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Introduccion: cuando se esta de acuerdo en los principios pero se sospecha de
las acciones concretas

Cuando se habla de ética en la empresa suele suceder algo muy comun: las personas estan
totalmente de acuerdo en los principios, pero sospechan que estos no se corresponden con las
acciones concretas. Las afirmaciones recogidas en los credos corporativos, cédigos éticos,
manuales de comportamiento o declaraciones de principios suelen ser incontestables: «Nuestra
politica esta basada en la creencia en la dignidad sustantiva de la persona, de todas y cada
una...», «Nuestro objetivo es labrar por el bien comun de todos aquellos que hacen posible
nuestra existencia...», «La no discriminacion por razon de raza, género, religion, etc. es una de
nuestras lineas maestras...», «<Somos socialmente responsables de nuestro entornon...

Nadie, politica y empresarialmente correcto, se opone abiertamente a estas afirmaciones. Solo
algunos expertos, desde un punto de vista tedrico, ponen en duda que el velar por el bien
comun sea parte de la‘mision genérica de la empresa, aunque no se oponen a que lo puedan
establecer algunas compafiias en particular, incluso como parte de la estrategia empresarial.

Pero en lo que todos estamos de acuerdo es en que no se puede hacer el mal, ni siquiera en
nombre del sacrosanto «beneficio». Ya nadie duda de que la combinacion de los «vicios
particulares» solo lleva al vicio general, y no a las virtudes sociales, como parecia desprenderse
de las ideas de algunos economistas clasicos. Los ultimos defensores de la globalizacion,
empezando por el propio George Soros (uno de los que mas se ha lucrado de la misma),
reconocen que esta no podra funcionar adecuadamente si, a la vez que la libertad de mercado,
no hay un cierto comportamiento ético de los agentes implicados en su funcionamiento. Sin
ese comportamiento ético, «los costes de transaccion» que introdujeron Coase y Williamson en
la moderna teoria econémica se disparan y hacen ineficientes las estructuras econdmicas.

Nota técnica preparada por el Profesor Jose Ramon Pin. Diciembre de 2011.
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En ese sentido puedo afirmar que soy un «optimista ético», al menos desde un punto de vista
teorico. Sabemos que la sensibilidad por los derechos humanos y por la solidaridad
interterritorial e intergeneracional (de la que es manifestacion la preocupacion ecoldgica) es
cada vez mayor. La humanidad es cada vez mas consciente de las obligaciones de los unos con
los otros y de todos con el entorno. Juan Pablo II habla ya de una «ecologia humana» que
debemos tener en cuenta a la hora de realizar las acciones personales. En esta ecologia humana
el objetivo no es solo mantener el equilibrio entre el ser humano y su entorno, sino crear unas
condiciones que hagan posible el desarrollo integral de la persona.

Pero que estemos de acuerdo en los principios y en su manifestacion no significa que seamos
capaces de plasmarlos en las acciones concretas y que sepamos como ponerlos en practica,
menos aun en las empresas de negocios.

La moral clasica ofrece tres criterios para avaluar éticamente una accidn: el objeto (hay cosas
que, por si mismas, son buenas, malas o indiferentes), el fin (objetivo o intencion que se
persigue) y las circunstancias. También ofrece algunas reglas: la primera es que ningun acto
intrinsecamente malo se convierte en bueno por la intencion con que se hace; la segunda es
que se puede pervertir una accion esencialmente buena en funcién del fin perseguido; la
tercera es que las circunstancias matizan la valoracion de la accion, bien porque modifican
la libertad del agente (caracteristica necesaria para que un acto sea moral), bien porque las
consecuencias del acto pueden convertirle en un ser perverso.

Al fin y al cabo, la ética es una ciencia normativa con unos principios claros y una aplicacion
compleja a las situaciones particulares. Por eso, a la hora de valorar, por ejemplo, la justicia de
un sistema de retribucion o de ascensos, no esta tan claro qué parametros hay que utilizar. Si
tuviéramos que hacer una sintesis, deberiamos aplicar la que ofrece Juan Pablo II en la
Centesimus Annus: «.. estd-alienada una sociedad que en sus formas de produccion y
consumo... dificulta el desarrollo de la solidaridad interhumana...».

Aplicar esta vara de medir a las estructuras empresariales y a la forma de dirigir concreta es lo
que nos puede orientar acerca de la «eticidad» o «<moralidad» de las acciones.

Una organizacién empresarial, como me enseii6 mi maestro Juan Antonio Pérez Ldpez, tiene
tres niveles de abstraccion para su analisis: el primero es el nivel de los valores y las misiones,
el conjunto de criterios basicos para tratar a las personas y resolver sus necesidades, ya sean
empleados o clientes; el segundo es el de los estilos de direccion y competencias distintivas, la
forma espontanea de cooperacion y trabajo y aquello que permite hacer las cosas mejor que la
competencia; el tercero es el nivel de sistemas formales de direccién y de estructuras
organizativas.

Si las ideas que pertenecen al primer nivel estan por definicién dentro de las normas éticas, el
desafio es averiguar qué sucede con los otros dos niveles.

Hace ya algunos afios tuve esta curiosidad académica y, con mi colega el Dr. Melé, profesor del
IESE, publicamos un estudio tras encuestar a alumnos de programas directivos, preguntandoles
si los estilos de direccion o los sistemas y estructuras formales de sus empresas les ayudaban a
ser mas solidarios. Aquel era un estudio descriptivo, y ahora pretendo analizar el mismo tema
desde un punto de vista normativo. Mi actual preocupacidon no es si los presentes estilos de
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direccion y las estructuras o sistemas de las empresas ayudan a desarrollar éticamente a las
personas, sino que el enfoque es dar pautas para que lo hagan efectivamente.

Este escrito consta de esta introduccion, un primer punto sobre los estilos de direccion y trabajo
y un segundo punto sobre los sistemas de direccion, que, siguiendo el esquema de Michael Beer
y Bert Spector, son cuatro: a) el de retribucion e influencia; b) el de flujo de recursos humanos;
c) el de disefio del puesto de trabajo; y d) el de comunicacion e influencia.

Los estilos de direccion y el desarrollo etico de las personas: el fenomeno del
liderazgo

Uno de los fendmenos mas estudiados en la literatura es el del liderazgo. Mi compafiero de
claustro, Santiago Alvarez de Mon, ha escrito un Iucido libro titulado El mito del lider. Una de
sus tesis es la ambigiiedad del término «lider». Para este autor, una palabra que le sirve para
designar a Martin Luther King, a Juan Pablo II, a Teresa de Calcuta y, simultineamente, a
Stalin, Milosevic o Hitler, no solo es una palabra equivoca, sino también peligrosa.

Después de muchas reflexiones sobre el liderazgo, los autores mas avanzados estan llegando
a dos conclusiones. La primera es que, de hecho, la piedra de toque del verdadero liderazgo
es su difusién. Si, una vez desaparecido el personaje, permanecen en la organizaciéon los
valores que ¢l ha difundido y, mas aun, se reflejan en la actuacidén de quienes continuan su
labor, que a su vez se han convertido en lideres, entonces puede decirse que es posible que
haya habido un lider. La segunda conclusion es que estos valores deber ser «validos», es decir,
y valga la redundancia, que mejoren a las personas desde el punto de vista de la solidaridad
entre ellas. Para James McGregor Burns y otros, el liderazgo debe estar basado en valores que
mejoren a los liderados. Asi podemos decir que el liderazgo tiene un componente moral, sin
el cual no existe.

El estilo de direccion es la forma en que se desarrolla la sustancia del liderazgo. Lo importante
no es si un directivo es participativo o autoritario, segun la clasificacion de Robert
Taunnembaum y Warren H. Schmidt, o un estilo X o Y, y otra de las clasificaciones clasicas de
los estilos de direccion acuilada por McGregor. Tampoco si es un estilo transaccional o
transformador, tal como los clasifica Bernard M. Bass2. Lo importante es si lo que se busca con
la forma de mandar es la mejora del colaborador o subordinado, porque lo mas importante en
el estilo de dirigir es el progreso que ese estilo supone para el que dirige.

Si el que dirige busca solo su beneficio o el beneficio de una organizacion (ente abstracto
llamado empresa o institucion), sin tener en cuenta el desarrollo de quienes lo forman o reciben
su influencia, entonces podemos decir que sus acciones directivas acabaran por deteriorarle.
Tendra que ejercer el poder cada vez mas intensamente para conseguir lo que quiere y acabara
haciéndolo de manera autoritaria.

L McGregor establece esta distincién en un articulo publicado en Harvard Business Review, titulado «El lado humano de la
empresa», que se ha convertido en un clasico.

2 primero consiste en responder a las necesidades que sienten las personas en el momento de ordenar algo, mientras que el
estilo transformador busca modificar los motivos basicos del liderado.
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