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1. UNA CUESTION DE METODO

En todos los ambitos del saber humano nos
encontramos con terminologias propias que
no siempre coinciden con los usos vulgares; en
no pocas ocasiones la primera aproximacién a
un area de conocimientos consiste en una
especie de traduccién a los términos a los que
uno esta habituado. Por eso no es de extrafar
que en el discurso ético sea también preciso
tener una cierta precaucién.

Las descripciones y explicaciones de los com-
portamientos humanos no siempre son sen-
cillas; mejor dicho: casi nunca son tan simples
como para que se las pueda etiquetar de una
forma rapida e inequivoca. Eso se traduce es
una serie de matizaciones del lenguaje moral
que en primera instancia podrian ser denun-
ciadas como ambigiedades. También es
verdad, por el contrario, que en no pocas oca-
siones la oscuridad e indefinicién de un dis-
curso moral puede esconder el desconoci-
miento o la inseguridad de quien achaca a las
cosas una falta de claridad que sélo se da en su
pensamiento.

En el discurso ético aplicado a las actividades
econémicas, como en cualquier discurso, es
deseable hacer compatibles la claridad y el
rigor. Tan falso es que las realidades profundas
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s6lo se pueden expresar de modos oscuros
como que las explicaciones sencillas sean nece-
sariamente triviales. Los lagos suizos tienen
fama de dejar ver perfectamente su fondo a
pesar de ser muy profundos; y ese es el ideal.

La sencillez de la ética aplicada al mundo de
los negocios le vendra de su conexién con la
experiencia moral ordinaria, de su continuidad
con la universal capacidad de todos los
hombres para percibir la correcta conveniencia
de algo o su repulsa; el lenguaje corriente a
veces llama sentido comun a esa capacidad.
Todos poseemos un instinto basico que nos
dice cuando algo nos conviene o nos perjudica,
y todos poseemos también la capacidad de ver
mas alla -de ver el fondo- que se esconde tras
las manifestaciones superficiales.

Ese sentido comun tiene algo de inexpli-
cable, un no sé qué que nos hace pensar que la
primera intuicion es lo que vale. Quizas no
sepamos explicar el por qué, como tampoco
sabemos explicar por qué nos gusta mas un
cuadro que otro o por qué elegimos ese deter-
minado tono de ropa, pero el hecho de que no
sepamos dar el por qué no nos quita la certeza
de que una intuiciéon ha sido correcta.

Junto a ese instinto, y al sentido comun, la
experiencia va dando también un saber; un
saber estar, un saber hacer, unas formas de
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actuar que con el tiempo se han demostrado
exitosas y que repetimos de modo casi incons-
ciente. Ese saber adquirido que facilita el obrar
solemos denominarlo prudencia, pero ense-
guida notamos que no es un saber del mismo
tipo que otros conocimientos que poseemos a
los que solemos denominar cientificos.

Imaginemos que para tomar una decision
acerca del despido de un trabajador solici-
tamos un dictamen acerca del coste de la ope-
racion; una vez recibidos los datos acerca de la
indemnizacion y la posible sustitucion por
otras personas, nos planteamos algunas conse-
cuencias que esa accion puede tener: la desmo-
ralizacion de sus companeros, o su caracter
ejemplar, las posibilidades que esa persona
tiene de organizar es nuestra contra una
campana de opiniéon publica... ; en esta
situacion pedimos consejo a alguien a quien
consideramos prudente e imparcial, y a la vista
de todo tomamos una decisién. Es muy impor-
tante notar que la informacién que hemos
recibido de nuestro consejero tiene un caracter
muy distinto a la que nos ofrecié el informe
numérico que versaba sobre el coste eco-
némico inmediato de la operacion; de este
ultimo no aceptariamos vaguedades del estilo:
“mire usted, tengo la ligera impresion de que
la operaciéon no le va a resultar barata”, y sin

( indice ( volver anterior
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embargo si aceptamos recibir un consejo como
“mira, no te compensa; conociendo las circuns-
tancias que rodean el caso, el riesgo es
grande”.

Hay ambitos de saber humano a los que
pedimos demostraciones; y otros a los que
pedimos persuasiones. Y las decisiones éticas
pertenecen a este sequndo ambito de conoci-
miento. El discurso moral en el area de los
negocios tiene unas peculiaridades a las que
hay que ir haciéndose, evitando juzgar deter-
minadas situaciones con una metodologia
incorrecta.

En los aspectos ético-politicos del mundo de
la economia rigen unos criterios de verdad dis-
tintos al método matematico y al de las
ciencias experimentales. Ya hemos dicho algo
acerca de la distinta forma de presentarse que
tienen un problema numérico y otro pru-
dencial. Veamos ahora qué ocurre con la apli-
cacion al mundo empresarial de los criterios
reinantes en las ciencias naturales.

El criterio segun el cual sélo es verdadero lo
gue se ve y se toca esta ya bastante trasno-
chado; por una parte es un criterio que no se
resiste a si mismo -la frase “sélo es verdadero
lo que se ve y se toca” es un juicio que ni se ve
ni se toca, de donde habria que concluir su fal-
sedad-; pero ademas resulta que en las rela-
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ciones laborales existen factores no cuantifi-
cables -o mas dificiles de evaluar- que resultan
ser tremendamente determinantes -baste
pensar, por ejemplo, en el afan de superacion,
el espiritu de equipo, la identificaciéon con una
cultura propia, etc.-. Pero me quiero referir
mas bien a otra exigencia metodolégica que
algunos han ido imponiendo a las ciencias
naturales: el criterio que suele denominarse
“de emergencia” segun el cual s6lo sobreviven
los organismos mejor dotados.

Ya se ve que la palabra “emergencia” no sig-
nifica en este contexto “urgencia” o algo por
el estilo. igual que “inmediato” no siempre
significa “rapido”-en la serie de medios y fines
“inmediato” y “mediato” tienen un signi-
ficado muy preciso-, o “naturaleza” no tiene
por qué referirse siempre al entorno ina-
nimado circun-dante -su significado ético mas
preciso apunta al principio productor de
acciones-. “Emergencia”, es ese contexto dar-
winista significa algo asi como supervivencia,
pero con el anadido de que ello implica una
valoracion: es el resultado de ser el mejor.

Si aplicamos ese “principio de emergencia”
a la vida empresarial obtenemos la conse-
cuencia de que las empresas que sobreviven
son las mejores, que sélo triunfan los mejores,

( indice ( volver anterior
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que el que se impone es el mejor, o que el
mejor es el que obtiene el éxito.

La verdad es que es ésta una cuestion central
al tratar de la ética en la actividad econémica 'y
empresarial. En definitiva, se trata de saber si
la frase “el que se impone es el que se
impone” es equivalente a “el que se impone es
el mejor”. Imponerse refleja un hecho, un
resultado: la eficacia completa, el éxito
exclusivo que otros no pueden compartir. Pero
tiene una consecuencia dudosamente
deseable: a la larga, ese criterio arruina la
libertad del mercado porque apunta hacia el
monopolio.

La palabra “emergencia” tiene otro signi-
ficado cuando se habla de “valores emer-
gentes”, de valores en alza en una sociedad
que se esta configurando alrededor de bienes
que si pueden ser compartidos. Evidente-
mente, no se trata de criterios excluyentes
porque eficacia y excelencia no sélo no se
excluyen sino que se implican.

Ser el mejor en una determinada actividad
en cierto sentido es equivalente a tener éxito,
a ser eficaz; pero no en el sentido de que ello
implique necesariamente la aniquilacion de
todo posible competidor. Tener éxito, ser
eficaz, ser el mejor, actuar bien, son nociones
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que requieren algunos matices. Vamos a
intentar ofrecerlos.

2. LA ETICA EMPRESARIAL NO ES UN
VALOR ANADIDO

El interés por la Etica Empresarial en las
Escuelas de Negocios ha crecido paralelamente
con la proliferaciéon de cédigos de comporta-
miento y comités éticos en las grandes
empresas del mundo anglosajon. Hay asuntos
en los que la decisidon se ve condicionada prin-
cipalmente por los criterios éticos, y ello ha ido
impulsando las investigaciones y analisis acerca
de si es posible formular normas universales de
conducta que nos permitan saber cuando una
decision es mejor o peor que otras posibles
soluciones.

Ocurre que la mayoria de los problemas en
los que predominan aspectos éticos poseen
una gama de matices que dificulta grande-
mente su regulacién. Acerca de los regalos que
se admiten en las corporaciones, los pagos no
tipificados, las repercusiones medioambien-
tales, el acoso sexual, la limpieza de instala-
ciones, la posibilidad de denunciar a la propia
empresa cuando en conciencia se considere
que debe hacerse, o el peso que en la contra-
tacion debe tener el deseo de compensar a las

( indice ( volver anterior
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minorias marginadas1, acerca de todos estos
temas la mayoria de los empresarios esta con-
vencido de que la decisiéon -en dltimo término
debe ser prudencial; es decir, que si pueden
darse unas normas minimas que sirvan de
marco a las decisiones, pero que en ultimo
término la aplicacién concreta no puede ser
reglamentada por completo, y la responsabi-
lidad recae sobre el nucleo de toma de
decision.

Pensemos por ejemplo en los salarios de los
empleados., si se trata de personal ejecutivo
los criterios econémicos de oferta y demanda
tienen un peso mayor que si se trata de los
empleados de niveles inferiores; para estos
ultimos es l6gico que tenga un peso superior
el deseo de no transgredir un limite minimo
gue puede considerarse lo justo. Pero en cual-
quier caso los factores -éticos, econémicos
siempre se entrecruzaran y la oportunidad o
conveniencia de una decision acabara ajus-
tandose con criterios prudenciales, criterios
gue tienen en cuenta tanto el marco general
universalmente aceptado como las circuns-
tancias peculiares de cada caso.

En no pocas ocasiones los manuales al uso
en ética empresarial ofrecen una disyuntiva
irreconciliable: o se actua de acuerdo con las
propias convicciones sin mirar a las circuns-
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tancias transitorias, o sélo se tiene en cuenta el
calculo de las consecuencias que van a gene-
rarse olvidandose de los valores que privada-
mente puedan profesarse. Esta disyuntiva
tiene desde luego una larga historia, y aflora
con frecuencia en los momentos criticos en los
que hay que dar una respuesta. Seguramente,
algunos pensaran que es un problema uUnica-
mente planteado en los manuales, pero no es
asi: entre los motivos que en los ultimos lustros
mas han animado a los estudiosos y a los
empresarios a delimitar pautas de conducta
éticamente seguras se encuentran algunos cal-
culos empresariales y financieros que reflejan
la universal repulsa ante determinados plante-
amientos. Algo nos dice a todos los seres
humanos que si una factoria detecta una defi-
ciencia grave en un modelo de vehiculo, y
calcula cuanto le costara subsanar ese fallo
junto con el coste de las posibles demandas
que puedan presentar los familiares de con-
ductores fallecidos, algo nos dice que ese plan-
teamiento resulta aberrante porque si bien
puede tasarse judicialmente una compen-
sacion econémica por la responsabilidad en
una muerte, ninguna cantidad de dinero
puede llegar a sustituir al familiar fallecido.

Un ser humano es insustituible por una can-
tidad de dinero; incluso podria decirse que es

( indice ( volver anterior
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insustituible de forma absoluta porque ni
siquiera otro ser humano puede reemplazarlo.
Cada uno ciframos nuestra propia dignidad en
gran medida en la convicciéon de que lo que
somos y hacemos no resulta reemplazable sin
mas poniendo a otra persona en nuestro lugar.
De aqui concluimos que la dignidad personal
es un valor que debe presidir las decisiones de
cualquier organizacién, que existen convic-
ciones universales., y sin embargo su aplicacién
no es univoca: puede estar subordinada a otros
valores que en una determinada circunstancia
se impongan: hay situaciones en las que la vida
humana se pone en peligro, o se llega a eli-
minar para salvaguardar el bien comun. Ahora
bien, eso no significa que la vida humana
pierda en esas circunstancias su valor.

Algo similar ocurre con la conviccién de que
la armonia social exige la practica habitual de
conductas verdaderas; la mentira es disgre-
gadora. Sin embargo, hay circunstancias en las
que la verdad debe ser ocultada si quien la
pretende va a realizar un mal uso de ella; para
evitar una conducta injusta, la verdad debe ser
protegida de la curiosidad de quien no tiene
derecho a ella. El hecho de que proteja una
informaciéon confidencial de los deseos de
saber de quien no tiene derecho a ella no
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implica la negacion del principio de que la
verdad debe ser proclamada.

Las convicciones deben ser aplicadas respon-
sablemente, en la medida en que es posible
calcular el alcance de tal aplicacién, puesto
que a los seres humanos nos resulta imposible
calcularlo todo. En definitiva, la convivencia de
los propios principios con la previsién de las
consecuencias presumibles es una cuestion
prudencial. Y la separacién de esos ambitos
lleva a exageradas deformaciones: por un
lado, quienes propugnan dejar de lado los
propios principios acaban cifrando el peso de
las decisiones en un calculo técnico de conse-
cuencias que corresponde a los expertos ser
realizado-, de este modo el sujeto que debiera
ser responsable de su decisién se convierte en
un anénimo ejecutor de lo que otros deciden,
y nunca podra estar seguro de calcularlo todo.
Por otra parte, la exageracion de que todo
depende de la rectitud privada de quien
decide ha llevado a algunos a cifrar la validez
ética de una organizacion en la moralidad de
sus directivos.

Es posible que si un directivo maltrata
habitual-mente a sus hijos, los trabajadores a
sus ordenes no correran una suerte mucho
mejor; pero su contrario no funciona: un exce-

( indice ( volver anterior
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lente padre de familia puede ser un nefasto
gestor de recursos.

La oposicién entre las nociones de “con-
viccion- y “responsabilidad” en la irreconci-
liable disyuntiva entre actuar segun los propios
principios o actuar segun las responsabilidades
calculables, es una dicotomia basada en un uso
muy pobre tanto de la nocion de “principios”
como de la de “responsabilidades”; ni los prin-
cipios son sélo un reducto subjetivo de opi-
niones ni cabe limitar las responsabilidades al
ambito de lo legalmente exigible de modo
inmediato.

Es cierto que cuando adquirié pujanza a
comienzos de los afios ochenta, la ensefianza
de la ética empresarial se basaba ante todo en
la tension entre los modelos mencionados2;
pero ya se sabe que todos los comienzos tienen
algo de imperfectos. También creyeron
muchos que la moda ética no era mas que el
ultimo mito comercial americano. Quienes
todavia piensan que la ética no pasa de ser un
valor anadido, comercialmente rentable, una
etiqueta a llevar bien visible en la manga, se
han quedado en la prehistoria de la cuestidn.

La ética no es un valor anadido; es un valor
intrinseco de toda actividad econdomica y
empresarial porque cualquier actividad empre-
sarial atrae hacia si un cumulo de factores
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humanos, y los seres humanos damos a todo
nuestro obrar una dimension inevitablemente
ética. Mas que una moda, la ética es -en la acti-
vidad empresarial, para cualquier organiza-
cibnuna necesidad3, una exigencia que se hace
mas apremiante conforme crece la comple-
jidad de nuestro tejido social.

Peter F. Drucker fue uno de los primeros en
percibir la importancia social de aquellas per-
sonas cuyo trabajo tiene como componente
esencial un incremento del conocimiento4;
existe una gran cantidad de personas a las que
se les paga mas que por lo que hacen fisica-
mente por la cantidad de conocimientos que
acumulan; una secretaria ejecutiva, un progra-
mador informatico, un directivo, un vendedor,
lo mas importante que poseen son los conoci-
mientos que cada dia van incrementando.
Darse cuenta de eso equivale a percibir que al
final de un proceso productivo lo mas impor-
tante de los resultados no siempre esta en
unos bienes fisicos materiales, sino que el
incremento mas valioso puede cifrarse en un
aumento cualitativo que aun siendo dificil-
mente cuantificable no deja de ser vital.

Los recursos intelectuales poseen una movi-
lidad mucho mayor que los materiales; su acu-
mulaciéon no se limita a ser una suma sino que
unos conocimientos potencian a otros: el incre-

( indice ( volver anterior
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mento cualitativo supone un nuevo nivel, un
cambio de orden. Por eso, nuestra sociedad
esta necesitada de personas capaces de des-
cubrir en qué momento debe transferirse una
informacion, donde puede resultar mas pro-
ductivo un saber, qué cambios de parametros
resuelven un problema, con qué recursos se
cuenta en una determinada situacion. La lite-
ratura empresarial reciente adscribe a esas per-
sonas nombres como entrepreneur o manager,
y suele darles una connotaciéon fuertemente
positiva.

La gestion y direccion de los recursos
humanos otorga a quien la desempefa un
liderazgo y creatividad capaces de ver en los
problemas presentados nuevas oportunidades
cuyo intento se convierte en algo casi apasio-
nante.

El caracter emprendedor, el liderazgo, no
son solo un rasgo de algunas personalidades;
no es el caracter de cada ser humano algo pre-
determinado, una especie de resultado final
de los estados habituales de animo; combinar
recursos, dirigir, definir objetivos, motivar a las
personas, tienen también algo de ciencia, de
saber que se va adquiriendo a base de un
trabajo duro y constanteb.

Las dotes que se necesitan no son sélo psico-
l6gicas, sino éticas. En la medida en que un
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directivo necesita estar al tanto de la infor-
macion y motivacién de los trabajadores, de la
comunicacion entre los diferentes niveles, de
la delegacion de responsabilidades, del
impulso de los equipos de trabajo, de la flexi-
bilidad para acomodarse a nuevas necesi-
dades, de la formacion continuada, en esa
medida el moderno management supone una
cooperacion mental, una sintonia, de todos, de
los dirigentes y de los dirigidos6. Sin esa
cohesién no podria hablarse de estar for-
mando una empresa comun. Y la experiencia
nos dice que la sintonia no la da sin mas la
comunicacién o la movilidad de la infor-
macion; es, ante todo, una cuestiéon de con-
fianza.

3. CUANTA MAS CONFIANZA SE DA,
MAS CONFIANZA SE TIENE

Hay muchas expresiones en el lenguaje
corriente que hacen pensar que la confianza es
un valor deseable en el entorno de cualquier
organizacion empresarial. Hablamos de un
“clima de confianza” conseguido, o de que en
un determinado lugar “puede trabajarse en
confianza”. Incluso hay situaciones en las que
expresamos con esa nocion un valor muy
cercano a la amistad: cuando hemos “depo-

( indice ( volver anterior
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sitado la confianza en alguien; y por eso
resulta casi irreversible el hecho de que
alguien lleguen a "abusar de nuestra con-
fianza” o a "defraudar la confianza en él
depositada”.

Estas ultimas situaciones muestran algo que
tiene mucho que ver con la dignidad personal;
porque para aquellas misiones mas delicadas,
que tienen que ver mas con nuestra intimidad
0 que nos gustaria desempenar personal-
mente, no delegamos en cualquiera: cuando
queremos que algo se haga como si lo hicié-
ramos nosotros mismos acudimos a las per-
sonas de mas confianza. Y eso estda muy
préximo a la amistad porque lo que hacemos a
través de nuestros amigos es como si lo hicié-
ramos nosotros mismos7.

Por otra parte, el lenguaje consciente
también nos advierte de los riesgos de mezclar
las amistades con los negocios: que si al hacer
negocios con amigos se pierden los negocios y
se pierden los amigos, que si donde hay con-
fianza ... Son experiencias que nos advierten
de algo muy importante: la confianza nunca
puede utilizarse como una tactica para frenar
las reivindicaciones a las que otras personas
tienen derecho; la confianza nunca puede
empunarse para conculcar los derechos de los
demas, para engafarles paralizando sus justas

10
20
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aspiraciones. Por eso resulta en ocasiones
arriesgado acometer empresas con personas
de mucha confianza -familiares, amigos,
etc.porque puede ocurrir que de partida no
gueden suficientemente claras las obligaciones
de cada una de las partes, y en el futuro la
ruptura pueda ser mas violenta o se generen
tensiones insostenibles.

¢ Qué tipo de valor es la confianza? En cierto
modo tiene algo de caracteriolégico, tempera-
mental, Hay personas mas desconfiadas que
otras, y algunas son confiadas en extremo.
Pero esas disposiciones naturales no justifi-
carian suficientemente que calificasemos con
criterios éticos aquellas actuaciones que
generan confianza o la destruyen.

La fluidez y veracidad en la comunicacion
entre directivos y subordinados es uno de los
factores mas importantes para construir con-
fianza8. En la informa~ cién que recibimos
suele encerrarse implicitamente el saber si se
cuenta o no con uno. Cada persona es distinta,
y diferentes son también los indicadores hacia
los que cada uno es mas sensible; de forma
similar a como todos tienen sus redes privadas
de informacién, todos desarrollan un sexto
sentido que les advierte cuando una situacién

es favorable o perjudicial.
( indice ( volver anterior
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En la informacién que emitimos esta ence-

11

rrado el deseo de que su recepcidn no nos 20

resulte perjudicial. En este sentido, la falta de
confianza puede llevarnos a ocultar situa-
ciones desfavorables para la empresa por
miedo a ser sancionados, o por temor a no
ascender. Cuando las cosas van bien es muy
facil obtener informacién; pero resulta vital
rodearse de subordinados dispuestos a dar
malas noticias. Cuando una persona hace algo
mal, puede pensar que si lo oculta sera capaz
de resolverlo privadamente y nadie percibira
en el futuro el error; en cierto modo, muchas
personas eligen la posibilidad de un futuro
calamitoso a la seguridad de un mal rato en el
presente. Esta actitud, o la de proteger a los
subordinados para protegerse a uno mismo,
puede degenerar en situaciones irreversibles o
calamitosas que podrian haberse solucionado
con una informacién veraz a tiempo.

En la informacién que recibimos solemos
detectar su credibilidad, si supone una muestra
de apoyo. La cercania del superior a los subor-
dinados, el interés por sus vidas y carreras pro-
fesionales, es otra de las fuentes de confianza.
Particularmente cuando son apoyadas y defen-
didas nuestras ideas, especialmente en los pri-
meros momentos de una actuacion. Sentirse
respetado, escuchado, son muestras de con-
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fianza que no suelen olvidarse. En sentido con-
trario opera el hecho de que nuestro trabajo
no sea valorado adecuada~ mente, o cuando
pensamos que se esta deteriorando nuestra
credibilidad; si somos sometidos a una investi-
gacion porque se sospecha que alguien de
nuestra area ha cometido una irregularidad,
aunque al final se demuestre nuestra inocencia
dificilmente podremos evitar en el futuro una
actitud desconfiada hacia quien admitio
aquella sospecha.

Como es légico, la credibilidad hacia los
subordinados no esta refiida con la implan-
tacion de todos los mecanismos de control que
se consideren convenientes; es una cuestion de
estilo, un matiz sutil de claridad, lo que evita
el recelo y la desconfianza. Supongamos una
cadena en la que se ha introducido como
mecanismo de control de las personas que
supervisan la calidad del producto final la
siguiente practica: se introducen productos
defectuosos con una determinada marca para
comprobar si son detectados. Es probable que
las personas sometidas a ese test de eficacia se
molesten al enterarse; y quizas hubiera
bastado con explicarles en lineas generales
que se iba a implantar un sistema de control
para comprobar la eficacia de su trabajo -sin
decirles, claro esta, cual era en concreto la
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sefal diferenciadora en los productos- para
ganarse la confianza de esas personas sin
perder la fuerza del control.

Contribuye en gran medida a ganarse la
confianza de las personas el saber aplicar ajus-
tadamente las normas de trabajo vigentes; tan
malo es hacer de la excepcién una norma -
porque genera desconcierto como aferrarse a
los reglamentos hasta limites pedantes.
Quienes se atienen exclusivamente a los veri-
cuetos de la burocracia no se dan cuenta de
que hay ocasiones en que la vida va por otro
lado. La vida suele ir por delante de los regla-
mentos, y conviene tener la suficiente libera-
lidad con los casos en que los limites estan
difuminados como el suficiente talento para
dejar que cobren cuerpo iniciativas que se
salen de lo habitual para encontrar soluciones
mejores.

Imaginemos que alguien deseara delimitar
en los gastos telefénicos de un directivo
aquellas llamadas que pueden ser de caracter
privado. Independientemente de los motivos
que se tengan para emprender tal diseccién,
esta claro que habra que valorar si existen evi-
dentes senales de abuso, si compensa el
tiempo y trabajo que va a llevar esa investi-
gacion, y sobre todo habra que tener en

12
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cuenta hasta qué punto se desea poner en tela
de juicio la confianza en esa persona.

La burocratizaciéon genera un laberinto en el
que en el fondo se desdibuja el verdadero
sujeto responsable de una toma de decision9,
Provoca una sensacion de desamparo parali-
zadora de cualquier iniciativa. Si en un caso de
emergencia una persona decide actuar a pesar
de que un reglamento indica la obligatoriedad
de incoar un proceso diferente, y esa persona
es sancionada por saltarse el reglamento sin
reparar que lo hizo por el bien de la empresa,
lo mas probable es que en el futuro busque
aquellas aplicaciones del reglamento que
resulten mas retardadoras de los procesos en
la vida de la empresa.

La competencia de quien dirige es también
un elemento que contribuye a construir con-
fianza. Y en esa competencia se incluye tanto
la capacidad técnica y profesional como la
ausencia de deterioro moral. Porque si unos
subordinados detectan que el jefe no hace lo
que dice o tiene actuaciones intemperantes,
recelaran de sus promesas e incluso de su pre-
sencia. Por descontado que si comprueban su
incapacidad manifiesta se apresuraran a
buscar otro trabajo.

Una vez descritos algunos indicadores de
gué situaciones incrementan la confianza y
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cuales la deterioran, estamos en mejores con-
diciones de preguntarnos qué es eso que todos
captamos con un sexto sentido y que nos da
una sensacion de seguridad o inseguridad tan
decisiva para el desempeno del propio trabajo.
Llegamos a la conclusién de que la confianza
es un valor compartible: quien da confianza a
otros no la pierde, sino que la acrecienta- es un
bien diferente de aquellos que se comportan
de modo que cuanto mas se da menos se tiene.
Y es un valor, un bien, consecuencia de captar
el caracter favorable o desfavorable de las
sefiales emitidas o recibidas. Es una estimacién
que nos dice -de un solo golpe, sin una com-
pleja racionalizacién- cuando algo es benefi-
cioso o perjudicial para la propia conservacién
-del trabajo, del prestigio, etc.-.

Cuando nuestras estimaciones inmediatas
nos hacen notar que algo resulta desfavorable,
esa desconfianza, ese miedo, resulta tremen-
damente destructor. Porque al igual que en un
clima de confianza crece la iniciativa y la infor-
macion es valorada con justeza, la descon-
fianza fomenta el deseo de inhibicién y hace
gue los conocimientos objetivos se desfiguren.
Quien tiene miedo no acierta, y eso le lleva a
paralizarse; y ademas s6lo encuentra motivos
de recelo a su alrededor.

13
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Los seres humanos poseemos esa facultad
capaz de estimar cuasi-instintivamente si el
clima que nos rodea es o no de confianza. Y
como hemos visto uno de los principales ele-
mentos configuradores de ese valor se articula
alrededor de la fluidez con la que las personas
de cualquier organizacion son incorporadas a
los canales de informaciéon y comunicacion.

4. QUIEN TIENE LA INFORMACION,
¢(TIENE EL PODER?

Los cauces de informacién son al mismo
tiempo cauces de motivacién porque al comu-
nicar ideas se transmiten también inseparable-
mente los valores en que se asientan. Inicial-
mente la mayoria suele mantener una actitud
correcta hacia las rutas de comunicacién, pero
es preciso comprobar que esos canales son uti-
lizados para incrementar y reforzar los niveles
de adhesién; es preciso que la informacién
emitida y recibida redunde en transacciones
satisfactorias.

Son muchos los aspectos relacionados con la
motivacion que debe cuidar la transmision de
informacion. Es preciso que las iniciativas des-
critas alcancen a los subordinados con claridad
-comprobar que se ha recibido bien-, pero tan
importante como eso es saber transmitir las
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indicaciones de forma que quien las recibe
pueda hacerlas propias- deben ser captadas
como proyectos, como posibilidades de ini-
ciativa. Muy unida a esta consideracion de que
cualquier puesto de trabajo posee una rica
operatividad creativa, esta la necesidad de una
adecuada informacién acerca de cémo es eva-
luado por los superiores el propio trabajo: el
alejamiento entre el autoconcepto y las posibi-
lidades reales de desarrollo genera no pocas
disfunciones.

i¢De qué hay que informar? Si hay asuntos
de los que es preciso -u obligado- informar, y
otros aspectos que resulta imprudente airear,
nos encontramos ante el nucleo ético de la
cuestidn. La experiencia suele ensenar cuando
la emision de una determinada informacién
puede resultar desestabilizadora; en ese caso
lo justo es que no alcance a quien no debe;
dicho de otro modo: en una organizacién no
todas las personas tienen derecho a saber las
mismas cosas, y €so no es un atentado a la
libertad de expresion 10.

Saber dar la informacién a la que cada ele-
mento de la organizacién tiene derecho es uno
de los asuntos éticos internos mas importantes;
por una parte, porque se trata de derechos de
personas, y por otra porque puede estar en
juego el bien futuro de la empresa.

14
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Imaginemos a un ejecutivo llamado Donald
que hacia 1962 ganaba algo mas de diez mil
dolares anuales en su empresa. Por los conoci-
mientos que Donald atesoraba fue tentado
para pasarse a otra empresa competidora, y
acepto; cuando se le recrimind que eso era una
falta de lealtad puesto que iba a utilizar en la
nueva compahia los secretos que conocia de la
anterior, Donald respondié: 1a lealtad y la
ética tienen un precio, y mi nueva empresa lo
ha pagado” 11. Ante esa situacién poco o
nada puede hacer una ley porque el caracter
intelectual de los valores que Donald posee
hace que resulte imposible pretender que los
deje olvidados en la empresa que va a aban-
donar.

La informacién es una realidad diferente de
los objetos fisicos: no puede ser dejada a un
lado 12. El problema ético nace en quien
confié a quien no debia conocimientos vitales
para la marcha de la empresa.

No resulta nada facil, desde luego, saber
qué informacion es conveniente que esté en
poder de cada uno de los estratos de la organi-
zacion empresarial. La informacién revelada a
los accionistas o al consejo de administracion,
no seria justo que coincidiera en todas sus par-
ticularidades con la que se debe ofrecer a los
trabajadores, consumidores, al publico en
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general o al gobierno 13. Hay temas que
deben ser guardados como verdaderos
secretos por quienes tienen la obligacion de
velar por el bien de la empresa. Y guardar esos
secretos no es algo malo, sino algo justo; lo
injusto seria revelarlos a quienes no tienen
derecho.

Las férmulas de productos; los materiales de
investigacion y desarrollo; los datos de ventas,
marketing y beneficios; la informacién de los
consumidores; suelen ser éstos los ambitos mas
frecuentes de secretos profesionales que
deben ser custodiados 14. Y antes que apelar a
la lealtad de quien conoce una informaciéon
vital hay que preguntarse por la responsabi-
lidad de quien se la proporcioné. Porque de
forma similar a como el hecho de que los
médicos guardan habitualmente un secreto
profesional es algo que asociamos al derecho a
la intimidad y al bien de esa profesion, hay
datos o planes que pertenecen a la “inti-
midad” de una empresa y a sus posibilidades
de crecimiento.

Si la distribucion de informacién en el
interior de la organizacion empresarial ofrece
abundantes ocasiones de plantear cuestiones
éticas -sobre lo que es justo comunicar-, otro
tanto ocurre con la informaciéon que se hace
publica al exterior.

15
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Por una parte, desde que se sabe algo hasta
gue ese conocimiento es oficial o publico pasa
un tiempo en el cual cabria la posibilidad de
gue alguien se enriqueciera facilmente; y, en
segundo lugar, al dar a conocer algo al exterior
cabe tomar como punto de referencia los
efectos que pueden producirse en organiza-
ciones competidoras.

Un banco pregunta a otro por la solvencia
de un determinado cliente; supongamos que
en realidad se trata de una persona agobiada
por los créditos, y que el informe que se emite
afirma la excelente salud financiera del cliente;
es posible que con esa informacién falsa se
consiga que queden cancelados algunos prés-
tamos, a costa de que el banco que pregunté
sea defraudado. Pero parece claro que ese
bien logrado causara un clima de desconfianza
entre las dos instituciones, y presumiblemente
alguna venganza futura.

Un caso mas refinado de desinformacioén pri-
vilegiada seria el siguiente. Un directivo desea
deshacerse de un empleado, y aprovecha una
reunién para alabarle en publico. Una empresa
competidora hace una oferta a ese empleado,
con lo cual se logra que se vaya, y que ademas
se vaya contento porque aumenta su sueldo.

Estas cuestiones hacen que atisbemos ya una
pregunta: el conjunto de empresas de un
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determinado sector, ;son algo mas que un con-
junto de competidores? ;Es la sola compe-
tencia garantia del bien comun? ;Esta pen-
sando en el bien comun quien toma como
punto de referencia Unicamente estar un poco
por encima de los competidores mas pré-
ximos?

El uso privilegiado de la informacién atenta
contra el principio de igualdad en el mercado
libre. Si conozco los planos de expansién de un
ferrocarril y compro unos terrenos que van a
ser expropiados o comprados, estoy benefi-
ciandome de algo que no esta disponible
todavia al resto del mercado. Y si eso es
inmoral 15, lo es porque entendemos que la
igualdad de oportunidades es parte integrante
del bien comuUn en una economia de mercado.

Mas claro resulta el caso de una utilizacién
que no solo atente contra la igualdad de opor-
tunidades sino que de hecho conculque el
propio mecanismo de oferta y demanda.
Cuando una subasta de un bien inmueble
hipotecado es controlada de forma que es
adquirida a bajo precio por alguien que
intervino en la concesion de esa hipoteca, la
informacién conocida en circunstancias privile-
giadas es mas que probable que haya sido uti-
lizada para un enriquecimiento personal a
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costa de lo que en condiciones normales
hubiera sido un precio justo en la subasta.

Puede argumentarse a favor del uso privado
de una informaciéon antes de que sea publica
que el que hace eso sélo se adelanta unas
horas, y que el mercado no se resiente por ello.
Ademas, una informacién completa requerida
para que la competencia sea perfecta nunca
llega a darse 16. Pero lo cierto es que ademas
de impedir el acceso en igualdad de condi-
ciones a la informacién necesaria para que el
mercado sea verdaderamente libre, Ia
situaciéon en la cual quienes debieran ocuparse
en crear riqueza se dedican a enriquecerse
genera una inevitable sensacién de desmorali-
zacion.

A quien asegura que hay oportunidades que
no pueden dejarse pasar se le puede responder
gue si pueden dejarse pasar, 0 que su empresa
no le paga para eso, o que si ese beneficio le
corresponde a alguien es a la propia empresa
por generar una riqueza indirectamente.
Quien asegura que quien tiene la informacién
tiene el poder tan sélo esta expresando un
slogan cinico.

Nadie sabe si hay muchos o pocos cinicos en
el mundo de los negocios 17, pero quien
piensa estar en posesién del poder porque
logra controlar la informacién, porque logra
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que los demas no la compartan estara per-
diendo la oportunidad integradora que
suponen los valores compartibles. Cuando se
afirma que la mejor manera de progresar en
una organizacion es controlar la informacién
18, ese control no puede referirse a la capa-
cidad de privar a otros de los conocimientos a
los que tienen derecho. Controlar la infor-
macioén significa saber distribuirla en forma
justa, saber hacer que sea compartida en el
modo que resulta mas conveniente para la
propia organizacion, lograr que todos dis-
fruten del poder y responsabilidad que pre-
cisan para el trabajo que su ambito requiere.
Saber hacer eso da algo mas que poder: da
autoridad. Ser el mejor no consiste en ani-
quilar a los demas, en sembrar de cadaveres el
propio entorno; solo llega a ser un lider quien
no tiene miedo a que quienes le rodean
también lo sean.
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