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Reconocimientos

Expresamos nuestro reconocimiento, en primer lugar, ala
empresa que amablemente dio su autorizacion pararealizar
lainvestigacion gue daorigen aeste escrito; a mismo tiempo
atodas|as personas que accedieron aser entrevistadas duran-
te la misma. Nuestro reconocimiento va también a los estu-
diantes del MBA de la Universidad Ices, en su mayoria em-
presarios de laregién, que aportaron sus comentariosy criti-
casalapropuestade investigacion en un grupo focd. Hemos
incluido estosresultados en estetrabajo porquerevelan pers-
pectivas sobre los asuntos éticos en general y las cuestiones
vinculadas al despido de maneraparticular. De igual manera,
estamos agradecidos con Francisco Piedrahitay con Lelio
Fernandez, por los analisisy observaciones criticas, que nos
sirvieron de guia. Ellos fueron miembros del grupo durante
las primeras etapasy contribuyeron ala orientacion de nues-
tro trabgjo, de manera constantey oportuna.



Presentacion

El presente escrito ha sido elaborado por € grupo de Eti-
ca, trabajoy organizaciones de la Universidad Icesi. El grupo
naci6 hace seis afos. primero como un seminario académico
en el cual los docentes del areade Eticade laUniversidad se
dedicaban aestudiar y areflexionar en torno a problemas éti-
cos relacionados con las organi zacionesy laempresa. Al prin-
cipio, €l seminario se estructurd en torno atres actividades
basicas: 1. Consolidar la agenda de problemas pertinentes d
campo de la Eticay las organizaciones. 2. Evaluar constante-
mente los cursos de Etica, 3. Desarrollar un seminario
interdisciplinario permanente sobre los temas de interés (d
primer afio sedesarroll 6 uno sobre organizaciones, yel segun-
do afio sobre €l trabajo).

Como resultado de casi dos afios de trabajo, € seminario
defini6 su agenda de problemas, redefinié los cursos de Etica
y emprendio6 su primera investigacion. Justicia laboral estu-
dio de casos. Adl. con unainvestigacion en curso, € seminario
permanente decide convertirse en grupo de investigacion.
Como caracteristicas principalesdel trabajo del grupo se pue-
de resaltar €l esfuerzo por trabajar de forma interdisciplinar
-sus miembros pertenecen a distintas areas del saber-y por
desarrollar investigaciones con componente empirico.

Lainvestigacion. que arroj6 como resultado €l analisisted-
ricoylostrescasosque presentamos, seformulé como un gjer-
cicio de sociologiamoral. Su objeto de estudio fue € impacto
gue los despidosy promociones tienen en el ambiente moral



de la empresa. Este ambiente fue definido como unared de
valoresy préacticas que afectan las condiciones parael bienes-
tar end trabajoy €l carécter delostrabajadores. En este senti-
do lainvestigacién se redujo alos aspectos puramente inter-
nos de la empresa, de acuerdo con & modelo de Goodpaster
(1989). Durante su desarrollo encontramos dos el ementos que
son dignos de ser tenidos en cuenta: 1. Que unaindagacion
sobre éticaenlasempresasseenfrentaaunadificultad no pre-
vista, pues, en general, los empresarios la rechazan. Este re-
chazo es producto de graves mal entendidos sobre & concep-
to de ética, entendi dacomo sermon, culpa, regafioy malacons-
ciencia, debido aque laéticase confunde con lo legal, es sub-
jetiva, relativay pertenece d fuero internoy personal de cada
uno. Tampoco resultarelevante paraellosladiferenciaentre
ética y moral. 2. Que el contexto exterior, excluido
intencional mentedelaindagacion, juegaun papel fundamen-
tal en el ambiente moral.

Primeraparte

Comentarios de empresarios e instrumentos de analisis



Unavision particular delosasuntos éticos

Enestaparteincluimoslosresultadosde ungrupo focal rea-
lizado con estudiantes del MBA de la Universidad Icesi, todos
empresarios de laregion, que aportaron sus observacionesy
criticasalapropuestade investigacion. Sus comentarios, fruto
de un gjercicio dereflexion, fueron motivados por lapresenta-
cion del proyecto por parte del equipo investigador. Los asis-
tentes consideran necesario analizar el trasfondo del problema
de despedir empleados por consideraciones de rentabilidad,
todavez que éstaseligaalapermanenciade laorganizacion.

Las preguntas formuladas sobre aspectos éticos generan, de
entrada, rechazo, evitandolo queel gjercicio del grupo focal bus-
caba: abrir las puertas de las empresas afin de poder realizar la
investigacion.

A continuaci 6n dgunasde susapreciacionessobreel proyecto.

* Los empresarios hacen andlisis costo-beneficioy no sevan a
enfrascar en e tema ético cuando deben tomar decisiones para
buscar costos més bgjos.

* Laética nojuegaen estas cuestiones porque se tratade deci-
sionesqueesnecesario tomar con los pardmetrosy circunstancias
delaorganizacion.

* ;Por qué hay quejustificar ante los demés la desvinculacion
de empleados?

*Lostemasderelevanciaéticaserian laevasion deimpues-
tos, contratos fraudul entos en los cuales se esconde parte del

pago, etc.
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* Lainvestigacion pretende mostrar que despedir emplea-
dos no estan f&cil, qué no bastapensar solo en € beneficio para
laorganizacién sin pensar en lagente.

*E estudio debe ser clandestino, esmejor no preguntar defrente.

* La investigacion mira més las consecuencias de |as deci-
sionesparad empleadoy no desde la perspectivadel empresa-
rio. Deberian considerarse ambos enfoques.

* La ética es una cuestion subjetiva, luego ¢por qué habria
de no ser ético despedir aalguien?

* Lo ético esobrary tener laconcienciatranquila.

* Faltar ala ética seriadesvincular empleados sin pagar las
prestaciones. Mientras se cumplacon laley se obrabien por-
gue lo ético depende de cada personay de cada situacion.

* ¢Por qué habriade no ser ético promover aun hijo o fami-
liar paraun cargo s lo que se ganaes confianza?

* Es necesario definir & concepto de éticay luego decir qué
se busca porque & empresario podria creer que se pondraen
unalistanegra.

. * Esdificil que los empleados digan abiertamente lo que
plensan, por temor alarepresalia. Es necesario manejar de for-
maanonimalainformacién que se suministre.

* Losresultados de hacer lainvestigacion en los nivel esdto,
medio o bajo serian distintos pero se podria abordar en cual-
quiera. Solo basta precisar mejor qué es lo que se persigue. Lo
que si cambiaeslapercepcion de lagente segun en € nivel en
gue se encuentre.

* Sobre el lenguaje, seria mas digerible hablar de clima
organizacional.
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Instrumentosdeandlisisy recolecciéndeinformacion

Los siguientes son los instrumentos de recoleccién de in-
formaciony de andlisis para el desarrollo de lainvestigacion,
que posibilitaron laconstruccion de los casos de éticaempre-
sarial que se presentan en este trabajo.

Historia

* Cambios enlaadministracion (variacion del organigramaen
los distintos momentos).

* Cambiosen el mercado.

* Cambios tecnol 6gicos (qué productos/servicios especificos
produciany cémo fueron variando).

* Cambiosen laubicacion fisicade |as personasy las plantas.

Cambiosen el tamafio

* ;Cuéntagente quedd y con qué perfiles?

* Manejo de los retiros (cuédl era el conducto regular,
Outsourcing).

Valoresde la organizacion

* ;Cuédlesson? (Innovacion, servicio, estabilidad, formales
e informales).

* ;En qué se diferencian de los de otras comparifas?

Documentos existentes
Enfasisen clima.



Identificacién de personajesclaves paraentrevistar
* :Quiénes participaron en las decisiones?
* ;Quiénes eran més cercanos ala personaen cuestion?

Caracterizaci6n personal y sociodemograficadelosentre-
vistados

* Nombre, edad, profesion, universidad de laque egresd, esta
do civil, hobbies, deportes, asociaciones de las que forma parte.

Historialaboral

*Afio deinicio delabores, afios detrabgjo, cargosdesempefia-
dosy tiempo de duracion de los mismos.

* ;Cuéles delosval ores de laempresale parecen mésimpor-
tantes?

* ;En qué periodo de suvidalabora se hasentido mejor enla
empresa(caidad devida)?

* :Como haafectado su estado de &nimo el mayor o menor éxi-
to econdmico delaempresa?

Vinculosconel caso concreto

* Relacion laboral y personal con la persona despedida o pro-
movida.

* :Cuédndo seentero dela decisién del despido o promociéndeX?

* :Quién se encargd deinformarl e sobre ladecision?

* ;Usted formaba parte de algiin equipo de trabajo del cual X
formara parte?

* :Cémo reacciond el equipo ante lapromocién o despido
de X?

* :Como era el ambiente de trabajo a momento de cono-
cerse ladecision?

* ;Conlasalidao promociéndeX usted percibi6 algiin cam-
bio en & ambiente de trabajo?

* ;L adecision afectd su rendimiento laboral o el del equi-
po detrabajo d que usted perteneciaen ese momento?

* ¢Usted sintio que laforma en que se llevo a cabo la deci-
sién eracoherente con las politicasy val ores tradicional men-
te defendidos por laempresa?

* ;Cémo fue su desempefio las semanas siguientes ala sa-
lidao promocion de X?

* ¢Se modifico de alguna manerala percepcion que usted
tenia de las personas que tomaron la decision después de la
misma?

* ;Usted o alguno de sus compafieros emitieronjuicios so-
bre ladecisiéon? ¢;Quétipo dejuicios?

* :Cémo define usted el bienestar en el trabajo?

* ;Qué dice el reglamento de trabajo sobre las causales de
despido o promocién?

* ;Qué entiende por calidad devidaen el trabajo?

* ;Qué entiende por ambiente moral ?

* ;Qué entiende por ética?

*;COomo se han desenvuelto |as relaciones con sus compa-
fieros de trabajo, antesy después de la decision?



Segundaparte

Tensiones éticas en € mundo organizacional



Introduccion

Uno de los supuestos de la sociedad capitalistade mercado
es e valor del mérito personal como criterio de asignacion de
puestos y posiciones en la sociedad y en sus organizaciones,
en particular en las empresas. En la competencia por los car-
gosy ventajas socialesde ellos derivadas, € mérito operatam-
bién como motor de la productividad. La actuacién personal
sobresaliente es sentida como una forma valida de ascender
en unaempresadeterminada, y de modo paralelo, en € esca-
lafén social. Este sentir forma parte del conjunto de las expec-
tativas legitimas que tienen las personas d vincularse a una
organizacion empresarial.

Laempresaresponde alas expectativasindividuales 5, en
primer lugar, haceexplicitos loscriteriosquele permiten dar
prioridad aunosvalores sobre otros, 0 aunas capacidades mas
gue aotras, enlaasignacién de puestos, cargosy beneficios. Y
en segundo lugar, s dichos criterios reconocen los valores
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morales compartidos por los individuos en sociedad. Ademéas de
lasexpectativasdelosempl eados, laempresatienelaresponsabili-
dad de considerar d efecto que latoma de ciertas decisiones de
desvinculacién o promoci6n de empleados puedatener ensu dli-
mao ambiente moral. Y sin duda, lamayor responsabilidad escon
Su autopreservacion.

La sostenibilidad y el crecimiento econdmico son metas que
una empresa con animo de lucro no puede considerar secunda-
rias. Parael logro delasmismaselladebeadecuar susprocesosalas
demandasdel entorno econémico, cultural y politico. La relacion
gue se establece con dicho entorno condiciona, en cierto sentido,'
& ambientemoral queseviveenlaorganizacion. El ambientemoral
vivido enlaorganizaci én seve condicionado por factores externos
einternos. Entre los segundosjuegaun papel destacado la deci-
sidn de despedir o promover empleados. Setratade unadecision
dificil gueafectamoral menteaquienlatoma, d directamenteafec-
tado por ellay aquieneslapresenciany viven sus secuelas.

Loscriteriosque se ponen en préacticaparapromover o despe-
dir empleadostransforman las expectativas de etos, yen esame-
dida su desempefio, llevandolos adisefiar estrategias de supervi-
venciaque impactan e ambiente moral delaempresa. La forma
en gque setransmite lainformacion sobre |os criterios que susten-
taronlasdecisionesesotrofactor deimpacto enlaempresa, enten-
dida como un &mbito moral.

,Laempresano logradesprenderse de su responsabilidad social con los
derechos, la calidad de vida, y el impacto sobre e caracter moral de sus empleados,
por & hecho de encontrarse en un espacio geogréfico y cultural adverso ala
realizacion de los val ores democrati cos (Goodpaster 1989)'
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En lasituacién de aguda crisis econdmica por laque atra-
veso laregion, y en particular laciudad de Cali durante la dé-
cadadelos noventa, muchas empresas sevieron enfrentadas
d reto de sobrevivir mediante lareduccién de sus néminas, o
la generacion de estimulos que en otro contexto hubiesen
resultado excesivos. El presente estudio es resultado de una
investigacion realizada por el grupo de éticade la Universi-
dad, cuyo objetivo principal eradar respuestaa siguientein-
terrogante: ¢Como af ectan las decisiones sobre promociény
despido de empleados el ambiente moral delaempresa? Para
abordarlo realizamos unainvestigacion empirica, de sociolo-
giamoral, que nos permitié conocer situaciones real es vivi-
das en unaempresadelaregion.

A partir de esta experienciaconstruimostres casos de es-
tudio, e hicimos unareflexion tedrica sobre las tensiones que
encontramos en cadasituacion. Este capitulo se centraraen la
reflexion tedrica sobre |os asuntos éticos involucrados en las
situaciones de promocioény despido de empleados de una or-
ganizacién empresarial.

Egoismoy formas de cooperacién social

Las distintas actividades cooperativas entre los seres hu-
manos son posibles gracias a sus impul sos sociales. Aquéllos
se necesitan mutuamentey en tal sentido se asocian, segun
decia Aristételes, no solo para poder vivir sino, ademas, para
Vivir bien, paraobtener bienestar, paratenery llevar unabuena
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vida (1998: 42). Sin embargo, aunque laactitud cooperativaes
una nota constitutiva del ser humano, no se puede perder de
vista que en muchas ocasiones esa actitud esta ausente de sus
comportamientos cotidianos. Tenemos asi razones para pen-
sar que lacooperacion permite grados, y admitir, siguiendo a
Julian Morales Navarro, que «ni existe lacooperacién total, ni
la ausenciatotal. Su presencia mayor o menor estd mediada
por larazén, pues, en definitiva, esunaformade orden, de or-
ganizacion social, de trabajo en comunidad» (1995 : 63)'
Laactitud cooperativadescritaentraentensioncon e com-
portamiento egoista del hombre (individuo), lo que se apre-
ciacon mayor claridad desde € ambito econémico del mun-
do organizacional, s se quiere desde el sistemade la econo-
miade mercado.? Paralos clésicos, como Adam Smith (1997),
€ problemade laorganizacién econdmicade la sociedad par-
tiade unaparticular vision del hombre, de sus motivacionesy
delasinteracciones sociales con sus semejantes. Los hombres
de negociostienen un solo objetivo en mente d desarrollar su
trabgjo: alcanzar beneficios, ya sea obteniendo un precio alto
parasusventas 0 un precio bajo parasus compras; los agentes
econdmicos son seres autointeresados y suponemos que ac-
tlan en consecuencia, es decir, tanto las razones como los
motivos de su comportamiento se explican en cuanto asumi-

* Este punto es de vital importanciadado que las organizaciones, como las
economias del mundo entero, se mueven bajo el paradigmadel mercado, algunas
mé&s 0 menos que otras, pero en general, laactividad econémicaentre empresasy
hogares se da de maneradescentralizada en diferentes mercados: de bienesy
servicios, financiero y de trabajo.

mas que atienden su interés personal Unicamente. De igual
manera, es evidente que los individuos tienen intereses per-
sonales que en la mayoria de los casos son diferentesy, ain
mas, son opuestos entre Si.

Aunque parezca contraevidente, lainteraccion socia de se-
res que procuran cada uno su propio interés con objetivos
opuestos entre ellos no resulta en un caos o «guerra de todos
contratodos» sino todo lo contrario; el resultado es el mejor de
losmundos posibles. El mecanismo basico de unaeconomiade
mercado esel intercambio, y larazén por lacual damosunacosa
por otra es porgue preferimos lo que recibimos a cambio de
aguello que cedemos; de estaforma, € intercambio es una ac-
¢ién mutuamente beneficiosa para cada parte, de lo contrario,
épor qué se daria? Lamotivacién del intercambio, como puede
verse, no eslagenerosidad, labenevolenciao algun sentido del
deber: esel interés propio. El vendedor de un producto alienta
lo provechoso que puede ser parael comprador adquirir ese
bien, enotraspalabras, promueved autointerésdel cliente para
alcanzar lo que é, como vendedor, quiere.

Ahora bien, lamotivacién para permutar los bienesy ser-
vicios no es suficiente paraasegurar que se dé el intercambio,
pues paratal fin es necesario, primero, que seaposible el in-
tercambio mismo, esdecir, que se puedalibremente ceder una
cosapor otrav segundo, esindispensable contar con derechos
de propiedad claros y respetados sobre aquello que se
intercambia. De no ser adi, laincertidumbrey € temor de per-
der -enuninstante-lapropiedad, dificultarianlaconfianzaen
d intercambioy en laposibilidad de disfrutar lo que setiene.



En un sistemade mercado, cadauno delosindividuos pro-
curaalcanzar € mayor beneficio posible para si mismo me-
diante e intercambio. La posibilidad de adquirir todo lo que
seprefiere (y no estadalamano) estaen lacapacidad de produ-
cir aguello que los demas deseen, por lo tanto, cada persona
deberia producir masy mejores bienes paralos demasy de
estaforma tener el ingreso suficiente para comprar todo lo
que prefiere; asl, cuando todos atienden a su propio interés,
las actividades econémicas se coordinan unas con otras (pro-
duccién-consumo), como s lasdirigierauna«manoinvisible»,
deta formaquead fina segeneraun orden espontaneo colec-
tivo no buscado individualmente que produce d mas alto ni-
vel de crecimiento econdmico.

Aununasimpleymuy basicaexposicion (como laanterior)
de unaeconomiade mercado supone ciertas condiciones que
dificilmente pueden escapar aunareflexién moral. En efecto,
el modelo supone: 1) que € objetivo de este sistemaes € cre-
cimiento econémico, y 2) que paraalcanzar este objetivo son
necesarias, a menos, tres condiciones:. @ los derechos de pro-
piedad deben ser respetadosy protegidos, b) debe garantizar-
selalibertad de intercambio, ¢) cada hombre debe perseguir
su propio beneficio.

En primer lugar detengdmonos en laafirmacion ¢) del pa
rrafo anterior. Concebir alas personas como seres que guian
sus acciones en procura de maximizar su propio beneficio,
pasb en sus primeros tiempos por una descripci6n empirica,
observable, del comportamiento humano. Sin embargo, d
pasar de esta descripcién empiricade la motivacion humana

‘aunarecomendaci6n normativade lamismaO0S hombresson
autointeresadosy deben seguir siéndolo), se cae en la conoCi-
dafalacia naturalista, ante esta situacion: ¢cémo justificar lo
gue debe hacer un hombre a partir de lo que é es (0 se cree
que es)? — -

Segundo. Laeconomiapodriaapelar directamente alaldea
de que su teoriaes, desde el principio, normativa. En este caso
laeficiencia 00S resultados) seriajustificacion suficiente para
alentar € comportamiento autointeresado; en esto encontra-
moS unasuerte de utilitarismo (o mejor, de consecuencialismo)
cuyavalidez descansariaenloslogrosalcanzadosyen nadamas
gue en es0. Aceptar laposicion anterior nos invitaapreguntar-
nos. ¢es suficiente, o no, € autointerés para que € sistemade
mercado funcione eficientemente?y ademas, ¢con qué crite-
rios (o de qué indole) se decidi6 que lafinalidad Ultimade un
sisterma econdmico es su crecimiento, Unicay exclusivamente,
y no lajustadistribucion de las ganancias?

Puesbien, enlaeconomiacléasicade Adam Smith, por jem-
plo, no habriaotrapreocupaci6n aparte del crecimiento pues-
to que € mismo mercado se encargaria de distribuir de ma-
nerajustae producto delaeconomiasin intervencion alguna
del Estado u otro agente externo. Otras posiciones, sin embar-
go, han defendido latesis segun lacual losresultadosdel mer-
cado no pueden calificarse como justos o injustos puesto que
ellos se han derivado del esfuerzo propio de cada personaen
un marco de igual libertad paratodos, es decir, de una igual-
dad de oportunidades para intercambiar. Lo que resultase de
este sistema escapa ala responsabilidad de alguien en parti-
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cular porque ha sido la consecuencia no intencionada de la
interaccion social de individuos libres, y como ta, no tiene
sentido dar unjuiciovalorativo deladistribucion final (como
justo o injusto).

Tercero. Las condiciones @) y b), anteriormente menciona-
das, defienden laidea de laigual libertad tanto de la propie-
dad -como del intercambio-.Esto quiere decir que todos so-
mosigual mentelibres de llegar aser propietarios, perollegar
aser no implica que realmente seamos todos propietarios. El
concepto de libertad que supone € mercado es una libertad
en un sentido negativo, que establece los limites de lainter-
vencion ajena sobre la propiedad privada, pero que no dice
nada sobre la distribucion real de lamisma.

Cuarto. Teniendo en mente lo anterior podriamos pregun-
tarnos. ¢gqué ocurre en una economia de mercado cuando €
intercambio no se daentre iguales en términos de poder aun-
gue sean iguales en términos de libertad? Esta cuestion des-
enmascara uno de los elementos ocultos dentro del mecanis-
mo de libre intercambio: & poder. El mundo de las organiza-
ciones empresariales lo muestra con claridad: aunque entre
d gerentey € trabajador se da un libre intercambio (nadie
obligaacontratar o ser contratado) de horasde trabajo y sala
rio, el empresario o empleador tiene la capacidad de conver-
tir los fines del trabajador en sus propios recursos, mientras
gue este no cuenta con esa capacidad. El empresario cuenta
conlo que le habilita paradecidir: la propiedad sobre el capi-
tal. En otras palabras, € ser propietario le concede d empre-
sario el poder paratomar la decision, de contratar o no, de

manera quiénoma, mientras que € empleado debe supeditar
susfines personales alos fines de aquel, tomando su decision
de forma heterénoma. De lo anterior se desprenderia que en
& mecanismo de mercado no existe igual libertad de hecho en
e intercambio econémico.

Ahorabien, en quinto lugar esta diferencia entre poder y
libertad da lugar a otro problema moral muy importante: la
instrumentalizacion del otro. Es suficientemente claro que en
d egjemplo anterior €l empresario para alcanzar sus resulta-
dos debe utilizar lanecesidad de trabajo de sus empleados. En
este caso, losfines del empleado (yasetrate delanecesidad de
subsistenciao del deseo de reconocimiento social) seconvier-
ten en los recursos que €l empleador utiliza paraalcanzar sus
propios fines. El empleado puede asi ser visto simplemente
como un medio d servicio de los intereses del empleador.

Aunque la descripcion anterior de algunas de las pregun-
tas que pueden surgir del andlisis moral del intercambio eco-
némico no pretende ser exhaustiva o unaprecisay exactaca
racterizacion del mismo, si tiene como modesto objetivo €
iluminar laamplitud tematica de larelacién entre economia,
organizaciones (empresas) y ética. Y, de paso, plantear unapre-
gunta fundamental de caracter normativo respecto de la or-
ganizacion, gue tiene que ver con lo que John Rawls [lama
nuestra capacidad de tener un sentido de lajusticia (1995):
¢como se pueden llegar aconstruiry cualespueden ser lostér-
minos o los principios de una cooperacion justadentro de la
organizacién? Esta pregunta se vuelve mas fundamental s no
olvidamos: @) € poder de laorganizacion paraafectar €l estilo



devidadelosindividuos-y su proyecto devida,- y b) que aun-
que el modelo del libre mercado tenga paraalgunos la «ventaja»
(¢o pretension?) de no involucrar juiciosde vdor, es evidente su
compromiso conunvalor moral destacado: lalibertad individual.
Incluso muy por encima de otros valores, como por gemplo €
compromiso, laconfianza, laigualdad o lasolidaridad.

Sobre esta cuestion de lajusticiaen la organizacion resul-
tadegran utilidad la descripci6n guehaceAmartyaSen (2000)
acercade laconductaindividual y laeleccién socia. General-
mente se presta demasiada atencion a papel del intercambio
en las economias de mercado, desconociendo o dejando aun
lado laimportancia del ambiente institucional y de los siste-
mas de valores morales en e desarrollo econémico

La eficiencia del intercambio depende de numerosas va
riablescomo € climade confianza, |as pautascomunesde con-
ductaolasgarantias de cumplimiento de los contratos, yaque
los mercados no funcionan solosy sus resultados no son auto-
méticos. Ademéas de dlo, estas variables se desarrollan de di-
ferentes formas seglin su contexto social, cultural y su proce-
0 histérico, lo cual explicapor qué se han dado (y se dan) di-
ferentes patrones de desarrollo del capitalismo entre paises.

Junto con laanterior debe reconocerse que lamotivacion
del hombre econdmico no es monocausal, es decir, que €
egoismo no puede ser € Unico mévil de conducta; de hecho,
laeficienteadministracion deloshbienespublicosrequiere que
las personas construyan sistemas de cooperacion entre s, de
lo contrario, € resultado social seria €l mas ineficiente posi-
ble: ladesaparicion del bien; asi, otras motivaciones como la

simpatia o0 acciones guiadas por € compromiso son necesa-
rias para d desarrollo econémicoy social.

Finalmente, queremos referirnos alaideade que la orga-
nizacion puede ser un mecanismo (til d propdsito social de
lacooperacion. Aqui se parte del supuesto de que las condi-
ciones de lavida social encierran la amenaza del conflicto
humano, de lainestabilidad de las relaciones humanas que
pueden romper e precario equilibrio social que hemos crea-
do. Dado & comportamiento egOlsta de los mdlV1duos, se ha
llegado a asignarle ala organizacion «el caracter de mecanis-
mo cuyo proposito final escontrarrestar laaccion delas fuer-
Zas que se oponen alacooperaci on humana» (Mitchell y Scott,
1981: 64). Desde esta perspectiva se ha pensado que laorgani-
zacién es un agente estabilizador y mediador entre la socie-
dad yel individuo, que tiende a minimizar el conflicto, aate-
nuar el comportamiento egoistade los individuos, y a benefi-
ciar la cooperacién humana.

En estalineade andlisis podemos citar aJohn Rawls, quien
hainterpretado alasociedad como un conjunto de individuos
distintos, o de asociaciones (organizaciones) distintas, que
cooperan en la consecucion de sus ventajas personales o de
asociacion. Paraeste pensador lasociedad estdcompuestapor
distintas clases de organizaciones -uniones sociales-, tantas
como lasvariadas clases de actividades humanas que cumplen
con los requisitos necesarios para formar una unién social.
Ademés, las instituciones basicas de la sociedad aportan un
marco dentro del cual cadaunade las actividades de las orga-
nizaciones puede desarrollarse.
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De estamanera Rawls |legaa considerar la sociedad como
«una unioén social de uniones sociales», y aafirmar que lo que
hace posible esauni én de uniones sontreselementosde nues-
tra naturaleza social. El primero, es la complementariedad
entrelos diversostalentos humanos, que hace posible las mu-
chas clases de actividades humanasy de organizaciones. El
segundo, es nuestra dependencia respecto de las actividades
cooperativas de otros, ya que estas actividades sobrepasan |o
gue podriamos sery hacer solos, cadaquien en su propiavida
-en relacion no sblo en cuanto alos medios materiales para
nuestro bienestar, sino también paralograr disfrutar de una
existencia distinta ala que habriamos podido conseguiry
construir solos-. El tercer aspecto es nuestra capacidad de te-
ner un eficaz sentido de lajusticia, € cual incluye «una no-
cion apropiada de reciprocidad».

Rawlsilustra su ideade sociedad recurriendo alaimagen
de ungrupo de musicos bien dotados que logran, atravésdela
cooperacion y una adecuada coordinacion, un resultado ex-
celenteen su hacer. Laideadelaunion social llevaimplicitala
aceptacion de que los individuos se necesitan unos a otrosy
de que sdlo por medio de lacooperacién conlos demas puede
realizarse el talentoy el bien de cadaindividuo. Solo launién
social, € esfuerzo de todos puede desarrollar plenamente €
bienestar individual (1996).
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El poder de | as organizaciones

Las sociedades actuales se estructuran en un gran nimero
de organizaciones. El concepto de organizacionesamplio, abar-
cacosas tan diversas como un hospital, unaprision, un partido,
una universidad o unaempresa. Pese a su heterogeneidad, la
gran mayoriade tedricos han coincidido en afirmar que las or-
ganizaciones son formaciones sociales, totalidades articuladas,
con un conjunto de miembros con rolesy funciones especifi-
cos, entes que estan orientados de manera consciente afinesy
objetivos especificos, y que estan configurados racional mente
paraalcanzary cumplir con estos propésitos.3

Lamayor partedelasactividades,y engeneral cas todalavida
delos seres humanos, transcurren dentro de organizaciones. Su
granimpacto en nuestrasvidashasido un motor parae deseo de
conocer algunos aspectos basicos ligados adlas; nos referimosa
cuestiones como: ¢Cudales son los objetivos de la organizacion?
¢Como ejercelaorganizacion e poder que tiene, yen qué medi-
daellacon su poder afectaa sus miembrosy ala sociedad en la
gue estainserta? Estos interrogantes concretos, junto con otros
més, sobrelavidadey en las organizaciones, nosayudan adescu-
brir d d&mbito moral inherente a estas formaciones sociales, Lo
cual nos permitedejar de pensarlas sdloy exclusivamente como
instrumentosracional esparaconseguir determinadosfines, y en-
tenderlas asuvez como un espacio moral.

* Sobre este aspecto puede consultarse e libro de Renate Mayntz titulado
Sociologia de la Organizacion, Alianza editorial. Madrid, 1998.



Dentro de lavision de las organizaciones como un espacio
moral el temadel poder se haconvertido en un elemento central
del andlisissobre el mundo organizacional. Enlosestudiossobre
las organizaciones se parte del reconocimiento de que nuestra
sociedad contemporanea es un mundo mediado por esas cons-
trucciones sociales, pero que, alavez, estas han ido adquiriendo
uninmenso poder. En otrostérminos, se parte del reconocimien-
to de que € poder es un componente intrinseco en toda organi-
zacion, un elemento inevitable porque forma parte constitutiva
deella(Perrow; 1990 : 20). La organizaci6n conllevarecursos, tec-
nol ogias, aptitudeshumanasyval ores. Suministrael vehiculo por
medio del cual los factores productivos se redinen, se transfor-
man en utilidades, y sedistribuyen enlaformadebienesy servi-
Cios que pueden consumirse.

A partir de este conjunto de ideas, se entiende que €l punto
basico en el andlisis del poder de las organizaciones se expresa
en términos de laideade la produccion de consecuencias deri-
vadas del gjercicio del poder, en tanto que el poder se entiende
como la capacidad que pueden llegar a tener tanto individuos,
como colectividades, sistemas o estructuras, para conseguir de-
terminados fines o paraprovocar ciertos efectos en otros indivi-
duos, enlasociedad o en el mundo (Lozano, 1999: 119-120). Cabe
decir que este poder de las organizaciones se expresade dos ma-
neras:

* Como poder sobre los procesosy |losaconteci mientos socia-
les: la capacidad de influir por medio de las actividades
organizacionales en laorientacion de lavidasocial.

* Como poder sobre los individuos: lacapacidad de determi-
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nar o afectar el comportamiento de los individuos, poder que
puede ser intencional y no intencional. 4

No obstante, es preciso entender, como o sugiere Steven Lukes
(2001), queenrelacion conel poder siempre sus efectoso susconse-
cuencias «son significativas, no triviales»; dado que son diversos, e
igualmentesignificativos, losambitosdelavidaindividua y social a
losque este poder puede afectar; y enrazon, también, delascomple-
jastensiones éticas que esas consecuencias arrastran consigo.

Con su poder econdmico, el cual escaracteristico del mundo
empresarial, las organizaciones empresarial es pueden afectar la
naturaleza, lacalidady lascondicionesde laproduccién, lacali-
dad devidadelosindividuosy de lasociedad en general, los pre-
cios, las condiciones del trabajo, el desarrollo econdmico regio-
nal y nacional. Pero también, con €, pueden influir en las deci-
sionespoliticasde unademocraciaen arasde competir conotros
grupos de intereses. Con su poder social y cultural pueden in-
fluir sobrelosvalores, lascostumbresy losestilosdevida. Esto en
razéndelosproductosy losserviciosqueofreceny laformacomo
lo hacen; pero también porque son capaces de fomentar habitos,
y por loscriteriosde contratacién, de promociony deformacion
con losque pueden operar.

Respecto del poder econémico, social y cultural delasorgani-
zaciones, es importante decir que con laconsolidacionen el s-
glo :XX de laforma de gobierno democréticay participativas-

#Por consecuencid se entiende agui laproduccion de efectos no planificados ni
intencionados por parte de quien los produce.

s Formade gobierno que acepta, compartey sereconoce como garante dd sistemade

creencias, vaores, principiosy précticas propias dd pensamientoylatradicion liberd: de
los derechosy las libertades individuaes.
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como model o superior de organizacién politica- los indivi-
duosy las organizaciones estan inmersos en una cultura, en
una atmasfera moral especifica, en un conjunto social de re-
presentaciones, de significados, de ideasy valores comunes a
una sociedad.® Desde este conjunto de principiosy valores
propiosdelatradicion liberal se haadvertido, insistentemen-
te, que las organizaciones deben adecuarsey responder acer-
tadamente alosretos, desafiosy exigencias normativas que la
vida democréticaimpone.

Sinembargo, peseal «aparato formal dedemocracia», como
afirma Perrow; el poder de las organizaciones puede resultar
siendo «no regulado ni percibido» (1990 : 24). Con base en este
hecho lacuestion decisivay problemética estden determinar
quién, y apartir de qué criterios, hade poner o establecer los
alcancesy loslimites a poder de las organizaciones.

Hemoslegado areconocer que instituciones como el sistema
econdmico capitalista, lainstitucion del sistemademocrético, el
derecho alalibre asociacion de los individuos, entre otras, respal -
dany legitiman en si mismaslaexistenciay el desarrollo delasor-
ganizaciones, junto con sus propiosy variados intereses. Por esa
razénresultaextremadamentecompl ejoresponder aestaspregun-
tas. ¢Hade ser la propia organizacion la que debe anteponer los
intereses socialesy losderechosy libertades delosindividuosalos
Suyos propios?, ¢es la propia organizacién la que se ha de

autolimitar, yenesamedidaasumir de maneraresponsablelascon-
secuenciasde susaccionesy decisiones organizacionales?, o en su

6 Parae caso del paradigmaliberal, ideasyvalores como lalibertad de
conciencia. de expresion. lalibertad de eleccion, laautonomia, etc.
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defecto, ¢hade ser el Estado, €l régimen democrético, el que,debe
mp@nery establecer claramenteloslimitesa podery d aCClOnar
dej,g Organizaciones? § esasi, ¢de qué natural ezghan de ser esas
imposicionesY con base en qué criterios ge juéticTa?
Enlasociedad actual, sedlce, € mdiVIduoVive mmerso en esos
. OHantossocialesconstruidosconfinalidad&s especificas. Paraun
autor COMO CharlesPerrow; aunqueesevidentequelosindividuos
noviven s0lo paralas organizaciones, puesto que estostienentodo
tipo deintereses que no dependen delasmismas, estambién claro
que, «por el momento, no podemos sobreVIVir §in lasgrandes or-
ganizaciones, a menos que se produzcan camb.lOS descomunal es,
destructivosy peligrosos» (1990 : 31). El rol queJuegany desempe-
fian las organizaciones en el mundo actual, su inevitable presen-
cia, suimportanciaylasfuncionesindispensables guecon frecuen-
ciarealizan paralavidahumana, les ha conferido, aSimismo, un
poder capaz de afectar lavidaindividual y social deloshombres.

El poder delaorganizacién sobrelosindividuos esun compo-
nente intrinseco en toda organizacion. Max Weber, € primer teo-
rico que analizo sistematicamente laidea de organizacion, pudo
advertir en sus investigaciones este fenomeno. En Sociologia del
trabajo mdustrial Weber estainteresado en indagar «aqué_ tipode
hombreestaconfigurandolagran industriamodernaenVirtud de
sus caracteristicasinternas, y qué tipo de destino profesional les
deparaalaspersonasquetrabajan en ellay. atravésde ahi, de ma-
neraindirecta, qué destino extraprofesionalles depara?».

7 Esta obra contiene una investigaci6n empiricarealizada por Weber sobre el
trabajo industrial en unafabricatextil alemanaacomienzosdel siglo XX.



Esta preocupacion tedrica de Weber revela su interés por la
dimension cualitativa del comportamiento humano, por € ca-
racter humano o por € tipo de individuo que se haido configu-
rando con las organizaciones modernas. Laorganizacion moder-
naselepresentaaWeber con unas caracteristicastan definidasy
con un poder capaz de afectar €l «<modo de vida» de los indivi-
duosquellegaaconcluir que aguélla«hacambiado el rostro espi-
ritual del género humano, hasta cas no poder reconocerloy se-
guiratransformandol 0».8

Aunque, en cierto sentido, la organizacién de laque hablaba
Weber diste mucho de la organizacion actua, de alguna manera,
muchos tedricos de laorganizacion de hoy dia siguen insistiendo
en el fendmeno que €l socidlogo aleman percibid y no dejan de
destacar claramentelageneral influenciadelaorganizaciénento-
daslasformas delaactividad humana, incluso d trabgjo.

En relacion con e punto descrito, Joseph M. Lozano afirma
gue «las formas de vida, losvalores, € tipo de sociedad, etc., son
configurados especificamente por decisiones que se tomany se
ponen en préctica organizativamente» (1999 : 56). Asimismo,
Perrow (1990) sostiene que en lamedidaen que las organizacio-
nes nos satisfacen, deleitan, corrompeny sacian con su produc-
cion de bienesy servicios, «en esa misma medida configuran

s8Weber, Max, Lasociologiadel trabajo industria!, Editorial Trotta, SA., Madrid,
1994. Estal & poder delaorganizacion de afectar e modo de vida humano, por sus
rasgos tan propiosy definidos, que Max Weber es de la opinién de que lacuestion
de las consecuencias del poder de la organizacion sobre los individuosy la sociedad
modernaesta por encimaincluso del debate de s laorganizacion de laproduccién
escapitalistao sociaista, porque laexistencia de este aparato como tal es
independiente de esa alternativa.
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nuestras ideas, la propiaimagen que tenemos de nosotros mis-
moS, controlan nuestras oportunidadesvitales e incluso definen
nuestra propia humanidad».9

por ultimo, con su poder organizacional y burocrético, atra-
vés de susvaloresy practicas organizacionales pueden ejercer
unainfluenciasobre los individuos que entran en relacion di-
rectacon dlas, sobre sus derechos, suslibertades, su calidad de
viday su caracter o su personalidad moral. Lasorganizaciones
parten del supuesto de que los miembros de la organizacion
deben actuar exclusivamente paraservir alosinteresesde dla,
es decir, se esfuerzan por eliminar todas las influencias extra-
organizativas del comportamiento de sus miembros.

En este sentido tambi én despi erta unas expectativasirrea-
lizables, en tanto que € disefio de |a organizacion se plantea
desde parametrosaltamenteidealizados paraindividuosidea-
lizados, superdotados (altamente previsores, inteligentes, sa
bios, enérgicos, totalmente comprometidosy entregados ala
organizacion). No obstante esto, como advierte Perrow; lo cier-
to es que losindividuos no viven Gnicamente paralas organi-
zaciones; €llos «aportan todo tipo de experiencias provenien-
tes del resto de susvidas ala organizaciony tienen todo tipo
de intereses que no dependen de lamisma» (1990).

Por lo demés, segun Perrow los individuos son s6lo me-
dianamente comprometidos, «inteligentes, previsores, sabios
y enérgicos». De este hecho emerge, obviamente, una clara

o También afirma Perrow: «Todos nosotros crecemos dentro de organizaciones.

Permanecer a margen de ellas equivale aver su impacto sobre nuestras creencias,
nuestros valoresy, mas importante, sobre nuestra manerade pensar y razonars.



tension entred poder delaorganizaciény las capacidadesdel
individuo. ;Enqué medidapuedelaorganizaci6nimponer sus
propiosinteresesy valoresalosinteresesy valoresdelosindi-
viduos? ;Quétipo de exigencias, laborales, moralesy sociales,
puede hacer laorganizacién alosindividuos? ;Qué tanto, y en
gue medida, puede pediry esperar de ellos? ¢;Cémo, con qué
criteriosy medidas, hade llevarlosy alentarlos ala coopera-
cién con ella? ;Como se han de plantear las relacionesjerar-
quicas y de poder dentro de la organizacion para evitar
desequilibrios que afecten alos individuosy alapropiaorga-
nizacién?

Entérminosgenerales, s laorganizacion esun instrumen-
to que tiene @ poder de configurar d mundo tal como uno
quiere que se configure, ¢en qué sentido hade hacerlo? ;Qué
compromisosy limites le corresponden respecto de los valo-
res socialeseindividuales? ;Como hade influir en lalibertad,
bienestary calidad de vida de los individuos? Todos estos
interrogantes, que también apuntan apreguntar en lineas
gruesas por laresponsabilidad moral y social de las organiza-
ciones modernas (por las consecuencias de su poder respecto
delasociedad ydelavidadelosindividuos), han dado paso en
las Ultimas décadas a unafuerte e insistente indagaci6n ética
sobre €llas que, por su importancia en ladiscusion actual, no
puede ser desatendida.

39

Laorganizacionyel caréacter del individuo

Las organizacionestienen la capacidad de afectar € caréac-
ter delosindividuos —su personalidad moral-, amén de otros
ambitos de lavida humana. Este hecho hace que estos entes
sociales no deban ser entendidos Gnicamente como estructu-
ras burocraticas parala prestacion de bienesy servicios ni,
€como a veces se piensaen el caso de las organizaciones em-
presariales, como meras firmas abstractas de la teoria econé-
mica. Las organizaciones son también «configuradoras del
carécter» de los individuos (Lozano, 1999 : 47). Precisamente
esta observacion eslo que ha permitido empezar a interpre-
tarlas desdeladimension delo ético; areconocerlas, también,
como un espacio moral.

Estudios como los de Kenneth Goodpaster han mostrado en
este sentido que, en tanto que espacio moral, las organizacio-
nes puedenincidir enlosindividuosen dos ambitos fundamen-
talesde suvida ensu calidad devidayen su caracter (1989)' Por
calidad de vida se entiende €l bienestar socia y econémico, asi
como € conjunto de derechosy libertades, que en sociedades
democraticas suponemosy reconocemos hadedisfrutar un in-
dividuo. Sobre este punto Amartya Sen ha afirmado quelacon-
tribucion d crecimiento econémico se integrad proceso de
desarrollo como libertad «o expansién de lacapacidad humana
parallevar unavida que merezcala penay mas libre» (2000 :
353)' La expansion de la capacidad individual integra aquellos
aspectos como la educaci6n basica que tienen lafuerzade po-
der mejorar lavidapoliticao social delosindividuos.



El caréacter serefiere a conjunto de valoresy principios
morales que un individuo practicacon ciertaconsistencia, en
Ultimas, su personalidad moral o su manera particular de ser
y de actuar frente adeterminadas circunstancias, sobrelacual
la organizacion puede incidir de manera profunda.*

De estas dos dimensiones, ladel caracter eslaque estaro-
deada de mayores complejidadesy la que requiere de mayor
cuidado. Esto se debe aque los efectos de las normas, princi-
piosy politicas organizacionales a menudo son decisivos en
lavida moral de los individuos (Trevino, 1986 : 34). Al igual
gue las distintasy variadas relaciones que establ ecen los indi-
viduos, entre ellos mismos, dentro de la organizacion: d te-
ner la experienciadirectade un otro, 0 unos otros, € indivi-
duo se pone en relacién con los modos de conducta, con las
practicasy los valores de los distintos individuos que lainte-

gran. De esta forma la organizacién, como espacio moral, es
un lugar donde se revelan, ponen a pruebay confirman los

principios, losvalores moralesy € caracter de los individuos
que laintegran.

" De acuerdo con Sanchez Vézquez: «<En € caréacter del individuo se pone de
manifiesto su actitud personal hacialarealidad, Yo d mismo tiempo, un modo
habitual y constante de reaccionar ante ellaen situaciones andogas. En él entran
los rasgos que corresponden asu constitucion orgéanica (estructura emocional,
sistema nervioso, etc.); sin embargo, € caracter se forma, sobre todo, bajo la
influenciadel medio social y en el curso de laparticipacion del individuo en lavida
social (en laescuela, en e seno de lafamilia, enlos lugares de trabajo, como
miembro de diferentes organizaciones o instituciones sociales, etcétera). El
cardcter no es, pues, ago dado, innato o invariable, sino adquirido, modificable y
dimaml'co. En sus rasgos se pone de reffeve algo que es muy importante desde e
punto de vistamoral: larelacion del individuo con los demés». Etica, editorial
Critica, Barcelona, 1992.

Relacion entreel trabajo yel caracter

Los cambios en las condiciones de trabajo, asi como las or-
ganizaciones, también pueden afectar € caréacter de los indi-
viduos. Sin embargo, no es suficiente con entender los proce-
s0s de transformacion del trabajo para comprender los cam-
biosen € caracter; estos estan insertos en un contexto especi-
fico y estan sometidos a la contingencia histérica, por consi-
guiente larelacion entre trabajo y caracter debe Pensarse en
un marco mas amplio en € cual ambas transformacl Ones ad-
quieran sentido. Como punto de partidaes pertinente aproxi-
marse aunanocion de caracter, que dé cuentade aqué se alu-
de en este escrito con ese término.

El concepto de caracter hajugado un papel fundamental
en lareflexion éticadesde los griegos. El autor que traté con
mayor profundidad la cuestion fue, sin duda alguna,
Aristételes. Para d, € caracter es fruto del habito, y € habito
fruto de la préactica reiterada de acciones que buscan alguna
excelenciamoral: «<En unapalabra, la ética, para este fil6sofo,
estajustificada en su preocupacién por obtener un determi-
nado caracter d compas de unaciertaclase devida» (Bilbeny,

1999:23)' El carécter serefiere, entonces, d conjunto devalo-
resy principios morales que un individuo practicacon cierta
consistencia, en Ultimas, la personalidad moral del individuo.
De acuerdo con Sanchez Vazquez:

En e caréacter del individuo se pone de manifiesto su
actitud personal hacialarealidad, y, d mismo tiempo, un



modo habitual y constante de reaccionar ante ellaen
situaciones andlogas. En @ entran los rasgos que correspon-
den asu consbtuclOn organica (estructuraemocional
sistema nervioso, etc.); Sin embargo, el caracter e forma,
sobre todo, bajo lainfluenciadel medio social y en @ curso
delaparticipacion del individuo en lavidasocia (enla
escuela, €n e seno de |afamilia, en los lugares de trabajo,
como miembro de diferentes organizaciones o institucio-
nes gociales, etcétera). El caracter no es, pues, algo dado,
mnato o invariable, sino adquirido, modificabley dinamico.
En sus rasgos se pone de relieve algo que es muy importan-
te desde €l punto de vistamoral: larelacién del individuo
con los demés (1992 : 36).

Esclaro, en rel acién con esto, guea comportarse (moralmen-
te) cadamalViduo seguiapor determinados principios (reglasde
conducta) y valores morales (un conjunto de significados com-
partfdos.quesedan enel mundo social y que, ental sentido, pode-
mos deClr que €Xisten con unaobjetividad social)," que adquiere
end contexto SOCId y cultural en el queestainmerso, d cual per-
tenecey que, por ende, lo determinan. Sin embargo su conducta

" De acuerdo con Adolfo Sanchez Vazquez. «cuando hablamos de valores
tenemos Presente |g utilidad. la bondad, labelleza, lajusticia, etc., asi como los
polos negallvos correspondientes: inutilidad, maldad. fealdad, injusticia. eteétera.»
Vease 1bid., editorid Eritica, Barcelona, 1992. Esimportante aclarar que cuando
hablamos de valores moral es nos referimos a ese conjunto de significados
compartfdos que eXlsten con una objetividad social y que hacen referenciaala
conductao alos actos humanos, o como dice William K, Frangena .apersonas,
&rupos de personas, rasgos del carécter, dlSposIcI Ones, emociones, Motivos,
mtenClonesy en una palabra, personas, grupos de personasy elementosde la
personalidad.» Véase, Etica, editorial UTEMA, México.

moral también se expresa en forma de habitos (o de comporta-
mientos que se repiten), de précticas (conjunto de conductas o
comportamientos compartidas socialmente que pueden no ser
reconocidasy reafirmadas por las instituciones sociaes). Y esta
determinada también por lo que propiamente hemos denomi-
nado su carécter: «la manera suya de reaccionar -hasta cierto
punto constantey estable - ante las cosasy los demas hombres»
(SanchezV ésquez, 1992: 42). El caracter es, en este sentido, lama-
nerapropiay original, constantey estable, de comportarseunin-
dividuo, su conductamoral.
Deestaformalaimportanciadelaformacion del carécter para
laéticatiene quever con que aquél manifiestalo que cadahom-
bre hahecho de si mismo, através delas acciones que hallevado
acabo, en el contexto en €l que le hatocado vivir. Al construirse
enlaprécticay atravésdelasrelacionesconlosotros, el caracter
es quiza unade las nociones moral es que mas se presta paralos
estudios empiricos. No resultaextrafio, entonces, que uno delos
estudios fundadores de las ciencias socia es incluyacomo parte
fundamental de sutrabajo tedricoy empirico lanocién de carac-
ter. Setratadelaobrala éica protestaniey e espiritu del capita-
lismo de Max Weber, que ademas es central para este proyecto
puesplantealarelacionentrecaractery trabgjo. El propdsito cen-
tral delaindagacion deWeber es explicar por qué e capitalismo
se desarroll6 exclusivamente en Occidente, pero a hacerlo,
Weber reconstruyeel conjuntodecreenciasyval oresqueposeian
los primeros comerciantesy capitalistasen € siglo XVII. Enesta
reconstruccion el autor muestralaexistenciade unaactitud ha-
cialariquezay € trabajo que no se conociahastaese momento.



Movidas por € afén religioso de asegurar lavidaeterna, es-

tas personas, dependientesdel puritanismo en su version calvi-
nista, construyeron una éticadel trabajo en la que laacumula--

cion, € derrochey d lujo comovalores en si mismos ceden ante
laausteridad, la expansion del negocioy lareinversion en la
actividad productiva. Surge en este contexto laideade que pos-
tergar las gratificaciones es un modo propicio paraalcanzar la
gloriaeterna. Deta suerte que dominar las propias pasionesy
«el natural deseo» d ocioyel derroche, se convierten en un paso
necesario paraalcanzar lafelicidad del ama. Lavida austeray
laboriosa se convierte en unavaocacion, cuyo Ilamado esimpo-
sible rehuir.

Pero por estavia se ha construido igualmente un caracter
especial enlos puritanos. Este caracter estarialigado aunanue-
vamaneradecontrol del tiempoy delaexperiencia, detal suer-
te que no estuvieran sujetosa azar o aunavoluntad cualquiera,
sino alaférrea determinacién de alcanzar lavida eterna me-
diante latemplanzay € esfuerzo continuo y permanente, ex-
presado en el trabajo constantey productivo.

Cuando € influjo dela ética calvinistase diluyo, € estilo de
vida, pero en especial laformade entender € trabajo, € tiempo
y laexperiencia, estabanyaligados profundamented capitalis-
mo occidental, haciendo dificil paraun trabajador no incorpo-
rarlos como parte constitutiva de sus préacticasy valoresen €
mundo moderno. Esto, por supuesto, trajo consecuencias so-
breel caracter de estos nuevostrabajadores, consecuenciasque
Weber presentade la siguiente manera:
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Cuando larealizacion delavocacién no estadirectamen-
terelacionada con los més altosval ores espiritualesy
culturales o cuando, por €l contrario, no tiene por qué
sentirse simplemente como una compul sion econémica, e
individuo suele abandonar cualquier tipo dejustificacion. En
los Estados Unidos, donde su desarrollo haalcanzado las méas
atas cotas, @ deseo de riqueza, separado de sus connotacio-
nes éticasy religiosas, tiende aasociarse con las pasiones
mundanas (Weber, 1999 : 62).

Muy poco eslo que sobrelarelacion entre caractery traba-
jo se hahecho desde entonces. Los estudios acercadel trabajo
pasaron a hacer parte del dominio de las posiciones mas criti-
cas del capitalismo moderno, orientadas casi todas desde la
perspectivamarxista, endondeel caracter eraun subproducto
delasrelaciones socialesde produccién, o S no pasabaaacom-
pafar en su piadoso silencio a otros temas olvidados por €
pensamiento critico del siglo XX. Aunque menos numerosas
y significativas, las investigaciones funcionalistas o de otra
inspiracién no marxista rescataron otros elementos, pero no
hicieron énfasis en larelacion entre caracter y trabgjo. El ca
racter paso d ambito de los problemas de la cultura o de la
psicologia principalmente, y con la excepcion de los trabajos
de Hans Gerthy Wrigth Mills en Carécter Y estructura social,
desaparecieron también de la investigacion empirica en so-
ciologiay psicologiasocial.

Los crecientes cambios en |os puestos de trabajo, suscita-
dos por la automatizacion, € uso intensivo de computadores
y otras técnicas, especialmente en € ambito de las telecomu-



nicaciones suscitaron nuevas preocupaciones entorno d tra-
bajo y sus relaciones. Los estudios de Castells, Beck, Coriat,
entre otros, pusieron de presente la necesidad de relacionar
el trabajo y lavida personal. De estos estudios el que resulta
mas pertinente es e de Richard Sennett La corrosion del ca-
racter. Laidea central de Sennett es mostrar como los cam-
bios recientes en el capitalismo, especial mente vinculados a
laflexibilidad de los puestos de trabajo. los cambiosen € ma-
nejo del tiempoyy el espacio paralaproduccion. y laintroduc-
cion de nuevas tecnologias alteran el caracter de los indivi-
duos. Deudor delatradicion clasicasobre el caractery surela-
cion con € trabajo. siguiendo en muchos sentidos el trabajo
deWeber. Sennett intentamostrar que las précticas laborales
queWeber ligo a desarrollo del capitalismo en Occidente es-
tdn modificandose.

Los trabajos anteriormente descritos ponen en evidenciala
importancia decisiva del trabajo sobre € caréacter, pero no del
trabajo en abstracto. sino de lasformas especificas en que se ha
desarrollado éste en los diferentes momentos histéricosy so-
cides. Lavirtud de Sennett eslade proponer lasvariablesrele-
vantes de la nueva fase del capitalismo que permiten unama-
yor comprensi 6n de cémo las nuevas formas de trabajo modifi-
canel caracter. A partir delasconsideracionesanteriores, €l tra-
bajo se entiende como una de las formas de relacion socia a
través de lacual el individuo lograinsertarse en la estructura
social, pero asuvez pone en evidencialas multiplesdetermina-
cionesaque estasometido el individuo enlavidasocial.

Valores, caractery organizacion empresarial

Ademas del temade lacooperacion, € podery d caracter, los
estudios sobre las organizaciones han tenido en cuentalapre-
ocupacion por losvalores, universo dentro del cual encontramos
losvaloresmorales. Losval ores moralesson objeto delareflexion
ética, y se pueden definir como cualidades buscadas por las per-
sonas en su vidaindividual y social, que tienen una existencia
objetiva, apesar de que su presenciasocial esté mediada por las
actuaciones de individuosy colectividades. En los estudios
psicosociaes del trabgjo, por gjemplo, se sefialalaimportancia
de prestar atencion alosvaloreslaborales, como formade enten-
der los procesos productivos.]2 En lareflexion ética sobre € tra-
bajo y la produccion se consideran los valores como supuestos
parael correcto funcionamiento del sistemay como condicio-
nes de posibilidad del desarrollo personal (Sen, 2000 : 143).

Cabe advertir que en este punto -sobre e temade los valo-
res- se harareferenciaaun grupo especifico de las organizacio-
nes sociales, las empresas; con laintencion de particularizar las
caracteristicas de estetipo de organizaciones, que eventualmen-
te pueden ser compartidas por organizaciones de otro tipo.

El papel de losvalores en una empresa ha sido abordado de
muy diversa manerapor las disciplinasy teorias que pretenden

“ «El andlisis de los valores |aborales de una sociedad determinada nos
proporciona conocimientos que ayudan acomprender los procesos implicados en
laactividad laboral humana de esa sociedad determinada». Tomado de Udy, Stanley;
El trabajo en la sociedad tradicional y moderna, Amorrortu Editores, Buenos Aires,
1991, pagina 159,



explicar «el comportamiento empresarial». La mayoriade |
reflexiones proponen la idea de que estos se producen en el
marco de unadeterminadacultura, propiade unaorganizacion
especificao compartida por un sector de -eincluso por toda-~
laactividad productiva.

Un primer elemento a considerar es la caracterizacion de
dichaculturay el ambito especifico en & cual se construye. S-
guiendo a Urreay Arango (2000 : 41-43), esimportante distin-
guirentreunaculturaempresarial y unaculturaorganizacional.
Laprimerahace referenciad ethos de los empresarios (inclui-
doslos cuadros de direccion), en el cual se consideran losvalo-
resy préacticasculturalesreferidosalasformas degestiény con-
trol delaempresay alas implicaciones de éstas sobre las rela-
ciones con los trabgjadoresy los procesos de trabgjo.

Laculturaorganizacional dacuentadelaspracticaspropues-
tas por las teorias de la administracién para homogeneizar las
practicas en unaempresa, y hacer viables |os propositos de los
empresarios en € control y gestion de lamisma. En este senti-
do laculturaorganizacional esun subgrupo de las practicasde
laculturaempresarial, caracterizandose notanto por ser unpro-
ceso «espontaneo» surgido de losintegrantes delamisma, sino
que hace parte de las politicas de gestion organizacional .

A estadistincion habria que adicionar la culturade los tra-
bajadores. Aunque aestaconcurren unaseriediversade proce-
sos, como los histéricos, en laformacion de grupos humanos
dedicadosd trabajo en fabricasy empresas; politicos, dadas las
formas de asociacion y representacion de los intereses de los
trabajadores; productivos, referidos alas habilidadesy compe-

49

tencias de los trabajadoresy ala materialidad de su tarea; per-
sonales, dadalabiografiay trayectoriafamiliar de cadatrabaja-
dor; y unalargalistaen laque cabria considerar alas tradicio-
nes sociales e institucionales, € género, € nivel educativoy los
procesos de formacion para el trabajo entre otras. Baste decir,
que laculturadel trabajador es un constructo social con € que
cadatrabajador concreto ingresad mundo laboral y que actua-
lizay modificaen las practicas cotidianas en su sitio de trabajo.

Unavez constatadalaexistenciade un contexto cultural rico,
es inevitable la pregunta por la presencia de los valores en la
empresa, en tanto expresion de dichacultura. ¢En dénde pode-
mos encontrarlosy quétensiones se presentan entre ellos? Para
d andlisisde estacuestionresultade gran utilidad la distincién
ya clésica entre organizacion formal y organizacion informal.
La organizacion formal estaria conformada por los propésitos
declaradosy usual mente consignados en cédigos, reglamentos,
manual esde procedi miento, declaracionesdelamisiényvision,
determinacién de atribucionesy funciones, entre otros. Laor-
ganizacion informal estaria configurada por las précticas coti-
dianasy concretas del dia a dia de laempresa, por losvalores
que de hecho se aceptay se promueve; esdecir, por € ethoscon
e cual segestionalaorganizacion. Aqui seincluiriala cultura
delostrabajadores, que pocasvecesesconsideradaalahorade
elaborar los propdsitos declarados.'}

3 Es preciso sefialar que en muchas empresas las préacticas culturales de los
trabajadores son facilmente identificables en los codigos de sancionesy
prohibiciones. Algunas veces en lamas claratradicion paternalista de laempresa
providencia, otras como parte de |as estrategias més |lamentabl es de control social
de los trabajadores.



Como distinguir no es separar. debemos admitir que exis-
te siempre unaciertadependenciay asuvez unadistanciain-
salvable entre la organizacién formal y lainformal. Estaten-
sién entre intenciones manifiestasy préacticas, seresuelve en
cadacaso empresarial concretoy notiene necesariamenteuna
consecuencia negativa para € empresario Y sus propositos,
pues puede ser unaparteimportante de su modalidad de ges-
tion y de su capacidad de control de lafuerza de trabgjo. Asi

como tampoco paralos trabajadores. quienes pueden encon- |

trar en los resquicios entre unay otra, formas de gestion de
sus reclamos, obtencion de beneficios o ventajas frente acon-
diciones laborales precarias (Burawoy; 1989 : 71-100).

También esposible que d impacto de esaorganizaciénfor-
mal sobre € cardcter individual tenga como consecuencia
efectos negativos; y en ocasiones la influencia de las politicas
delaorganizaciony su propio espacio moral pueden ayudar a
modelar el caracter de lostrabajadores o areafirmarlo.

Los valores que se consideran legitimos en una empresa
tienen parcialmente origen en estas tensiones entre organi-

zacion formal einformal y d modo como trabajadoresy em- |
presarios elaboran y reelaboran sus relaciones. La organiza- .
cion, en su sentido formal einformal,*4 llegaaafectar € carac-
ter moral de los individuos en distintos sentidosy de diversas :

* Para una definicién mas precisa de organizacion formal einformal, véase:
Scott, W, y Mitchell, T., obracitada. Segin los autores: «Tanto las|lamadas
organizaciones formales como las informal es son vehicul os paralarealizacion de
objetivos. Pero sus disposicionesy propésitos internos son diferentes, y por lo
tanto las pautas de comportamiento de lagente que los utiliza son amenudo
distintas», pagina 2o.

maneras. Segun han mostrado algunos estudios y andlisis,

muchas veces la aplicacion de las politicas de la organizacion

pueden llegar a producir efectos indeseables como estimular
ladeshonestidady lainjusticiaentre sus miembros. Por ejem-

plo: «El ascenso o la promocién de personas técnicamente
competentes pero de dudoso caracter moral puede llevar d

cinismo (como forma devida) o d deterioro moral de quienes
estan dispuestos a rebajar sus normasy principios morales
paratriunfar dentro de la organizacion» (Goodpaster, 1989)'

En algunos casos, la aplicacion de procedimientos incorrec-
tos o injustos paradirimir los conflictos que se pueden llegar
apresentar entre los derechos de los individuosy € eficiente
funcionamiento de la organizacién (caso por ejemplo de los
despidos o las desvincul aciones | aborales injustas) puede lle-
gar adebilitar las creenciasy los valores morales (la confian-
za, laresponsabilidad, € compromiso) delosintegrantesdela
organizacion.

También, € caracter de los individuos puede verse afecta-
do porlaspracticasdelosotrosindividuos, por lamaneracomo
vean que se comportan losdemas, einterpreten su comporta-
miento. Segn comenta Amartya Sen: «El argumento de que
otros hacen lo mismo fue una de las razones mas citadas para
explicar la conducta corrupta observada en la investigacion
parlamentariaitalianaque serealizo en 1993 sobrelarelacion
entre la corrupciony la mafia[oo]» (2000 : 189)' Como, tam-
bién, no entodoslos casoslos efectosde las politicasy € espa-
cio moral delaempresasobreel caracter delosindividuosson
intencionales. De acuerdo con Epstein: «..puede ser intencio-



nal (cuando A es capaz de producir los efectos deseados en B
de acuerdo con los objetivos de A) y consecuencial -
inintencionado- (cuando produce en las acciones de B unos
efectos que no habia planificado ni se habia propuesto direc-
tamente)» (Lozano, 1999 : 54).

Un aspecto adicional a considerar es la materialidad mis-
madel proceso productivoy de trabajo. Su especificidad, €l
tratarse de unaempresade manufactura, de serviciosu otray
las distinciones que cabe hacer en de cadauno de estos secto-
res, imprime en las rel aciones en laempresaun matiz especi-
fico e influye significativamente en e modo como se organi-
zan las relaciones.

Pero la elaboracion de los valores de una empresa no se
agota en las consideraciones anteriores. De hecho estos estan
determinados por lainsercién de la empresa en su entorno.
Laactividad de la empresa esta enmarcada a menos por tres
campos de accién social que la condicionan: € mercado, la
sociedad civil y € Estado (Reygadas, 2002). No habriaaqui lu-
gar paradesarrollar las complejas relaciones entre estos am-
bitosy la empresa, por lo pronto es importante sefialar que
configuranun campo detensiones, dado quelasldgicasde cada
ambito son diferentes, que eslabase de losvalores propiosde
una organizacién. Hace bastante que las continuidades entre
vida en lafabrica, vida en el barrioy relacién con € Estado,
por citar un ejemplo, se dislocaron, s es que algunavez fun-
cionaron de manera articulada. Los individuosy los grupos
sociales, trabajadoresy empresarios, y sus formas de asocia-
ciény organizacion, resuelven estas tensiones mediante me-
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canismos culturales complejos, que se apoyany refuerzan en
valores.

Cuando los valores provienen de una condicién de cierto
«equilibrio»*s entrelas tensiones de los ambitos del entornoy
& modo especifico como se relacionan en unaempresalo for-
mal y lo informal, losvalores contribuyen a mantener este
equilibrioy se constituyen en elemento central parael orden
organizacional. Contribuyen alareproduccion del ordeny
definen de manera méas o menos precisa las relaciones entre
empresariosy trabajadores. En esta condicién de equilibrio
la situacién de trabajadoresy empresarios tiende a ser consi-
deradacomojustapor cadauno de ellos, y laempresatiende a
funcionar como un «aparato».”® Esto esvalido enlamedidaen
gue lacohesion entre practicas en laempresa, propdsitos de-
claradosy entorno permite dar continuidad alas experien-
ciasde losindividuos, dentroy fuera de laorganizacion.

Sinembargo, lassituacionesde equilibrio son escasas. Con-
tinuamente hay desajustes, pues en raras ocasi ones coinciden
los intereses del mercado, la sociedad civil, € Estadoy laem-
presa; en especial porquelastensiones entreorganizacionfor-
mal e informal, reproducen de cierta manera las distancias
entre mercado y sociedad civil, por g emplo. Aqui losvalores

1 Lasituacion de «equilibrio» puede alcanzarse de diversa manera. o bien
como resultado «espontaneo» de las tensiones que privilegian unaciertaformade
gestion empresarial o bien como lacapacidad de lagestion empresarial para
ajustarse alos requerimientos de este campo de tensiones.

{; Lanocion de aparato alude en este caso, a un cierto automatismo en el
funcionamiento de laempresa. Al igual que las maquinas funcionaria solamente
con laalimentacion de energia, sin necesidad de correcciones o gjustes.
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cumplen de nuevo unafuncién relevante. Serian € puente
paraajustar estas tensiones, no pararesolverlas, sino paraha
cer posible latarea de laempresa en esas condiciones de ten-
sién. Cabriahablar aqui, lo mismo queenlasituacion de«equi.
librio», de |a eficacia simbélica de los valores, especialmente
paralassituaciones de cambio. Estaeficaciasimbdlicatendria
tres ambitos; €l de laproductividad, €l de lacontribucidn ala
identidady €l de lalegitimacion de las posiciones sociales en
la organizacién.

En el primer caso, los valores que hacen posible alcanzar
metas de productividad no pueden |eerse simplemente como
parte de las funciones de una supuesta «ideologia empresa-
rial que disfraza la explotacién. Aunque sin duda alguna tal
situacion se presenta, no hay que menospreciar € profundo
valor que tiene para cualquier individuo € trabajo bien he-
choy la poderosa sensacion de autoreconoci miento que esto
genera. Incluso enlascondiciones masprecarias, Marx recuer-
dacomo los obreros obtienen gratificaciones de su capacidad
para producir una determinada mercancia. Pero esta misma
situacion aplica para los empresarios, quienes a su vez como
sujetos esperan de si mismos competencia en la realizacion
de lagestiony reconocimiento.

No es, sencillamente, que losvalores sean funcionales ala
productividad, porque s bien contribuyen alaestabilidad de
laorganizacion, también hacen posible larealizacion perso-
nal delos sujetos (les dan identidad) en el proceso productivo
y son unafuente privilegiada de reconocimiento socia, en la
medida en que contribuyen a establecer lazos de solidaridad
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fuertes. No hay, entonces, unarelacion causal entre los valo-
resquefortalecen laidentidady laproductividad; aunque pue-
den coincidir no son necesariamente |0s mismos.

Losefectosdelaconfianzaenlaorganizacioén

Cadavez s acepta mas que uno de los principalesvalores
paralaestabilidad de la organizacion esla confianza. Amartya
Sen (2000) afirmaque valores como laconfianzason centrales
parad funcionamiento de los mercados. En esta mismalinea
encontramos a Francis Fukuyama, quien también se hareferi-
do d papel de dicho valor en € logro de la prosperidad de los
Estadosy de las empresas que funcionan en dlos. En su libro
Confianza (1995) comparallas caracteristicas culturales de dis-
tintas nacionesy de susempresasy analizalos efectosde dichas
caracteristicas sobre la capacidad de generar riqueza.

Como bienloindicad titulo de su libro, lavariable cultu-
ra escogidaparaestudiar los potenciales de prosperidad es €l
nivel de confianzaimperante entre los miembros de cadauna
de estas sociedades. El autor define la confianza como «la
expectativaque surge dentro de una comunidad de compor-
tamiento normal, honesto y cooperativo, basada en normas
comunes, compartidas por todos los miembros de dicha co-
munidad» (1995: 45)'

Los niveles de confianza de los que goza una sociedad tie-
nen un fuerte impacto sobre su desempefio econdémico, por
lo que deben ser tenidos en cuenta por los economistas e in-
vestigadores interesados en analizar la competitividad de las



organi zaciones que operan en dicha sociedad. Asi como los
estudios de competitividad hanincluido laincidenciaquetie-
nen los niveles educativos por medio del concepto de «capital
humano», Fukuyama propone que se analicen como «capital
social» |as posibilidades que abre parael desarrollo econémi-
co €l predominio de la confianza en un grupo humano. Sin
embargo, no debe olvidarseque €l capital social difieredeotras
formas de capital humano enque, engeneral, escreadoytrans-
mitido mediante mecanismos culturales como lareligion, la
tradicion, o € entorno politico. Esto hace que su propagacion
seamasdificil delograr segin los deseosy criterios de los en-
cargados de las politicas publicasy empresariales, pero esta
dificultad no debe implicar que €l capital social sea margina-
do del andlisis econdmico.

Altos niveles de capital social permiten generar en una co-
munidad caracteristicascomola«sociabilidad espontanea», esto
es, unafuerte tendenciaentre los individuos miembros a enta-
blar relaciones entre si mas aladel ambito familiar, permitien-
do asi que emerjaunagran variedad de asociaciones, entre las
gue seincluyen, claro estd, lasdetipo econémico.'» Bgo las exi-
gencias propias de laeconomia de mercadoy la constante pre-
sién de adaptaci 6n'y cambio que se mantiene sobrelos agentes
inmersos en dla, la«sociabilidad espontdnea» ha constituido
muchas veces la clave para poder superar los retos econémi-
cos. En primer lugar, unade las caracteristicas encontradas por

7 «[..|lasociabilidad esponténea se refiere aese amplio espectro de
comunidades intermedias, no relacionadas ni con lafamiliani con las
deliberadamente establecidas por & gobierno.» Fukuyama, ‘995, p. 4¢.
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Fukuyamad comparar distintas sociedades radicaen que aque-

llas con altos nivelesde confianza (Japony Alemania, por jem-

plo) tienen unamayor capacidad paracrear empresasy organi-

zaciones econdémicas de gran tamafio, y por lo tanto han podfdo
beneficiarse con las ventajas que generan las economias de es-

caay d mayor control sobre € mercado. Por € contrario, en
paises con bajos niveles de confianza (Francia, Chinay Corea)

larenuenciadelas personasarelacionarse con individuos fue-

rade su familiahahecho que predominen las empresas de tipo
familiar, lascualestienen, por lamismarazdn, un menor poten-
cia decrecimiento. Lacreaci 6n de grandes organi zacioneseco-
némicas en estas sociedades hatenido que serimpulsadapor €

Estado, conlosconsecuenteslastresdeburocraciaeineficiencia
gue esto trae consigo.

Sin embargo, alin mas importante que el tamaro de las
empresas es la capacidad que éstas tienen de innovaciony
adaptacién ante cambios en € entorno econémico. En nues-
tra época, los acelerados cambios tecnoldgicosy la mayor ra-
pidez y facilidad en la difusién de la informacion plantean
nuevos retos competitivos a las grandes compaiiias, que de-
ben afrontar una mayor competencia por parte de empresas
mas pequefias, pero mas flexibles gracias a esta nuevatecno-
logia. En este caso, € nivel de confianza que predominaden-
tro de laempresapuede ser vital para su supervivencia, pues
las compaiiias con mayor capital social podran adoptar nue-
vostiposde organi zaci 6n que se caractericen, por ejemplo, por
unamayor difusion de las responsabilidadesy unamenor de-
pendencia en rigidas jerarquias que disminuyen su



competitividadenel mercado. Por d contrario, lasempresasque
por su bajo nivel de confianzadependen totalmente delas jerar-
quiasy de la centralizacién de las decisiones tendran mayores
problemas paraadaptarse alos cambios requeridos paramante-
nerse competitivas.

Lasempresas pueden influir en gran medidaen los niveles de
confianza existentes dentro de ellas a través de la claridad de sus
politicas en lo que respecta a promocionesy despidos de los em-
P eados, En estecaso & adecuado manejo delainformacion puede
Jugar un papel preponderante paraevitar los malentendidosy las
percepciones errdneas sobre qué es lo que motiva decisiones de
estetipo. Sinembargo, no sedebe creer quelacreaci 6ndeconfian-
zasereduced manteni miento de canalesdeinformacidnentrelas
directivasy los empleados, pues en Ultimainstancialo que estos
valoran eslacoherenciaentrelasdecisionesreal mente tomadasy
los principios que supuestamente las fundamentan. Por lo tanto,
agui se hace necesario un sentido de la autocritica paradilucidar
cudles son realmente los motivos subyacentes cuando se toman
fifChas medidas: ¢es € criteriolo conveniente paralaempresay €
blenestar de sus trabajadores, o existiran mas bien motivaciones

detipo personal detras de tales decisiones?

Compromisoy autonomiapersonal

Lavidacotidianadelaempresaestallenadetensionesentrelos
ideales contenidos en las declaraciones de principiosy valores

8 Como ejemplo de esto puede mencionarse la organi zacion en redes.
caracteristica de las empresas japonesas.
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empresarialesy aquello que de hecho se aceptay se practica
en €lla. Unade estastensiones esla existente entre el caracter
davez més central de losvalores asociadosalapro, (Ct1VI-
8aad en nuestras vidas personales -centralidad del tra alo se-
gun Pekka Himanen (2002)-y el hedonismo y levedad que
caracterizan alos individuos en la socledad de consumo ac-
tual. Confianza, compromiso, responsabilidad y sacrificio, si
bien son val ores reclamados constantemente en lavidalabo-
ral, por laempresay por lasociedad, las nuevas generaciones
no parecen muy dadas a asumirlos en susvidas personales, o
d menosaasumirlossintraumatismos. El primer aspecto tam-
bién encierra una contradiccién evidente en la empresa que
se declaracomo un lugar amigabl e con sus empleadosy com-
prometida con su desarrollo, pero de otra parte demanda ni-
veles demasiado elevados de comproml'so, los que préctica
mente excluyen las posibilidades deviday realizacion perso-
nales por fuera del ambito laboral. "
Ahorabien, el ideal de gjecutivo actual se parece méasad JO-
ven soltero cuyos amigos masimportanteslos mantiene atra-
vés de laredy no estadispuesto adejar paramas tarde laad-
quisicion de bienesy productos -entre los cuales se destacan
los tecnol6gicos- para su disfrute. Este hecho de fortaleCI-
miento del individuo'9 va de la mano con la cadavez mayor

‘9 Sobre este punto afirmael profesor Juan Moran: «Por lo demas, esta pérdida
delaresponsabilidad en el acontecer asi como de laproyeccién hacia el futuro no
hace sino demostrar -por decirlo con Vattimo- lavocaClOn nihlfistadel sUjeto
moderno. Un sujeto ya puramente presentista. cadavez méas encerrado en € mundo
de su existencia». Tomado de «El retorno al sujeto». en: Lafilosofia politicaen
perspectiva. Ed. Fernando Quesada. Anthropos. Barcelona. 1998, p. 25.
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flexibilidad del mundo laboral, |a necesidad constante de des-
plazamientos a otros lugares de trabajo, las formas de contra-
taci én por serviciosu obraejecutadaydemasmodalidades que
paul atinamente van desplazando ad (nico «lugar de trabajoy
vida», caracteristico de tiempos pasados (Sennett, 2000).

En este contexto no resulta extrafio que en paises como

Colombiase hayan duplicado en unas pocas décadas & niime-
ro de hogares conformados por unasolapareja, en parte como
r ‘_?S_U“ado de los abandonos propios del compromiso desme-
dido con e trabajo,* o |as separaciones entre padres e hijos
que ©peran cuando aquellos deben viagjar aotro pais o ciudad
y dejar aestoscon abuelos, tiosy demas familiares. Las muje-
res, por su parte, parecen cadavez mas dadas a aplazar € ini-
ciodelavidafamiliar, como forma de alcanzar € éxito en sus
vidasprofesional esy al gunos estudi osnorteameri canos mues-
tran c6mo en dicho pais muchas de ellas no llegan adesempe-
nar altos cargos (el Os), debido a que deben abandonar la fe-
roz competenciaunavez son madresy esposas.

S aceptamos como un hecho estos cambios del mundo
contemporaneo tendremos motivos para preguntarnos s son
r ?‘*}]meme compatibles lafelicidad, autonomiaylibertad indi-
Vidudeso personalescon e compromisoy entregaexigidospor
e mundo laboral altamente competitivo a que asistimos.

Algunos autores como Adela Cortina han intentado mos-
trar que latension esfdsa, debido aque los sujetos racionales

20
Durante |5 década ge |os 90 vimos como las crisis econémicas presionan a

los traba; adores d [Tmite de la sobrevivenci ay cémo mantenerse en € mercado

puede requerir enormes sacrificios personal es en todos los niveles dela empresa.

i
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de arlZamoS dichafelicidad y autonomiaen lamedidg en que
noS comprometemosy entregamos a proyectos prouctivos
end contexto empresarial o por fueradel mismo. §i bien esta
afirmacion esen partecierta, no por elo invalidalafuerzacon
que se presentalatension, en especial paralas.mujeresu hom-
bres que i ntentan asumir con lgual comproml SOy entrega sus
relaciones familiares, afectivasy suvidaindividual.

Uno de los casos tratados en Defining moments de Joseph
Badaracco (1997) nos muestra el caracter tragico de las deci-
siones alas que sevio abocada unamujer que debiacombinar
mas de 12 horas de trabajo d diacon d cuidado de sus hijos;
asi como ladificultad del gerente que debi6 decidir entre des-
pedirla, apesar de su entregay compromiso, o privilegiar los
mayores resultados que exige lacompetenciaen e mercadoy
mantenerlaen el empleo pagando € costo por dlo. De todas
maneras en estos casoslareflexion llegaa temade lajusticia,
porque quien pierdeel empleo por «sélo trabajar 12 horas dia-
rias» e hasacrificado asl mismoy asu famiha de tal manera
que serdinevitable el sentimiento de haber padecido una jn-
justicia por parte de laempresa. QUien deCide despedir aa-
guien en este contexto tampoco podra evitar sent.ir que esta
cometiendo unainjusticia, aungue resulte necesarladadas|as

condiciones del mercado.
El mérito como criterio dejusticiaparalasdecisiones

Otro aspecto en € que se evidencian las contradicciones
entrelosvalores propios de laorganizacion formal y las prac-



ticasreales serefiere aloscriterios paralapromocionoretiro
de empleados en una empresa. En efecto, en lavida cotidiana
de la empresa se experimentaunatensién entre hacer des-
cansar el mérito -paralograr puestos- en € éxito o resultado
obtenidoy considerarlo como un criterio referido alas accio-
nesrealizadas olos mediosescogidos, con independenciadel
resultado. Es comun lapercepcién de que es€ mérito olaau-
sencia del mismo lo que debe determinar la permanencia o
movilidad en lajerarquiaempresarial. Sin embargo, la em-
presanolograescapar alastensionesyproblemasqueenfrenta
la nocién de mérito, como criterio de distribuciéon de venta-
jasy posiciones sociales.

A simplevista el mérito pareceriaser un criterio adecua-
do, moral y politicamente correcto paraladistribucion. Pero
éste puederesidir en el éxito obtenido, es decir, enlosresulta-
dos de lagestién o en los medios para alcanzarlo. Pareceria
que las relaciones empresarial es actuales no dejan lugar ala
consideracion de los medios o de las acciones de |os sujetos
que en ellase desenvuelven debido alas presiones del merca-
do. Pero de otro lado, en los estudios de ética empresarial es
reiterado el énfasis en laempresa como una actividad coope-
rativa con los consumidores, los colaboradores o empleados,
losdirectivosy los proveedores. Laideade actividad remite d
caracter responsable de la empresa por sus accionesy d he-
cho de queellarequieradelegitimidad o reconocimiento ciu-
dadano como condicién de su existenciay preservacion. So-
bre este punto sefialan Adela Cortinay Jesus Conill:

Laempresano tiene que arrojar por laborda su activi-
dad empresarial sino que tiene que agudizar laimaginacion
paraver como incorporaatodos esos que no estan siendo
tratados como interlocutores vaidos [..) necesitamos
preocupacion por averiguar qué eslo justo yeso tiene que
hacerse en condiciones diadgicas. ¢Como se hace esto enla
empresa? Es una cuestion de actitudes fundamentalmente.
Quien esta preocupado por determinar en serio qué eslo
justo es alguien que se puede equivocar pero que esta
dispuesto acorregir (1998: 136).

Uno de losvalores morales que toma cadavez mas relevan-
ciaen d mundo laboral esentoncesel de lajusticia. Este hecho
puede interpretarse como resultado del proceso histérico que
€ trabajo hatenido en el mundo capitalistadesde larevolucion
industrial hasta nuestros dias, a partir del cual lajusticiacomo
bienestar material fue tomando un papel cadavez mésdestaca-
do. No resulta gratuito, por ejemplo, que lalegislacion laboral
colombianaconsidere como su objeto béasico € logro de lajus-
ticia en las relaciones laborales, situacién impensable en una
etapa primariadel desarrollo del capitalismo. En €l terrenoin-
dividual se puede constatar como las personasvinculadasauna
organizacion no solo tienen un sentido dejusticia, sino queten-
demos aesperar que laorganizacion les permitamantener di-
cho sentido, o al menos acontrastarlo con el sentido dejusticia
asumido por la organizacion.
Los codigos de éticaempresarial son, quiza, lafuente pri-
meraenlaque se hace necesario rastrear dicho sentido dejus-
ticia, como modo de corroborar la promocién de lajusticia



en lasrelaciones internasalaorganizacion. Estapretension pue-
de ser infundada, por lo que quizaresulte menosilusorio formu-
lar unapreguntad respecto: ¢Podemosafirmar que € codigo de
ética o reglamento de una empresa determinada contribuye a
promover lajusticiaen susrelacionesinternas? Dichoscodigosa
menudo contienen un sin nimero de materias, no todasrelevan-

tes paraunaindagacién sobre lajusticia. Los aspectos mas privi-
legiados parecen ser aquellos enlos cual eshay envuel tas decisio-

nes del personal directivo relativas a sus subalternos, tendientes
aobtener unagestion eficiente del capital humano. =

Td como hemos sefialado en este escrito, los cédigosreflgjan

unapartedelarealidad empresarial: larealidad forma. Enlasre-

laciones cooperativas delas que hablan Cortinay Conill y en par-

ticular enlas decisiones sobre promocionesy despidos se expre-

sade manera privilegiadala parte de larealidad red. En estase
puede constatar ladesigualdad en larelacion labora; unade las
partes involucrada tiene la facultad de decidir aspectos que

impactan € desenvolvimiento profesional y laboral delaotra, d
tiempo que pueden modificar & climaorganizacional, y la pro-
ductividad en general.

» El enfoque del capital humano esreconocido. aunqueA. Sen muestrala
importancia de un enfoque més amplio, parae logro del bienestar social enel
marco del capitalismo. Paraéd, laliteraturasobre capital humano tiende a
considerar importantes alos seres humanos como formade aumentar la
productividad, mientras que la perspectivade la capacidad se concentraen la
posibilidad -libertad fundamental- de losindividuosdevivir lavidaque
consideran valiosa. El enfoque del capital humano debe entonces complementarse.
porgue los seres humanos son finesy solamente medios de produccién. La
expansion de lacapacidad puede traer cambios sociales. a tiempo queinfluye en
la producci6n de manera indirecta.

De hecho, desde un punto devistaexterno, nosinclinamosa
considerar justo € que una persona ascienda en una determi-
nada organizacién como resultado de su mérito personal, del
uso que hadado a sus cualidades naturales, y no simplemente
por su pertenenciaa unacomunidad determinada, o por los
vincul os socialesque hal ogrado establecer. Desde unaperspec-
tivainterna, sentimos que somostratadosinjustamente s nues-
tros méritos no son relevantes en ladeterminacion de la posi-
¢iénque ocupamos en unaorganizacion. Estedltimo punto de-
pende, en parte, de unavisién sobrelojusto, pero anclasusrai-
cesen ladefensalegitimade nuestro interés personal en e de-
sarrollo pleno de nuestras capacidadesy talentos.

La categoria de mérito hasido abordada por lafilosofia
politicay moral como parte de lareflexion sobre € problema
de lajusticia.zz Larecurrencia de este problema hace que la
literatura reciente sobre el mismo sea demasiado amplia, en
especial desde comienzos de la década del setenta, tras la pu-
blicacion dela 7éoriq de la Justicia, de John Rawls. A pesar de
estaamplitud, es posible afirmar que lareflexion sobrelajus-
ticiacomo valor social o politico nosremite necesariamentea
Aristételes, quien en su Etica a Nicomaco le destiné todo el
libro quinto a asunto. Para €, y tal como sucede enlafilosofia
moral y politica actual, la categoria de mérito entraen lare-
flexion sobre una de las clases de justicia politica: lajusticia
distributiva. En este sentido lo justo esuna proporcion en re-
lacion con alguna cosay con algunas personas, de forma tal

» Brian Barry en su texto Teoriasde lajusticia. afirmaque «el problemamas
antiguo dela filosofia politica(esel de) lanaturalezade lajusticia» (p. 13).
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guequienesson igualestengan o reciban partesigualesy quie-
nes no lo son, no tengan ni reciban partesiguales. Las cosas o
bienes deben ser adecuadas d valor o0 mérito de las personas
entre quienes se distribuyen, y ese valor o mérito puede des-
cansar en un rasgo como lavirtud, lalibertad, lariqueza, etc.,
d cual depende de la naturaleza de la Constituciéon politicay
del régimen politico. Segiin e trate de una Constitucién de-
mocrética, aristocratica, u oligarquica, asi seran establecidos
los criterios de la distribucién.

Sobrelajusticiadistributiva, d economistaFrederik Hayek
en su texto Losfundamentos de la libertad, trata de manera
pesimistad asunto: «La mayoriade gente no combatelamera
existencia de la desigualdad, sino que censura la circunstan-
cia de gue las recompensas no correspondan a ninguna dis-
tincién recognoscible en los méritos de aguell os que lasreci-
ben» (1997 :117)" Amenudo se cree que estetipo dejusticiase
alcanza en una sociedad libre. Pero esto es faso § entende-
mos por justiciala proporcionalidad de recompensa d méri-
to moral. Por € contrario, en un sistema libre no es deseable
ni posible otorgar las recompensas materiales con base en lo
que los hombres conocen como mérito. Por mérito € autor
entiende su sentido restringido, como término empleado para
describir losatributosdelaconductaquelahacen merecedora
de alabanzay citaen este punto la discusion que Aristételesy
Santo Tomas tenian entre justicia distributivay lajusticia
conmutativa. Deigual modo citaasu favor a David Hume: «La
actuacidn externa no tiene mérito; debemos mirar alo inter-
no para encontrar la cualidad moral [..] € Ultimo objeto de

nuestra alabanzay aprobacion es @ motivo que las produce»
(1992 : 252). Al hacer esto centrad juicio moral en € motivo.
Concluye que € valor atribuido por los semejantes ala capa-
cidad o actuacion de alguien no estarelacionado necesaria-
mente con & mérito que se descubra en dicha actuacion. Las
personaspuedendar valor alostalentos personalesde alguien,
los cuales son independientes del mérito.

En lapréacticarecompensar de acuerdo con € mérito, debe
significar premiar de acuerdo con un mérito sefialado, que
comparte un grupo y no solo un poder Unico. Esto presupone
gue un hombre haactuado de modo acorde con ciertasreglas
y con esfuerzoy empefio. «El mérito no se deduce del objeti-
VO, sino del esfuerzo subjetivo: no puede juzgarse por los re-
sultados». Para poder emitir un juicio de mérito deberiamos
conocer las destrezas, estados mentales, energia, capacidad de
reflexion, etc. Y saber € uso que se ha dado alas oportunida-
desy d esfuerzo que dlo ha costado, y qué parte del logro es
debida d trabajo personal y cudl no.

El caracter subjetivo del mérito, hasta aqui descrito, no
permitiriautilizarlo como criterio paraladistribucion quetie-
ne lugar en € contexto empresarial. Recompensar, segin €
mérito, seria incompatible conlalibertad paraescoger lo que
sequiere. Enlaempresano se puede saber de antemano quién
tendra mas éxito, por lo que seria necesario recompensar a
quienes logren el éxitoy no alos que se hayan esforzado
meritoriamente. La empresa, como tal, busca que los hom-
breslogren lamaxima utilidad con e minimo de sacrificioy
esfuerzo, esdecir, d minimo de mérito. Resultaimposible re-
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compensar justamente todo el mérito, en cambio podemos
juzgar, con ciertacerteza, el valor del resultado. Hay casos en
los cuales las personas obtienen grandes ingresos de activida-
des que no les requieren esfuerzo, porgue son su gran placer.

Lo contrario aunasociedad libre, segiin Hayek. es una so-
ciedad en laque se recompensaalos hombres por las obligacio-
nes cumplidas en vez de por € éxito. No hay un ser humano ca
paz derecompensar |osesfuerzosdeacuerdo conel mérito, como
nadie puede guiar todas las acciones humanas. En este punto €
planteamiento de Hayek se acercaalaversion deWalzer sobre
merecimiento, paraquien -en su trabajo Las esferas de lajusti-
Cia- esteesun criterio destinado adioses, entanto esunaexigen-
ciaque pidejuicios demasiado dificiles paralos seres humanos
(1998 : 37)' Walzer llevael argumento maslejosy d referirseala
distribucién de los cargos sefiala que estos no pueden ser mere-
cidos por nadie debido d ambito de libertad de los agentes que
toman ladecision. Losencargadosde estetipo de decisiones, mas
que mirar el mérito, ponderan entre |as capacidades de unafor-
may hacen predicciones sobre @ rendimiento futuro de la per-
sonaen cuestion. Esto hace practi camenteimposiblequealguien
merezcaun cargo especifico. Igual sucederiaconlaremociéndel
cargo, paralacua e merecimiento no resultarelevante.

Para Hayek. por su parte, las relaciones entre individuos se
basan en un concepto dejusticiaconmutativa (§ recompensa-
mosel valor rendido conunvalor igud, sinatencién d esfuerzo
hecho por el sujeto): «El distintivo del hombre libre no con-
siste en depender para su subsistencia de los puntos de vista
de otros sobre su mérito, sino tansolodelo que d tiene paraofre-
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cerles» (p. 117)' Distinguir entrevalor y mérito es béasico en todas
las sociedades. No todos los val ores son valores morales, y nues-
trosjuiciosdevalor no todos sonjuiciosmorales. Finalmente se
reconoce que aungue no es deseable que alasociedad seimpon-
gaunaunicaescalade méritos, en unaorganizacion grandey de-
sarrolladaseharamasdificil verificar d valor delosaportesindi-
vidualesy sera necesario que los administradores consideren el
meérito como criterio relevante.

S prestamos atencién aHayekyaWalzer, deberiamos con-
cluir que € mérito no es un criterio valido pararepartir car-
gos o despedir personal en € marco de una sociedad libre. A
pesar de esto, nuestras intuiciones morales nos llevan siem-
preaemitirjuiciossobrelajusticiao injusticiade las decisio-
nes, fundados en la categoria de mérito. ¢Estan equivocadas
nuestras intuiciones? O ¢acaso lateoria moral no nos dice la
verdad sobree tema?Ningunade estasrespuestas parece con-
vincente o gjustadaalarealidad. A nuestrojuicio, lo que ex-
presan dichas intuiciones es laidea de que la promocion o €
despido no deben ser arbitrarios. Que deben existir hechos
observables, que sirvan dejustificacion aladecision de la
empresa. Ademas, que a brindar dichajustificacionlaempre-
sa puede dar cuenta de los valores defendidos formal mente,
en la medida en que haya coherencia entre lo contenido en
los cédigosy lo que de hecho se consideracomo valioso, como
digno de elogio o de reproche moral.

Conlo dicho hastaahorapareceriaquelosvalores son algo
estético, no sujeto a cambios o modificaciones. Sin embargo,
en laactualidad se aceptael hecho de que losvalores setrans-
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forman, en razén de su dependencia cultural. En €l marco 1
empresarial. los valores se gjustan en razén de su capacidad
de cumplir con lastareas de ayudar amanejar lastensionesen !
laempresa, de contribuir alaestabilidad o e mantenimiento |
del climade confianzay de respeto alacalidad de vida. Em- ;
presariosytrabaj adoresreel aboran permanentementelasfor-
mas de hacer Yy decir que consideran vélidas en la organiza-
cion, movidos por e entorno y por lareorganizacion de los
elementos formales e informales de la empresa.

Terceraparte

Casos sobre despido y promocion de empleados en una
empresa colombiana




Introduccioén

L ossiguientes casos son ficciones creadasapartir delas entre-
vistas con empleados de unaempresaque nossirvié como objeto
deestudio. Seentrevisté atresaltosdirectivos, afin deconocer as-
pectos bésicosde laempresay construir asi un marco general de
aproximacion alas situacionesde promociony retiro. Entrevista-
mos cuatro empleados parala primera situacion de promocién,
tresempl eados paralasegundasituaciondepromaociony trespara
latercerasituacién, que setratabade un retiro. Como lasegunda
promocién no resultd interesante para el propésito de laindaga-
cion, decidimos hacer un caso totalmente ficticio, con baseenin-
formacién recogidaenvarias delasentrevistasy enlapercepcion
gquetuvodeloshechoslapersonaencargadadeentrevistar. Encada
uno de los casos modificamoslos nombres de las personas, su gé-
nero, lahistoriadelaempresa, e incluimos elementos que ayuda-
ranamantener laconfidencialidad. Sereforzaron ciertascircuns-
tancias que permitieran hacer mayor énfasisen los conflictosde
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naturaleza ética, también se construyeron didlogos y se puso en 3

boca de los persongjes expresiones extractadas de diversas en-

trevistasy documentos. Ninguno delos personajes creadosenlos

casos corresponde total mente alos empleados entrevistados.

Las empresas son espacios en los cuales las personas confi-
guran su persondidad, logran desarrollar sus potencialidades, $
encuentran formas de cooperaciony en general obtienen reco- &

nocimientoy bienestar material. Cuando los empleadosllegan a
dlastraen una serie de valores, expectativas, e incertidumbres
adquiridos durante € proceso de socializacion primaria. Laem-
presase conformaasi como un ambiente moral, en donde seen-
cuentran esos elementos con los vaores que ella desea promo-
ver mediante sus politicasyen las préacticas cotidianas.

Enlassiguienteslineasrelataremoslasituacion en que sevie-
ron inmersos algunos empleados de distinto rango en laempre-
sa Servibrillo Ltda,, dedicada ala producciony distribucion de
equipos de aseo: lavadoras de pisos, aspiradoras, secadores de
manosy control es el ectronicos parad uso del aguaeninodorosy
lavamanos. Desde hace cien afios estacompariiahasido unaim-
portante fuente de trabajo en Meddllin, ciudad donde funciona
laUnicasededd pais. Susfundadores eran auténticos paisas, en
d sentidodeconsiderar € trabajo duroy constante como laprin-
cipal virtud de un empleado. Ademas, siempre se preocuparon
por mejorar las condiciones econdmicas de la empresa, incluso
durante los dificiles afios noventa.

La apertura econdémica, laviolencia, la expansion del
narcotrafico como fenémeno social y econémico, golpearon
de manera especial a empresas como ésta, convencidas de la
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necesidad de preservar los valores que inspiraron a sus fun-
dadoresy que parecian entrar en conflicto con laemergencia
de nuevos actores empresariales centrados en € afan delucro
répido y fé&cil. Esta situacion hizo que desde esa época fuese
necesario competir en condiciones abiertamente desventalo-
sas. La ciudad atravesaba una situacién de inseguridad per-
manente, 1o que no eramuy propicio paralainversiony los
negocios. En ocasioneslaempresa contratabacon firmas que
a tiempo desaparecian, eran vinculadas a procesos de extin-
ciéndedominio, o cuyos propietarios se negaban apagar bajo
amenazas, situacion que le representaba grandes pérdidas
econémicas. Durantelos Gltimos 10 afios las condiciones del
mercado han contribuido aagravar layadificil situacion eco-
némicadelaempresa. Los productosimportados desde Japén
han llevado a una disminucién constante de su participacion
en el mercado. Todos saben que la estabilidad en su trabajo
depende de la capacidad de crecimientoy el incremento sig-
nificativo de la competitividad de la empresa. Pero no todos
manej an esa presion constante de la misma manera.

Primer caso
¢Quétantoimportael éxito?

En ocasiones los valores personales de los gerentes cho-
can con los valores definidos en € codigo de ética de laem-
presa. Este esel caso de AliciaMera, cuyapromocién aun car-
go de mayor responsabilidad produjo sensacionesy parece-
res encontrados entre los miembros del equipo de direccion.
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Ella puede definirse como una mujer de «compensaciones, ]
porque su orientacion aresultados ha sido decisiva para sop. §
tear los problemas econémicos enfrentados por la empresa.
Sin embargo, su estilo autoritario rifie con € respeto debido al
ladignidad de los empleados, en tanto personas con derechos |
y aspiraciones legitimas. Lainsensibilidad frente alas necesi- }
dades de reconocimiento de suscolaboradoresperturbae tra- §
bajo en equipo, lo que a su vez traeria consecuencias negati- ’ :

vas en términos de productividad y competitividad.

Con la situacion descritalos estudiantesy los lectores en |
general tienen la posibilidad de aplicar conocimientosy de &

reflexionar sobre los siguientes temas:

1. La responsabilidad del bienestary lacalidad devidadelos
empleados.
2. Lanecesidad de reconocimiento en lainteraccion laboral.

3 Separacion entre la organizacién formal y la organizacion
informal.

El casodeAliciaMera

Camilo Suarez es un alto gjecutivo de lafirma, que asus
58 afos ha alcanzado buena parte de suslogros profesionales
y personal es durante su permanenciaen lamisma. Su abuelo
fue cofundador de la empresa hace 100 afios, por lo que se
siente vinculado emocionalmente a ella. «Ha sido dificil ver
los cambios que la situacion econémica ha propiciado en es-
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tos Gltimos afios». El recuerdacon nostal gia aquellos tiempos
en gue lapermanenciaen laempresa dependiadel desempe-
fio personal, y del respeto aciertos principios fundamental es
compartidos. El retiro de muchos de sus comparieros fue en
cas todos los casos un momento dificil de afrontar. Sm em-
bargo, aquellosque lograron mantenerse aprendieron muchas
cosas de esa experiencia. Una de ellas fue laimportancia de
adaptarse alos cambios de manerarapiday oportuna.

A finales de los afios ochentalaempresa creClaaun ritmo
acelerado, lo que generd grandes oportunidades de negocios,
y una expansion de los productosy servicios que se ofrecian.
Sin embargo, con los cambios institucionales que se presen-
taron durante comienzos de los noventa, surgieron dificulta-
des no previstas. «Con lacrisisde los Ultimos afios vimos des-
plomarse mucho de lo que tardé varias décadas en ser cons-
truido». Segun recuerda Camilo, a comienzo eraimportante
tomarse muy en serio todosy cadauno de losvaloresy prop6-
sitos consagrados en € cadigo ético. Uno de estos propoésitos
eralapromociony conservacion de un ambiente laboral favo-
rable d desarrollo personal y las relaciones solidariasy armo-
nicas entre todos los miembros de la empresa. Por ejemplo,
cosas aparentemente tan triviales como la celebracion de los
cumpleafios creaban lazos entrelos empleadosy propiciaban
dicho ambiente. A pesar de esto, en laactualidad ya no habia
espacio en la apretaday estresante jornadalaboral para ex-
presiones espontaneas de compafierismo.

Lacrisisforzo alosdirectivos a hacer ciertas ponderacio-

nesy a«sacrificar» algunos principios con € fin de alcanzar
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objetivos fundamental es paralaviabilidad del negocio. Sin em-
bargo, este hecho no erareconocido por ninguno de dichos di-
rectivos, quienesd discutir sobre el asunto manifestaban su con-
viccion de que losvalores tradicional es de laempresa se habian
fortalecido durante el paso del tiempo. Camilo, en cambio, no se
sentiamuy seguro de esto: ¢como interpretaban estosvaloreslos
gerentes?Acaso ellosentendianlasolidaridad, el respeto, laleal-
tadylaconfianzadeformadistintaacomolaentendieron suabue-
loy demés fundadores delaempresa? Se detiene apensary re-
cuerdaun caso quereflgj6 estos cambiosenlosprincipiosy enla
cotidianidad de Servibrillo.

Setratade unadecisién que uno de sus subalternostomo hace
tres mesesy que generd sentimientos encontrados entre los em-
pleados. Undiacualquierael gerentegeneral sepresento asu ofi-
cinaparamanifestarlede manerapersonal unadecision que habia
tomado: AliciaMera seriapromovidad cargo degerente de pro-
ducto, en €l reade secadores de manos. Lanoticiano tomé a Ca-
milo por sorpresa. Sabiade laexistenciade lavacantey delanece-
sidad de poner en ese puesto aunapersonacon las caracteristicas
personalesde dla, debido alasdificultades por las que atravesaba
lacomercializacion de esalinea. Pero también recordd, aunque
noteniaclaropor qué, quee codigo deéticaconsagradaenunade
sus normas lo siguiente: «Nuestra empresa seraun espacio que
mantendraatodacostaun climade confianza, participaciény co-
|aboracion entre susempleados». I ntentévolver asuslaboresordi-
narias, pero esafrase no cesd de dar vueltas en su cabezadurante
buenaparte delamafiana¢Por qué se sentiaincémodo conlano-
ticia? Al fin de cuentasAliciaeraunamujer trabajadora, muy bien
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preparada, que llevaba 8 afios consagrados casi en sutotalidad a
sacar adelante ladivision asu cargo. Incluso habiasacrificado su
vidafamiliar, destinando fines de semana, noches enterasasu la-
bory jamas habia dejado de cumplir una meta, por ata que esta
fuese. Sindudaéllaeralapersonaindicadaparad cargo. Algunos
gerenteslaconsideraban como unamujer quereflejabamuy bien
losvaloresdelaempresa, queajuiciodedlos, eranel compromi'so,
el logrodelosobjetivosy el acompafiamiento permanenteal clien-
te. Ellospercibianquelaculturaempresarial de Servibrillo sefun-
dabaenlacompetitividady € aprovechamiento de las oportuni-
dades. |legado aestepunto decidid continuar consuslaborescon-
vencido del acierto deladecision.

En ese momento entré precipitadamente asu oficinaAngela

Duarte, asistente de lagerenciaque desempefiariaen|o sucesivo
Aliciay amigapersonal delaesposade Camilo. «No puede estar-
me pasando esto ami» manifestd consternada. «¢Es cierto queel
cargoyatiene nombrey ese nombre esAliciaMera? Camilo la
miro intrigado, porque paracual quierabien ubicado en € actual
momento delaempresano debiaser unasorpresalanoticia. Ade-
maés, en algunaocasion habia escuchado a Angela manifestar su
profunda admiracion por Alicia ¢A qué venia ahora ese alboro-
to? Pero Angela estabapensando en lo tercay dominante quela
nuevajefe suele ser; incluso lo cruel que puede resultar, cuando
setratade sacar adelante un proyecto. «;No te acuerdasde cémo
haciallorar asu asistente Lorenita, y laformacomo le echabala
culpaalapobrecadavez que algo no saliacomo ellateniaprevis-
to?». Entonces Camilo pudo en ese momento identificar laraiz
de sumalestar.
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Losincidentes con los subalternos habian dificultado en ex-
tremo € trabajo en equipo enladivision gue antesAliciateniaa
su cargo. Estos se quejaban del poco reconocimiento que sujefe
lesbrindabapor loslogros y el gran énfasis que poniaen las difi-
cultades, incluso ali donde éstas no dependian de ellos. En lgu-
naocasion Arcesio Duarte, colaborador cercano deAlicia, habia
relatado unasituaci 6n quegenerd mucho malestar entrelos sub-
alternos de dla «Trabajamos cinco semanas completas, sus dias
con sus noches, paraparticipar en esalicitacion, e individual y
colectivamente dimos lo mejor de nosotros. Desde € principio
sabiamos que no habiaposibilidad algunade ganar porque como
empresa nos faltaban ciertos requisitos bésicos Yo sin embargo,
ellano dudé en culparnos d saberse los resultados. Fue injusta
con todos nosotros». En otras ocasiones €ella se quedaba con €
mérito de algun buen trabajo realizado en equipo. Arcesio, re-
cordando €l asunto, diria: «(zanaba indulgencias con caméandula
gjenax. El eraconsciente de que el malestar que sentiaeracom-
partido por todos aguell os que en algin momento fueron subal-
ternosde Aliciay que respondiaalaconcepcion de mérito para
los ascensos tradicionalmente utilizada en laempresa, es decir,
durante los afios anteriores alacrisis. Hasta hace pocos afios, €l
meérito en Servibrillo no consistia sdlo enlavaloracion del éxito
o los resultadosdel trabajo, sino que incluia consideraciones so-
brelas conductas que se realizaban parallegar adicho éxitoy la
incidenciaquedichasconductastenian sobreel ambientedetra-
bgjo. Se buscaba mantener un ambiente laboral agradable que
aseguraravinculos estables, lealtad, compromiso y entusiasmo
enel lugar detrabajo. Ademasunvalor fundamental, que é ysus
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companieros consideraban importante, eralaconfianza que se
desprendiade obtener € reconocimiento adecuado de losjefes
por lalabor redlizada. «Ya no podiamos evitar estar prevenidos
con dla sinimportar qué tanto nos esforzaramos, €lla descono-
ceriad valor de nuestro trabajo s eso leresultabaconveniente».

AhoraAliciatendriacomolabor dirigiry coordinar ungrupo
gue hastael momento se habiadestacado por su gran capacidad
de trabajo en equipo, por el respeto mutuo y lasolidaridad cons-
tantes. Y sin duda, su estilo lahaciadébil paramantener un am-
bientedetrabajo con esas caracteristicas. Camilotambién recor-
dé que sobrelarelacion con los subalternosel cédigo de éticade
laempresasefida: «Es un deber delosjefes propiciar el desarro-
Ilo de los empleados subalternos, evitando siempre aquellas acti-
tudes que los desestimen o les produzcan inseguridad». ¢Por qué
todos afirmamos lavigencia de nuestro codigo, S en lapréctica
desconocemos muchos de sus parametrosy el espiritu que lo
anima?». No podiaencontrar respuestas, ademéaslaempresaque
su abuelo ayud6 a construir eraun lugar amigabley respetuoso
con todas las personas, sin importar €l lugar que ocupasen en €l
organigramao en laescalasaarial. En los Ultimos afios, la deter-
minacion paraloslogros y laambicion personal parecian reem-
plazar esosvalores.

En lugar de hacer eco alas quejas de Angela, Camilo prefi-
rié evadir en ese momento la cuestion preguntandole: «cEn
serio creesque Lorenitaesunabuenafuente de informacién?
Yo dudaria de la madurez de alguien con ese nombrey esa
vocecitade nifiaregafiada», Y se fue alareunion queteniapre-
vista paraesahora. En el pasillo se sentia satisfecho de si mis-



mo, porque s Alicia eratan terrible como se la habia presen- }
tado Angela, ¢por qué su antigua secretariale teniatanto cari- 2
fio y aprecio? Incluso algunavez manifest6 que «Alicia esuna 1
mujer fuerte pero detallistay amableen sutrato, capazdecual-

quier sacrificio personal por ayudar amantener laempresaa
flote en los tiempos dificiles que enfrentabamos. Orientarse
d logro eraun acto solidario, pues garantizabala permanen-
ciade todos nosotros en € lugar de trabajo, ante los peligros
de desaparicion del mismon.

De otro lado, los otros gerentes habian recibido con bene-
placito lanoticia. Crefan que la sefial enviada con la promo-
cion eraperfecta: «En estaempresase premiael compromiso,
ladedicaciony entregad trabajo; el éxito constituyed princi-
pal criterio parael ascensoy permanenciaen lamisman.

Sin dudalamediocridad olafata de éxito en un colaborador
eraun lujo que laempresa no podia permitirse en esos tiempos
dificiles, asi ese colaborador asegurase un buen ambiente de tra-
bajo mediante sus conductas. También eravalioso € quelos di-
rectivos contasen con personasde trayectoriaen laorganizacion,
sintomaclaro delapersistenciade las condiciones parad ascen-
soy d desarrollo profesional. Esta promocion erala pruebade
gue lacompariiaval oraba a sus colaboradores por lo que hacen.
Sus oportunidades se derivaban directamente de suslogros, no
de las relaciones con los superiores, o de criterios extrafios d
mérito. Pero, ¢Erad mérito d Unico criterio paraunadecision
de estetipo? ¢No resultaba importante estimular en la empresa
un trato acorde con ladignidad de los empleados, que potenciara
€ trabajo en equipo, laconfianzaydemasval oresdefendidos por

su abueloy mantenidosalo largo de més de 90 afios de activida
des? (No eraimportante mantener laconcordanciaentre las po-
liticasy las préacticas de laempresa? Ya no estaba seguro de las
respuestas.

Habia presenciado tantos cambios durante su vidalaboral
y se sentia tan responsable de la preservacién de Servibrillo
gue intentaba comprender las decisiones tomadas como pro-
ducto de los nuevos contextos econdmicosy sociales. Al fin
de cuentas, habia aprendido en la universidad que la princi-
pal responsabilidad social de una empresa descansaba en €l
éxito econémico, sin d cual no podia garantizarse bienestar
alguno a sus miembrosy menos ala sociedad en que ésta se
desempefia. Pero, s habia aprendido esto, ¢por qué durante
mucho tiempo no pudo evitar sentir que su empresa habia
perdido algo valioso, algo que no se agotaba en los productos
y servicios ofrecidos desde hacia cien largos afios?

Segundo caso
El peso delascondicionesexternas

Las situaciones enfrentadas por el departamento de ven-
tas de laempresa Servibrillo, araiz de los cambios econémi-
cosy sociales del entorno empresarial, son € punto en torno
d cual girae presente caso. Laempresa Servibrillo enfrentd
durante ladécadadel noventa problemas para subsistir en un
contexto competitivo cargado de deslealtad, inseguridad e
incertidumbre. Estos hechos produjeron un deterioro del
ambiente moral de laempresa, vivido con mayor fuerzaen €



departamento de ventas. A esa presion interna se sumoé una
ciertalaxitud moral de sus empleados, que los haciavalorar
como legitimas algunas conductas normal mente concebidas
como antiéticas. El resultado de tal ambiente fue la pérdida
de entusiasmo e iniciativa de quien asumiria lajefatura del
departamento.

Con lasituacion descritalos estudiantesy los lectorestienen
laposibilidad de aplicar conocimientosy de reflexionar sobrelos
siguientes temas.

1. El ambiente moral delaempresa: definiciony elementos.

2. El entorno econémico de las empresas.

3. Losvaloresy principios éticos individualesy su relacion
conlos principios delaempresa.

4. La competenciadeded.

El caso Lucrecio Andrade

Un elemento importante que debe considerar alguien inte-
resado en reflexionar sobre € ambiente moral de una organi-
zacion es su caracter fragmentado. Esdificil concebir unaorga
nizaci6n empresarial como un todo unitarioy arménico, capaz
de albergar practicas comunes en cada una de sus partes. Por
esto no resulta extrafo escuchar distintas descripciones de una
mismaempresa, que en ocasiones son profundamente contra-
dictorias. Ladescripcion dependeradd lugar que ocupe en la
mismalapersonaencargada, de susvinculos afectivos con dla,
su historia, etc. Pero unabuenaparte delacuestion depende de
factores de natural eza objetiva. Hay circunstancias del entorno

econdémico, politico, social y cultural de unaempresaqueinci-
den fuertemente en su vida interna. También hay factores
endogenos, como la diversidad de responsabilidadesy tareas
asignadas, las caracteristicas de los empleados, las condiciones
fisicas del trabgjo, para mencionar silo algunos elementos. Es-
tas peculiaridades hacen que en cada empresa haya divisiones
guellevan sobre sushombros un peso mayor que otras; esapre-
sién inevitablemente moldea € tipo de relaciones que logran
establecer los empleados entre §, y en ese sentido, € ambiente
moral que en ellasevive.

En estaslineas relataremos la situacion del departamento
deventasde Servibrillo, en € que desde hace 2 meses empez6
acircular por € correo de las brujas la noticia de que € ge-
rente de ventas habia presentado renunciad cargo y los di-
rectivos se encontraban discutiendo el nombre de su reem-
plazo. Lucrecio Andrade acariciaba con escepticismo lailu-
sion de ser designado. Al fin de cuentas, él esd empleado mas
antiguo del departamento, lleva 12 afios en e mismo, y ha
obtenido en diversas ocasi ones reconoci mientos por su labor.
Empezé como vendedor y su gran capacidad de trabajo, dina-
mismo y entusiasmo lo llevaron a término de 8 afios a des-
empefiar € cargo de asistente de gerencia. Sepercibeasi mis-
Mo como una persona comprometida con los valores de la
organizaciony buen compariero de trabajo, aungue reconoce
gue ha perdido el entusiasmo que solia acompafiarlo.

Un dia, mientras almorzaba, se enterd de que Carlos
Henriquez compartia con él las mismas aspiraciones. Pero
Carlos solo Ilevaba un afio en laempresay ain no habia de-
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mostrado sus capacidades ni su lealtad paralafirma. Se sentia
seguro de obtener €l cargo parad, porque esagresivo, ambicioso
y noleimportamucho s d arriesgarse seveobligado a salir dela
empresa. Ademés, a Carlos no le habian tocado los tiempos difi-
ciles, como Lucrecio soliallamar esos 8 afios en que se desempe-
fié como vendedor. «Recuerdo que nos tocaba un ambiente de
trabajo complicado, |osjef eseran autoritarios, emotivos, cambia-
ban de humor constantementey no transmitian confianzaasus
vendedores». Tampoco habia estimul os adecuadosy en general
quien no daba los resultados esperados salia répidamente de la
organizacion, sin que se produjeramayor oposicion.
Duranteesosafioslosvendedoresselashabianingeniadopara
sobrevivir delaforma que ellos consideraban més adecuada. A
pesar del cardcter autoritario de susjefes, no existian mecanis-
mosde control sobrelalabor directaque ellos desempefiaban. A
veces lograban meter una que otrafactura fasa, o pedir dinero
paraa muerzosy transportes que no tenian sustento en lareali-
dad. Losvalesde cgjase manejaban de formalaxay nadie se que-
jabaenrealidad delafadtade orden en el manejo delos mismos.
Siempre estabala posibilidad de irse atrabajar con alguna em-
presadelacompetencia, enlamismaarea, pueslaprincipa com-
petidorade Servibrillonoteniaobjecionessobreel particular. Por
¢ contrario, pareciaestimul ar el salto delosvendedoresasustol-
dos. Lucrecio habiaformado parte de esosvendedoresy fue sig-
nificativo el quelograramantenerse d margen de esas précticas.
A pesar de que no las compartia, tampoco hizo mayor esfuerzo
por denunciar asus g ecutores; finalmente eran sus comparieros
de trabajo y muchos de ellos sus amigos personal es. « :Cémo po-
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driahaberme puesto de sapo? Lalealtad esalgo que no se puede
perder por ningln motivox». Ademas no se sentiamuy seguro so-

brelaposibilidad decalificar moralmentelaconductade suscom-

pafieros, dadas las condiciones econdmicas dificiles por las que
muchos de ellos atravesaban. Pero de otro lado, ¢€l justificar un
pequefio fraude no eradejar la puerta abierta a conductas de
mayor gravedad?Yano seriafécil trazar el limiteentrelo correc-

toy loincorrecto. Parano sentirsetan mal cone asunto busco su
propiajustificacion. S alguien | e hubiese preguntado como po-

dia hablar de los «va ores de |a organizacion», no habriatenido
dificultad en sefialar que esas practicas eran conocidas por la
empresay debido asu poco impacto sobrelasfinanzas delamis-

ma, no podian catal ogarse como fraudes.

Afiosdespués, comoasistentedegerenciaselasingeniariapara
sugerirleala nuevagerente laintroduccion de algunos controles,
gue aunque insignificantes, podian ser de utilidad paraimpedir
tales conductas. Sujefe aceptd las sugerenciasy establecio férreos
controlesd sistemadefacturaciony d manejo delosvalesdecaja
Las nuevas politicas causaron mucho malestar entre losvendedo-
res. Estas chocaban con la «cultura organizacional informal», do-
minante hasta ese momento, y en esamedidalos empleados del
departamento no estaban preparados parauna reorganizacion de
las précticasy modosde ser en e lugar detrabgjo.

Algunosde ellos comparaban ala gerente con unafamosa
espiay d referirse aellalo hacian en tono despectivo. Fuetan
negativalareaccion, que los directivos decidieron removerla
de su puesto. Este episodio habia dejado un sinsabor en

Lucrecio. El estaba convencido de haber hecho lo mejor por
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laempresa, sin perjudicar a sus amigos; pero ahora no podia
dejar de sentirse responsable de lasalidadela nuevagerente,
quien habiatenido unarelaciontransparentey cordial con é.
Lucreciotenialaimpresiondequealosvendedores, ensugran
mayoria hombres, les habia resultado molesto que los inten-
tos de restablecer € orden perdido provinieran de unajefe
mujer. Unavez la gerente fue removida, estos manifestaban
gue € clima habia mejorado ostensiblemente. Cuando los
interrogaban sobre la gerente saliente manifestaban. «Sin
duda erauna mujer comprometidacon laempresa, pero sélo
con dla, no con sus subalternos».

Durantelos Ultimos cuatro afios las cosas no fueron mejor.
Los gerentes del departamento ibany venian de modo cons-
tante. Y siempre que se encontraba el puesto vacante, la em-
presa preferia confiar esa responsabilidad a una persona de
afuera. Muchos de los compafieros de Lucrecio que desem-
pefiaron cargos de nivel medio, habian renunciado
desmotivados por laausenciade oportunidades parael ascen-
0. El esperabaque no le pasaralo mismo, y aunque se negaba
areconocerlo, hubiese sido un golpe muy dificil de superar,
dadas sus actuales condiciones. En €l pas.ado habiatenido que
enfrentar situaciones que lo hacian inclinarse ad pesimismo.
Recordaba, por ejemplo, aquel afio en que su departamento
fue trasladado seis veces de un edificio aotro. Cadavez que
empezaban a adaptarse d nuevo espacio, eran notificados de
un nuevo cambio. Esto legenerabaaél, unapersonaansiosade
estabilidad, un malestar constante. La estabilidad laboral tam-
poco erauno delosfuertes en e departamento; cuando alguien
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le preguntaba sobre & punto pensaba por un momentoy lue-
go manifestabaen tono melancdlico: «Uno sevaquedando sin
amigos en esta empresa, porque ella no brinda condiciones
para€l desarrollo profesional; ademas en este departamento
uno siempretiene un pieafuera», Mientras é valorabasu his-
toria de compromiso con la empresa, ésta parecia enfocarse
solo en lavaloracion del resultado inmediato de acuerdo con
las ventas realizadas.

Cualquiera hubiese podido preguntar: ;qué motivaba a
Lucrecio adesear obtener €l puesto? Porque sus pensamien-
tos no parecian hablar muy bien de ese departamento. Sin
embargo, alguien que conociese un poco mas su historia per-
sonal no habriatenido dudas sobre larespuesta. Provenia de
una familia muy humilde, que con mucho esfuerzo habialo-
grado colaborarleen e pago de susestudiosuniversitarios. Los
demasgastos los sufragabatrabajando en unabomba de gaso-
linaen las nochesy losfines de semana. Cuando terminabasu
carrera tuvo la oportunidad de vincularse como vendedor a
Servibrillo, empresaque lo acogi6 apesar de su falta de expe-
rienciaen el campo. «Las Unicasventas que habia hecho eran
de combustible, aceite y demés productos de labomba». Se
sentiaorgulloso de ser un hombre hecho a si mismo y no hu-
biera renunciado por nadaasu ilusion de ocupar la sillade
Gerente del departamento. Pero laconstanteinestabilidad, los
cambiosrepentinos en las politicas del departamento, y todas
las experiencias vividas alli, habian hecho mella en su entu-
siasmo. Le faltaba fortaleza, su animo habia decaido, se habia
vuelto desconfiado, poco amigableypreocupado estrictamen-
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te por sobrevivir. ¢Cémo podriaasumir € nuevo reto? Ade-
mas, ¢tendria sentido asumirlo y verse obligado aliderar un
grupo de trabajo tan poco arraigado y sometido a tantas pre-
siones?

El diaque se supo lanoticiade su promocién, todos menos
Carlos le enviaron a Lucrecio un mensaje de felicitacion. Le
[lam6 la atencion e mensaje de Camilo Slarez, alto directivo
gue probablemente habia participado en latoma de la deci-
sion: «Es un reconocimiento atodo lo que hasentregado aesta
empresa; que espero no seamasde lo que debiste». Finalmen-
te la empresa habia hecho una escogencia acertada; enviaba
unabuenasefial d personal deventasy alos colaboradoresen
general. Laestabilidady € desarrollo personal y profesional
aun eran posibles en Servibirillo.

Tercer caso
El dificil equilihrio del poder

En este caso se relatala situacion vivida en la empresa
Servibrillo araiz de unaseparacién de negocio producto dela
reciente crisis econémica nacional. Durante ese proceso la
empresa enfrenté diversos cambios que impactaron, tanto
positivacomo negativamente, la culturaorganizacional . Aque-
[los empleados que no respondian bien alos cambios rapidos
debieron irse de laorganizacién, aunque fuesen personascon
amplia experienciay conocimiento de las peculiaridades del
negocio. Se produjo deigual maneraun cambio en € estilo de
gerencia, cuyos resultados positivos sevieron reflejados en €l

incremento de laproductividady del sentido de responsabili-
dad personal. Pero su aspecto negativo fue lapérdidade cola
boradoresvaliosos, un manejo inadecuado de lainformacion
sobre la motivacion de los despidosy la consiguiente dismi-
nucioén de la confianza de los empleados en la organizacion.

Con la situacion descritalos estudiantesy los lectores tie-
nen la posibilidad de aplicar conocimientosy de reflexionar
sobre |os siguientes temas:

1. Las relaciones entre caracter individual y cultura
organizacional.

2. Los conflictos entre valores moralesy criterios éticos
de resolucién de los mismos.

3. El manejo ético de lainformacion: bases de lainforma-
cién paraladecision ética.

4. Lanecesidad de laanticipacidn de consecuencias como
elemento de ladeliberacion ética.

El caso AnastasiaForero

Cada empresatiene su modo peculiar de responder alos
retos que unacrisiseconémicale plantea. En algunos casos se
toman medidas menos drasticas, como la expansion del cré-
dito, laincursién en nuevos nichos de mercado, lareduccién
decostosy d adel gazamiento delaplantade personal. Enotros
casos se toman decisiones que llevan aladivision o alas fu-
siones con otras empresas. En sus cien afios de existencia,
Servibrillo Ltda. haenfrentado muchasdificultades, peronin-
gunacomo lacrisis desatada durante la Gltima década. A co-
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vesaba hizo que las directivas consideraran oportunala sepa-
racion del negocio de los controles el ectrénicos parainodo-
rosy lavamanos. Laempresadedicadaaestalabor sellamaria
Save water y se concibi6 con unaestructurapequefia, no mas
de 200 empleados, y un presidente ala cabeza. Laotraparte
conservariae nombrede Servibrillo, contaria con un presi-
dentey una planta conformada por soo empleados. Ademas,
se expandiria ofreciendo servicios de aseo para grandes em-
presas. Para estalabor se contrataron 100 empleados que tra-
bajarian como personal de aseo.

Los presidentes se dieron alatareade conservar el mayor
ndmero de clientes posible, 1o que sedificultd debido aquela
mayoria deseaban contratar todos los productos con una sola
empresa. En ocasiones erainevitable que existieran dificulta-
des en & manejo administrativo de los clientes compartidos,
y lapersonalidad dificil de ambostornaba pesado € ambiente
de trabajo en ambas compafiias. La permanencia en un mis-
mo edificio no ayudabamucho alacoexistenciapacifica, como
tampoco €l rapido crecimiento que mostraba Save water, en
contraste con la zozobra y estancamiento vividos en
Servibrillo. Esta situacion presioné alas directivas a reducir
la planta de esta Ultima, pero laestrategia seguidafue iniciar
por los niveles altosy medios. Se eliminaron algunas geren-
cias, cuyos elevados salarios pesaban en € balance general de
modo importante. «En este periodo perdimos gente con mu-
chaexperienciay conocimiento», recuerda con nostalgiauno
de los empleados.
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Las medidas aliviaron temporal mente la situacion, pero
persistiael malestar generado por €l caracter de su presiden-
te, Joaquin Bueno. Era un hombre maduro, de gran trayecto-
riaenlaempresa, que siempre se habia opuesto aladivision.
No respondiamuy bien alos cambios, por lo que trasladé toda
esatension alas relaciones con sus colaboradores. Tampoco
tomé decisiones acertadas sobre la forma de mantener alos
clientes, asi que nadie se sorprendié cuando llegd la noticia
de su despido, afinales de 1998. El nuevo presidente, el joven
calefio Hernan Toro, tendriavariosretosimportantes que asu-
mir. El primero, eradevolver lamotivacion alos empleados, e
incentivar de nuevo el trabajo en equipo. El segundo respon-
dia ala orientacion de las nuevas formas de relacion con el
trabgjo; setratabade crear 5cooperativas de trabajo asociado,
conbuen nimero del actual personal de planta. El objetivo de
estas cooperativas era pasar a algunos empleados permanen-
tes ala modalidad de contratos de prestacion de servicios o
gjecucion de abras, los cuales no se regulan por las disposi-
ciones laborales ordinarias. Sin duda latradicion de estabili-
dad laboral, y algunos aspectos de la cultura paisa, tales como
d ato sentido de pertenenciaalaempresa, hicieron dificil, y
en ocasiones trauméatico, € proceso de creaciony funciona-
miento de estascooperativas. En é seinvolucré alosemplea-
dos de niveles medioy bgo, empleados de plantay un buen
numero de vendedores.
Anastasia Forero tuvo la posibilidad de constatar en car-
ne propia e nuevo rumbo tomado por Servibrillo. Erauna
muijer alegre, de caracter fuerte pero amable, muy dispuestaa
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hacer sentir asus colaboradores en un ambiente calido y segu-
ro. Eramuy estudiosa: ademas de haber salido con honores de
launiversidad, habia aprovechado todaslas oportunidades que
se le habian presentado para mejorar sus competencias profe-
sionales. Por esto, cuando llegd a desempefiar la gerenciade
producto en € areadelavadoras de pisoy aspiradoras, todos pen-
saron que €l ascenso eramas que merecido. Se habiavinculado
a Servibrillo durante «los afios maravillosos» y estos 24 afios d
servicio de la empresa le habian permitido aprender mucho
sobre su trabajo. Se desempefié en diversos departamentos,
hasta hace 12 afios cuando entré como asistente de gerenciad
areaquetres afios mastardele corresponderiadirigir. Teniaun
estilo peculiar de trabagjo: era poco dada a delegar; tanto en su
vida personal como profesional le gustaba mantener todo bajo
control. Siempre exigente consigo misma, no se permitiain-
cumplir las metasy estabaconvencidade que su éxito se debia
ala confianzaque dabaasus colaboradoresy asu forma de en-
frentar las responsabilidades.

Sinembargo, laformaen que Hernantransmitiad mensaje
no eralamas adecuada. En las discusiones con Anastasia pre-
tendia saber mas que elladel negocioy esto lairritaba porque
en efecto sus recomendaci ones no eran acertadas. Hernan pen-
sabaque ellano reconociasu autoridady o menospreciabapor
ser calefio; asi que cadavez que hablaban habia una discusién.
«Creo que las cosas van bien en € érea de aspiradoras, esmu-
cho lo que estaenjuego paraimprovisar en decisionestan im-
portantes, del egando responsabili dades en empl eados con poca
experiencia», dijo unavez Anastasia, luego de escuchar unade
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las 6rdenes de Hernan sobrelanecesidad de desarrollar maslas
politicas de acompafiamiento alosjovenes g ecutivos.

Desded principio Hernany Anastasiatuvieron dificultades
en sus relaciones laborales. A pesar de esto, ella nuncatuvo
unamanerainadecuadao groserade plantear susdiferencias, y
con € nuevo presidente mantuvo igualmentelacalmay € res-
peto debidos. Pronto los empleados se enteraron de las desave-
nenciasy empezaronacircular comentariosd respecto; d fas
tidio del presidente seincrementd, como erade esperarse.

Al tiempo que sucedian estos hechos, los gerentesy direc-
tivos de otras areas continuaban reconociendo las capacida-
desy conocimientos de ladoctora Forero. A menudo la con-
sultaban antes de tomar decisiones importantesy casi siem-
pre el escuchar sus consejos les traia buenos resultados. Esta
situacion ponia en dificultades a Hernan, quien sentia cues-
tionada su autoridad, por lo que no dudo en convencer alas
directivas delanecesidad de despedir alaincOmodagerente.
Unamafianade mayo empezd acircular por los pasilloslano-
ticiade queerainminente e despidoy queAnastasiaserialla
mada a presidenciaen cual quier momento. Este hecho gene-
ré6 mucha desinformacion entre los empleados y presioné a
los directivos para encontrar unajustificacion rapida frente
d despido de Anastasia. Apenas se enterd de la noticia, An-
drés Polania, uno de sus mejores amigos en la organizacion,
entré alaoficinade ellay le pregunt6: «:Es cierto lo que se
comenta alla a afuera?» Pero las lagrimas en los ojos de
Anastasia le dieron larespuesta. «Tengo tanta rabia, porque
justo ahora tengo uno de los mejores rendimientos, vamos



g6

mejor de los que se tenia proyectado y la gente estaba muy
motivada trabajando conmigo. Ademas, tantos afios de dedi-
caciony entrega parece que tienen poco valor en estos tiem-
pos». Cuando € lainterrogo sobre larazon que habiaesgrimi-
do laempresa, ella contesté que habian decidido eliminar €
cargo; pero estarazon le parecié inverosimil porque ¢quién
se encargaria del departamento?

El dia que Anastasia abandoné su oficinalatristeza inva-
dia sus ojos, pero fue mastriste alin para sus comparieros de
trabagjo. En el fondo estaban seguros de que ella pronto sal-
driaadelante por sus propios medios; teniatodo lo necesario
paralograrlo, mientras que ellos permanecerian en e mismo
lugar, en medio de la zozobray laincertidumbre. Esta sensa-
cién se agravo porgue la presidencia nunca informé oficial-
mente las razones que motivaron e despido. Incluso algin
inescrupuloso intenté manchar € nombre de la ex gerente,
planteando que su incompetencia eralarazon del despido;
pero lamentiraera evidente alosojosde todo € personal, y
su autor paso por lavergiienzadetener queretractarse en una
concurridareunion. Todo lo que se supo fue extraoficial; in-
cluso € monto de laindemnizacion llevé amuchas especula-
ciones, pero sin duda debi6 de ser una sumaimportante, con-
siderando los afiosy €l salario que elladevengabad momento
de su retiro. Para agravar el malestar, alos dos meses debie-
ron nombrar un reemplazo en €l cargo que supuestamente
seria suprimido, pero la persona que fue designada, alguien
cercano a Hernan, pronto demostré no dar latalla para una
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responsabilidad de ese nivel. Como erade esperarse los resul -
tados econdmicosfueron desastrosos Ytodoscomentaban que
ahoralestocariapagar porladecisionvisceral deunjefeinex-
perto. Algunosempleados llegaron asefialar que «ellaeraun
soporte importante para nosotros, sin duda es una gerente
irremplazable». Incluso se reunieron en mas de una ocasion
con € firme propdsito de pedir ala presidenciauna explica
cién por lo sucedido, perolas fuerzas los traicionarony prefi-
rieron dar por ciertalaversion no oficial.

Al cabo de unos meses lleg6 la noticia de que Anastasia
habia utilizado €l dinero de laindemnizacién paramontar su
propiaempresa. En adelante se dedicariaalo que mejor sabia
hacer, a producir y comercializar lavadoras de pisos y
aspiradores. Td como temian sus antiguos compafieros, la
empresa naciente pronto fue un dolor de cabeza para
Servibrillo. Esta perdi6 varios de sus clientes a manos de su
antiguacolaboradoray € impacto sesinti6 con particul ar fuer-
za entre los miembros de sus niveles més altos.

Nuevamente seavivo el malestary laangustia, pero ahorase
trataba de algo mucho masgrave; se habiaperdido algo que ha-
biatardado muchos afios en ser construido: laconfianzade los
empleados en laempresa. Aungue todos reconocian que € re-
tiro de Anastasiase habia producido conforme alaley; no olvi-
daban que @ cAdigo de éticaconsagrabaresponsabilidades que
«iban mésalladel estricto cumplimiento delaley». Unadeeéllas
sereferiaprecisamented deber delosjefesde comunicar abier-
tamente a sus subalternos las decisionesy las razones que las
sustentaban. Los meses que siguieron a esa mafiana de mayo
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fueron de tension, decaimiento y estrés constantes. ¢Qué ha
briaalterado mas el curso normal del trabgjo: ladecision ola
forma en que habiasido manejadalam ormaCion’
Camilo Suérez, alto directivo de laempresay nieto de uno
de sus fundadores, lo expres6 a su manera: «La salida de
Anastasia generd cosas muy negativas, se habl6 de acoso
sexual, de guerraentre sexos, de conflictos generacionales, de
celos profesionales, etc. Latension entre € Pl’eSlde"te yell.a
erainsostenible, pero no sés todo eso se hublese podl doevl-
tar. No estoy muy seguro ¢Puede una empresa estar siempre
preparada para el manejo de los inevitables.y siempre P&ctt”
liares conflictos interpersonales?» ¢ErafaCll en este caso h-
mitarse a cumplir € codigo de ética, o aveces nos enfrenta-
Mos a situaciones que escapan d estrecho margen de unare-
gulacion?  Ademés, no dejaba de sentirse incémodo con |5
noticia de que elahabiautilizado & conOCImlento adqumdo
durante sus afios de vinculacién con Servibrillo paramontar
su propiaempresaAunque comprendiaque setratabade Pcf'
der mantenerse profesionalmente activa a pesar de su despl-
do, ¢no pertenecia este conocimiento especializado ala €
presa? El problemase agravaba por el hecho deque Anastasia
los poniacadavez mas en aprietos, mediantela ubhzaclOn de
las mismas habilidades que en un momento fueron exclusl-
vas delaempresa. ¢Puedeun empleado llevarselo que haad-
quirido durante afios de experienciay conocimiento de las
peculiaridades del negocio de Iaempresaaotraorgamzacl On
gue constituye la competencia?

9

Apuntes paraunadiscusion

Lariquezade los problemas éticos encontrados fue una
variable decisivaen laredaccién de los casos. Estos escapan a
las posibilidades de encontrar una Unica solucién alos con-
flictos ali encontrados. Por € contrario, sirven paratrabajar
lasfalacias en € razonamiento moral -un enfoque analitico-,
o el poder de las organizaciones -un enfogue sociol 6gico- o
laslibertades de losindividuosinvolucrados -un enfoque éti-
co liberal-, etc. Los casos descritos permiten diversas aproxi-
maciones éticas, asi como un trabajo separado de cadauno de
ellosenlaclase. A pesar de esto, la experienciague hemoste-
nido enloscursosde éticaen laUniversidad Icesi nospermite
proponer que €l gjercicio de deliberacion sobre ellosdebare-
unir d menos los siguientes elementos, como aspectos basi-
cosde un andlisis ético sobre larealidad:

Descripciéondelainformacionrelevante

Uno de los primeros gjercicios paralareflexion éticaesla
identificacion de aquellos aspectos que resultan pertinentes
para la formulacién de un conflicto moral 2 determinado.
Amartya Sen, € premio Nobel de economia, ha escrito una
bellaparébola-lapardbolade Anapurna- paramostrar c6mo
las bases de informacion con que se cuente son definitorias

23 Aunque un andlisis del lenguaje permite hacer distinciones entre la«ética» Y
la«moral», en este trabajo utilizamos las expresiones como sinénimos, afin de
hacer mas comprensible el sentido de aquello que queremos plantear.
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en el proceso de deliberacion, decisiony justificacion moral.

Por ejemplo, s damos importancia alas condiciones econo-

micas de los sujetos involucrados en el conflicto, podremos
analizarlo desde la perspectivade las necesidades material es.

S, por €l contrario, resaltamos las posibles consecuencias so-

ciales de las conductas involucradas, tendremos un analisis
ético teleol 6gico o consecuencialista. Estasbasesdeinforma-

cioén cumplen asi un doble papel: de un lado nos permiten de-

finir el tipo de conflicto frente a cual nos encontramosy se-
leccionar los criterios mas adecuados para su tratamiento.

Ademas, Sen nos recuerda como a poseer mayor informa-
cion tenemos mejores elementos para una decision razona-
ble, delaque seaposible dar cuenta; o que no necesariamen-
te nos facilita las cosas. Lacomplejidad de ladecisién moral

es uno de los aspectos que consideramos debe entender y
manejar un estudiante, en su condicién de agente moral. Se
tratade comprender que en ocasiones las decisiones parecen
ser del tipo «lo correcto vs. lo correcto» (Badaracco, 1997)' lo
que generaun sentimiento de fatalidad en el agente, quien se
siente incapaz de «sacrificar» alguno de los principios
involucrados en ladecision.

Formulaciéndel conflicto ético central ydelosconflic-
tos secundarios

Unavez identificadalainformacién relevante se haavanzado
enlaformulacion del &rbol de conflictos presentes en @ €aso. En
los casos elaborados se pueden identificar tensiones entre valores
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y principios delos sujetos morales. La empresa, pensadacomo un
agente moral, tiene sus propiosvaloresy principios, que puede
mantener implicitos en las préacticas 0 que en ocasiones explicita
enloscodigos, reglamentosy politicasque setraza Losempleados
sonasuvez agentesmorales, que han adquirido enlosprocesosde
socializacion primaria-hogar, escuela, iglesia, etc.- ciertosvalores
gue moldean sus conductas particularesy su carécter.

Ellossevenafectados, asuvez, porlosvaloresque seponenen
juego en d diario devenir laboral. Ademas del reconocimiento de
losvalores morales enjuego, también se debe identificar laforma
como estas tensiones inciden en e propio agente moral o enlos
otros agentes morales con quienes se relaciona. Estaincidencia
puede tener distintos significados. en ocasiones hay una afirma-
ciéndevalores, por su coincidenciacon aguellos promovidos por
los coagentes morales; aveces operaunanegaciony pérdidade
valores, debido a su fdta de correspondenciacon losvalores del
entorno. En cualquierade los casos, una buenaformulacién del
conflicto moral debe dar cuentade laforma como la situacion
impactalosvaloresy principios enjuego.

Finalmente, un conflicto moral involucralaposibilidad de
evaluar las conductas de | os agentes, con base en algun criterio
ético previamente determinado. Los tedricos morales se han
dado alatarea de sistematizar estos criterios de tal modo que
respondan a alguna escuela o concepcion ética particular. La
Higtoria de la ética, compilada por la filésofa Victoria Camps
(1999)' esuntrabajo interesante que permite conocer lahisto-
riay loscriterios morales construidos por el iusnaturalismo,
deontologismo kantiano, € utilitarismo, e marxismo, etc.
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Unaconductaserdbuenao correctaenlamedidaenqueseajus-
tealoscriteriosmoral esdeesasescuel as, verbigracia, s con ellase
promueven los derechos naturales individuales, o se da cumpli-
miento alos deberes que como sujetos racional es tenemos, o S
mediante ella seincrementalamayor felicidad parael mayor nd-
mero de personas en lasociedad, o 9§ operaunaemancipacion de
las condiciones que reproducen ladominacién de unas clases so-
bre otras. Estasteorias éticas son un referente obligado de cual-
quier reflexion ética seria sobre los conflictos que enfrentan los
agentes morales en el contexto de nuestro mundo occidental.

Evaluacion de las conductas éticas involucradas en los
conflictos

Lareflexion éticasuponelacapacidad delosagentes paraj ustifi-
car, ante si mismosy ante sus coagentes, aguellas conductas prove-
nientes de un actuar libre e informado. Este proceso se denomina
deliberacion -Aristételes, «Etica aNicomaco» - cuando esanteriora
laconducta, y mediante él el agente reflexiona sobre los distintos
cursosde accion posibles, utilizando sufacultad de prever. Sedeno-
minajuiciomoral cuando esposterior alas conductas, situacion que
permitevalorar hechosrealesy no solo trabajar con supuestos.

El profesor mexicano Adolfo Sanchez V asquez (1969) ha for-
mulado lasdistintas etapas de este proceso de unaformasencillay
(til paraladiscusion en clase. Laevaluacion del acto moral que é
propone se llevaa cabo mediante una determinaci6n del motivo,
el fin, el medio, el resultadoy las consecuenciasdelaconductalle-
vadaa cabo por el agente. Cadauno de estos el ementos es igual-

menterelevante alahoradecalificar o evaluar el acto como bueno
0 correcto, como malo o incorrecto. El acto moral esunaunidad,
cuyacalificacion depende de que ninguno de ellos puedaser valo-
rado negativamente, alaluz de los criterios morales compartidos
en sociedad. El motivo es el por qué delaconducta, larazén que
impul sé surealizacion, lacual enmuchasocasionesel agenteguar-
daracelosamente en su conciencia. Cuando susactoslo permitan,
suscoagentes podran conocer ese movil, pero en el peor delosca
s0s, servirasolo paraunaevaluacion personal. El fin eslaanticipa-
cién ideal del resultado que esperaconseguir el agente con su ac-
tuar. Esel quédelaconductadeseada, y nuevamente su eval uacion
por terceros depende de su explicitacion por parte del agente. El
medio esel como, y serefiere alos medios e instrumentos de que
sesirveel agente parallevar acabo su fin. Estosson externos, enla
mayoria de los casos, u al menos pueden ser identificados por el
auditorio que presencialaaccién moral. El resultado eslaconse-
cuencia particular de laaccion, o laaccién misma, cuyo carécter
externo permitirdlaevaluacién de todos sus espectadoresy del
propio agente. Las consecuencias son el impacto social quetiene
laaccién,y atravésde suexamen semediralaformacomo el agen-
te afectd su entorno moral. Lareflexion moral se completasolo
mediante una evaluacion detallada de la(s) conducta(s)
involucrada(s) enlos principal esconflictosidentificadosen los ca
s0s. Esta herramientade evaluacion, acordada por los miembros
del grupo, suponeal gunosejerciciosespecul ativospor partedelos
estudiantes; pero su utilidad estaen que propiciaun aspecto poco
comun entre losjévenes, y entre las personas en general: una
afinacion del juicio moral.
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