Raven (1959) y Pérez-L6pez (1998).
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Figura 2.4. ¢Qué papel juega la libertad en la influencia sobre otros? Potestad vs autoridad.
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sentido, la dimension ética del ser humano, su condicion de ser libre y responsable, es la que
lleva a que en la direccion de personas, no todo puedan ser érdenes que han de ser obedeci-
das automaticamente. La racionalidad mecanicista no es posible, ni parece deseable, para
explicar la légica del mando.

En esta figura se ha intentado reflejar graficamente cuales son las razones de convergen-
cia entre la explicacion de French y Raven (1959) y la de Pérez-L6pez. El poder de experto
y referencia se mueven en el plano del libre albedrio del subordinado, no son exigibles. A su
vez, la consideracion de las dimensiones cientifico-técnica y ética del trabajo, junto a la psico-
afectiva, permiten entender mejor los planos en los que se mueven los conceptos de expe-
riencia, carisma y referencia.

La figura recoge ademas el grado de libertad que se exige de los subordinados para obe-
decer a quien dirige. La influencia que genera la potestad es algo debido. La persona que
obedece no tiene mas remedio que hacerlo, en cambio, la autoridad supone mayor grado de
libertad por parte del que es influido. Esta aclaracion permite explicar que personas sin
potestad, sin un poder reconocido, sean capaces de influir en el comportamiento libre de ter-
ceros, fruto de su autoridad.

Por ultimo, es de justicia aclarar que el profesor Pérez-Lépez (1991) considera una
dimension del trabajo profesional que no fue considerada de modo explicito por el profesor
Andrews (1969). A los aspectos cientifico-técnicos y éticos, a los que se ha hecho referen-
cia en el primer epigrafe, hay que afiadir los psico-afectivos, que también se encuentran pre-
sentes en el trabajo en las organizaciones, y en las relaciones direccion-subordinacion. Se
trata pues de una concepcion tridimensional, que mejora el binomio inicial del trabajo, al
incorporar al ambito de lo profesional la inteligencia emocional, aspecto tan citado desde el
conocido trabajo del profesor Goleman (1994)28. El buen profesional lo es cuando trabaja
con competencia técnica, ética y también emocional.

Si la autoridad constituye un modo de influir en el comportamiento de otros, la cuestion
gue surge entonces es, ¢cémo se gana autoridad? Y, ;como se pierde? Estas preguntas son
claves y cualquiera que ha tenido que ocupar un cargo de responsabilidad se habra debido
enfrentar de un modo u otro a ellas. {Por qué algunos directores son obedecidos con delica-
deza y prontitud, mientras que otros son esquivados? ;Por qué la relacién de confianza entre
jefe y subordinado esta en permanente revisién, para bien o para mal? ;Por qué hay directi-
vos a los que se teme y otros a los que se admira? ;Cémo reconstruir la confianza? ¢ Tiene
esto relacidn con la dimensidn ética del trabajo directivo?

Apoyarse en la autoridad, frente al recurso a la potestad, supone en muchos casos un
ahorro en costes de seguimiento y control. Pero, sobre todo, mas alla del anélisis coste
beneficio, autoridad y confianza son inseparables. La autoridad esta basada en la confian-
za en quien manda, y en su modo de ejercer el mando. Cuando existe autoridad, sobran
muchas explicaciones. Apoyarse en la confianza es el mejor camino para seguir constru-
yendo confianza.

Las relaciones jefe-subordinado no son estaticas, estan en permanente dinamismo. Con el
uso de la potestad, que es lo propio del que manda, se puede ganar o perder autoridad. Como
se vera a continuacion, la dimension ética, es clave para entender estos dinamismos.

28 Goleman, D.: La inteligencia emocional. Ed. Paidos, 1994.
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2.2.3. ¢De qué modos se ganay se pierde autoridad?

¢Cémo se gana autoridad? Pérez-Lopez responde diciendo: «un directivo va ganando autori-
dad en la medida en que va usando rectamente el poder del que dispone», aqui se entiende
que se refiere al poder, no en su sentido amplio, sino en términos de potestad, de capacidad
para mandar. En este apartado se utilizara la palabra potestad como sinénimo de poder apo-
yado en el cargo de direccion que se ostenta. El distinto modo de ejercer la direccion, y como
éste es percibido, tendra connotaciones en el comportamiento del dirigido. Este autor sostie-
ne que «el uso correcto de la potestad genera autoridad»2°. No es lo mismo mandar las cosas
de un modo o de otro, pero conviene matizar esta afirmacién, pues cuando se habla del «uso
correcto» del poder cabe distinguir tres aspectos de este uso que ya han sido nombrados: el
cientifico-técnico, el psico-afectivo y el ético.

En primer lugar, el uso correcto del poder en sentido cientifico-técnico implica mandar de
modo eficaz y eficiente. O lo que es lo mismo, ser capaz de lograr resultados con el menor
coste posible en la utilizacién de los recursos con los que se cuenta, ya sean humanos, finan-
cieros o materiales. El director o directora que sabe mandar en sentido técnico procura cono-
cer todos los datos, y reflexiona acerca del como, quién, cuando y dénde tomar la decisién.
En la medida en que se logran resultados, la confianza en las capacidades técnicas del que
gobierna se afianza.

Como se estudiara en el proximo capitulo, la sabiduria practica, o virtud de la prudencia,
es una de las cualidades clave del gobernante para el acierto en la toma de decisiones. Cuando
la persona que manda se equivoca de modo habitual en cuestiones técnicas, se va minando la
confianza en su capacitacion, de modo que merma la confianza en que sus mandatos llegaran
a buen puerto. Y a la inversa, cuando se acierta de modo habitual, se perdona mas facilmen-
te un error.

En segundo lugar, el uso correcto del poder formal en sentido psico-afectivo afecta no
tanto a la racionalidad de la decisidn y su resultado (sentido cientifico-técnico) como al aspec-
to emotivo del uso del mando. El director que es capaz de mandar de modo amable, genera
entre sus subordinados un clima de confianza, que facilita la obediencia a lo mandado, y el
aprendizaje. Esta dimension tiene que ver con capacidades de relacion social como la empatia
o0 la simpatia, y forman parte del caracter del que manda. Aunque no todo el mundo tiene
capacidad para generar el mismo tipo de clima de afabilidad, el subordinado agradece el
esfuerzo por ser tratado del mejor modo posible, en términos de afectividad, de modo que esta
capacidad puede estar al alcance de quien la procura.

Quienes dirigen las organizaciones pueden estar muy cualificados y lograr buenos resul-
tados, pero si al hacer uso de su potestad lo hacen de modo impetuoso o altanero, la confian-
za se resquebraja. Y al contrario, cuando se dicen las cosas en un tono amable, sin presuncion
ni antipatia, es obvio que resulta mas facil obedecer, se construye confianza.

En tercer lugar, el uso correcto del poder formal en sentido ético implica la aplicacion de
criterios éticos en el ejercicio de la potestad. Dicho de otro modo, la consideracién de aspec-
tos como la equidad en la decision tomada, la veracidad en su transmision o la diligencia en
su ejecucion. Como se vera en el proximo capitulo, al tratar la dimension ética del uso del

29 Pérez Lopez, J.A. (1998). Op. cit., pag. 104.
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poder ha de ser tenida en cuenta, no solo la decisién tomada y los resultados obtenidos, sino
la intencidn explicita e implicita que hay tras esa decision. Cuando el que gobierna explica
los motivos de sus decisiones, y no cuenta con agendas ocultas, o intenciones no confesables,
se gana la confianza de aquellas personas que deben obedecerle.

Los directores que actlian de modo habitual buscando cooperar al bien comun de la orga-
nizacién, tratando a las personas con la dignidad que merecen, siguiendo la «regla de oro» de
la ética, son personas que construyen confianza al mandar. Cuando no den razones de sus
acciones, nadie pondra en duda su buena intencion si de ordinario ésta es recta y transparente.

Hay que insistir de nuevo en que, a pesar de que se han distinguido tres aspectos del uso
correcto del poder formal, el acto de mandar es Unico en cada ocasion, y por ello las tres
dimensiones son inseparables. Cualquier persona con un cargo de gobierno deberia reflexio-
nar acerca del modo en que utiliza el poder formal que le ha sido conferido. El uso correcto
de esa potestad, en sus sentidos cientifico-técnico, psico-afectivo y ético, repercutira en la
generacion de confianza entre sus subordinados, y por lo que ya se ha dicho, en el fortaleci-
miento de su autoridad.

¢Cuando se pierde la autoridad? Esta es una cuestion que, tras la exposicion hecha més
arriba, puede ser respondida de modo inmediato: se pierde autoridad cuando se utiliza o se
transmite mal el poder formal. El anélisis previo, si es leido en sentido inverso, llevara a sacar
consecuencias en el plano del mal uso de la potestad en sus tres dimensiones.

En este sentido, y siguiendo los conceptos desarrollados por el profesor Pérez-L6pez, se
puede afadir que se pierde la autoridad si no se usa la potestad cuando debe usarse. «Dejar
de usar el poder de que dispone, cuando esta en juego el logro de resultados que son necesa-
rios para todos los que componen la organizacion, revela una grave falta de competencia en
el directivo.» ;Quién no se ha sentido molesto al ver que su jefe o su jefa no han corregido
cuando tenian que corregir, o han callado cuando tenian que hablar, o han abandonado a
alguien cuando ha fallado? En realidad este modo de comportarse viene regulado por la sabi-
duria practica o virtud ética de la prudencia.

Como se puede ver, el uso de la potestad no s6lo no se opone al logro de la autoridad, sino
que el logro de la confianza en quien manda requiere del uso de esa capacidad formal para
mandar. Guste o no guste, el que manda debe tener fortaleza (virtud ética) para hacer uso de
su potestad cuando asi lo requiera la situacion, poniendo por encima su deber profesional
frente a cuestiones como caer bien o caer mal. EI miedo a contristar, a causar dolor, 0 a
defraudar, puede ser en ocasiones motivo de indecisién y terminar provocando resultados
nefastos.

En este sentido, hay otro modo de actuar que puede llevar a la pérdida de autoridad que,
como el anterior, estaria simultaneamente en el &mbito de la correccion cientifico-técnica y
ética en el uso del mando. Se pierde autoridad cuando se hace un uso initil de la potestad.
Esto ocurre cuando el uso de la potestad «tiende a establecer demasiadas restricciones a la
libertad de actuacién de los subordinados. Y demasiadas quiere decir innecesarias, no justi-
ficadas en funcidn de los resultados que se han de conseguir». El director que actda asi, va
perdiendo autoridad «poco a poco, casi sin darse cuenta de ello, hasta que es demasiado
tarde»30. En castellano hay diversos modos de expresar este error en el mando. Se habla del

30 Pérez Lopez, J.A. (1998). Op. cit., pag. 106.
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¢,Como se gana o se pierde autoridad?

Repercusiones  n\odos de ejercer la potestad y cémo son percibidos
sobre la autoridad

Se gana autoridad Haciendo un uso correcto de la potestad en sentido
cientifico-técnico

Haciendo un uso correcto de la potestad en sentido
psico-afectivo

Haciendo un uso correcto de la potestad en sentido ético
Se pierde autoridad Si no se usa la potestad cuando debe usarse

Cuando se hace un uso inutil de la potestad

Cuando se hace un uso impertinente de la potestad

Cuando se hace un uso injusto de la potestad

KFuente: Elaboracion propia, a partir de Pérez-Lopez (1998). Y,

Figura 2.5. ; COmo se gana y se pierde la autoridad?

déspota para referirse a la persona que quiere gobernarlo todo, controlarlo todo. Este tipo de
comportamiento destruye la confianza.

Como se ha repetido en varias ocasiones, y se seguird haciendo a lo largo del libro, todos
los aspectos del uso del mando estan relacionados. Los aspectos cientifico-técnicos y éticos
tratados mas arriba no pueden separarse de los psico-afectivos. La autoridad se pierde no sélo
cuando deja de utilizarse la potestad en los momentos en que debiera ser utilizada, o cuando
se usa ésta de modo innecesario, sino también cuando se hace de ella un uso impertinente. Es
el caso de quienes dirigen sin considerar que toda persona tiene sentimientos, emociones. La
sensibilidad para hacerse cargo del modo de ser de quien nos escucha es un aspecto a consi-
derar en el uso de la potestad. El directivo que no es capaz de mirar a la cara a sus subordi-
nados para saber cobmo estan y si es buen momento para mandar algo, posiblemente deba
revisar este aspecto del uso de la potestad.

Por ultimo, y no por ello menos importante, la autoridad se pierde cuando se realiza un
uso injusto de la potestad. El uso del poder formal para quitar a alguien algo que le pertene-
ce, «destruye la autoridad casi inmediatamente, porque destruye lo que es su fundamento
altimo: la confianza en las intenciones del que esta manejando el poder»31.

La dimension ética en la toma de decisiones termina siendo la piedra angular en la cons-
truccidén-destruccion de la confianza. Por muy eficaz y amable que sea un modo de ejercer la
potestad, si el subordinado sabe que esta siendo manipulado, utilizado o engafiado, la con-
fianza se desmoronara en sus cimientos mas basicos. A todo ello hay que afiadir un elemento
en el que no se ha insistido, por estar implicito en buena parte de lo dicho, pero que convie-
ne matizar. El buen ejercicio de la potestad debe ser real y percibido, como ya se dijo, y como

31 Pérez Lopez, J.A. (1998). Op. cit., pag. 105.
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se refleja en la Figura 2.5. No se puede aparentar actuar bien y no hacerlo, pues seria una fal-
sedad que terminaria por descubrirse, pero tampoco se puede obrar bien y ocultarlo. La
humildad, como se vera después, no esta refiida con la veracidad de los comportamientos.

La importancia de la dimensidn ética en la toma de decisiones hace necesario dedicar a
este tema un capitulo completo, pues afecta a quienes mandan y a cualquier otra persona en
la organizacion, pero antes de pasar al analisis de este punto, el altimo epigrafe del presente
capitulo se centrara en el trabajo de los mandos intermedios. Parece conveniente hacer men-
cién especial a esta figura que se caracteriza por ser trabajador de la organizacion a la vez que
directivo o directiva; alguien que por su posicién en la organizacion debe mandar y obedecer
a la vez, con las responsabilidades y tensiones que este trabajo lleva consigo. Como se vera,
la ética en este tipo de trabajo es tan importante como en los mencionados anteriormente, y
su consideracidn puede permitir entender mejor la trascendencia de este tipo de trabajo en las
organizaciones.

2.3. Eticay trabajo en los niveles intermedios de la
organizacion

2.3.1. Los mandos intermedios y la dimensién ética de su trabajo

El mando intermedio es posiblemente una de las figuras que mas importancia posee en las
modernas organizaciones y que menos atencion especifica ha recibido en el ambito de la lite-
ratura cientifica. EI mando intermedio, es aquella persona que trabaja en una organizacion
teniendo responsabilidades de gobierno sobre otras personas, que son sus subordinados y, a
la vez, cuenta con al menos un jefe. No se trata de alguien que esta siendo supervisado con-
tinuamente, sino de aquella persona con responsabilidades de mando, con poder legitimo, que
a su vez dard cuentas a sus superiores con mayor o menor frecuencia.

En el caso de las nuevas configuraciones organizativas que estan emergiendo en los ulti-
mos afios, el concepto de «mando intermedio» no tiene por qué estar ligado a una linea de
mando directa donde hay jefes y subordinados. En este sentido cuando se trabaja por proyec-
tos 0 en equipo, surgen nuevos modos de organizacion del trabajo, donde no siempre hay jefes
y empleados. Es, por eso, necesario encontrar un concepto mas amplio de «mando interme-
dio», que incluya a la concepcion jerarquica tradicional y abarque a su vez cualquier tipo de
disefio organizativo.

Sin distinguir jerarquias, cabe describir el «mando intermedio» en sentido amplio como
aquella persona que en su trabajo debe obedecer y mandar a la vez. Cualquier persona que
tiene la capacidad de mandar y ser mandado.

Toda persona que recibe un encargo de direccion, de gobierno, sea cual sea su nivel en
la organizacion, tiene la oportunidad de mejorar como persona en el ejercicio de ese
trabajo mediante la puesta en practica de habitos operativos intelectuales y practicos
(aspecto tratado en el primer apartado de este tema). A la vez, puede ganar en autoridad o
perderla, en la medida en que su uso de la potestad sea correcto en sentido cientifico-téc-
nico, psico-afectivo y ético (aspecto tratado en el segundo apartado del tema). Por esta
razon, todo lo que se ha expuesto hasta aqui, acerca de la dimension ética del trabajo y de
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la direccion, es aplicable directamente a los «mandos intermedios» en el sentido amplio
del término.

Entonces, ¢por qué dedicar un apartado explicito al mando intermedio y a la dimension
ética de su trabajo si esta incluido en las dos categorias ya estudiadas? La cuestién es razo-
nable. Pero cabe suponer que estas personas que se encuentran «entre dos aguas» en su tra-
bajo, pueden estar sometidas a especiales tensiones, dada la naturaleza del trabajo que
realizan y sus relaciones interpersonales. Tensidn propia de quien debe obedecer al supe-
rior (que cuenta con determinada formacion, informacion y motivacién) a la par que debe
mandar sobre el subordinado, cuyas habilidades, conocimientos e intenciones pueden ser
muy distintos del superior.

El estudio de la dimension ética del trabajo de los mandos intermedios permitira entender
mejor su papel en las organizaciones y la necesidad de unas virtudes especificas o cualidades
éticas para llevarlo a cabo.

Desde el punto de vista ético habria que plantear, ¢puede ser el trabajo del mando inter-
medio un bien, una ocasion de desarrollo personal? ;Qué principios 0 normas éticas, aparte
de los ya expuestos, tendria que considerar el mando intermedio para que el trabajo que rea-
liza sea realmente una ocasién de desarrollo personal y organizativo? ;Qué cualidades éticas
0 virtudes se requieren en este tipo de puestos? Para dar respuesta a estas cuestiones convie-
ne describir someramente la naturaleza propia del trabajo de los mandos y las relaciones
interpersonales que se presentan en este tipo de puestos.

En primer lugar, el «mando intermedio», en su relacién con el superior y con sus colegas
y subordinados, est4 en condiciones de adquirir conocimiento. Parte de su trabajo consiste
en entender lo que se le ensefia, aprenderlo sin desvirtuarlo, sin aprovechamiento indebido
de lo recibido, sin transmitirlo a quien no debe conocerlo, etc. EI conocimiento es entendi-
do aqui en su sentido mas amplio, incluyendo el saber, saber hacer y saber vivir, o lo que
es lo mismo, sus dimensiones teorica (cientifica), practica (técnica y estética) y ética. Al
aprender se adquieren conocimientos, habilidades y habitos éticos.

En este sentido, y desde el punto de vista especificamente ético, el trabajo de los mandos
intermedios se convierte en ocasion de mejora personal, en un bien, en la medida en que esta
guiado por normas o principios como el de utilizar correctamente lo aprendido gracias al
superior y los colegas. La puesta en practica de éste y otros principios relacionados con la
conservacion y correcta utilizacion del aprendizaje adquirido requiere de numerosas cualida-
des humanas o virtudes éticas.

Quiza entre las capacidades humanas que hacen de un mando intermedio un buen profe-
sional habria que destacar, por lo que se refiere a las relaciones laterales y de arriba hacia abajo,
las de la integridad, para utilizar lo aprendido en el ambito en el que corresponde, la honradez
para utilizarlo con rectitud y prudencia o sabiduria practica, para discernir correctamente lo
gue puede ser ensefiado y lo que debe quedar en el ambito de su nivel organizativo.

Como receptor de conocimiento, de arriba hacia abajo y lateralmente, el puesto de mando
intermedio puede ser entendido como analogo al del «embalse» o depoésito de conocimien-
to, y asi intenta reflejarlo el diagrama de la Figura 2.6. El trabajo en este ambito puede ser
ocasion de desarrollo humano, precisamente si se utilizan bien los conocimientos adquiri-
dos. No obstante, y siguiendo con la analogia hidraulica, no basta con no terminar siendo
una «charca» en la que se pudran los conocimientos adquiridos por su mal uso, o un mal
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Etica en el trabajo de los mandos intermedios

Normas y Virtudes éticas

« Utilizar correctamente lo aprendido.
0 «Embalse»

* Integridad, honradez, prudencia...

* Ensefiar correctamente lo aprendido.
O «Canal»

* Prudencia, lealtad, veracidad...

* Aprender, ensefiar y crear.
B «Fuente»

» Humildad, dialogo, prudencia...

KFuente: Elaboracién propia. Y.

Figura 2.6. ¢Qué connotaciones éticas tiene el trabajo de los mandos intermedios?

recipiente que permite que esos conocimientos lleguen a quien no deben llegar, proporcio-
nando informacién privilegiada a terceros o faltando al secreto profesional.

Un mando intermedio, por la razén de su cargo, por ocupar el puesto que ocupa, se
encuentra entre el que manda y el que obedece. Su posicion en la organizacién, la naturaleza
de su trabajo como elemento de enlace, pone en juego un segundo tipo de obligacion profe-
sional o norma de caracter ético. El «mando intermedio», en su relacion con sus subordina-
dos, esta en condiciones de transmitir conocimiento (de informar), y sobre todo de ensefiar
(de formar). Se encuentra pues ante el deber de ser buen transmisor. O, volviendo a la ana-
logia de la gestion del agua, ser y actuar como buen «canal».

El «canal» no sélo recibe, también da. EI mando intermedio es mejor, desde el punto de
vista ético, y por tanto profesional, en la medida en que transmite con alta fidelidad aquellos
conocimientos que ha adquirido. Cuando se obedece de modo inteligente, utilizando la infor-
macion correctamente, analizdndola y haciéndola llegar a quien tiene derecho a conocerla, se
genera confianza, se construye organizacion. El trabajo es ocasion de desarrollo del bien per-
sonal y organizacional.

Ser elemento de unién y de unidad se convierte en norma de conducta o principio ético de
actuacion clave para quien desea hacer bien su trabajo como mando intermedio en sentido
amplio. La obediencia inteligente es necesaria pero no se puede reducir a actuar como buen
«embalse», no es suficiente, se requiere la transmisién, el mando inteligente propio del que
es a su vez buen «canal». Esta responsabilidad del mando intermedio, puesta en juego, le per-
mite su desarrollo personal, y el desarrollo del tejido organizativo. Se convierte en elemento
de unidad para la organizacion.

Como es légico, la puesta en practica de esta obligacién no es nada sencilla, se requie-
re la voluntad propia, y la voluntad de quien esta por encima en la organizacion. Si ambas
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voluntades no confluyen, dificilmente podra llevar a cabo su cometido el mando interme-
dio. Cuando lo que se le pide al mando intermedio es injusto, arbitrario o engafioso, se
encuentra ante el dilema de ser cooperador con comportamientos que dejan de ser profe-
sionales, o dejar de obedecer directa o indirectamente a los aspectos no éticos de lo que se
le ha mandado. En este sentido, la puesta en practica de este principio, de ser buen «trans-
misor», 0 buen «maestro», requiere nuevamente de la virtud de la prudencia o sabiduria
practica para discernir el mejor modo de obrar ante la distinta actitud del superior, la leal-
tad, a lo que se le ensefia, siempre que contribuya al bien comdn, y la veracidad para ser
buen conductor, haciendo llegar lo aprendido a quienes tienen derecho a conocerlo.

Como se refleja en la Figura 2.6, cabe todavia considerar al menos un tercer aspecto ético
gue se deriva de la naturaleza del trabajo directivo en posiciones intermedias de la organiza-
cién. Cuando nos encontramos ante organizaciones complejas, que se enfrentan a entornos
complejos, quienes se hallan en el centro, en el nicleo de la organizacion, no deberian con-
formarse con recibir y transmitir fielmente lo que han aprendido. En su condicién de perso-
nas libres, con entendimiento, voluntad y afectividad, los mandos intermedios pueden llegar
a implicarse en su tarea mediante la generacidn de nuevo conocimiento, de nuevas ideas, prin-
cipios, valores, procedimientos, actitudes, comportamientos, etc.

Un mando intermedio que desea ser un buen profesional no se conformara con ser un buen
«transmisor», intentar& poner en juego todas sus potencialidades para obedecer bien, y hacer
que se obedezca del mejor modo posible, para aprender, ensefiar y ensefiar a aprender. Pondra
de su parte.

Dicho de otro modo, para hacer bien su trabajo, del mejor modo posible, si asi se lo per-
mite la organizacién, una norma de conducta del buen mando intermedio debiera ser la de
aprender, ensefiar y continuar aprendiendo para crear y hacer crear nuevos conocimientos. El
mando intermedio no seria s6lo un buen «embalse», ni un buen «canal», debiera llegar a ser
auténtica «fuente» de conocimiento. La «fuente», no solo recibe y da, también crea3?,
Aprender, crear y ensefiar, ésa es la obligacion del buen mando intermedio en una organiza-
cién que pretenda ser denominada organizacion que aprende (learning organization), en defi-
nitiva, una auténtica organizacion humana, inteligente.

En términos de «conocimiento», dada la complejidad organizativa de nuestros dias, los
mandos intermedios deben ser capaces de aprender de sus superiores y ensefiar a sus subor-
dinados. Pero mas aln, cuando realmente se trabaja en una organizacidn que quiere crear
conocimiento, el mando intermedio no s6lo debe aprender de su jefe, también debe poder
ensefar a su superior, del mismo modo que debe poder ensefiar a su subordinado y aprender
de él. Esto no es una utopia, si se espera que toda la organizacion aprenda, es una necesidad.
Del mismo modo que cabe hablar de evaluacion «en 360 grados», se requiere aprendizaje en
360 grados. En todos los planos y direcciones.

Como resulta facil deducir, este tercer modelo sélo es posible cuando quienes mandan,
sea cual sea su posicién, quieren este tipo de organizacion, y estan dispuestos a cooperar para
que sea asi. O dicho en términos de virtudes éticas, es necesaria la humildad, de los mandos

32 | a analogia del embalse, el canal y la fuente no es propia. Fue escuchada por el autor de este libro a un empre-
sario, durante una breve intervencion en un congreso de Etica Empresarial en otro marco conceptual. Tras buscar el
origen de la analogia, la idea aparece recogida, con otro sentido, al menos en la obra de Berzosa, R.: «Parbolas para
una nueva evangelizacion». Editorial Monte Carmelo. Burgos. 1996.



Capftulo 2. Ltica en el trabajp 51

intermedios, superiores y subordinados. Cuando los mandos intermedios son capaces de
reconocer sus limitaciones y aprender de quienes pueden ensefiarles, sean mandos o subor-
dinados, estan en condiciones de convertirse en generadores, o constructores de confianza.

Junto a la virtud de la humildad, para ser buen transmisor de conocimiento se requiere un
caracter dialogante, otra virtud ética. El dialogo, que incorpora la disposicion a escuchar, faci-
lita el establecimiento del doble flujo ensefianza-aprendizaje en sus tres direcciones: laterales,
de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba.

Y sin agotar las virtudes requeridas por el mando intermedio, conviene subrayar que una
vez mas, la virtud de la prudencia es clave para saber en qué organizacion se esta, y en qué
medida es posible cooperar al desarrollo de la confianza. La prudencia es, sin duda, la virtud
clave del directivo, de ahi que aparezca en los tres niveles descritos y a ella se dedicara un
epigrafe entero en el proximo capitulo.

Lo propio de la virtud de la prudencia, o sabiduria practica, es que permite dilucidar qué
principios éticos son aplicables en cada caso particular y en qué medida. Es necesario valo-
rar en qué grado es posible el desarrollo humano en la organizacion. En definitiva, qué grado
de compromiso asume la organizacion con sus miembros, y éstos con la organizacion.
Conviene subrayar que los mandos intermedios seran, en muchos casos, quienes ocuparan en
el futuro los puestos de mayor responsabilidad en las organizaciones que piensen en el desa-
rrollo de carreras de sus miembros. La importancia de su trabajo es crucial.

Las organizaciones deseosas de lograr la calidad total, la excelencia, exigen de sus miem-
bros cada vez un mayor grado de compromiso. Esto requiere hacerles pensar en sus propios
trabajos y dejarles decidir como realizarlos del modo més eficaz y eficiente. En definitiva, la
organizacion que exige compromiso, debe correr el riesgo de la libertad de sus miembros,
debe estar en condiciones de trabajar en el ambito de la construccion de confianza mutua.
Parece razonable pensar que el grado de compromiso de los miembros de una organizacion
sera mayor en la medida en que éstos confien en ella. Si no existe confianza, no parece posi-
ble exigir implicacién y compromiso total.

2.3.2. El compromiso con la organizacion

La cuestion acerca del compromiso con la organizacion viene siendo objeto de estudio en el
ambito de las organizaciones desde hace ya algunas décadas, aunque posiblemente el trabajo
que mas influencia ha tenido hasta la fecha es el publicado por Allen y Meyer (1990)33. Estos
investigadores presentan un modelo multidimensional que identifica tres formas de compro-
miso organizacional.

El primer tipo de compromiso del que hablan estos autores es el compromiso afectivo con
la organizacion (affective commitment), que refleja el apego emocional, la identificacion e
implicacion afectiva con la organizacion que poseen sus miembros. Se contintia en la organi-
zacion, de un modo u otro, por el apegamiento afectivo que se siente hacia ella, lo que ésta
representa y quienes la componen.

33 Allen, N. & Meyer, J.P.: «The measurement and antecedents of affective, continuance and normative commit-
ment to the organization». Journal of Occupational Psychology, vol. 63, 1990, pags. 1-18.
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Junto a este tipo de compromiso propio de una racionalidad psico-afectiva, cabria un
segundo modo de comprometerse con la organizacidn de orden mas calculador, méas propio
del ambito de la racionalidad en su sentido analitico. Este segundo tipo, que estos autores
denominan compromiso de permanencia en la organizacion (continuance commitment),
refleja el calculo de los costes asociados a dejar o abandonar la organizacién. Ejemplo de
este tipo de compromiso seria el de aquella persona que puede estar pasandolo mal en la
organizacion, pero tras un analisis de los costes que implicaria abandonarla decide perma-
necer en ella.

Por Gltimo, los autores citados describen un tercer tipo de compromiso que denominan
compromiso normativo hacia la organizacién (normative commitment), y que reflejaria la
percepcion de obligacion que se tiene para seguir en la organizacion. El sentido del deber o
justicia para no abandonar el proyecto organizativo. No son pocas las ocasiones en que la
permanencia en la organizacion no genera una especial satisfaccion, y ademas no resulta ren-
table permanecer en ella, pero a pesar de todo sus miembros siguen trabajando por el deber
asumido para con ésta.

Esta clasificacién no sélo ha sido ampliamente admitida, sino que ha sido utilizada como
base para el estudio de la relacién entre el compromiso y la confianza en determinadas orga-
nizaciones34, aspecto que se analizara a continuacion.

Conviene aclarar, antes de continuar, que la clasificacion acerca de los tipos de compro-
miso descrita por Allen y Meyer, en realidad hunde sus raices en una distincion ya clésica
en el ambito de la ética. Fue Aristételes, en su Etica a Nicomaco, el que planted una triple
dimension en el ambito de las relaciones entre personas. Hablando de la amistad, que no es
mas que un modo de compromiso entre personas, dira que: «parece, en efecto, que no todo
puede ser objeto de predileccion, sino s6lo lo que es amable, y que esto es o bueno, o agra-
dable o Gtil»35,

Aunque Allen y Meyer no parecen mencionar explicitamente la distincion aristotélica
entre bienes «Utiles», «agradables» y «morales», su descripcion del compromiso en tres
dimensiones coincide con la distincion que hiciera Aristoteles hace mas de veinticuatro
siglos. EI compromiso afectivo con la organizacion esta en el plano de la bisqueda de los
«bienes agradables». Es posible hablar de lealtad a otras personas, a una organizacion, por
lo que ésta reporta en el plano de lo agradable, de lo emotivo o afectivo.

El compromiso de permanencia, a diferencia del afectivo, es un compromiso calculado,
del tipo coste beneficio, y responde a la busqueda de «bienes Utiles» de los que ya hablé el
estagirita. La lealtad a la organizacion se apoya en una relacion transaccional de la que se
obtiene beneficio. Este es quiza el modelo anglosajon, en el que el criterio de permanencia en
la organizacion viene dado en buena medida por razones de utilidad.

Por Gltimo, el compromiso normativo responderia a la basqueda de los «bienes morales o
éticos». En este sentido, la concepcidn tedrica de lo ético en Aristdteles va mas alla de la
exclusiva obligacion moral de permanencia, que es el concepto de ética normativa del que
parten Allen y Meyer. En las empresas japonesas este tipo de compromiso se da de modo

34 Perry, R.W. «The relationship of Affective organizacional Commitment with Supervisory Trust». Review of Public
Personnel Administration, Vol. 24, n. 2, pags. 133-149. 2004.
35 Aristoteles, Etica a Nicomaco, Centro de Estudios Politicos y Constitucionales, Madrid, 1994. 1156a, 1156b.
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caracteristico, existe un sentido de pertenencia a la organizacion que se apoya en el plano del
deber, mas que en el de lo afectivo o lo racionalmente calculado.

Una lectura atenta de la obra de Arist6teles permite llegar mas lejos, en el plano tedri-
co, de lo que lo han hecho los estudios empiricos. Aristételes dird que las relaciones (de
amistad) basadas en la busqueda de lo Gtil y lo placentero son fragiles, faciles de disolver.
Este seria el caso de las relaciones de compromiso del primer y segundo tipo con una orga-
nizacion, estarian supeditadas a la cantidad de beneficio obtenido (material y afectivo) a
cambio de seguir en la organizaciéon. Un compromiso dispuesto a ser vendido al mejor
postor.

La relacion con la organizacion seria mas duradera, siguiendo la racionalidad expuesta,
cuando estuviera cimentada en sus tres dimensiones a la vez. Cuando la persona que trabaja
en la organizacion busca el bien ético, el bien entendido como desarrollo personal, de quie-
nes forman la organizacién y, en definitiva, de contribucién al bien social. En este caso, la
relacion entre las dos partes se convierte a la vez en (til y placentera. Esta es la tesis mante-
nida por Aristételes en el ambito de las relaciones humanas36.

En términos de confianza, tal y como se refleja en la Figura 2.7, se podria decir que el
grado de compromiso con la organizacion se apoya en la confianza que tienen sus miembros
en obtener de ella bienes Utiles, placenteros y éticos. Cuando el individuo confia en obtener de
la organizacion bienes de indole emocional, «placenteros» (como el disfrute), adquiere con ella
un compromiso afectivo. Existe confianza en su dimension emocional capaz de generar com-
promiso afectivo.

Tipos de compromiso con la organizacion

Dimensiones de la CONFIANZA Tipos de compromiso
en la organizacion con la organizacion
Dimension Clentlflco-tecmca Compromiso
Los trabajadores esperan satisfacer o w=
: . calculado
sus necesidades de bienes agradables
Dimensién Psico-afectiva Compromiso
Los trabajadores esperan satisfacer o afepctivo
sus necesidades de bienes agradables
Dimension Etica
Los trabajadores esperan satisfacer Compromiso
sus necesidades de bienes éticos —\m ético
(la excelencia humana)
KFuente: Elaboracion propia, basado en Aristoteles (s. IV a.C.) y Allen y Meyer (1990). Y,

Figura 2.7. ¢Qué tipos de compromiso cabe tener con la organizacién?

36 Aristételes, Etica a Nicémaco, Centro de Estudios Politicos y Constitucionales, Madrid, 1994. 1156a.
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Cuando se tiene confianza en obtener de la organizacion beneficios calculados (Utiles), se
adquiere con ella un compromiso de permanencia. En la medida en que se obtenga de la orga-
nizacion mayor beneficio, mas dificil se hara abandonarla.

Finalmente, cuando la persona tiene confianza en que obtendra de la organizacién bienes
éticos (que contribuyen a hacerle mejor como persona y a dar algo a la sociedad), adquiere
con la organizacién un compromiso ético, que lleva a no abandonarla por razones exclusiva-
mente afectivas o transaccionales. EI compromiso normativo de Allen y Meyer se centra en
un sentido de justicia, del deber, que en un enfoque ético aristotélico iria mas lejos, al incor-
porar elementos como las virtudes de la lealtad a los compromisos asumidos, la correspon-
dencia a los beneficios recibidos en circunstancias adversas pasadas, la generosidad para
aportar algo incluso alli donde no siempre se recibe lo que se desearia, etc.

De esta relacion entre confianza y compromiso, que tiene profundas raices antropolégicas,
como supo poner de manifiesto Aristdteles, parece légico deducir que el grado de compro-
miso con la organizacidn sera mayor, y mas duradero, en la medida en que los miembros de
la organizacién confien en ella en los tres ambitos, el Gtil que podria también denominarse
cientifico-técnico, el psico-afectivo y el ético. Como se ve, estas tres dimensiones son preci-
samente las mismas que ya aparecieron en el caso de las relaciones del directivo con sus
subordinados, como fuentes de generacion de autoridad.

No es casualidad que Pérez-Ldpez hablara de las tres dimensiones al explicar el modo de
ganar o perder autoridad, pues en su pensamiento subyace un profundo conocimiento de las
dimensiones antropolégicas descubiertas y descritas por Aristoteles. Estas tres dimensiones
tienen su origen en la propia naturaleza del ser humano, que se distingue del resto de anima-
les precisamente en sus facultades intelectual, volitiva y afectiva, aspectos inseparables cuan-
do se analiza a la persona y su accién. Estos fundamentos antropologicos de la dimension
ética de la persona seran estudiados con detalle en el Capitulo 4.

Para entender las relaciones de compromiso con la organizacion, la dimensién ética no
s6lo no debe ser olvidada, sino que resulta la clave para que éste sea completo y duradero.
Cuando falta el compromiso afectivo o el calculado, puede seguir existiendo un fuerte com-
promiso ético. Si los miembros de la organizacién confian en que ésta procura el bien comun,
podra existir fidelidad incluso en tiempos dificiles. Si la organizacion espera un compromiso
alto, que suponga compartir y generar conocimiento, tendra que generar confianza en su
dimensién ética. Sin embargo, si se destruye la confianza en que la organizacién va a contri-
buir al desarrollo humano de sus miembros, lo Unico que les ata a éstos con la primera es el
beneficio que les reporta.

Evidentemente, no todas las organizaciones esperan de todos sus miembros un «pleno»
compromiso organizacional. Parece logico pensar que aquellas organizaciones que «exijans»
mayor grado de compromiso o de implicacion, deberan estar dispuestas a su vez a contribuir
en mayor medida al «bien» de sus miembros, en todos los sentidos del término (bien (til,
psico-afectivo y ético). La relacion con la organizacion no es unidireccional. Obtendra mayor
grado de compromiso aquella organizacién que reporte mayor grado de confianza a sus
miembros.

Para terminar este analisis, conviene estudiar el papel y la importancia de los mandos
intermedios como elementos clave capaces de favorecer o dificultar la generacién de la con-
fianza en la organizacidn y, con ella, del compromiso.
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2.3.3. El mando intermedio como catalizador de la confianza y
el compromiso organizacional

Por la posicion que ocupa el mando intermedio puede actuar como «catalizador» del com-
promiso organizacional, en el sentido de favorecer o acelerar el desarrollo de un proceso de
generacién de confianza. Del mismo modo, puede actuar como freno de este proceso. Las
razones son obvias, se encuentra entre la direccion y el resto de los miembros de la organiza-
cion y como se ha visto, puede ser embalse, canal o fuente de confianza y como tal propicia-
dor, en mayor o menor medida, del compromiso organizacional, de la obligacion que sus
miembros asumen para con ella.

La generacion de la confianza no es el resultado seguro de una ecuacion matematica.
Conviene recordar que la ética surge, precisamente, de la condicion libre del obrar humano.
Sea cual sea la postura de la organizacion ante el individuo, la generacién de confianza estard
supeditada a la libertad de éste, de ahi que no sea posible un modo «mecanicista» de inter-
pretar esta relacién. Como se ha dicho en el epigrafe anterior, «cabe esperar» que cuanto
mayor sea la confianza de la persona por alcanzar bienes Utiles, psico-afectivos y éticos de la
organizacion, mayor sera su grado de compromiso, pero cada miembro de la organizacién es
libre en todo momento.

En este sentido, puede establecerse una cierta relacion de causalidad, que en ningln caso
seria determinista, entre el comportamiento o actitud de la organizacion, la generacion de con-
fianza que ésta produce en sus miembros y el grado de compromiso que éstos adquieren con ella.

Como se refleja en la Figura 2.8, cuando nos encontramos ante organizaciones éticamen-
te enfermas, que no contribuyen al desarrollo humano de sus miembros, e incluso llegan a

Mando intermedio como catalizador del compromiso

)

Comportamiento

Organizacion generador de
L p— confianza .
éticamente Técnica, Afectivo
«sana» Psico-afectiva
y Etica

Organizacién
éticamente Etico

«excelente»

KFuente: Elaboracion propia. Y,

Figura 2.8. ¢Qué papel tiene el mando intermedio en la construccion del compromiso?
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degradarlos como tales, no cabe esperar que exista en éstos mas que una confianza en su
dimensién de utilidad, y quiza en ocasiones afectiva 0 emocional. La organizacion es utiliza-
da por quienes la integran para lograr bienes materiales, y se podria adquirir con ella un mayor
0 menor compromiso de permanencia, un compromiso calculado o bien afectivo.

En la medida en que nos encontramos ante organizaciones éticamente sanas, que contri-
buyen al desarrollo humano de sus miembros, cabria esperar entre éstos una confianza que no
se reduciria exclusivamente al plano de lo Util, sino también una confianza en su dimension
psico-afectiva, llevandoles a un compromiso afectivo, ademas del puramente Gtil, y un com-
promiso ético.

En el mismo orden l6gico, una organizacion éticamente excelente, que se esfuerza perma-
nentemente por contribuir al pleno desarrollo humano de todos sus miembros, podra obtener
de éstos una confianza en su triple dimensién Util, psico-afectiva y ética, generando un com-
promiso de permanencia, afectivo y ético. Si bien, la clave esta en el compromiso ético.

Evidentemente la casuistica puede ser mucho méas amplia que la expuesta en el esquema
de la Figura 2.8. EI compromiso, y en particular, la lealtad, constituyen habitos de la volun-
tad, y como se verd, pueden ser buenos en sentido ético, si se dan en su justa medida. Tan
negativa seria una actitud de falta de compromiso como la del exceso de éste. No obstante, la
gradacion de los tipos de compromiso que se presenta aqui permite realizar alguna reflexion
maés acerca del papel de los mandos intermedios, en funcién del tipo de organizacion en el que
se encuentran.

En el caso de las organizaciones éticamente enfermas, el mando intermedio puede inten-
tar contribuir a la construccion o regeneracién de confianza. Quiza el punto por el que empe-
zar a construir confianza sea las dimensiones técnica y psico-afectiva, pero si el objetivo es
lograr la salud ética, el mando intermedio debera esforzarse por conseguir comportamientos
éticamente sanos (veraces, honestos, generosos, leales, etc.).

Si se diera el caso de que la construccion de confianza ética fuera imposible. Si la orga-
nizacion degrada a sus miembros y el mando intermedio no s6lo no puede hacer nada por
evitarlo, sino que puede verse afectado, entonces quiz& lo més prudente sea abandonar la
organizacion tan pronto como le sea posible. Intentar actuar como «embalse» en una orga-
nizacion donde el comportamiento de las personas es destructivo, podria acabar con quien
intentara arreglar la situacion. Se trata pues de una decisién prudencial, en la que habra que
valorar como actuar del mejor modo posible «aqui y ahora».

Siguiendo la ldgica de los principios éticos expuestos, si un mando intermedio encuentra
sintomas de «enfermedad» en la organizacién, deberia velar en primer lugar por su propia
integridad ética y, a la vez, intentar construir confianza tal y como se ha expuesto. Si la orga-
nizacion comienza a «infectarle», fomentando en él comportamientos que le deshumanizan,
y que no puede evitar (se le obliga al engafio, la injusticia, la deslealtad o la prepotencia, por
poner algunos ejemplos) entonces deberia pensar en su propio bien, y actuar con prudencia.
Si no puede mejorar a la organizacion, al menos no deberia permitir que la organizacion le
destruyera como persona.

Cuando la organizacién es éticamente sana, pero existe desconfianza en que ésta pretenda
contribuir al bien comin de sus miembros, el mando intermedio se encuentra ante el reto de
actuar como «canal», de inyectar el mayor grado de transparencia posible en la transmision
de conocimientos. Esta no es tarea facil, y podria poner en riesgo la salud psico-afectiva, y
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hasta el puesto, de los mandos intermedios. Como se vera, esta decisidn requiere altas dosis
de sabiduria practica, de prudencia, virtud tan esencial en el proceso de toma de decisiones,
y por ende, en los cargos de direccién.

Sin duda, el gran desafio de los mandos intermedios en el ambito de la ética esta en el
logro de organizaciones lo mas sanas posibles desde el punto de vista ético, humano.
Evidentemente, la tarea debe comenzar desde la clspide de la piramide organizacional, y sin
el apoyo de los que mandan no es tarea facil. Ya se ha visto, y se analizard con mas detalle a
continuacion, que la humildad es otra de las virtudes requeridas para mandar, pues mandar
supone ensefiar, aprender y ensefiar a aprender a otros.

El mando intermedio podréa ser embalse, canal y fuente, es decir, aprender, ensefiar y
crear nuevos conocimientos sélo en un clima de didlogo con quienes estan por encimay por
debajo en la organizacion. Este es el auténtico reto, llegar a ser «fuente» no ya de conoci-
mientos, sino de confianza. El mando intermedio se convierte en realidad en el auténtico
catalizador en la generacion de confianza de toda la organizacion, pues debe convertir ésta
en una tarea comun.

Construyendo confianza: ideas para recordar

% La persona se enriquece o se envilece, entre otros factores, seguin actle en su trabajo.
> El uso correcto de la potestad por parte de quienes mandan genera autoridad.

* Aprender, crear y ensefiar es la obligacién del buen mando intermedio en una orga-
nizacion que pretenda ser denominada organizacion que aprende (learning orga-
nization), en definitiva, una auténtica organizacion humana.

> El resultado final de un trabajo bien hecho deberia ser la construccion de confian-
K za alrededor de quien obra con excelencia personal. j

R_esumen

Respuesta a las seis cuestiones de aprendizaje que se plantearon al comienzo:

1. ¢Cuando se puede hablar en las organizaciones de un «trabajo éticamente
bueno» o «malo»? (2.1.1./2.1.2.)
Se puede calificar un trabajo como éticamente bueno en la medida en que éste es
ocasion para, o permite, el desarrollo humano de quien lo realiza. Quienes disefian
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los trabajos y quienes los realizan deben considerar que cuanto mayor es la liber-
tad ética en el trabajo, mayor desarrollo personal permite, y mayor responsabilidad
exige.

2. ¢(Es posible hablar de «organizaciones éticamente enfermas y éticamente

sanas»? ¢ Que las caracteriza? ¢ Y a las «organizaciones éticamente excelentes»?
(2.1.3))
Una organizacion éticamente enferma es la que contribuye, en mayor o menor medi-
da, al empobrecimiento humano de sus miembros, de las personas implicadas en el
logro de su misién, y de los afectados por su actividad. Por el contrario, una organi-
zacion éticamente sana es aquella que contribuye, en mayor o menor medida, al enri-
guecimiento humano de sus miembros, de las personas implicadas en el logro de su
mision y de los afectados por su actividad. Y se puede calificar de organizacion éti-
camente excelente a aquella que se esfuerza permanentemente por contribuir al pleno
desarrollo humano de todos sus miembros, de todas las personas implicadas en el
logro de su misién y de todos los afectados por su actividad.

3. ¢Es lo mismo tener «potestad» que tener «autoridad» en el trabajo directivo?
¢ Qué papel juega en esta distincion la dimension ética? (2.2.1./2.2.2.)
La «potestad» estd unida al poder legitimo de quien tiene un cargo en la organiza-
cién, e implica la capacidad para premiar o castigar a otros. En cambio, la «autori-
dad» se basa en la libre aceptacion por parte de quienes obedecen, de las 6rdenes que
formula quien tiene «potestad». La autoridad puede darse sin que exista potestad,
pero el buen o mal uso de la potestad incide en la autoridad que se logra.

4. ¢De qué modos se gana o se pierde «autoridad» en el trabajo directivo? (2.2.3.)
La autoridad se gana cuando se realiza un uso correcto de la «potestad», es decir,
cuando se manda bien desde los puntos de vista cientifico-técnico, psico-afectivo y
ético. En cambio, la autoridad se pierde cuando no se utiliza la potestad cuando
debiera ser utilizada, o cuando se utiliza de modo indtil, impertinente o injusto.

5. ¢Qué caracteriza el trabajo de los mandos intermedios, éticamente hablando?
(2.3.1)
Los mandos intermedios, es decir, aquellas personas a las que toca obedecer y man-
dar a la vez en la organizacion, tienen la oportunidad de convertir su trabajo en un
bien en la medida en que sigan la norma de utilizar correctamente lo que aprenden,
lo ensefien y creen nuevas oportunidades para la generacién de conocimiento. Por la
naturaleza de su trabajo, estas personas deben fomentar en su comportamiento espe-
ciales cualidades éticas o virtudes, como la integridad, honradez, prudencia, veraci-
dad, humildad o capacidad de dialogo.

6. ¢Qué papel corresponde al mando intermedio como constructor de confianza y
compromiso organizativo? (2.3.2./2.3.3.)
El papel del mando intermedio se convierte en la clave para la generacion de con-
fianza en sus dimensiones cientifico-técnica, psico-afectiva y ética. Como cataliza-
dores de confianza se encuentran ante un reto del que depende el compromiso cal-
culado, afectivo y ético de los miembros de la organizacion.
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Lin case de cine: «EL dilema» (Una organizacidn éticamente enferma)

TITULO ORIGINAL The Insider; ANO 1999;: DURACION 151 min.;
PAIS USA; DIRECTOR Michael Mann; GUION Eric Roth & Michael
Mann (Articulo: Marie Brenner); MUSICA Lisa Gerrard & Pieter Bourke;
FOTOGRAFIA Dante Spinotti; REPARTO Al Pacino, Russell Crowe,

Debi Mazar, Gina Gershon, Stephen Tobolowsky, Rip Torn, Hallie Kate
Eisenberg; PRODUCTORA Touchstone Pictures.

ﬂ, -y,
A wohi
m Christopher Plummer, Diane Venora, Philip Baker Hall, Lindsay Crouse,

Sinopsis: Caso basado en los hechos reales acaecidos en 1993 y recogidos por el articulo:

«The Man Who Knew Too Much» de la revista Vanity Fair. Un cientifico y direc-
tivo, Jeffrey Wigand, que trabajaba en la famosa tabacalera norteamericana
Brown & Williamson, haré publicas diversas conductas poco éticas de los direc-
tivos de su ex empresa, de la que ha sido despedido injustamente por negarse a
cooperar. Se trata de datos acerca de las sustancias que crean adiccion en los
fumadores. El productor del programa de la CBS 60 minutos, Lowell Bergman,
arriesgando su carrera anima a Jeffrey a ponerse frente a las camaras. Este vera
cémo su vida entera se viene abajo al revelar la verdad a la opinién publica.
Nadie saldra indemne en esta enfurecida batalla de la lucha contra la industria del
tabaco.

Andlisis del caso:

w e

¢Calificaria a esta organizacion de éticamente sana o enferma? ¢Por qué?
¢En qué momentos del caso (secuencias de la pelicula), se prescinde de la ética?

¢Qué actuaciones lleva a cabo Jeffrey Wigand como mando intermedio? ¢Le es
posible actuar como embalse, canal o fuente de conocimiento y confianza en su
organizacion? ¢Por qué?

¢ Qué virtudes éticas hacen falta para obrar como lo hace este directivo?

«Lo que se ha roto aqui, ya no se puede arreglar», esta frase la dira el productor del
programa 60 minutos, Lowell Bergman, al final del caso. ;A qué se refiere? ¢Se

marcharia usted del programa de television de la CBS después de la experien-
cia? ¢Por qué?
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Algunas cuestiones préacticas

1. Al comienzo de este capitulo se narra la historia de un vendedor (viajante) que no se
atreve a decir la verdad a su jefe (Cfr. «Una historia para reflexionar: Mentira e ineficiencia»).
¢Qué razones pueden explicar este miedo a decir la verdad? ;Donde esta el problema? ;Qué
elementos de la dimensidn ética echa en falta? (Figura 2.1).

2. Enumere aspectos de la organizacion en la que se esta formando que permitan califi-
carla como «organizacion éticamente sana» (Figura 2.2).

3. Si le dieran un puesto de direccion en una organizacion, ;qué tipo de actuaciones lle-
varia a cabo para ganar autoridad, mas alla de la potestad que le otorga el puesto directivo?
(Figuras 2.3, 2.4 y 2.5).

4. Si usted fuera el hermano o la hermana intermedia en su familia, y por tanto alguien
gue esta entre los padres y los hermanos pequefios, ¢qué tipo de actuaciones podrian ayudar-
le a ser buen «embalse, canal y fuente» para la construccion de confianza dentro de la
familia (Figura 2.6).

E jercicio para realizar en equipos

Reunidos en equipos de tres personas (o tantas como considere oportuno el pro-
fesor o profesora), cada equipo debera proponer acciones concretas que se pro-
pondrian realizar para que los estudiantes de su Universidad aumentaran su
compromiso con el centro educativo. Si lo consideran oportuno, pueden utilizar
como apoyo para la reflexion las ideas recogidas en la Figura 2.7. Tras la crea-
cién de un listado de actuaciones tan extenso como sea capaz cada equipo, en
una puesta en comuin se pueden analizar las coincidencias de los distintos equi-
pos. ¢(Qué consecuencias practicas se pueden sacar de las conclusiones de la
clase?

|_ecturas recomendadas para este tema (con un breve comentario)

« Melendo, T.: «La indole personal del tra- de numerosos libros de reconocido pres-

bajo humano». Cuadernos Empresa y
Humanismo. Pamplona. N° 21. (24 pagi-
nas).

Tomas Melendo es Catedratico de Meta-
fisica por la Universidad de Malaga. Autor

tigio. En esta lectura recomendada afir-
ma que: «la valia del trabajo deriva de la
dignidad personal: de la excelencia cons-
titutiva, igual en todas las personas, y del
incremento de esa eminencia que cada
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uno consiga a través del amor. Pero
como la valia constitutiva es idéntica
para cualquier persona -y ésta es la
segunda observacién que pretendiamos
hacer—, el valor de un trabajo vendra
medido, exclusivamente, en funcién del
amor que ponga al realizarlo quien lo eje-
cuta. Desde este punto de vista, y esta-
mos en estricta deduccién filosdfica, el
trabajo profesional de un primer ministro
puede ser rebasado, en lo que a cate-
goria se refiere, por el de una modesta
vendedora de chucherias; el de un sesu-
do profesor universitario, por el de la
empleada que realiza la limpieza de su
despacho... Extremando la paradoja: la
importancia objetiva de un trabajo, para
el bien de quien lo realiza y para el de la
humanidad en su conjunto, es funcidn
estricta del amor con que esa tarea se
lleva a término».

Pérez-Lépez, J.A.: «El poder... ¢(PARA
QUE?». Cuadernos Empresa y Huma-
nismo. Pamplona. N° 29. (19 paginas).

Se trata de la publicacién a titulo péstumo
de uno de los numerosos escritos de este
prestigioso profesor de organizacion, doc-
torado en ingenieria industrial por la
Universidad de Harvard, y pensador cuya
influencia es cada vez mayor en el ambito
de las ciencias de la Direccién. Esta lectu-
ra complementa lo expuesto en el libro y
adelanta algunas ideas que seran tratadas
en el capitulo quinto, acerca del liderazgo.
Como dice el propio autor al comienzo de
este monografico: «el acuerdo previo acer-
ca de lo que entendemos por Poder es
condicioén indispensable para cualquier
dialogo inteligente sobre los problemas

relativos a su adquisicion o pérdida, uso o
abuso, funcién o inutilidad. Todos tenemos
vivencias muy acusadas acerca de distin-
tas manifestaciones del Poder. Seria inge-
nuo confundir esas experiencias con un
auténtico conocimiento. De ahi la pregunta
gue da titulo a mi intervencién. En el fondo
lo Unico que pretende es ayudarnos a
entender el Poder pensando en su finali-
dad».

Llano, A.: «Organizaciones inteligentes
en la sociedad del conocimiento».
Cuadernos Empresa y Humanismo. Pam-
plona. N° 61. (19 péaginas).

Alejandro Llano obtuvo la Catedra de
Metafisica de la Universidad Autébnoma
de Madrid en 1976. Es Profesor Ordinario
de Filosofia en la Universidad de Navarra
desde 1977, Universidad de la que ha
sido Rector. En este cuaderno recomen-
dado como lectura afirma: «La profundi-
dad de la cultura de una “organizacion
inteligente” viene dada por la hondura y
cohesién de la libertad concertada de sus
miembros, que no se comportan de una
manera rutinaria 0 mecanica, sino que
ejercen a diario sus facultades de descu-
brimiento y decisién, en tensién conjunta
hacia un bien compartido. EI modelo de
empresa ya no es, como en el taylorismo,
la maquina bien trabada. Es mas bien,
como sabemos hace tiempo, el de un
organismo &agil y flexible. Pero si del
modelo mecé&nico hemos pasado al
modelo biol6gico, ya es momento de que
transitemos decididamente hacia el para-
digma antropoldgico, el del ser vivo que
piensa y decide. Es la hora del humanis-
mo empresarial».

Un texto clésico: Ctica a Nicdmaco, de Ariststeles

Centro de estudios constitucionales, Madrid (1994), 174 paginas.
Etica a Nicomaco, obra escrita por Aristoteles (384-322 a.C.), esta dedicada a su hijo
Nicémaco. Consta de diez libros y su contenido versa sobre la felicidad. Estamos ante una de
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las obras fundamentales en que posteriormente se basé la ética occidental. Aristételes, fildso-
fo y cientifico griego, ha sido considerado, junto a Platén y Sécrates, como uno de los pen-
sadores mas destacados de la antigua filosofia griega y posiblemente el mas influyente en el
conjunto de toda la filosofia occidental. Este libro constituye un estudio de la relacién del
caracter humano v la inteligencia con la felicidad. Se trata de uno de esos textos que vale la
pena leer, y es posiblemente el mejor punto de partida para comenzar a profundizar en el estu-
dio de la condicion ética del ser humano.



CAPITY

E tica en La toma de decisiones

No cometer errores no esta en manos del hombre, pero de sus errores y
equivocaciones el sabio y el bueno aprenden sabiduria para el futuro.

Plutarco

Lina historia para reflexionar: «Algo que todo el munde hacia»

«La gente siempre pregunta, ¢,por qué alguien que gana un millén de délares al afio,
empieza a manejar informacién confidencial? Esa no es la pregunta correcta. Cuando
empecé en 1978, no ganaba un millén. Tenia 25 afios y trabajaba como empleado en
Citibank con un sueldo de 19.000 ddlares al afio. Era impaciente y ardia en mi ambi-
cion.

En ese tiempo, el manejo de informacion no se consideraba necesariamente malo,
era simplemente una propina que el mercado ofrecia a quien sabia buscarla. De esta
manera, yo simplemente lo veia como una manera rapida de hacer dinero. Por supues-
to, me daba cuenta de que lo que estaba haciendo no estaba del todo bien, pero lo
racionalicé como algo inofensivo, algo que todo el mundo hacia. (...)

Con el tiempo, me hice adicto. jEra tan facil! En siete afios converti 40.000 délares
en 11,5 millones y sélo me exigia un par de llamadas al mes de 20 segundos cada una.
Wall Street era la locura en esos dias (...) La diaria exposicion a este tipo de transac-
ciones, ayudo a erosionar mi escala de valores y distorsioné mi juicio. En este mundo
de miles de millones de dolares, los millones que hice parecian casi insignificantes. (...)

En la base de mi compulsiva actividad comercial, habia una incapacidad de fijar limi-
tes. Quiza mi éxito surgia de esa misma base. Mi ambicion era tan fuerte que fui mas
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alla de lo racional, y gradualmente fui perdiendo de vista lo que constituye un compor-
tamiento ético. (...) Recuerdo la angustia de Laurie cuando los chicos le preguntaban
doénde estaba su padre, pero, ¢como le cuentas a un chico que su padre esta en prision
por manejar informacién confidencial? (...)

Hoy estoy de regreso en mi hogar. Estos cuatro afios me han hecho ver lo que es
realmente importante, y me han hecho darme cuenta también de que soy un hombre
con suerte. Mis amigos no sélo han cuidado bien de mi familia, sino que me han dado
una acogida increible ahora que quiero reiniciar mi vida.»3?

Declaraciones de Dennis Levine, director editor de Drexel Burnham Lambert, tras salir de la car-
cel en marzo de 1990 a la revista Fortune. Habia sido acusado de utilizacion ilegal de informacion pri-
vilegiada en mayo de 1985.

CRué se puede aprender en este capitulo”

1. ¢Por qué debe considerarse la ética, junto a la eficacia y la eficiencia al juzgar a las
organizaciones? La triple «e» en la naturaleza de las organizaciones (3.1.1.)

2. ¢Es posible hablar de una «racionalidad ética» para tomar decisiones? ;En qué se
distingue la «racionalidad ética» de la «racionalidad técnica»? (3.1.2. y 3.1.3)

3. ¢Cual es el papel de la ética en el proceso de toma de decisiones? La «regla de
0ro»; una norma ética basica (3.2.1y 3.2.2.)

4. ¢Qué otros principios 0 normas éticas cabe aplicar en la toma de decisiones?
(3.2.3)

5. ¢Se pueden formular correctamente juicios éticos en la practica? El concepto
clasico de virtud ética (3.3.1.)

6. La virtud ética de la prudencia y otras virtudes clave en el proceso de toma de
decisiones (3.2.1.; 3.2.2. y 3.3.3)

La respuesta a cada una de estas cuestiones se recoge en el resumen, al final del capitulo.

El Capitulo 3 analiza con detalle el papel que corresponde a la dimension ética en los pro-
cesos de toma de decisiones en el ambito de las organizaciones. Para entender esta dimensién,
comienza el capitulo con la revision del concepto de organizacion. Del estudio de la organi-
zacion humana se desprende la necesidad de considerar la ética en la toma de decisiones como
un criterio esencial. No hacerlo seria irracional, y por ello, inhumano, pues las organizacio-
nes, sin personas, dejarian de serlo.

37 Se puede encontrar la mayor parte del articulo original, con algunos comentarios, en la obra: La hora de la ética
empresarial, Ortiz, J.M. Ed. McGraw-Hill, 1995, pags. 65-67.
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La racionalidad humana ha sido fraccionada por los distintos ambitos del saber, apartan-
do el juicio ético fuera de los procesos de toma de decisiones. Sin embargo, el olvido de la
ética como parte de la racionalidad humana tiene connotaciones practicas que pueden ser
ignoradas, pero que no por ello dejan de producirse. La ética tiene sus leyes, como las tiene
la fisica, y no por desconocerlas o desatenderlas dejan de producir sus efectos en las organi-
zaciones y en los servicios que éstas ofrecen.

En este capitulo se describen con cierto detalle algunas normas éticas que no pocas veces
se olvidan en los procesos de toma de decisiones, y las implicaciones que su puesta en prac-
tica tiene para la propia persona (la adquisicion o pérdida de virtudes). En particular, se ana-
lizan con detalle aquellas cualidades éticas, o virtudes, que son necesarias para mejorar los
procesos de toma de decisiones en el trabajo.

3.1. La ética en las organizaciones

Como ya se adelant6 de modo sintético en el Capitulo 1, hablar de organizacién humana
supone hablar de un conjunto de personas, que Se unen para conseguir unos objetivos comu-
nes, mediante unos medios, tangibles o intangibles, de modo mas o menos estable. En este
sentido cada organizacién trabaja para conseguir su propia misién, que es su objeto o razén
de ser. Como se verd en el Capitulo 6, la declaracion explicita de la «misién» de una organi-
zacion puede ayudar a que ésta se mantenga unida, dando a sus miembros un sentido de direc-
cién compartido.

Para el logro de la misidn propia de cada organizacion, las personas utilizan medios mate-
riales e inmateriales. De este modo, las organizaciones cuentan con las capacidades de sus
miembros y con recursos. Junto a los recursos financieros, un presupuesto que cumplir, son
necesarios unos recursos materiales, instrumentos, a la vez que determinada informacion y
conocimientos, en definitiva, sin las capacidades y los recursos necesarios, dificilmente
lograran los miembros de una organizacién alcanzar sus objetivos. Estos elementos, personas,
medios y fines, se encuentran en cualquier organizacion, desde una empresa con fines pro-
ductivos, hasta una universidad, un hospital, una administracién publica o una familia.

El concepto de organizacion expuesto pretende ser lo suficientemente amplio y sencillo
como para describir todo tipo de organizaciones, ya sean grandes o pequefias, publicas o
privadas, lucrativas o no. En toda organizacion existen fines, metas u objetivos, de ahi que
pueda hablarse de organizaciones mas o menos eficaces, en la medida que logren sus obje-
tivos. Del mismo modo, otro elemento comin a toda organizacidon es la necesidad de con-
tar con unos medios o0 recursos para lograr sus metas, por lo que pueden ser calificadas
como organizaciones mas o menos eficientes. Mas o menos capacitadas para conseguir
mejores resultados con menos medios. Y, en tercer lugar, toda organizacion esta constitui-
da por personas, lo que ha permitido hablar ya en este libro de organizaciones mas 0 menos
éticas. Que contribuyen mas o menos al desarrollo humano de sus miembros y de aquellos
a quienes sirven.

La ética, junto a la eficacia y la eficiencia, son pues aspectos constitutivos de la propia
naturaleza de toda organizacién. Se desprenden de su constitucion natural, de ahi que pueda
hablarse de una «racionalidad cientifico-técnica» que atafie a la eficiencia y la eficacia, y de
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una «racionalidad ética», referida al comportamiento de las personas. Ambos tipos de racio-
nalidad nacen del propio concepto de organizacion humana. Esta racionalidad ética es distin-
ta de la racionalidad cientifico-técnica, pero no por ser distinta, es menos importante.
Olvidarla supondria poner en cuestion que las organizaciones son siempre humanas, donde no
s6lo cuentan los medios técnicos. Esta afirmacion, a pesar de lo aparentemente obvia, es nece-
saria, pues no siempre la racionalidad ética se tiene en cuenta en la toma de decisiones orga-
nizacional. Este es el punto en el que se centrara el primer epigrafe del tema.

3.1.1. Eficacia, eficienciay ética: la triple «e» en la naturaleza de la
organizacion

Como refleja la Figura 3.1, en la medida en que las organizaciones han sido creadas para
alcanzar metas u objetivos concretos, es posible hablar de un mayor 0 menor grado de efi-
cacia organizativa. La eficacia, concepto propio de la racionalidad cientifico-técnica, com-
para los objetivos establecidos con los resultados finalmente logrados. En la medida en que
se logran los objetivos, resulta méas eficaz. La organizacion que no consigue alcanzar sus
metas no es eficaz, o efectiva, porque no alcanza sus propdsitos. Y a la inversa, la organiza-
cion que logra sus metas es eficaz. Asi, por ejemplo, una universidad que forma bien a sus
estudiantes, el hospital que atiende bien a sus pacientes, o el servicio de la administracion
publica que no ralentiza su trabajo y contribuye al bien comun, serian ejemplos de organi-
zaciones eficaces.

Junto a la eficacia de una organizacion, cabe hablar de eficiencia en la utilizacién de sus
recursos. La eficiencia, como la eficacia, es un concepto propio de la racionalidad cientifico-

Toma de decisiones en la organizacion: la triple «e»

Caracteristicas comunes a toda organizacion

Medios Personas Fines \

La triple «e» en la toma de decisiones: consecuencia de la naturaleza organizativa

_Resultados _Resultados_ _Resultados
Medios Personas Fines
kFuente: Elaboracion propia. /

Figura 3.1. ¢Qué tres dimensiones deben considerarse al tomar decisiones en una organizacion?
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técnica, y se define como la relacion que existe entre las entradas de recursos que son utili-
zados en una organizacion (inputs) y los resultados generados (outputs). En la medida en que
se logran mas y mejores resultados, utilizando menos recursos, se es mas eficiente.

La eficiencia no es sélo un criterio que se aplique a organizaciones mercantiles o con
animo de lucro. Cualquier organizacion trabaja con este criterio, dado que debe gestionar
recursos mas o menos limitados. Desde una comunidad de vecinos, que pedira el mejor pre-
supuesto para arreglar la fachada o pintar la escalera, hasta la policia local que buscara los
vehiculos mas econémicos que cumplan la funcidn deseada, y poder contar de este modo con
un mayor nimero de éstos. Toda organizacion puede ser juzgada bajo este criterio.

Como se desprende precisamente de los dos ejemplos citados, eficacia y eficiencia,
siendo criterios distintos, no estan separados, pues de hecho ambos pertenecen al &mbito
de lo cientifico-técnico. La comunidad de vecinos, igual que la policia local, buscara la
mejor relaciéon calidad-precio antes de acometer sus gastos. Una organizacién realiza
mejor su trabajo cuando es capaz de ofrecer el mejor servicio a sus miembros y a la comu-
nidad en general (eficacia), con el menor consumo de recursos (eficiencia). La relacion
calidad-precio es el resultado de una toma de decisiones en que ambos criterios se consi-
deran al unisono.

La eficacia implica realizar el trabajo adecuado, mientras que la eficiencia significa reali-
zar el trabajo de la forma més adecuada. La primera mira a los fines, y la segunda a los
medios, pero ambas se centran en el resultado del comportamiento organizativo. Hablar de
organizaciones mejores o peores en términos cientifico-técnicos es hablar de organizaciones
que logran mejor o peor sus fines (eficacia), mediante una utilizacion mejor o peor de los
medios con los que cuentan (eficiencia).

Como se ha visto, ambos conceptos son inseparables. El logro de los objetivos serd mejor
en la medida en que se realicen con menos consumo de recursos. La organizacion debe conse-
guir sus fines con el menor coste posible. La necesidad de considerar ambos aspectos conjun-
tamente viene dada, no s6lo por el hecho evidente de que, al final, cada decision organizativa
es Unica, aunque participen distintos miembros, sino porque ademas ambos conceptos estan
relacionados con los resultados que esa decision proporciona (outputs).

Calificar una organizacién como buena, desde el punto de vista cientifico-técnico, requie-
re considerar los dos criterios. Es posible que haya organizaciones que sean muy eficaces
(logran sus objetivos), pero muy ineficientes (con un consumo excesivo de recursos). O a la
inversa, muy eficientes, pero que no alcanzan las metas que se proponen. La excelencia orga-
nizativa, entendiendo por excelencia el maximo grado de logro (performance) con el menor
consumo de recursos, el mayor bien obtenido y proporcionado, reclama tanto la eficiencia
como la eficacia, en lo que se refiere a la dimension cientifico-técnica.

Como ya habra deducido el lector, con las dos «es» no basta para hablar de excelencia
organizativa, pues éstas miran a los fines y los medios de las organizaciones, pero no consi-
deran explicitamente a quienes las integran, las personas. Una concepcidn rigurosa de la
racionalidad organizativa también debe incorporar la dimensién humana y, por tanto, la ética.
Debe mirar a los fines, los medios y las personas. Como ya intuyera Andrews (1969), y como
se expuso en el capitulo anterior, la profesionalidad en el &mbito organizacional hace insepa-
rable la dimensidn cientifico-técnica y la dimensién ética. La ética no sélo mira a los resul-
tados de la accidn, sino a quién la realiza. EI ser humano no es una maquina que decide, sino
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gue el ser humano «se decide». Dicho de otro modo, cada decisién que pone en préactica la
persona tiene repercusiones no sélo en quienes se ven afectados por ella, en el exterior de la
persona y de la organizacién, sino también en el propio agente que decide. EI que miente de
modo habitual, puede terminar engafiando, pero sobre todo se hace mentiroso, asi lo dird
Aristoteles en su Etica a Nicémaco.

Como se desprende de la Figura 3.1, considerar sélo las dos «es», la «e» de la eficacia 'y
la «e» de la eficiencia, es insuficiente cuando contemplamos la definicion completa de orga-
nizacion y revisamos el concepto de excelencia profesional. Si una organizacion satisface las
demandas de sueldos justos a sus trabajadores y proporciona trabajo lo suficientemente gra-
tificante a sus empleados, lo méas seguro es que sea capaz de retener y contratar nuevos tra-
bajadores. La ética, aunque es dimensidn distinta de la técnica, esta conectada con la eficacia
y la eficiencia. Es razonable pensar que el trabajador que se realiza como persona en una orga-
nizacion (ética), contribuird al logro de sus fines (eficacia), poniendo los medios a su alcan-
ce (eficiencia).

Al contribuir al desarrollo de los miembros de la organizacion, se favorece la construccion
de confianza en la organizacidn, o dicho de otro modo, la construccion de tejido organizati-
vo. Contar con la variable humana, con el desarrollo de los miembros de la organizacion, es
ayudar al desarrollo de uno de sus elementos constitutivos, perteneciente a su propia natura-
leza, a aquello que es toda organizacién. No es extrafio que durante tantos afios se venga
oyendo que el «activo» mas importante de una organizacion esta en sus personas.

Etica, eficacia y eficiencia son aspectos esenciales en el desarrollo de una organizacion,
es decir, de sus miembros, de sus fines y de sus medios. Hablar de las tres «es» como ele-
mentos esenciales para una toma excelente de decisiones no es sélo un juego de palabras,
constituye la incorporacién de sus tres elementos constitutivos en el &mbito de las decisiones.
Si una organizacidn satisface las demandas de pagos puntuales de sus proveedores, segura-
mente éstos seguiran proporcionandole los materiales necesarios en cantidad, calidad, plazos
y precios razonables. No obstante, si una organizacion deja de satisfacer cualquiera de las
demandas de las personas implicadas en sus objetivos (trabajadores, proveedores o sociedad
en general), su eficacia se debilitara por la pérdida consecuente de la confianza de quienes la
integran, o bien de aquellos a quienes sirve.

La confianza —en sus dimensiones cientifico-técnica, psico-afectiva y ética— se pone en prac-
tica hacia el interior y hacia el exterior de la organizacién, y ésta es la l6gica que subyace en
todo este este libro, en el circulo virtuoso de la ética. En la medida en que la organizacién con-
tribuye al desarrollo de quienes la integran y de la comunidad en que se desenvuelve (contribu-
yendo a la ética), es mas facil que éstos compartan sus objetivos (contribuyendo a la eficacia) y
gue busquen y compartan recursos (contribuyendo a la eficiencia). Y lo mismo ocurriria en sen-
tido inverso, la falta de ética incidira en la destruccién de la confianza en este ambito.

La ética resulta inseparable de la eficacia y de la eficiencia cuando hablamos de organiza-
ciones humanas. Por mas que una organizacion genere conocimiento, si no existe confianza
ética, éste no siempre sera compartido. La confianza, en su dimension ética, facilita la contri-
bucion al logro de resultados, pues contribuye a la cooperacidn, lo que no quiere decir que
actuar de modo ético siempre sea rentable. Para poder entender la relacién entre ambos aspec-
tos conviene distinguir el tipo de racionalidad en que se mueven la ética de un lado y la efi-
ciencia y la eficacia de otro.
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3.1.2. La «racionalidad técnica» y la «racionalidad ética»

La eficiencia y la eficacia miran al resultado de la accién, por eso se puede hablar de maqui-
nas eficientes y eficaces, del mismo modo que se puede calificar a las personas de eficientes
y de eficaces. Sin embargo, cuando se habla de toma de decisiones humanas, que es lo pro-
pio en el caso de las organizaciones, no basta con mirar al resultado de la accidn de quienes
la componen, a lo que ésta produce. Los seres humanos no son sélo seres que producen, no
son maquinas. Asi lo supo ver de modo magistral Aristételes al distinguir entre «hacer cosas»
(poiesis, en griego) y obrar (praxis, en griego). La ‘poiesis’ hace referencia a los resultados
de la actividad o produccidn. Es algo que pasa del sujeto actuante al exterior del sujeto. En
cambio, la ‘praxis’ es la accion en si misma, lo propio del sujeto que actlia38.

El trabajo en las organizaciones constituye una accion (praxis) para hacer o producir algo
(poiesis). La «racionalidad del hacer cosas, instrumental» o «racionalidad técnica», es una
racionalidad cientifico-técnica que mira exclusivamente a los resultados (outputs) de la
accion, sin considerar a quién la realiza, y es por ello propia del ambito de lo organico y lo
mecanico. Una racionalidad cuya valoracién dependera exclusivamente de la utilidad perse-
guida y lograda por la accién, de ahi que sea calificada como instrumental o de los medios.
Se es eficaz si se logran los resultados previstos con unos medios dados, un analisis que deja
fuera al sujeto que realiza la accién. El agente que actla seria como una «caja negra», no €s
considerado, da igual que sea un burro de carga 0 un motor.

Por eso esta racionalidad pertenece al ambito de lo cientifico-técnico porque analiza,
racionalmente, los medios para lograr unos resultados que sean observables, cuantificables
o tangibles, que quedan fuera de quien los realiza. Lograr mas clientes en una empresa, mas
votos en un ayuntamiento, menos reclamaciones en un hospital, etc. Estos son resultados
que pueden ser medidos en mayor 0 menor cuantia, y pueden ser descritos desde una con-
cepcion mecanicista (que percibe a la organizacion como un mecanismo para producir algo)
u organicista (que contempla a la organizacidn como un «ser» vivo que se relaciona con su
entorno).

Por desgracia, numerosas teorias acerca del comportamiento humano en las organizacio-
nes, especialmente en las de &mbito empresarial, siguen ancladas en una concepcion mecani-
ca del trabajo profesional. La racionalidad, el modo de usar la razon por parte de las personas
que integran las organizaciones, no puede reducirse a lo técnico. Esta es la tesis fundamental
de todo este epigrafe. Mientras no sea revisada la concepcion de la racionalidad humana en
el mundo de las organizaciones, las decisiones que se tomen serén aparentemente «neutrales»
en términos éticos, lo cual es una falacia. Como se explica a continuacion, y se sostiene a lo
largo de todo este texto, cada decision humana, racional y libre, es y tiene connotaciones éti-
cas. Si se olvida esto, las consecuencias pueden ser devastadoras.

Si la organizacién es entendida como una gran maquinaria 0 un organismo de generacién
de resultados, bastaria con medir su eficacia y su eficiencia. Para explicar los resultados del
trabajo en las organizaciones bastaria con una racionalidad técnica, racionalidad de la pro-
duccidn. Lo que evidentemente supone centrar el objeto de estudio en lo producido por las
acciones humanas, y renunciar a entender en qué consisten esas acciones.

38 Aristoteles, Etica a Nicomaco, Centro de Estudios Politicos y Constitucionales, Madrid, 1994, 1140b.
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En cambio, la racionalidad «del actuar» (praxis) mira a la accién en si misma, si que abre
la «caja negra», analiza a la persona que decide, no so6lo lo que se decide. Es una racionali-
dad distinta de la racionalidad «instrumental», pero a la vez es compatible y simultanea en el
ambito de la accién humana, pues las personas también producen cosas, como lo hacen los
animales y las maquinas. La «racionalidad ética» juzga acerca de lo bueno y lo malo de la
accion humana. Mira tanto a los resultados de la accion (consecuencias para el que decide y
efecto en terceros), como a la propia persona (sujeto) y su accion (objeto)3°.

Un sencillo ejemplo puede aclarar el modo en que estos tipos de racionalidad actGan en el
obrar humano. Cuando se afirma que una «buena» falsificacion de un billete (poiesis) es
aquella que «da bien el pego», estamos haciendo uso de la «racionalidad instrumental» o «del
hacers». Esta racionalidad «instrumental» juzga si técnicamente la falsificacion es buena, pero
no permite juzgar si la accion (praxis) de falsificar billetes es buena o no, para el que lo hace
y para la sociedad, es decir, no mira a su dimension ética, que es también parte integrante de
la misma accion de falsificar.

Como se ha dicho, para juzgar la dimension ética, no basta mirar al resultado de la accion
exclusivamente, hay que mirar también a la intencion y al objeto de la accion. No es lo mismo
hacer billetes falsos para utilizarlos en una pelicula o en cualquier otra actividad inofensiva,
que utilizarlos para una estafa. Aparentemente el juicio técnico es independiente del ético,
pero no es asi, estan sustancialmente unidos por una accién que es Unica. Cabe distinguir los
juicios, pero no separarlos. Es decir, la misma accion puede ser juzgada desde el ambito de la
racionalidad exclusivamente «instrumental». Pero olvidar la «racionalidad ética» en esa
misma accidn seria prescindir de una dimensién de la realidad que esté ahi. La ética forma
parte de la l6gica de la accion humana, en tanto que humana, y olvidarla seria reducir a la per-
sona a la condicion de maquina pensante.

La «racionalidad instrumental», que es empleada por el ser humano, puede ser también
empleada por la maquina, pues no mira al agente que actla, sino al resultado de la accion. En
este sentido, la «racionalidad ética» esta por encima de la «racionalidad instrumental», pues
en su juicio contempla al agente y su accion en su totalidad. En este sentido, es posible afir-
mar que la «racionalidad humana», propia del comportamiento organizativo, es siempre
«racionalidad ética» o racionalidad de la accién, y en la medida en que produce resultados,
incorpora también una «racionalidad técnica».

La «racionalidad técnica» y la «racionalidad ética» son dos racionalidades diferenciadas,
pero interdependientes. La racionalidad humana tiene necesariamente un fin ético y puede
tener 0 no un fin técnico. Es decir, no toda accién humana que es voluntaria y libre tiene como
fin producir un resultado externo. Esto explica que una persona pueda hacerse orgullosa, poco
humilde, por el hecho de pasar el dia pensando exclusivamente en si misma, egocéntrica-
mente, sin que esto suponga realizar acciones externas, pues los juicios y lo imaginado no

39 Para un estudio mas amplio del concepto de «racionalidad ética» puede consultarse el articulo: «El lugar de la
ética en la direccion de empresas. Los retos de la racionalidad». Guillén, M. Empresa y Humanismo, vol. II, n. 1,
2000, péags. 75-107. Otro articulo en el que se profundiza en la cuestion es el de Melé, D. «Racionalidad ética en las
decisiones empresariales». Empresa y Humanismo, Vol. 11, n. 2. 2000, pags. 411-437. En ellos se pone de manifiesto
que no se puede prescindir de esta racionalidad ética para justificar el caracter cientifico del &rea de conocimiento
de la direccién de empresas, pues siendo un campo del saber con una dimensién técnica, también tiene una dimen-
sion humana. Olvidar esto, supondria volver al pensamiento organizativo de comienzos del siglo Xx.
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salen del sujeto. No toda accion humana tiene por qué tener resultados externos o estar enfo-
cada a producir cosas, pero si deja su huella positiva o negativa en quien la lleva a cabo.

La ética considera la accion refiriéndola al bien ético o humano, al desarrollo pleno de la
persona. La técnica, por su parte, se fija en el bien Gtil que se pretende alcanzar. El bien util
es de caracter instrumental; no se quiere por si mismo como el bien humano, sino por su uti-
lidad para otro fin superior. Esta consideracion reclama que el bien Util (técnica) esté orien-
tado al bien humano (ética), y no al revés. Ser capaz de producir energia atbmica puede ser
medio para salvar vidas o para destruirlas.

La accidn que realiza la persona no puede separarse de ella misma. La accién es Unica, ya
insistia en ello Aristoteles. Por eso, si se miente habitualmente, se termina siendo mentiroso,
aunque el objetivo sea ganar dinero para poder comer. Habra que buscar medios éticamente
buenos, para un fin como el de comer que en principio es muy loable éticamente.

Si con la accion se buscan unos resultados, se requiere racionalidad técnica (bienes Utiles)
a la vez que racionalidad ética (bienes humanos). Y es importante subrayar que la racionali-
dad ética mira en Ultima instancia a los fines, a los bienes humanos, a la realizacion personal,
o0 lo que es lo mismo, a una vida lograda como persona. Sin embargo, la racionalidad técnica
mira a los medios para lograr diversos tipos de fines, sin considerar si cooperan o no a la exce-
lencia humana. Ya se dijo que se puede ser un gran falsificador desde el punto de vista técni-
co, y serlo para convertirse en un «sinverglienza», en un estafador, o bien para contribuir a la
industria del cine.

3.1.3. La «racionalidad ética»: racionalidad teorica y practica

Junto al hecho de que racionalidad ética y racionalidad técnica se unen en la acciéon humana,
pero no estan en el mismo plano, conviene subrayar que ambos tipos de racionalidad, por
estar orientadas a la accién, son dos expresiones de «racionalidad practica.

Se trata de una cuestion de especial relevancia para entender el papel de la ética. Si los jui-
cios éticos no estuvieran encaminados a ser puestos en practica, la ética como ciencia seria
pura teoria, cuestion de «pensadores», «intelectuales», «tedricos», «expertos». Pero lo cierto
es que no es asi, los juicios éticos estan a la orden del dia en cualquier lugar en que hay per-
sonas, Y la racionalidad ética, siendo racional, es practica, se encamina a tomar decisiones
concretas. ¢Debo despedir a esta persona? Si lo hago, ¢cdmo debiera hacerlo? El juicio no es
so6lo técnico, ni mucho menos tedrico.

En este sentido se pueden distinguir dos tipos de racionalidad, la racionalidad teérica, o
uso del entendimiento para el conocimiento racional de la realidad. Y la racionalidad préac-
tica, o uso del entendimiento para lograr una actuacion racional. La racionalidad teérica o
especulativa busca conocer la realidad con la mayor certeza posible, mientras que la raciona-
lidad practica busca conocer cémo actuar en una determinada situacion. EI conocer segundo
es un conocer para la accion. En esto se distinguen la accién humana de la del resto de ani-
males, las acciones humanas son reflexivas.

Este punto ha sido muy debatido en el &mbito de las ciencias de la direccion de empresas,
en las que se requieren conocimientos tedricos sélidos, a la vez que habilidades précticas para
aplicarlos a situaciones particulares. Esta es la razon que explica la proliferacion entre las
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mejores universidades del mundo de métodos pedagdgicos como el de la resolucién de casos
reales de gestidn, de resolucion de problemas o de aplicaciones juridicas. El logro de habili-
dades practicas, de habitos del carcter, complementa el logro de conocimientos teéricos o
hébitos intelectuales.

Lo propio de la ética es precisamente que constituye una racionalidad tedrica a la vez
que practica. En esto se asimila a otras ciencias del comportamiento humano; en que en el
ambito de la reflexion tedrica, la ética puede deducir que la justicia es algo necesario para
la perfeccion de la persona y que esta perfeccion es una potencialidad en todo ser humano.
Pero en el plano de la racionalidad préctica, la decision de hacerlo o no, es de la voluntad
libre. El entendimiento capta como justo el respeto hacia los deméas y presenta a la razon
una orientacion para que actute bajo este principio, pero la Ultima palabra corresponde a la
voluntad.

La persona que sabe mucho acerca de la justicia, pero llega tarde a sus clases, es impun-
tual, y con ello es injusta, pues se apropia del tiempo de otros indebidamente. La justicia,
entendida como la voluntad permanente de dar a cada uno lo suyo, implica un conocimiento
tedrico, pero sobre todo, una puesta en practica por parte de la voluntad. Cuando se habla mal
de otra persona a sus espaldas, cuando se la difama, se esta cometiendo una injusticia, se le
esta robando el derecho a su buena fama, y esto es una decision practica con connotaciones
gue, en este caso, son negativas para el que difama, que se hace difamador, y para el difama-
do, que se ve dafiado en su honra.

La doble dimension de la ética, como ciencia tedrica y practica, fue expuesta ya en el pri-
mer capitulo (véase Figura 1.1), y se recoge de nuevo, de modo grafico, en la Figura 3.2.
Existe una racionalidad en el &mbito tedrico que permite reflexionar acerca del bien y del mal.
Cuando, por ejemplo, se piensa en la mentira en términos de racionalidad ética, se llega a la

Normas y virtudes en la formulacion de juicios éticos

Racionalidad teérica Normas I_» Formacion de la
conciencia
« Reflexion personal ;
» Conocimientos éticos
» Adquisicion de criterios ’
Racionalidad practica |_» Ejercicio de la
Erudenma

« Sinceridad con uno mismo
* Obrar recto de ordinario
« Peticion de consejo

Ejemplo: - — - JUICIO MORAL
* La razén capta una situacion particular (conciencia)
SITUACION *la v_alora a I_a_luzl Qe las normas éticas Con intenci{)n
« Emite un juicio ético (el bien y el mal) de obrar el bien
PARTICULAR « Lo presenta como imperativo practico :
« El bien es mas facil de lograr con la virtud Bien
KFuente: Adaptado a partir de Melé, 1997, pag. 113. Y,

Figura 3.2. ¢Cbémo mejorar la toma de decisiones desde el punto de vista ético?
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conclusion de su maldad. A nadie le parece bien que se le mienta, que se le oculte una verdad
a la que tiene derecho. Y aunque cualquiera entiende que hay maldad en el mentir (racionali-
dad tedrica), no siempre se siguen los dictados de la conciencia para decir la verdad en una
situacion particular (racionalidad practica). Obrar bien, requiere saber lo que es bueno, y
ademas querer hacerlo y poder o estar en condiciones de hacerlo.

El resto del capitulo se dividira precisamente en estos dos aspectos de la racionalidad
ética: su dimension tedrica y su dimensidn practica. Es posible plantear, desde el punto de
vista teorico, cuales son las fases requeridas para tomar una buena decision (en sus sentidos
técnico y ético). Pero por el hecho de conocer las fases del proceso de toma de decisiones, y
la conveniencia racional de su seguimiento para lograr mejores resultados, no se esta capaci-
tado para hacerlo. Tomar buenas decisiones requiere adiestramiento, adquirir habitos practi-
cos para lograrlo.

La formacidn ética pasa pues por el aprendizaje de la racionalidad tedrica, mediante la
reflexion, el estudio y la adquisicion de criterio. En definitiva, mediante la formacién de la
conciencia, de esa capacidad de juzgar sobre el bien y el mal de cada acto concreto que se va
a realizar o se ha realizado, un juicio que sigue por tanto las leyes de la razon, y que puede
ser formado o deformado, pues toda persona, cuerda y responsable, sigue los dictados de su
razon (Figura 3.2). Y a la vez requiere el aprendizaje de la racionalidad préactica, que comien-
za con la sinceridad personal para obrar bien y contintia con el esfuerzo para adquirir habitos
précticos. Como ya se dijo, si no se quiere obrar bien, cualquier razonamiento ético esta de
sobra. La propia razon buscaré criterios que justifiquen actos que inicialmente se juzguen
como ilegitimos, es la auto-justificacion, no se admitiria un razonamiento ético objetivo, pues
el juicio ético personal obliga en conciencia.

En este sentido, puede ser ilustrativa la anécdota de un profesor que fue a hablar de ética
en la empresa a unos directivos que realizaban un master en una escuela de negocios. Uno de
ellos intervino diciendo: «yo estafo a Hacienda, engafio a mis clientes y pago lo minimo a mis
trabajadores, y si no les interesa, les pongo en la calle. Y, aun asi, gano dinero. Asi que no sé
por qué estoy en una clase de ética». A continuacion se levantd y se marcho.

La ética es precisamente asi. Es expresion de la condicion racional y libre del ser huma-
no, que decide obrar bien o mal, pero que no puede decidir que lo malo sea bueno, o lo bueno
malo. Engafiar es malo porque supone degradarse como persona. El que engafia puede acabar
justificando su comportamiento, y de hecho tendra que hacerlo para acallar la voz de su con-
ciencia, pero eso no hace bueno el engafio. Quien engafia habitualmente comienza a perder la
capacidad de juzgar rectamente y pierde la confianza de quienes le rodean. Y esto no esta refii-
do con ganar dinero o lograr otros bienes Utiles o placenteros, pues el juicio sobre lo (til es
distinto al juicio sobre lo que esta bien.

La ética es lo propio de la accién humana, y lo es precisamente porque en la accién huma-
na entran en juego el entendimiento y la voluntad, algo que no puede ocurrir en un animal o una
maquina. Por eso, prescindir de la racionalidad humana en el &mbito de las organizaciones, seria
equipararlas a maquinarias de producir, o a grupos de individuos animales. Este es precisamen-
te el sentimiento que generan en las personas aquellas actuaciones que prescinden de la ética
como criterio de decision en la organizacion, el sentimiento de ser consideradas como una pieza
de un engranaje, un nimero o un individuo mas de la especie. La persona que no es tratada como
persona se siente «maltratada», reducida a cosa o animal, «cosificada» 0 «animalizada». Este
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sentimiento sdlo es posible precisamente en la persona, porque sélo ésta posee afectividad,
entendimiento y voluntad.

A continuacidn se estudian los dinamismos propios de la racionalidad ética en su dimen-
sion tedrica y en su dimension practica. EI préximo apartado analiza la toma de decisiones
humanas y el papel que desempefia la ética en él. Se describiran las fases del proceso de deci-
sion y los principios que permitiran hablar de una buena decision desde el punto de vista
ético. En el ultimo apartado del tema se analizaran los habitos practicos (las virtudes) que se
requieren para poder obrar conforme a principios éticos.

3.2. Toma de decisiones y normas éticas de conducta

3.2.1. El proceso de toma de decisiones

Cabe suponer que, en la medida en que se comprenda mejor el proceso que sigue el ser huma-
no en su toma de decisiones, mejores decisiones podra tomar. Esta ha sido y sigue siendo la
tesis mantenida durante afios por el pensamiento cientifico en el &mbito de las disciplinas de
administracion y direccién de empresas, y sobre esta base se apoya el entrenamiento de
muchos profesionales. Precisamente, entre los tedricos del area de conocimiento de organiza-
cién de empresas, cabe encontrar un alto grado de acuerdo acerca de cuales son las fases del
proceso de toma de decisiones en el ambito de las organizaciones. A continuacion, con un sen-
cillo ejemplo, se describe sintéticamente este proceso, y la secuencia de pasos que lo compo-
nen. El esquema de sus fases puede seguirse graficamente en la Figura 3.3.

Tras la descripcion del proceso se estudiara el lugar de la ética en la toma de decisiones y
las consecuencias de su consideracion explicita o de su omisidn en el mismo, o lo que es lo
mismo, las consecuencias de incorporar la racionalidad ética a la racionalidad humana, o
reducir ésta a pura racionalidad instrumental. Conviene aclarar que, si bien existe un gran
acuerdo entre los teoricos en lo que se refiere a las fases del proceso seguido al decidir, no
ocurre lo mismo en la terminologia empleada. En este sentido, se opta aqui por el esquema
de Robbins y Coulter (2000) que facilita la claridad expositiva por su simplicidad?°.

El proceso de toma de decisiones, al que se estd haciendo referencia, puede definirse
como el conjunto de pasos que permiten diagnosticar un problema o aspecto sobre el que hay
que tomar una decision, disefiar alternativas para su sol