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asta echar un vistazo cualquier dia a
la prensa para toparse con conductas
éticamente cuestionables en el mun-
do delos negocios. No hay sector que
escape aestarealidad, desde el financiero hasta
el automovilistico. Y la noticia puede provenir
de cualquierzonageogréfica, incluidoslos paises
que supuestamente se tienen por ejemplares.
Los comportamientos no éticos suponen
una ruptura vital que tiene consecuencias en
quienes los protagonizan. Como decia Sécra-
tes, “quien comete unainjusticia se convierte en
una persona injusta”. Pero nos equivocarfamos
si pensaramos que la ética es solo una cuestion
individual. El ser humano vive y acttia en socie-
dad. Por tanto, no podemos obviar elimpactode
lasdecisiones enlosdemdsnilainfluenciadelos
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demads enuno mismo. Esnecesario analizar qué
contextos facilitan y promueven tales conduc-
tas, y cudles las dificultan y penalizan.

Como demuestran los numerosos escn-
dalos, quien juega con fuego acaba queman-
dose. Y, lo que es peor, puede arrastrar consi-
go a quienes le rodean: empleados, clientes,
proveedores, inversores y aquellos que depo-
sitaron su confianza en esa persona. Ante esta
realidad, abordaremos cémo se vive la integri-
dad a nivel individual y qué pueden hacer las
empresas para estimularla a partir de la inves-
tigacion acumulada en el campo de la éticay
nuestra experiencia tanto en el Center for Bu-
siness in Society como en el departamento de
Etica Empresarial del IESE. Como veremos, la
mejor forma de evitar conductas inmorales no
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comportamiento integro.

es tanto marcar los limites delo no ético como
fomentar un comportamiento integro.

éQué es laintegridad?

Decimos que una personaes integra cuando su
comportamiento se rige de forma consistente
por una serie de principios moralmente va-
liosos, incluso en circunstancias adversas. La
integridad se pone a prueba especialmente en
situaciones en que resultarfa facil yjustificable
dejarse llevar por otras motivaciones: falsificar
unos datos porque “nadie se va a dar cuenta”;
ofrecer una cantidad de dinero para obteneral-
guna ventaja porque “todo el mundo lo hace”;
aprovecharse delaposicidon que uno tiene para
sacar algun beneficio personal porque “me lo
merezco”, etc.

Algunos casos de malas practicas empre-
sariales se han hecho ptiblicos porque algunos
empleados decidieron denunciarlas a pesar de
los costes personales que eso podia implicar.
Asi, porejemplo, cuando en enero de 1986 el
transbordador espacial Challenger exploté
durante el despegue, las explicacionesiniciales
hablaron de fallos técnicos. Pero Roger Boisjo-
ly,ingeniero de unade las empresasimplicadas
en la fabricacién de la nave, denuncid presio-
neseirregularidadesenladecisién de efectuar
ellanzamiento, lo cual le obligé a dejar su em-
presayrehacer su carrera profesional.

= RESUMEN EJECUTIVO

Quien juega con fuego acaba
quemandose. Y, lo que es
peor, probablemente arrastre
consigo a aquellos que le
rodean, que en el mundo

de los negocios pueden

ser empleados, clientes,
proveedores, inversores o
simplemente aquellos que
confiaron en esa persona.

Ante esta realidad, los
autores abordan las claves de
una personalidad integray
detallan qué pueden hacer las
empresas para estimular un
comportamiento ético entre
sus miembros, detectar la
falta de integridad y reparar
los dafios provocados por
actuaciones inadecuadas.
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Lamejor formade evitar conductas
inmorales en laempresa no es tanto marcar
los limites de lo no ético como fomentar un

Aligual que el comportamiento de una per-
sona Integra es consistente y previsible, tam-
biénseesperaquelasempresasintegrasactien
deacuerdoaunos principios yvalores compar-
tidos por todos sus empleados y que configu-
ran unaciertaidentidad organizacional.

Laintegridad viene a ser una especie de me-
tavalor. No se refiere a ninguna cualidad parti-
cular (honradez, lealtad, sinceridad...), sino a
todas ellas ala vez. Una persona integra posee
todas esas cualidades de unaformamés omenos
armonica. Evidentemente, esto no significaque
una persona integralo haga todo bien. Nadie es
infalible. Pero al menos se esforzard por recono-
cer los errores, subsanarlos y no repetirlos.

La coherencia, base de la integridad
Laintegridad estd indisolublemente ligada a la
coherencia: una persona integra muestra a tra-
vés de sus palabras y acciones aquello enlo que
cree, es decir, hay una correspondencia entre lo
que piensa,dice yhace. Ademds, susideasyvalo-
res respetan unos principios morales universa-
les, yreflejan un compromiso conlarealidad de
las cosas y del ser humano (ver Sin coherencia
no hayintegridad).

INTEGRIDAD EN LO QUE PENSAMOS. La integridad
empieza por unos valores bien definidos, que
se traducen en unos objetivos ultimos claros.
A una persona que no se mantiene fiel a unos
valores y se mueve segun las ventajas de cada
ocasion la calificamos de oportunista. Pero
tampoco hay que confundir la integridad con
posturas rigidas o intolerantes, que pueden
derivar en el integrismo. Los valores hay que
entenderlos como “principios fijos deaccién”,
no como “principios de accién fija”.

Elhecho de que dos personas compartan un
mismo principio de accién no implica que las
dos, ante una misma situacion, deban actuar de
la misma manera. Por ejemplo, aunque dos per-
sonas compartan el principiode “ayudaral nece-
sitado”, siunade ellases médico, ese principiole
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FUENTE: adaptacion de Llano, C. El empresario y su
mundo. McGraw-Hill, 1991.

llevard adetenerseante unaccidentedetraficoy
ofrecer suayuda, mientras que la otra haria bien
en seguir sucamino parano crear mas complica-
ciones si se marea al ver una gota de sangre.

Delamismamanera,elhechode quealguien
viva de acuerdo a un principio no significa que
debaactuar del mismo modo siempre. Uno pue-
devivirdeacuerdoal principio de “amar al préji-
mo”, pero, evidentemente, serd bueno que viva
ese principio de forma distinta en el entorno
conyugaly el laboral o tendré problemas.

Concretar los principios segtin cada caso
particular es muy distinto a cambiar de princi-
pios segun las circunstancias. Cuando se con-
funden estos dos planos, se puede acabar en
posturas intolerantes -restringiendo la liber-
tad delas personasyforzando comportamien-
tos uniformes- o en posturas relativistas —con
elfalso supuesto de que los principios morales
limitanlalibertad.

En realidad, los principios y valores mo-
rales aseguran un marco de libertad. Desde el
punto de vista individual, porque evitan que
perdamos de vistalo que consideramos impor-
tante. Y desde el punto de vista social, porque
nosliberandelaarbitrariedad de quien ostenta
el poder en cada momento. Cuando uno no se

Las claves de una cultura empresarial positiva
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deja guiar por la fuerza de la razoén, acaba su-
cumbiendo alarazén delafuerza.
Pero, écualquier conjunto de valores es
igualmente valido? La experiencianos dice que
no. Puede que un grupo mafioso tenga unos
principios de accidn, pero nadie diria que son
personas integras, aunque actuen sistematica-
mente de acuerdo con su “cédigo de honor”.
Efectivamente, podemos equivocarnos a la
hora de otorgar un valor moral a nuestros prin-
cipios y acciones. La forma de salir del error es
confrontar nuestros principios con la realidad
moraldel serhumano. Unareflexién ponderada,
conunaactitudhumildeyabiertaalacritica,nos
ayudard a descubrir cémo sonlas cosas enreali-
dady cudles son nuestras obligaciones morales
hacia ellas. En concreto, es conveniente tener:
= Unacomprensiénintegral del serhumano.
Una visién de la persona como un ser libre,
abiertoalatrascendenciayconunacapacidad
ilimitada de desarrollo enlosaspectosnoma-
terialesnos hard descubrir la dignidad del ser
humano, que esla clave interpretativa tltima
delosvaloresy principios morales.

= Unarelaciénintegral con el entorno, tan-
to fisico como social. El ser humano nece-
sita vivir en sociedad para desarrollar todo
su potencial. El cuidado del entorno fisicoy
social debe estar regido por los principios de
justiciaysolidaridad.

INTEGRIDAD EN LO QUE DECIMOS. Una condicion
necesariadelaintegridad eslaveracidad. Difi-
cilmente diremos que alguien es integro si no
dice las cosas como son o expresa cosas distin-
tasdelas que piensa. Lafalta de veracidad dafia
profundamente la confianza, algo que se debe
tener muy presente enlacomunicaciéninterna
yexternade la empresa.

James Burke, CEO de Johnson & Johnson
entre 1976y 1989, lo tuvo claro cuando diversas
personas fallecieron por la ingestion de cédpsu-
lasde Tylenolmanipuladas con cianuro. Asumio
que la primera responsabilidad de la empresa
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