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MEJORA ETICA DE DIRECTIVOSY EMPLEADOS:
¢QUE PUEDE HACER EL GOBIERNO DE LA EMPRESA?

Resumen

La mejora ética de directivos y empleados requiere que adquieran disposiciones
estables que ayuden a actuar bien con prontitud, naturalidad y agrado. Estas disposiciones no
son otra cosa que las virtudes morales, las cuales influyen en la buena marcha de la empresa,
entre otros modos. @) proporcionando un caracter maduro y firme; b) facilitando la toma
de decisiones, las cuales no concluyen con razonamientos cuantitativos, sino que precisan de
sabiduria préactica (prudencia); c) posibilitando €l gercicio de un liderazgo efectivo, y d)
creando una cultura empresarial con calidad moral.

Para adquirir virtudes se requiere la libre eleccion del bien, pero esta eleccion esta
condicionada por el entorno social. Por ello, la organizacion y el modo de dirigir la empresa
ayudan o dificultan el desarrollo de virtudes morales en quienes trabajan en la organizacion.

A modo exploratorio, se anotan varios medios practicos con los que se estima que
puede favorecerse e desarrollo de virtudes de directivos y empleados en la empresa: @) a
través de la cultura empresarial; b) mediante una adecuada institucionalizacion de principios
y criterios éticos en la empresa; ¢) con una conducta ejemplar de los altos directivos, y d)
disefiando formas organizativas y sistemas de direccion que faciliten e desarrollo humano.
Estas propuestas abren cauces para experiencias practicas y para investigaciones empiricas.



MEJORA ETICA DE DIRECTIVOSY EMPLEADOS:
¢QUE PUEDE HACER EL GOBIERNO DE LA EMPRESA?

1. Introduccién

Cada vez parece que son més las personas convencidas de la importancia de la ética
empresarial, no solo por su valor intrinseco, sino también por la influencia de la calidad
ética de directivos y empleados en la buena marcha de la empresa. Pero, ¢gué determina la
calidad moral de una persona? De modo breve, puede decirse que es su caracter y, para ser
Mas precisos, las virtudes o disposiciones estables arraigadas en su caracter. Por €llo, lateoria
ética ha de estar orientada al desarrollo de virtudes.

Sin embargo, con frecuencia, las teorias éticas mas difundidas se centran en analizar
la moralidad de la accion y no tanto en el sujeto que actia. Ciertamente, la ética ha de
ocuparse también de la moralidad de la accion, es decir, de la relacién de cada acto humano
con e bien del hombre y, més concretamente, de su conformidad o no con las nhormas que
especifican una accion moralmente correcta. Pero o mas decisivo son las virtudes
gue adquieren las personas a través de su accion.

Al menos hasta el Renacimiento, se tenian en gran estima las virtudes morales. Sin
embargo, con el paso del tiempo, han sido bastante olvidadas y, a veces, incluso
menospreciadas. Una de las razones de este olvido, quiza la principal, es que la filosofia
moral dominante en los Ultimos siglos ha estado centrada en la formulacion de juicios
morales y en la evaluacion de dilemas. La «norma moral» ha venido ocupando e lugar
central, y casi exclusivo, de las teorias éticas dominantes. Mientras tanto, las virtudes morales
han quedado relegadas 0, como méximo, han sido reducidas a una virtud genérica entendida
como disposicion del carécter a cumplir los deberes morales.

Tampoco en las teorias de la organizacion se ha prestado demasiada atencion a las
virtudes personales. A pesar de €ello, con frecuencia se menciona la necesidad de que el
directivo tenga actitudes positivas hacia las personas y de que posea valores para un
liderazgo efectivo. Se diria que € concepto de virtud, arrojado por la puerta, entra por la
ventana por exigencia de la propia realidad, aunque con otros nombres, como actitudes o
valores. Pero tener unos valores asumidos o poseer unas determinadas actitudes no es lo
mismo que ser virtuoso. Poseer virtudes es mucho més que actuar de acuerdo con unos
valores morales y tener unas actitudes positivas, aunque |as virtudes presuponen ambas cosas
alavez. Las virtudes dan una disposicién firme y arraigada en el carécter que facilita actuar
y vivir bien, y no solo una actitud psicoldgica o una capacidad valorativa.

Es necesario, a nuestro juicio, recuperar una ética orientada simultaneamente, hacia
la accion y hacia €l agente. Una ética que integre los bienes morales (valores) y las normas



sin separarlos del desarrollo ético persona, esto es, de la adquisicion de virtudes (1). Esto
supone, sin duda, una vision unitaria del hombre y, en definitiva, una antropologia integral .

Afortunadamente, desde hace varios afios existe un movimiento favorable a la
recuperacion de la virtud que parece cada vez més vigoroso. Una de las obras que mas
ha contribuido a potenciar esta tendencia ha sido € libro del filésofo norteamericano
A. Macintyre, «After Virtue» (1984). Este autor se lamentaba de la situacién moral de la
sociedad actual tras la pérdida del sentido de la virtud por parte de la filosofia moral
moderna. Su conclusion es la necesidad de volver arecuperar la éticade la virtud iniciada por
Aristételes, aunque sin repetir a Aristételes, sino realizando una apropiada reformulacion.
Siguiendo a Maclntyre, Horvath (1995) ha mostrado como la ética de la virtud encaja mejor
con las teorias del comportamiento humano en la organizacion que las teorias éticas basadas
exclusivamente en principios (normas).

La importancia de los habitos operativos también va siendo reconocida en algunos
modelos conceptuales. Stephen R. Covey, en dos libros que han alcanzado gran difusion
(1989, 1990), relaciona la eficacia empresarial con determinados habitos del directivo y
sostiene que € liderazgo ha de estar centrado en principios que inspiren una actuacion
forjadora de cualidades estables en € lider. Por su parte, Pérez Lépez (1991, 1993) ha
logrado incorporar conceptos muy préximos a de virtud en su teoria de la accién.

En redidad, basta una atenta observacion de la readlidad empresaria para darse
cuenta, como hace notar Juan Pablo |1, que en el proceso transformador Ilevado a cabo en la
empresa, mediante un trabajo disciplinado y en solidaria colaboracion, estan comprometidas
importantes virtudes, «como ladiligencia, lalaboriosidad, la prudencia en asumir |os riesgos
razonables, lafiabilidad y la lealtad en |as relaciones interpersonales, la resolucion de &nimo
para g ecutar las decisiones dificiles y dolorosas, pero necesarias para el trabgjo comun de la
empresa...» (1991, n. 32).

A lavista de esta pistas, parece interesante profundizar en la necesidad e importancia
de las virtudes morales en la empresa. Y de ello nos ocuperamos en primer lugar. Pero s las
virtudes son importantes, la cuestion que surge es como pueden influir los atos directivos de
empresa en la adquisicion de virtudes de quienes forman parte de su organizacién. Trataremos
esta cuestion a continuaci én procurando indagar qué posibilidades de desarrollo de las virtudes
morales existen en laempresay qué influencia puede tener el modo de gobernar laempresaen
la adquisicién de virtudes por parte de sus respectivos directivos y empleados. Se concluirda
presentando algunas sugerencias précticas, a modo de anotaciones muy esquematicas y con
carécter exploratorio, abiertas a posteriores investigaciones.

2. Importancia de las virtudes morales en la empresa

Hay varias razones que avalan la necesidad de las virtudes morales en la empresa.
Entre otras, las siguientes: a) la importancia de un caracter maduro y firme; b) la toma de
buenas decisiones, las cuales precisan de sabiduria practica (prudencia); c) el gercicio de un
liderazgo efectivo, y d) la creacidn de una cultura empresarial con calidad ética que favorezca
la continuidad de la empresa.



a) Proporcionan un caracter maduro y firme

A nadie escapa la importancia de la madurez emocional y del carécter para unas
correctas relaciones humanas y, mucho més, para €l gobierno de la empresa. Esta madurez
basicamente exige fortaleza, moderacion y consideracion con las personas. Segun Stephen R.
Covey (2), € caracter es, en ultimo término, mas importante que la competencia.

En e ambito empresarial, es bien conocida la atraccion que gercen motivos como
dinero, poder, reconocimiento social, autoafirmacion y otros muchos. De modo parecido, se
experimentan repulsiones instintivas hacia aguello que se conoce o se presume como COostoso,
incomodo, etc. Son reacciones emotivas gue tradicionalmente se denominan pasiones (3).
Las pasiones empujan a actuar o a dgjar de hacerlo, aunque no siempre la accion humana
sigue a las pasiones. Mediante el gercicio de la razon y de la voluntad, puede aceptarse €
impulso pasional 0 puede rechazarse segiin se vea 0 no conveniente y haya suficiente
capacidad de autocontrol sobre |as pasiones.

Las pasiones no han de ser despreciadas, pero si moderadas. De otro modo pueden
impedir una auténtica realizacion humana del agente y aun causar dafio a los demés. El afan
de lucro, pongamos por caso, es una motivacion bien conocida para los negocios y un gran
motor para la accién. Debidamente moderado, presta un gran servicio a la actividad
econdémicay alas personas que se benefician de ella, pero si una persona se deja arrastrar por
el afén de lucro se hace esclava de la avaricia, degradandose en su humanidad y con gran
riesgo de cometer atropellos. Aparece entonces una vision deforme del mundo; tiende averse
todo exclusivamente bajo € prisma econémico y, en las actuaciones, esta preponderancia de
la pasion por el dinero lleva a sacrificar valores superiores. Se subordina el«ser mejor» a
«tener mas».

Algo parecido podriamos decir acerca del afan de poder, éxito, de posicion socia y
otros sentimientos parecidos cuando Se erigen en criterios supremos para la accion. La razon
indica el sentido de las inclinaciones naturales y los valores acordes con el bien del hombre.
Pero no es suficiente con descubrir que hay valores morales que estan por encima de agquello
gue nos atrae. Hace falta una fuerzainterior que nos ayude a actuar bien.

Las virtudes son precisamente esta fuerza interior que modera a las pasiones.
Etimol gicamente, tanto la palabra griega «areté» como la latina «virtus», que designan
virtud, significan «fuerza». En efecto, las virtudes son fuerzas o energias interiores que
caracterizan a una persona, dandole libertad para actuar bien.

Al actuar mal se generan habitos negativos o vicios gue de algin modo disminuyen
la libertad para actuar bien. Asi ocurre con €l vicio de la avaricia 0 codicia antes citado, o
con la soberbia, que lleva a una disposicion habitual de no escuchar y aun de despreciar 1os
pareceres gjenos; 0 con la pereza, que impide hacer 10 que se debe, y asi otros muchos cuya
incidencia en la actividad empresarial es evidente.

b) Ayudan a tomar y gjecutar decisiones con sabiduria practica

La toma de decisiones y su implantacion son parte importante de la actividad
empresarial. Las diversas decisiones que se toman en la empresa, ya sea a ato nivel
jerérquico (estratégicas), a nivel intermedio (técticas) o a bajo nivel (operativas), requieren
algo mas que ponderaciones cuantitativas o balances entre ventgjas e inconvenientes. La
imposibilidad de conocer con precison como seran las aternativas posibles o las



consecuencias que se seguiran de su gjecucion exige que la razon practica determine lo més
adecuado para el sujeto sin limitarse a calculos 0 ponderaciones de consecuencias, que por
otro lado son imposibles de conocer, ya que cada consecuencia da lugar a otras en una larga
ramificacion causal.

La razon practica, en efecto, tiene capacidad de descubrir lo que es mejor entre
varias opciones, por encima de consideraciones parciales, atendiendo a la bondad de la
accion. De este modo se llega a una certeza suficiente para decidir (o que suele denominarse
certeza moral o prudencial). La razon préctica actla tanto meor cuanto més se ha
desarrollado lavirtud de la prudencia, Ilamada también sabiduria préctica (4).

La prudencia ayuda a larazon practica en tres aspectos. En la deliberacion acerca de
lo que se va a hacer y de los medios para lograrlo; en €l juicio para elegir la alternativa mas
adecuada y, sobre todo, en la g ecucion, realizada en e momento oportuno, sin retrasarse ni
precipitarse. La prudencia predispone, pues, a hacer buenos juicios morales y a actuar con
diligencia en el momento oportuno (5).

La prudencia, junto con las demas virtudes morales, tiene particular importancia en
las nuevas formas organizativas donde hay mayor libertad y autonomia para tomar decisiones
y para glecutarlas (Ricart, 1995). En esta situacion, la necesidad de que todos los miembros
de la organizacién tengan sabiduria practica es aln méas necesaria que en las formas antiguas.

c) Favorecen € liderazgo empresarial

Esta generamente admitido que para ser un buen directivo se requieren no sblo
dotes de estratega 0 de organizador, se necesita también capacidad de conducir a otros, esto
es, liderazgo.

Las actuaciones éticamente correctas favorecen e liderazgo. Lo han reconocido
autores como Bennis y Nanus (1985), Badaracco y Ellsworth (1988) y Kotter (1988), entre
otros, aunque no acaban de descubrir la importancia de las virtudes, ya que sus
planteamientos y enfoques se mueven exclusivamente en el plano psicosociol égico.

Podemos descubrir la importancia de las virtudes en e liderazgo a partir de una
experiencia universal. Fijémonos en una virtud mora que comprende muchas otras: la
justicia. Dar a cada uno lo que le corresponde, que es el objeto de la justicia, favorece
la confianza, la armoniay la cooperacion. Por el contrario, las actuaciones injustas provocan
recelos, tensiones y falta de cooperacion.

Ahora bien, ser un directivo justo es bastante méas que ser un directivo que hace
actos justos. Ser justo significa haber adquirido la virtud de la justicia y, por €ello, actuar
habitualmente de modo justo con prontitud, facilidad y agrado.

El directivo lidera més por lo que es que por lo que dice. Y o gque es se manifiesta
en lo que hace. El modo de actuar es mas el ocuente que un gran nimero de exhortaciones 'y
de declaraciones de buenas intenciones (6). Las virtudes, a ser disposiciones estables, dan
continuidad a la accion, contribuyendo a evitar actuaciones incoherentes con las
declaraciones de principios.

El lider con virtudes difiere del sugestionador que utiliza técnicas psicol bgicas para
manipular a sus subordinados y convertirlos en sus seguidores. La sugestion psicoldgica, ala



corta 0 alarga, puede ser descubiertay volverse en contra del lider. No ocurre asi con €l lider
virtuoso que se preocupa de sus colaboradores de modo sincero y constante, buscando lo
mejor para ellos.

La conducta de los directivos influye en los subordinados por suscitar cierto efecto
de imitacion. Los directivos, aun sin proponérselo, crean para bien o para ma ciertos
modelos de conducta que son imitados. La imitacion supone evaluacion y aceptacion del
modo de actuar de otros, no por sugestion de nadie, sSino por uno mismo.

d) Contribuyen a mgorar la cultura empresarial

La cultura empresarial es una realidad facil de percibir, aunque dificil de definir y,
mas aun, de analizar. Para Edgar Schein, uno de los més relevantes estudiosos de la cultura
empresarial, la cultura es un fendmeno profundo, de compleja y dificil comprension, pero
«vale la pena esforzarse por entenderla, dado que mucho de lo que hay de misterio e
irracional en las empresas se esclarece una vez alcanzamos este objetivo» (1988, pag. 22).

Al hablar de cultura se repite el olvido de las virtudes en la mayoria de autores que
se limitan aincluir en la cultura creencias y valores compartidos, practicas habituales y otros
elementos gue no afectan el carécter de las personas mas que de modo muy indirecto. Pero, s
aceptamos con William Ouchi, uno de los primeros autores en hablar de cultura organizativa,
gue «la tradicion y las condiciones predominantes conforman la cultura de una compafiia»
(1982, pag. 214), entonces no cabe duda que las virtudes son parte de la cultura por estar en
la base de estas «condiciones predominantes». Podria afirmarse que las virtudes de quienes
forman la organizacién son como e motor de la cultura organizacional.

Por lo demas, desde hace mucho tiempo esta establecido que la continuidad de la
empresa depende no tanto de la eficacia demostrada en alcanzar unos determinados
resultados en un momento concreto, sino de gque en la organizacion siga habiendo suficiente
cooperacion para actuar con eficacia en el futuro. La satisfaccion psicolégica tiene su
influencia en lograr cooperacion entre los empleados, como han destacado las escuelas de
relaciones humanas. Pero no parece que la voluntad de cooperacién dependa solo de la
satisfaccion psicoldgica. Las virtudes juegan también su papel y, en ocasiones, de modo muy
importante, en la medida en que favorecen e compromiso y la unién dentro de las
organizaciones.

Ya hemos sefialado que la justicia en el liderazgo contribuye a la cooperacion,
mientras que la injusticia genera tensiones y hostilidades. Habria que extender ahora este
mismo argumento a todos |os miembros de la organizacion. A medida que los miembros de la
organizacion sean méas justos, se irda creando una cultura de justicia favorable a
la cooperacion, y al revés. Algo parecido podria decirse acerca de la veracidad en las
comunicaciones, de la lealtad en cumplir los compromisos, de la solidaridad hacia €l bien
comun de laempresa, y asi sucesivamente con todas las virtudes.

3. Mgoradelacalidad ética en la empresa

La accion empresarial basicamente lleva a tres grandes tipos de resultados. a) unos
resultados materiales (beneficios, crecimiento de tamario, aumento de la participacion en la
cuota de mercado, informacion y experiencia objetiva acumuladas, etc.); b) satisfaccion en



guienes intervienen en la actividad empresaria (clientes, accionistas, trabaadores,
proveedores, comunidad local, etc.), y ¢) desarrollo de capacidades del personal (directivos,
empleados y, en algunos casos, también en clientes o consumidores actuales y potenciales).
Como es obvio, estos efectos pueden ser positivos 0 hegativos, aungque aqui solo hayamos
hablado en términos positivos.

Un buen gobierno de la empresa ha de atender, pues, a estos tres aspectos: 1os
resultados materiales, la satisfacciéon de los implicados en la accion y, sobre todo, €l
desarrollo humano de las personas que llevan a cabo la accion empresarial. Esto Ultimo no
solo es algo valioso en si mismo, sino que también es clave para lograr satisfacciones, y las
satisfacciones son del todo necesarias para lograr resultados materiales a mas largo plazo.
Siendo esto asi, hay que concluir que la preocupacion por el desarrollo humano de directivos
y empleados, y por consiguiente el fomento de sus virtudes morales, ha de ser prioritariaen el
gobierno en la empresa.

La cuestion que ahora surge es si realmente es posible favorecer la adquisicion de
virtudes morales en la empresa, mejorando asi la calidad ética de directivos y empleados.
Suponiendo que la respuesta sea afirmativa, todavia quedaria otra cuestion clave por
responder. ¢Coémo hacerlo? Pocos dudarian de las posibilidades de la familiay de la escuela
para ayudar a que se desarrollen las virtudes morales durante la infanciay la juventud. Pero
la empresa es una institucion distinta de las anteriores. Ademas, |os adultos tienen un caracter
bastante definido y un cambio radical parece poco menos que imposible. A primera vista, se
diria, pues, que la empresa no es un lugar apropiado para adquirir virtudes.

Sin embargo, en la empresa las personas actlan y toda accion va generando cierta
facilidad para repetir acciones parecidas. De este modo, la repeticidn de actos semejantes da
lugar arutinas operativas. En una palabra, hay «aprendizaje». No solo en conocimientos, sino
también en acciones de tipo operativo que se manifiestan en destrezas y habilidades
profesionales y directivas. Al menos desde Aristoteles, esta bien establecido que las virtudes
humanas, y en general todos los habitos operativos, se adquieren y aumentan por repeticion
de actos semejantes. Pero no todos los habitos operativos son virtudes. Para que haya virtud
moral se ha de actuar de modo deliberado y libre, y por razén del bien que se redliza con la
accion.

La virtud exige no sdlo redlizar algo bueno (conformidad externa), sino que la obra
buena ha de ser querida y seleccionada precisamente en razon de que es buena (intencién
recta). Puede realizarse una accion justa no por razén de que es justa, sino por miedo, por
interés egoista o incluso sin darse cuenta de que es justa. En este caso, esta accion no procede
delavirtud delajusticiani desarrollalajusticia en quien larealiza. Por tanto, lavirtud moral
no puede concebirse como mera costumbre 0 consolidacion habitual de un tipo concreto de
accion, sino como la capacidad de elegir con facilidad y prontitud lo correcto en cada caso
desde la perspectiva del bien global de la persona. Las habilidades profesionalesy los habitos
operativos no virtuosos considerados como «costumbres» (habitos operativos adquiridos sin
eleccidn del bien) pueden emplearse con diversa intencion (buena o mala). En cambio, las
virtudes morales sdlo pueden emplearse para actuar bien (7).

Dicho de otro modo, a actuar y percibir la calidad moral de la accion (un acto justo
0 injusto, un servicio real o un dafio a alguien, etc.), e agente va haciéndose a si mismo
conforme a lo que hace (se hace més justo, generoso, etc.). De este modo, €l sujeto agente
tiene cada vez mayor facilidad para repetir actos moralmente semejantes, ya sean buenos o
malos. Por tanto, en alguna medida, adquiere virtudes o vicios morales (8).



Lavirtud moral exige libertad. Solo se adquieren virtudes morales mediante actos de
libertad del agente. Las virtudes han de ser adquiridas por cada uno. No obstante, un entorno
humano adecuado puede facilitar o dificultar la adquisicion de virtudes. Ahora bien, ¢como
ha de ser este entorno para ayudar a desarrollar virtudes?

G. Abba (1992, pag. 279) hace notar que algunos autores actuales como Hauerwas 'y
Maclntyre «han llamado la atencion acertadamente sobre €l hecho de que la génesis de la
virtud y la educacion moral que requiere no son posibles si no es en una comunidad humana
unificada por una concepcion de la vida buena, por una “vision”, por historias propias que
hacen revivir los acontecimientos que han fundado la comunidad y han definido su identidad,
por una tradicion viviente que pone en confrontacion los ideales transmitidos con las nuevas
situaciones». Si esto es asi, y suponiendo que haya empresas que puedan considerarse tipos
de «comunidad humana unificada», hay que concluir que estas empresas son un lugar idoneo
para desarrollar virtudes morales.

Se puede alegar, y con razon, que no todas las empresas son plenamente unas
comunidades humanas unificadas por una concepcion de la vida buena. Sin embargo, muchas
empresas, 0 a menos algunos departamentos de las mismas, en la medida en que existe una
cultura organizaciona pueden considerarse comunidades humanas més o menos unificadas
en la «vision» de valores éticos (suele hablarse de «valores compartidos»), muchos de los
cuales son aspectos de una vida lograda. Si 1o anterior es correcto, y de modo semejante a
como se favorece la adquisicion de virtudes en otras comunidades humanas, también la
comunidad empresarial, en determinadas condiciones, podra favorecer el desarrollo de las
virtudes de quienes pertenecen a ella.

4. Posibilidades préacticas

En los dltimos afios se han redlizado varias tentativas para mejorar el
comportamiento ético en las organizaciones empresariales desde la alta direccion de la
empresa (9). Se trata de un conjunto de experiencias y acciones —a modo de reglas empiricas—
gue merecen ser consideradas, aungue no se propongan desarrollar virtudes. Sin desmerecer
estas aportaciones, que de hecho retomaremos en alguna medida, este planteamiento nos
parece insuficiente por su desconexion con lateoria de la virtud.

Para dar algunas recomendaciones précticas y asi facilitar € desarrollo ético en la
empresa, habr4 que tener en cuenta lo dicho acerca de la adquisicion de virtudes y
lainfluencia del entorno. En este sentido, parece que la alta direccion de la empresa tiene dos
modos basicos de influir: 1) ayudando a tomar decisiones moralmente correctas, y 2)
motivando una intencion recta que lleve a elegir correctamente no sdlo por motivos
utilitarios, sino por razén del bien humano inherente a la accion.

Estos dos modos encuentran su concrecion en varios elementos sobre |0s que pueden
actuar los altos directivos de la empresa (10). Entre ellos nos fijaremos en los siguientes: a)
mantenimiento o cambio de la cultura existente; b) promocion de medios institucionales para
reforzar comportamientos éticamente correctos; c) ejemplaridad en e modo de dirigir, y d)
disefio de formas organizativas y sistemas de direccion adoptados.

Vamos a tratar de desarrollar un poco los puntos que acabamos de citar presentando
algunas recomendaciones practicas que deberan ser adaptadas con prudencia a las
circunstancias de cada situacion particular (11):



a) Fomentar o cambiar la cultura existente a otra mejor

Latradicion recibida en la empresa de sus fundadores y de las primeras generaciones
de directivos y empleados, y su actual plasmacion en la cultura empresarial es, sin duda, de
gran importancia para favorecer o dificultar el desarrollo humano en la empresa. Es bien
conocido € caracter gregario del ser humano y la importancia de la dependencia del grupo al
que se pertenece.

A los nuevos empleados en la formacion inicial, y a todos con la periodicidad que se
estime oportuna, puede resultar estimulante para que actlen bien recordar cuél esla tradicion
de la empresa y su cultura en aspectos particulares. Este conocimiento recordado puede
reforzar elecciones correctas y motivar para actuar bien. Obviamente, habra que potenciar los
elementos positivos de la tradicion a tiempo que van disminuyendo los negativos y se
introducen nuevos valores que puedan contribuir a un mejor desarrollo humano.

Otro modo de incidir es presentar, en |os momentos oportunos y con cierto enfasis,
actuaciones dignas de ser imitadas. Se incluye agui la presentacion de lafiguray las actuaciones
de directivos y empleados de la propia empresa que pueden considerarse arquetipos de
comportamiento en su conducta o en el modo de resolver problemas en un determinado contexto
histérico (12).

La formacién de culturas que realmente puedan contribuir a humanizar a quienes
participan de ellas requiere tiempo. En las empresas con larga tradicidén en unas actuaciones
virtuosas suele crearse una cultura que facilita la adquisicion de virtudes. A este respecto,
Williams y Murphy (1990) sefialan que la penetracion del «Credo» de Johnson & Johnson a
toda la organizacion de esta empresa, y e firme enfoque ético de los altos directivos,
demuestra cOmo |os razonamientos morales conforman un ambiente virtuoso, y cOmo éste, a
su vez, influye en las decisiones gecutivas.

b) Reforzar actuaciones morales mediante medios institucionales

Para mantener |0s aspectos éticos de la tradicion heredada, o paraintroducir mejoras
éticas en la cultura empresarial, parece conveniente que la empresa, de modo institucional,
recoja algunos principios, valores o criterios que se consideren como referencias
fundamentales para su direccién. Su objetivo es lograr que la actuacion individual quede
reforzada con principios claros defendidos por la empresa. Con esta referencia, todos
conocen qué se espera de ellos en cuanto @ modo de actuar. En concreto, los directivos
intermedios y otros empleados saben que |os resultados exigidos por la alta direccion hay que
obtenerlos con honestidad y honradez. La explicitacion de valores acordes con la dignidad
humanay el bien de la persona ayuda a disipar dudas 'y a superar la idea, a veces latente, que
lo Unico que importan son los resultados a corto plazo.

Un modo concreto es explicitar un conjunto de principios, valores o incluso normas
de conducta en forma de politicas basicas o declaraciones institucionales, «misiones de
empresa», «proyectos de empresa», «credos» 0 «codigos de conducta empresarial», etc.
Muchas empresas grandes y medianas ya han adoptado medidas en este sentido. Otras
empresas, aun sin grandes declaraciones institucionales, cuentan también con principios y
valores éticos que informan las politicas y précticas empresariales y que acostumbran a ser
conocidos por todos (13).

No obstante, aun habiendo determinado cuales son los valores y normas de conducta
asumidos por la alta direccion, se corre €l riesgo de que se conviertan en papel mojado o en



algo inoperante. Para hacerlos efectivos algunas empresas aplican controles e incluso
sanciones adecuadas, a menos en o muy negativo. Estas précticas, aungque directamente no
sirven para fomentar virtudes, pueden ser un mensgje claro de la ata direccion indicando el
rechazo de practicas corruptas (14).

En un sentido mas positivo se recomienda comunicar y recordar las expectativas
éticas con cierta frecuencia. Pero, sobre todo, los principios y valores éticos institucional es han
de manifestarse de modo practico (15). S los principios asumidos no informan politicas y
practicas directivas, las comunicaciones son pura retorica. Incluso pueden dar lugar a efectos
contrarios S se percibe que una cosa son las palabras y otra muy distinta las decisiones que se
toman. Si, por gemplo, los principios afirman que las personas son o mas importante, y luego
se redlizan despidos sin buscar otras dternativas 0 sin ayudar a su recolocacién, o por no
haberse preocupado a su tiempo de la formacion de los empleados, € mensagje —puede incluso
gue en su totalidad— no sera creible. Si no hay coherencia entre principios, politicasy practicas,
los enunciados teodricos pueden calificarse de «fachada» o con calificativos aln peores.

A pesar de la escasa bibliografia existente sobre resultados de los medios
ingtitucionales, parece que, efectivamente, los medios institucionales pueden ayudar a
reforzar el comportamiento ético, pero no son suficientes. Mas aln, los «credos» y «codigos»
no siempre inciden eficazmente en e comportamiento de quienes estan en niveles bajos de la
organizacion. Badaracco y Webb (1995), a estudiar el comportamiento de treinta jévenes
directivos, mediante entrevistas en profundidad, afirman que, en la practica, estos Ultimos
resuelven los dilemas éticos que se les presentan mediante reflexion persona mas que
atendiendo a credos corporativos o exhortaciones de |os directivos antiguos.

c) Esforzarse en ser ggemplares en el modo de dirigir

Es sabido que en e mundo de la empresa, con cierta frecuencia, aparecen dilemas
éticos y ocasiones de actuar mal gque presentan ventgjas y beneficios (16). A veces, incluso
existen presiones que incentivan actuaciones inmorales a directivos y empleados, por lo
menos en algunos lugares (Badaracco y Webb, 1995). Tampoco faltan descripciones de
directivos egoistas y manipuladores (Posner y Schmidt, 1984; Ralston, 1985; Jackall, 1988).
De agui que lo més basico en e modo de dirigir es no impedir la adquisiciéon de virtudes.
Ello exige, en primer lugar, no inducir a fraudes u otras acciones ilicitas. Requiere también
gue a proponer determinados objetivos a los subordinados quede claro que no «todo vale»,
sino que hay medios que han de ser claramente proscritos por inmorales.

Pero mas alla de esta exigencia negativa esta laimportancia de la g emplaridad en €l
directivo. La sabiduria popular recoge una experiencia acumulada durante siglos a afirmar
gue «las palabras convencen, pero €l ggemplo arrastra». Si los jefes y directivos no actian de
modo ético, dificilmente la organizacion puede facilitar € desarrollo de virtudes.

A mi parecer, contrastado con varios directivos de empresa, la g emplaridad es uno
de los puntos mas importantes de cuantos aqui se citan para favorecer e desarrollo de las
virtudes. Si falla la gemplaridad de la ata direccion, todo o demas seguramente sera muy
poco eficaz.

Un aspecto particularmente importante de la ejemplaridad es la preocupacién por
los demas y una actitud amistosa por parte de los directivos. La amistad, €l compafierismo y
la cooperacion son coadyuvantes para una actuacion correcta y para una motivacion de
servicio a las personas. Esta influencia se manifiesta en la ayuda prestada para resolver
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problemas éticos, en el corgje ante posibles desnimos para superar dificultadesy, sobre todo,
por viade imitacion. La gjemplaridad de los altos directivos en la amistad demostrada —como
en cualquier otra virtud— es transmitida, con més o menos fuerza, a toda la organizacion.
Atender alas personas como merecen es, sin duda, uno de los mejores mensajes éticos que la
alta direccion puede transmitir a la organizacion.

Junto con la ggemplaridad hay que mencionar una posicién activa para lograr elevar
el nivel ético en la cultura empresarial. Francis J. Aguilar (1994), que ha analizado varias
empresas consideradas éticamente gemplares, afirma que «una de las caracteristicas més
notorias comunes alas firmas estudiadas es el profundo y persistente compromiso de los altos
directivos de la organizacién por lograr elevados niveles éticos» (pag. 23).

d) Disefio e implantacion de formas organizativas y sistemas de direccion adecuados

Si laadquisicion de virtudes requiere libre eleccion, las estructuras organizativasy la
participacion en la toma de decisiones asociadas con ellas han de propiciar un ambito
suficientemente amplio de libertad. Ello exige disefiar e implantar formas organizativas que
permitan la maxima iniciativa y autonomia a directivos y empleados compatible con la
unidad de direccion y con los objetivos globales de la organizacion. La participacion en
la marcha de la empresa y en la explicitaciéon de la cultura empresarial puede también ser
muy adecuada para aprender unos de otros.

No se pueden dar formulas universales sobre estructuras y participacion en la toma
de decisiones, ya que los modos concretos dependen de las caracteristicas de cada empresa.
Se trata de encontrar modos practicos que concreten y armonicen prudencialmente los dos
principios basicos de toda organizacion social: el de solidaridad o de cooperacion y €l de
subsidiariedad. El principio de solidaridad exige unidad, que todos actlien «in solidumy», esto
es, como un todo integrado; que todos cooperen a los fines de la empresa, cada uno de
acuerdo con su posicion, capacidades y medios disponibles bajo una autoridad que unifique 'y
coordine estos esfuerzos. El principio de subsidiariedad exige apoyar la iniciativa de
personas y grupos inferiores sin que la organizacion superior haga lo que puedan hacer los
subordinados, absorbiendo su iniciativay autonomia.

Para lograr un clima de honradez, amistad y cooperacion es importante cuidar
especialmente la seleccién de las personas que entran en la empresa. Habra que atraer a
personas honestas, generosas y propicias a la cooperacion, evitando aquellas otras dominadas
por el egoismo y por actitudes de triunfo a costa de los demés (por jemplo, € denominado
«directivo destructor» que solo busca ascender incluso al precio de destruir la organizacion).
En la presentacion de la empresa que destaque por la calidad ética de su cultura habra que
poner énfasis en los valores y préacticas de la empresa, de modo que permitan alos candidatos
idéneos entrar en sintonia con la empresa. Valorar las virtudes morales y otros habitos
operativos en la seleccion de personal, implica una indagacion a través de entrevistas u otros
medios de determinadas facetas del caracter de los candidatos. Algunos hébitos como la
lealtad y la fiabilidad, la honradez y el sentido de responsabilidad, son ya tenidos en cuenta
con frecuencia en la seleccion de personal (17).

Otro sistema de direccion importante es la evaluacion del personal. Es bien
conocido que e modo y los criterios por los que uno va a ser evaluado son una importante
referencia para la accion. Si ademés de los resultados conseguidos se comentan y evallian
modos de comportarse y se discuten dilemas y casos que se presentan en e trabajo, se abren
nuevas perspectivas y, probablemente, se estimulara actuar en un determinado sentido. Se
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sugiere evaluar poniendo en evidencia virtudes relacionadas con la actuacién en cuestiones
de justicia, valentia, laboriosidad, integridad, autodisciplina, sabiduria, practicay otros.

Estrechamente unida a la evaluacion estan las recompensas y |os castigos, que son
una fuente de mensgjes enviados a la organizacion que dan lugar a motivaciones y
desmotivaciones para € trabajo. Saber qué se premiay qué se castiga, y como se induce a
comportarse en un sentido o en otro y, por tanto, de ponerse en condiciones de adquirir
buenas costumbres.

Teniendo en cuenta que la personalidad y el comportamiento de jefes y directivos
gjercen gran influencia sobre sus colaboradores y subordinados, la promocién de personas,
especialmente a determinados cargos, ha de ser especiamente cuidada. Diversas
manifestaciones de egoismo, como la falta de consideracion para otras personas, la
arrogancia, la frialdad y el distanciamiento, son causas de fracaso en los atos directivos
(McCal y Lombardo, 1983).

Uno de los modos de generar confianza y sentido de cooperacion es estableciendo
cauces de comunicacion faciles y actuar con transparencia y veracidad. Las formas
organizativas adoptadas, incluyendo €l aplanamiento de la estructura, influyen decisivamente
en la comunicacion.

La implantacién o e estimulo del trabajo en equipo, a tiempo que facilita el
contacto puede ayudar al comparierismo y la amistad, y € aprender unos de otros. También
una adecuada mentoria de empleados y directivos jovenes por otros senior puede, sin duda,
ayudar mucho a desarrollo ético.

La formacion ética tedrica también puede reforzar un comportamiento ético. Puede
proporcionarse de varios modos. Uno de ellos consiste en incluir aspectos éticos en la
formacion inicia de directivosy empleados, y aun en las entrevistas de seleccion. También a
través de seminarios, sesiones de discusion de casos y otros medios parecidos se puede
ayudar amejorar la sensibilidad ante problemas éticos y ensefiar ajuzgar adecuadamente ante
situaciones dudosas.

Pasar revista a la calidad moral de las actividades empresariales de modo periddico,
proporciona una buena oportunidad para anaizar y ponderar 0 que se esta haciendo, y para
insistir o modificar en lo que sea necesario. En algunas empresas se redlizan auditorias
sociales o éticas para evaluar y dar a conocer determinados aspectos sociaes o éticos de la
actividad empresarial. Se han dado varias razones para examinar la conducta ética en €
desarrollo del trabgo (18). Segin Weiss (1991), andizar y afrontar las cuestiones éticas
incluye: @) verificar que son bien conocidas las practicas corrientes; b) formular instrucciones
para las personas que deban enfrentarse a problemas éticos, y ¢) asignar responsabilidades a
directivosy gecutivos para que gestionen y lideren las megjoras en el comportamiento ético.

Por ultimo, pero no por ello menos importante, hay que considerar que fuera de la
empresa también se desarrollan virtudes y, en muchos casos, con motivaciones muy fuertes.
Favorecer estas actividades externas es un modo de contribuir a desarrollo de quienes
forman la empresa, actuando desde la empresa. Un lugar privilegiado para desarrollar
virtudes que después repercutiran en la empresa, es la familia (Fontrodona, 1995). En la
familia hay serias exigencias y motivos para crecer en virtudes, mediante una entrega
generosa a los demés.
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Un modo muy concreto de favorecer el desarrollo ético en la familia es asumir las
responsabilidades familiares de la empresa (Melé, 1995). Junto a la familia, existen otros
lugares y actividades externas a la empresa, como asociaciones de voluntariado de diversos
tipos, que pueden también ayudar a desarrollo moral de empleadosy directivos a exigir una
actuacion de servicio a los deméas. No siempre la empresa puede, ni debe, incidir en estas
actuaciones, pero alguna vez podra dificultarlas o, por €l contrario, favorecerlas.

5. Conclusién

Hemos puesto de relieve que las virtudes morales son necesarias para un buen
funcionamiento de la empresa por cuanto facilitan el autocontrol de las pasiones, la toma de
decisiones con sabiduria préactica, liderar de modo efectivo la organizacion y fomentar una
cultura empresarial con calidad ética.

Una indudable responsabilidad directiva es incentivar la necesaria disciplina
encaminada a adquirir las costumbres en las que se basan las virtudes y, en la medida en que
sea posible, motivar la preocupacion por e bien de las personas para lograr una recta
intencién. Se trata, en definitiva, de lograr «estructuras humanizantes» a desarrollo
humano de las virtudes. Estructuras que pueden ser llamadas con rigor «estructuras de
virtud» (Gutiérrez, 1991, pag. 1.178): «Estructuras que tienen su origen inmediato en
comportamientos justos y en actitudes virtuosas que, a objetivizarse en realidades,
mentalidades y sistemas, facilitan la realizacion progresivay continuada de la justicia.

Estimamos que las recomendaciones sugeridas para la accién de gobierno de la
empresa pueden favorecer la adquisicion de virtudes morales en la misma. Sin embargo, las
recomendaciones sefialadas, tomadas de la bibliografia y de algunas experiencias directivas
conocidas por € autor, solo pretenden ser un apunte. En el estado actual del conocimiento, es
necesario conocer mejor como las organizaciones contribuyen en la préctica a que sus
miembros desarrollen habitos operativos.

Estimamos que hacen falta nuevas experiencias en las lineas sugeridas en € presente
trabgjo. También se requiere investigar como las formas organizativas y € modo de dirigir
pueden favorecer que directivos y empleados adquieran virtudes morales en la empresa a
través de su trabagjo.

Confiemos que € desarrollo ético en la empresa merezca una creciente atencion,
tanto tedrica como practica, en un proximo futuro. [

(1) En redidad, como afirma L. Polo (1996, pag. 112), la ética se compone de tres partes o dimensiones
inseparables: bienes, normasy virtudes morales.

(2) Entrevista citada en € articulo de autor anénimo, «The Character First», Executive Excellence, vol. 11,
n° 5, mayo de 1994, pags. 3-5.

(3) Actualmente suele distinguirse entre sentimientos, emociones 0 pasiones, segun la intensidad. Aqui
empleamos € término clasico de «pasién» por entender que sigue siendo valido como categoria ética 'y
por englobar los distintos grados de intensidad que puedan definirse.

(4) En ocasiones aparecen dudas, pero aun asi larazon practica ayudada por la prudencia estd en condiciones
de llegar a una certeza moral por ser capaz de pedir consejo a quien pueda darlo.
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La prudencia regula o fija el contenido de las virtudes morales (para actuar con justicia, necesito saber
qué es «l0 justo»; para actuar con moderacion, he de conocer en cada caso qué es «lo moderado», etc.).
Pero, a su vez, para que se desarrolle la sabiduria practica hace falta llevar una vida recta, esto es,
virtuosa. Una persona que no sea justa, valerosa, moderada, dificilmente acertara en descubrir qué es «lo
justo», «lo valiente» y «lo moderado», si acaso llega a preguntarselo. «Si no vives tal como piensas —reza
un conocido aforismo— terminaras pensando tal como vives.» Sin prudencia no puede haber virtud moral
alguna. Pero, a su vez, la prudencia depende de que se den las otras virtudes. Como ya hizo notar
Aristételes, «no es posible ser bueno en sentido estricto sin prudencia, ni prudente sin virtud moral»
(«Etica a Nicomaco», VI, 13, 1.144 b 30-33). Hay conexion entre las virtudes morales; una virtud moral
no puede darse en un estado perfecto sin que se den las demas (Cf. Sto. Tomas de Aquino, «Suma
Teologicaw, I-11, q. 58, a. 2 ad 4.). Esta conexion se realiza de modo méximo en la prudencia.

Particular importancia reviste la justicia en las recompensas. Como sefila Schein (1988, péag. 233),
«mientras que en un principio el mensgje se transmite a través de la conducta diaria del lider, alalarga,
aquél es juzgado en funcion de la congruencia que exista entre el reparto de las recompensas importantes
y esa conducta diariax.

Este aspecto fue especialmente subrayado por San Agustin, en €l siglo V, quien sostiene que la virtud «es
una buena cualidad del alma por la que se vive rectamente y que no puede usarse para mal» («De libre
arbitrio», 11, 19). Por su parte, los vicios (habitos operativos malos) inclinan a repetir actos contrarios a
bien del hombre.

El propio Aristoteles definié la virtud moral como «un hébito selectivo que consiste en un término medio
relativo a nosotros, determinado por la razén y por aguella por la cual decidiria € hombre prudente»
(«Eticaa Nicomaco», 11, 6, 1.106 b 35y 1.107 a 2). Al analizar estas palabras, deducimos:. 1) que lavirtud
moral es «habito» y, por tanto, una cualidad estable del caracter; 2) es «selectiva», lo cua implica una
eleccion deliberada y libre entre varias opciones, y 3) que ha de elegirse «como lo haria e hombre
prudente», y la prudencia lleva a elegir € bien. Esto Gltimo pone de relieve que no basta una eleccion
deliberada atendiendo a criterios facticos de carécter técnico, econémico, aceptacion socia, etc. Ha de
elegirse buscando €l bien moral, es decir, aquello que contribuye a bien humano de la persona y
precisamente porque es bueno, lo cual exige elegir como lo haria «el hombre prudente».

Madsen (1990), recopila estas realizaciones citando diez tipos de acciones: 1. Demostrar el liderazgo con
palabras y actos. 2. Establecer los valores y creencias de la organizacion. 3. Crear un codigo de
conducta. 4. Constituir un comité de ética. 5. Supervisar €l entorno ético interno. 6. Evaluar la éticaen el
trabajo. 7. Comunicar la ética de la organizacion. 8. Informar sobre las violaciones a la misma. 9. Hacer
cumplir las politicas o cédigos. 10. Implantar un programa de «aprendizaje» €ético.

Todos €llos vienen influidos por la imagen de hombre y organizacion asumidos y, en consecuencia, por
las teorias de la organizacién aplicadas, ya que las teorias de la organizacién incluyen, al menos de modo
implicito, un modo de entender la persona y qué tipo de desarrollo se va a procurar a cada empleado o
directivo (Melé, 1990).

Estas recomendaciones se han enriquecido a partir de un conjunto de observaciones iniciales con valiosas
aportaciones de |os participantes en el V Coloquio de Etica Empresarial y Econémica del IESE durante la
discusién de la comunicacién que ha sido la base del presente texto. A todos ellos, el autor desea expresar
su agradecimiento, al tiempo que asume bajo su personal responsabilidad cuanto aqui se afirma.

Conviene ser especialmente cautel0so en estas presentaciones. Las circunstancias cambian, y actuar sin
tenerlas en cuenta puede ser desastroso.

Para analizar las posibilidades de los codigos de conducta empresariales para € desarrollo ético de
empleados y directivos, véase D. Melé (1994).

En efecto, en algunas empresas norteamericanas se han establecido algunos medios estructurales para
controlar y sancionar actuaciones corruptas o conductas inmorales que perjudiquen la buena fama de la
empresa, incluyendo cauces de comunicacion confidenciales para denunciar conductas contrarias a lo
establecido, como acosos sexuales, favoritismos en promociones, etc. Estos medios incluyen desde
comités de ética dependientes del consgo de administracion hasta figuras como e «defensor»
(«ombudsperson») a quien pueden acudir todos los que se encuentren lesionados en sus derechos o para
denunciar actuaciones contrarias ala ética. El propésito de estas formas estructural es de seguimiento ético
en la empresa es establecer una comunicacién adecuada para tratar de temas éticos y para hacer un
seguimiento de algunos minimos éticos exigibles para todos. Esta propuesta puede servir en determinados
contextos, pero tiene el riesgo de derivar en un esquema juridicista que encorsete la accién personal.
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De este modo, por ejemplo, a dirigir por objetivos puede afiadirse e significado de los mismos, sugerirse
algunos medios idoneos acordes con los valores de la empresa, asi como la obligacién de no utilizar
mediosiilicitos.

Puede dar unaidea el siguiente dato: de una encuesta a 1.000 graduados de los cursos 1953-1987 de la
Columbia Business School, mas del 80% de los encuestados manifestaron que habian tenido que
enfrentarse a dilemas éticos a lo largo de sus carreras profesionales (Delaney y Sockell, 1990).

Bishop (1989) considera que la persona de vértice de la empresa que pretenda reforzar la integridad ética
de su compafiia, debe asumir la responsabilidad de entrevistarse, a niveles mas bajos, con las personas a
reclutar, para asegurarse que estan en sintonia con los principios éticos de la compafiia. Sefiala también
que laledtad es unavirtud clave parala seleccién del personal.

Las principales razones sefialadas por Weiss (1991) son: 1) parece existir una extendida relgjacion de la
conducta ética entre los gjecutivos senior; 2) tiempo y productividad pueden verse perjudicados —y con un
efecto mas devastador— que bienesy servicios; 3) las fuentes primarias y tradicionales de valores éticos se
han debilitado en su importanciay eficacia; 4) virtualmente cada negocio se ha convertido en un negocio
personal; 5) una fuerza laboral altamente sofisticada es cada vez mas sensible a determinados model os;
6) la lealtad a las empresas decrece répidamente, y 7) no hay formulas mégicas que pueda utilizar la
direccién.
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