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1 Entre el sery el parecer — entre la personayel personaje

En las empresas, las exigencias determinadas pgenaracion de valor son cada vez
mayores, la competencia se hace cada vez mas,flzeteenologia avanza rapidamente y
obliga a cambiar procesos, y formas de trabajagldaalizacion hace caer fronteras en
forma continua llevando a que las organizacionesle expuestas frente al mundo entero.

y en escasos segundos.

En este mundo en constante cambio, los modernasladss de la&omplejidad la teoria
del caos lateoria general de sistemasel constructivismpintentan disefiar explicaciones

y estrategias para enfrentar estas nuevas reagidade

Inmersas en este marco complejo, las organizacibetesn ser gestionadas en un contexto
de fuerzas de accién y reaccion que se originao tasde el interior como del exterior de
las mismas, con una multiplicidad de interconexsonénculos y relaciones entre ellas.
Esta situacion obliga a las compaiiias a tener gseab la forma de superarse para lograr
diferenciarse de su competencia, generando y ateew el valor obtenido para poder

crecer en forma sostenible.

De aqui que la tradicional “cultura corporativaiiga que adaptarse al desafio permanente
provocado por los cambios. Debemos acostumbrarnoab@dar la complejidad
desarrollando habilidades que nos permitan obsésatistintos aspectos que involucran a
la organizacion: desde los contextos mundialesaHastvalores compartidos.

Creemos que uno de los puntos clave para plasagmo se definen y utilizan algunas
herramientas en las organizaciones, en un espacidedia subjetividad y la percepcion
pueden generar dudas y desconfianzas. Y este dmsalio: intentar bucear en las bases
mismas del funcionamiento de las empresas, pagandietar cuales son aquellas cuestiones
basicas que les permitiran sostener el crecimiaidolargo del tiempo. Quizas, la primera
implicancia consiste en romper definitivamentedgida de los caminos lineales del estilo
“causa — efecto”; para adentrarnos en la interpi@tade los hechos a través de nuestra

percepcion, nuestras expectativas, nuestras erpirsey nuestros propios filtros.

Siguiendo el razonamiento de Jorge Etkin en “Eépoial ético de las organizaciones” las

organizaciones se construyen a partir de un acueédeco de produccion de bienes o
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servicios el que determina una serie de objetiaofonales de caracter “administrativo”.

Pero . . . también existen los valores que sostierteacen viable a la organizacion.

Bajo un andlisis simplista, y basado en nuestranmxpcia de trabajo en organizaciones

publicas y privadas, podemos distinguir clarameogeextremos, a saber:

Aquellas organizaciones donde si bien se declasacosa, en la realidad se privilegian y se
premian los resultados sin tener en cuenta la f@mgue se logran, donde se piensa en
términos de ampliacion de espacios de poder ppoddr mismo, donde no se respetan los
valores que hacen a la dignidad humana, dondestzodBanza, la competencia sin limites,
la idea de ganar a cualquier precio estan intesaddis, donde el ambiente se transforma en
indeseable y enfermizo para trabajar, son las @qsetros llamamos “las empresas del

parecer”.

Por el contrario, en otras empresas, existe unaiggroluntad de poner en practica lo que
se declara (voluntad que se traduce en hechosetogjrdonde las actitudes de respeto a
los valores compartidos se reflejan en cada unasilacciones que se llevan adelante, se
crea un ambiente de trabajo en donde la confiarlaackedibilidad permiten el desarrollo
individual y grupal de las personas, existe el @&m@ben equipo, la colaboracion, la
solidaridad, el respeto, la integridad, estas ssngue llamamos, “las empresas del ser”.
Esto no implica que estemos ante organizacionagdsao “no pecadoras” sino que se
trata de organizaciones con mecanismos internos amie un desvio de los valores
declarados reflexionan y en forma transparente molas medidas correctivas necesarias,

gue incluso pueden llegar a modificar sus declarsd en virtud de contextos cambiantes.

Y entre el “ser” y el “parecer”. . . . un montén dases. Algunas empresas intentando
caminar hacia el “ser”, y otras, instaladas (erriapaia comodamente) en el “parecer”. Y
precisamente de este punto surge el tema que qoenm&flexionar. si las organizaciones
gue genuinamente trabajan para “ser” respetandeasoies obtienen algun tipo de ventaja

competitiva.

Abordar este tema, no nos resulta una tarea sengdlque nosotros mismos ponemaos en
juego nuestros valores cuando tenemos que toméiatexs. Y muchas veces, tanto en
nuestra vida “publica” como “privada”, nos enfrantss, consciente o inconscientemente, a

un dilema ético que puede no tener una clara, irated evidente resolucion, a la
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disyuntiva de elegir ser coherentes con nosotresos 0 no. Para nosotros es dificil (y a
veces mucho) enfrentarnos con las situaciones girelser”. Imaginamos que las
organizaciones también se enfrentan con dificuttamheese sentido. Y que esas dificultades

quizas sean mayores que para los individuos.

En particular, en las organizaciones productivassiimple enunciacién de principios y
valores no garantiza por si sola su aceptaciéragtipa por parte de todos los niveles que
toman las decisiones, desde los accionistas hastaniveles operativos, pasando,
obviamente, por directores y gerentes. Y el conapaignto de una organizaciéon no es mas

que la suma de los comportamientos de sus integrant

Respecto del contexto exterior, las empresas oparam medio complejo y plagado de
incertidumbres provocadas por regulaciones y awece no controlan y que pueden
incluso, desconocer. En el ambito interno, las @es buscan su desarrollo personal y
profesional, y tienen pocas posibilidades de difieas su riesgo: del éxito de la compaiiia,
dependera su futuro y el de su familia.

Dijimos que las organizaciones van entre el “see! §parecer”. Pero estas organizacidnes
las conformamos nosotros mismos que, a veces mopartamos de una manera y otras
veces, cuando enfrentamos situaciones similardsgademos de forma distinta. Podriamos
decir entonces, que individualmente lidiamos elatrgpersona” y el “personaje”, es decir

entre el “vivir’ y el “representar”.

El tema se nos presenta realmente complejo . nugstra intencion realizar un aporte a la
reflexion de la cuestion ética, conectando por ao/ la accion que observamos y
realizamos en las organizaciones vy, por el otrague hacemos y pensamos en nuestro
mundo interior. Nos proponemos marcar, con mucheesdad, las dualidades y
contradicciones que encontramos entre nuestro cdampiento cotidiano gersonas vs.
personajes’y nuestro comportamiento en la esfera empresasit,vs. parecer”

“Sean sinceros en sus relaciones mutuas y tengawadbr de

aceptarse reciprocamente tal como son ustedes.eNo s
escandalicen ni preocupen por las faltas y fallosl @tro;

1 Consideramos las organizaciones en su sentido mas amplio: desde las productivas hasta sin fines de lucro,
clubes, etc
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procuren mas bien descubrir aquello que hay de baem
cada uno”

Madre Teresa de Calcuta

2 Los valores — marco de analisis

Hablar de los valores implica pensar en las pessoea las comunidades, en las

organizaciones, en definitiva, en todos aquellobitos de convivencia.

En los ultimos tiempos, en las empresas, las passpasaron de ser sujetos pasivos que se
administraban y controlaban para que cumplan cgnobligaciones, a ser considerados
“socios estratégicos” para la obtencion de resofiadl cumplimiento de objetivos y metas
y la satisfaccidon de las necesidades de los cieitey muchas organizaciones reconocen
gue tienen una ventaja competitiva en sus activiasgibles, especialmente, en la calidad

de las personas que la integran.

Obviamente, no existen las empresas sin las persgma producen, innovan, piensan,
toman decisiones, dirigen a otras personas . da cma de ellas con sus habilidades,

destrezas, conocimientos, actitudes, modelos nesntedlores.

Nos resulta bastante dificil pensar una sociedadvaiores. De ahi la importancia que
creemos que tienen en el adecuado funcionamientccudégquier grupo social, v,
particularmente de las organizaciones. La presafeis valores estd en cada una de las
decisiones que tomamos y partimos de la convicqif® cuando existe un conjunto de
valores compartidos y respetados, se generaraeegrapo, una identidad propia que lo
identificara de otros.

De alli que esta reflexion parte de una definigtwbal de los valores, para abordar lo que
son para nosotros, para autores reconocidos, paranhpresas, intentando identificar si

existen diferencias entre la persona y el persppajee el ser y el parecer.

Por ultimo, y basados en nuestra experiencia, ift@remos algunos lineamientos basicos
que podrian seguir aquellas “personas” que deseaformar las organizaciones que

realmente quieren “ser”.
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2.1 Los valores para nosotros, y en la sociedad

Desde que el fildsofo aleman Lotze intentd unanigbn: “Los valores no son, sino que
valen”, comenzd una discusion en diversos ambitos déokofia que llega hasta nuestros
dias, basada en dos grandes corrientes: la “oljetly segun la cual los valores son

objetos, y la “subijetivista”, segun la cual losorak dependen de los sujetos.

Por solo nombrar algunos ejemplos, podemos siatdzdiscusion de la siguiente manera:
para Max Scheler (objetivista) los valores son hltgs; son cualidades independientes e

inmutables.

Por otro lado, Federico Nietzsche (subjetivist@eaque son una creacion del hombre, que
los cambia para lograr el progreso, por lo cuahédn vigencia pasajera. Considera que los
valores no son reales, no valen en si mismos,gircon las personas quienes les otorgan

un determinado valor.

Existen ademas, otras escuelas, tales como la mignka que afirma que el valor es, ante
todo, una idea; la fenomenoldgica que los considizales y objetivos; la realista que

afirma que los valores son reales: valores y bisoada misma cosa.

En sintesis, las diversas posturas conducen arider teorias basicas acerca de los valores

dependiendo de la postura del objetivismo o dgksivismo axioldgicos.

Pero ya en nuestra época, el fildsofo argentineeRiBrondizi, en su obra “Qué son los
valores?, Introduccion a la Axiologia” plantea gli®alor es tina cualidad estructural que
surge de la reaccion de un sujeto frente a propiedaque se hallan en un objet&s
decir, que nace de una relacion entre el sujetmpjeto. Por lo tanto, el valor es complejo,

ya que entran en juego tanto elementos objetiviomubjetivos.

Los valores, entonces, entran en el campo de lalmen la vida de las personas y en su

interrelacion.

En lo personal, nosotros pensamos que los valoreslgo valioso que nos permite lograr
la felicidad. Son marcas que nuestros antecesagdan transmitido como legado, son
formas de actuar que han dado buen resultadota cemntidad de gente en el pasado y en
las circunstancias que ellos vivieron. Esto noiSggque no nos sirvan a nosotros en el

futuro en las circunstancias que nos tocaran vedir,especial si tenemos en cuenta la
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complejidad de las situaciones que debemos enfrefignifica que debemos tomarlos
como informacion importante a ser revalidada. ¥osisideramos que sigue siendo valida y

valiosa, usarla como guia para nuestro comportdamien

Vivir bajo ciertas reglas, aceptadas por todos,sie® porque vivimos en sociedad y una
forma de hacer mas sencilla la vida es ser preldscigue los demas sepan (o por lo menos
crean saber) como nos comportaremos dadas ciemasnstancias. Esto hace que
disminuya la incertidumbre (o por lo menos el sa@nto de incertidumbre) y aumente la

confianza que es algo que facilita el vivir.

Podemos decir mucho, pero esto sélo no alcanza,daé nuestras acciones acompafien las
palabras: “res non verba”, es decir ser predeciides generar confianza.

Para nosotros, hay un pequefio conjunto de val@®eds que son los siguientes:
0 Libertad
0 Respeto
0 Honestidad
o Responsabilidad

Entendemos que el conjunto de estos valores nos hawlamentalmente, “buenas

personas” y nos permite vivir mas felices.

En sentido general, para nosotros, los valores:
»  Son pautas generales en las que estamos de apaeadconvivir en sociedad.
»  Eslo que condiciona el actuar de cada uno de russot

» Son un conjunto de creencias socialmente aceptadas.

Veamos cada una:
» Son pautas generales en las que estamos de apaeadconvivir en sociedad.

Toda sociedad que se precie, debe tener ciertégspauveglas a las que atenerse. Es mas, si
alguno quiebra estas pautas, las leyes y la jasteiencargaran de poner “las cosas en su

lugar”. Ademas, hay reglas basicas; el Codigo P@oalejemplo, establece claramente que

7
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penas debemos cumplir cuando no actuamos de acaidadceey. Lo mismo sucede con los
Caddigos de Convivencia en los colegios y las imli@wes al transito, por solo nombrar
otros ejemplos. Si esto es asi, cada sociedad Baetmnces, escritas sus pautas generales de
convivencia en uno o varios documentos y hay gentestituciones que se encargan de

hacerlos cumplir.

Todo claro, todo escrito, todo conocido. . . . .

» Es lo que condiciona el actuar de cada uno de russot

Como una consecuencia inevitable del punto antesiotendremos una sancion por no
cumplir con las pautas establecidas, entoncesglel liecho de no querer que se nos
imponga una pena, hace que nuestro comportamiergaaientre condicionado. Para ser

mas claros: si robar esta penado con varios mespssion, entonces no robo.

Lo que no explica esto es que pasa si ho me verg Bie encuentran, si no me detectan.
Esto es lo que nosotros llamamos la “persona’ Vfessonaje”: aparentamos algo que en

realidad. . . no somos, porque simplemente, esgatinando, no viviendo.

O acaso ¢no era casi un idolo nacional, (y no droitd) aquel empleado bancario que

huy6 con mas de un millén de délares y la policidonencontraba®?

Aqui entonces, hay una rendija: puedo llegar aavitbs valores si tengo una buena
probabilidad de salir sin castigo por hacerlo. Anmos sin castigo “de los otros”. Porque el
“castigo” de nuestra conciencia siempre esta, agrigaiemos de autojustificarnos o que

nuestra conciencia esté acallada.

Este es el punto donde juega la libertad de aad#®oada uno de nosotros. Si ante una
situacion determinada tenemos dudas respecto deesual mejor camino a recorrer,

seguramente, estamos ante un conflicto de valdres en ese momento, donde nuestra

% El viernes 23 de setiembre de 1994, Mario Fendsishtesorero del Banco Nacién de Santa Fe saco
3.187.000 pesos de la béveda. y la programé pagarecién se abriera el dia 27 para darle el tiempo
suficiente para escapar sin que nadie advirtierqu® habia pasado. Se entreg6 el 9 de enero deyl995
ensay6 una coartada: dijo que una banda lo habi¢enido como rehén, que lo habian obligado a dacar
plata. Nadie le crey6 y menos los jueces, que taleonaron en 1999 por "peculado” a la pena de cobsde
prision. Pero el sub tesorero conservé una condjetaplar en la carcel y logré la libertad trastauafios,
nueve meses y 20 dias. La plata no se recuper&jama
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libertad nos permite tomar por un sendero o poatajp. Quizas, creamos que nadie nos

ve, ni nos descubrira, pero seguramente, nuesti@erwia no nos dejara tranquilos.

Ok, nos diran algunos ese es el castigo moralpera no todos creen que existe ya que
pueden (o aparentan) convivir perfectamente con .él y otros creen que es posible

comprarlo con dinero.

Todo claro, todo escrito, todo conocido. . . . Tadspetado?.

» Son un conjunto de creencias socialmente aceptadas.

Y aqui estamos ante otro punto conflictivo. Pomgjl® ¢todos entendemos lo mismo
cuando hablamos de responsabilidad?. Si esto egpBiqué en los equipos, siempre hay
alguno que trabaja mas, que se preocupa por oegarppr cumplir las metas, por

verificar?.
Todo claro, todo escrito, todo conocido. . . . Tadspetado?.
Todo entendido y aceptado?

Llegados a este punto, creemos que uno de losefsales para la reflexion personal es
revisar nuestras accionggersonas o personajes?.
“Obrar es facil, pensar es dificil;
pero obrar segun se piensa,
es aun mas dificil.”
Johann W. Goethe
Ahora bien, cuando reflexionamos sobre la imporgade los valores en nuestra sociedad,

lo primero que se nos viene a la cabeza es pragostai realmente los valores existen o

existieron alguna vez.

Quizas existen, quizas existieron y los perdimaeszas no existieron nunca y habra que

buscarlos.

Si estan, no hay problemas. Si los perdimos dahesaecuperar el consenso original y
cuestionarlos positivamente. Si hay que buscdnkisrd que tener la capacidad de imaginar

nuevos contextos y nuevas relaciones.
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Nos corresponde, entonces, analizar si existen amumto de valores admitidos y
respetados por la sociedad; es decir si hay algarde universalizacion de los valores.

En este sentido, Doug Lennick y Fred Kiel citantlardaropélogo Donald Brown, afirman
que los codigos morales de todas las culturas,uyeol el reconocimiento de la
responsabilidad, la reciprocidad y la habilidadapastablecer empatia. También citan a
Stephen Covey cuando afirma que cada cultura puede expresavdlmses de manera
diferente, pero el sentido subyacente de lo ma@asiempre el mismo. Ellos hablan de
“inteligencia moral” que la enfocan en cuatro pipnes vitales: integridad,

responsabilidad, compasion, perdon.

Para Fredy Kofman los valores se pueden estudsatedel punto de vista externo (cuando
estan fuera del alcance de las personas), come @¢suinto de vista interno (cuando las
personas pueden determinar los factores relevarRasd €l, el conjunto de valores son:
felicidad, plenitud, libertad, paz y amor. A pade alli, traza las virtudes que manifiestan
estos valores: responsabilidad, autonomia, exdalefmnestidad, humildad, respeto,

compasioén, bondad, integridad, ecuanimidad, disei@ impecabilidad.

Por lo visto, entonces, existe un conjunto unidedeavalores que no dependen de los
contextos o de las culturas ya que, aun expresanglodorma distinta, representan las
virtudes a las que tiende cada sociedad.

Y aqui, encontramos otra pauta para la reflexioeste “mix” de valores universalmente
aceptados existe en cada sociedad, y la societtada@dgormada por cada uno de nosotros,
entonces, deberiamos preguntarnos por qué raz@m gue circunstancias, utilizo mi
libertad de eleccibn para realizar aquellas cuestioque confrontan, directa o

indirectamente, con los otros valores. Volvemosegymntarnosg personas o personajes?.

En nuestra vida social, entonces, nos enfrentagcmwssciente o inconscientemente, a la

alternativa de elegir ser “persona” o vivir como“parsonaje”.

Llegados a este punto, creemos interesante refil@xisobre nuestro accionar cuando

estamos trabajando en organizaciones. Veamos.

3 Autor de “Los 7 Habitos de la Gente AltamentecEia”

10
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2.2 Los valores y el ejercicio del poder

Para comenzar este andlisis, observamos que tagnizacion tiene sus valores,

explicitamente enunciados o implicitos en su caltur

Una de las discusiones mas interesantes en lesogltiempos es si la ética empresaria

coincide o no con la ética de las comunidades.

Este punto es central. Creemos que las organizxie® encuentran interactuando con un
contexto complejo que, basicamente regula su aaci®tara ser mas claros, asi como las
personas conocemos las leyes y tenemos la poaibilde decidir liboremente si las
respetamos 0 no, las organizaciones, estan condaas por un marco normativo que les
impone obligaciones de tipo laboral, medio ambientibutario, etc. Claramente, no

pueden elegir si cumplen o no con las normas. Ediigadas a hacerlo.

Aunque como con las personas, esa “obligacién” estéelacion con la probabilidad de
castigo, pero, a diferencia de las personas. Encipio, las empresas carecen de
“conciencia”. Pero si bien no existe la conciermmla misma forma que en las personas,
existe (y puede resultar muy fuerte) el “castigernmo” que proviene de las propias filas de
la empresa. Esto es, la gente se da cuenta déi@ongie la mentira, y lo hace saber.

Entonces, la empresa dice “ser” actla pareciemdgehte se da cuenta, y el tan mentado
“clima laboral” decae notablemente, afectando rletabnte a aquellos que

considerabamos nuestros socios estratégicos egetio.

En nuestra opinién, hay aqui un punto importantea pa reflexion: si realmente
consideramos a las personas que trabajan en nweghmizacion, las creemos “socios
estratégicos” y uno de nuestros principales actideberiamos procurar un ambiente de

trabajo sana que permita el desarrollo individuebhectivo.

No vemos diferencia sustancial en el comportamidatlas empresas y el de las personas. .
. . Si encontramos una rendija para hacer algegtéeal borde de lo legal, creemos obtener
una ventaja en el corto plazo, y el contexto lampir, es sélo mi conciencia la que me

juzgara. En el caso de las empresas, el castigmmpuede ser implacable.

En ambos casos, lo legal debe marcar explicitamistdimites del accionar que la
comunidad en su conjunto espera de las personasag @mpresas..

11



Maestria en Direccion de Empresas

Y no se trata de mentir o no mentir en los nego@estrata de cumplir con las normas, con
lo establecido, en toda su magnitud, tanto entfa tmmo en el espiritu. Creemos que no se
puede pensar en ir mas alla si no se cumple esirécite con lo que esta pautado y

reglamentado.

Es como en cualquier juego, hay reglas pre estdakeciue deben ser respetadas so pena
de perder la partida. Cumplimos con las reglassovamos. Pero dentro de lo pautado, las

jugadas las hago con absoluta libertad.

Y aqui el juego se trata de la ética, no se pudtepder ser ético ni proclamar valores si

como minimo no se respetan las reglas que estdnestas.

Analicemos un poco mas este punto, de los valardaseorganizaciones, y, en particular,

en las empresas que es lo que nos ocupa.

El Foro de Davdsen 1973 propuso un “Cédigo de comportamiento étara la gestion de
las empresas”. Mas adelante, D&claracion Interconfesional para la Construccioe d
Codigos de Etica en los Negocios Internacional@se reunié a representantes de las
religiones musulmana, judia y cristiana, reconeai@o valores fundamentales: respeto por

la vida, juego limpio, honestidad, justicia y respal medio ambiente.

Ademas, desde el afio 2000 el Secretario Generalsdgaciones Unidas, Kofi Annan ha
venido impulsando eConvenio Mundiglque es un espacio para que las empresas y otros
sectores traten sus diferencias mediante acciavlaatarias, en particular, referidas a los

aspectos laborales, ambientales y de derechos lmgman

Con estos dos ejemplos, vemos que lo que se imgalgzectos laborales, derechos
humanos, justicia, respeto al medio ambiente,,et0.50n ni mas ni menos que cuestiones
reguladas por los Estados a través del dictadoeyed y de su reglamentacion, de la

creacion de autoridades administrativas de cordablfuncionamiento de la Justicia.

Se trata entonces, de vivir en la comunidad, raspet tanto los derechos comunitarios

como los individuales.

12
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Analicemos ahora que es lo que pasa en el intéeolas organizaciones. Cuando las
Companias, expresan sus Valores, estan mostraraloesusu identidad, su cara, sus
principios mas basicos.¢qué las lleva entoncesegopar algo que no siempre estan
dispuestas a cumplir?. Lo desconocemos. Quizasol@anenga algo que ver con esto,
quizas algunos piensan que obtienen ventajas cidimagt aunque sea en el corto plazo,
quizas, no se lo cuestionaron y creen que es Ithaueue hacer.....

¢ No seria acaso, mas sencillo decir simplementas“SSres estd empresa cumple con la

Ley”?. Declamar, pero antes que todo. . . cumpiir la Ley.

Vemos que existe una multiplicidad de relaciones: ym lado, nosotros individualmente
debatiéndonos entre la “persona” y el “persongpet, el otro lado, las empresas, en sus
relaciones internas, en su vinculacion con la sladey en lo referido al cumplimiento de

las reglamentacione¥.llegamos a nuestro punto de reflexion: ¢ serreqe

Un conjunto, bastante complejo por cierto, de ages que habra que alinear para poder
obtener un buen resultado y para intentar vivir fakses.

¢ Ser o parecer?, ¢Personas o personajes?. Cuando pensamos en estas cuestiones,
inevitablemente se nos hace presente Nicolas MagjoiaCreemos conveniente detenernos
a profundizar en este punto. Veamos que escribid5di3 en “El Principe’sobre las
relaciones de poder y los valores

“No hace falta que un principe posea todas lasdess de que antes hice mencion,
pero conviene que aparente poseerlas. Hasta ma atreecir que, si las posee
realmente, y las practica de continuo, le seranigiesas a veces, mientras que, aun
no poseyéndolas de hecho, pero aparentando pasedelaseran siempre
provechosas. Puede aparecer manso, humano, fé&l,yleaun serlo. Pero le es
menester conservar su corazon en tan exacto acuerdsu inteligencia que, en
caso preciso, sepa variar en sentido contrarioptimcipe, y especialmente uno
nuevo, que quiera mantenerse en su trono, ha dpreader que no le es posible
observar con perfecta integridad lo que hace nairkexs hombres como virtuosos,
puesto que con frecuencia, para mantener el ondesu €estado, se ve forzado a
obrar contra su palabra, contra las virtudes hutawaas o caritativas y hasta contra

su religion. Su espiritu ha de estar dispuestaratel giro que los vientos y las
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variaciones de la fortuna exijan de él, y, comousgpmas arriba, a no apartarse del
bien, mientras pueda, pero también a saber obrafl gral, cuando no queda otro
recurso. Debe cuidar mucho de ser circunspecte, guae¢ cuantas palabras salgan
de su boca, lleven impreso el sello de las virtudescionadas, y para que, tanto
viéndole, como oyéndole, le crean enteramente lldaobuena fe, entereza,
humanidad, caridad y religiéon. Entre estas prengiaguna hay mas necesaria que
la dltima. En general, los hombres juzgan mas @®0Jos que por las manos, vy, si
es propio a todos ver, tocar sOlo esta al alcaneeum corto namero de

privilegiados.”

Para Maquiavelo, no hay duda: hay que “parececlugo es peligroso “ser”, es mas, la
“condicibn humana” no permite tener solo cualidadesnas, tal como lo expresa en el
capitulo XV:

“Sé (y cada cual convendra en ello) que no halm$a cmas deseable y mas loable
que el que un principe estuviese dotado de cuactatidades buenas he
entremezclado con las malas que le son opuestasc®®o es casi imposible que
las redina todas, y aun que las ponga perfectareaneactica, porque la condicion
humana no lo permite, es necesario que el prirsgpelo bastante prudente para
evitar la infamia de los vicios que le harian perda corona, y hasta para
preservarse, si puede, de los que no se la haegaterp Si, no obstante, no se
abstuviera de los ultimos, quedaria obligado a meeserva, abandonandose a
ellos.”

Pero no todo resulta sencillo, Federico de Presiau obra Anti Maquiavelo nos dice:

“Maquiavelo pretende que, en un mundo tan malo ryupto, no es posible ser
completamente bueno sin exponerse a perecer. Paartei afirmo que, a fin de no
perecer, hay que ser tanto precavido como virtusto sois, hasta las personas

mas malévolas os temeran y respetaran.

Los hombres en general, y también los reyes eicplat, por o comidn no son ni
totalmente buenos, ni totalmente malos. Pero terstanalos, como los buenos y

los intermedios se uniran todos para sostenerinaipe poderoso, justo y habil.”
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Aparecen los valores: hay que ser precavido petoogo, justo y habil, también nos habla

del amor, en el Capitulo XVII:

En

“No niego que existen personas ingratas. Tampoegongue el temor, en ciertos
momentos, puede lograr muchas cosas. Pero, a gesallo, afirmo de modo

categérico que todo rey, cuya exclusiva intenci@a $a de infundir temor,

terminara gobernando tan sélo a esclavos miserallegpodra esperar grandes
logros de sus subditos. Todo lo que se hace patartiene siempre impregnada
esa marca de origen. Un principe que tenga el @ohader que sus subditos lo
amen, gobernara en sus corazones y estos mismadiosuballaran que es de su

propio interés el tenerlo por Sefor.”

el Capitulo XVIII, nos habla de la mentira:

“En una palabra: asi como el sol no puede oculiar manchas, tampoco los
grandes principes pueden esconder sus defectos.

Si bien la mascara del fingimiento puede ocultar yoo tiempo la fealdad de un
principe, esa mascara no puede ser portada indkef@inte. A veces tendra que
levantarla, aunque mas no sea para respirar, galaavez bastara para satisfacer a

los curiosos.

Es indtil, por lo tanto, que los labios del prircigstén habituados a fingir. No se
juzga a las personas por sus palabras; se compasaactos, primero entre si y
luego con sus discursos, y la falsia jamas resistas comparaciones. Nunca
alguien representa mejor un personaje distintoual rgalmente es y hay que ser
realmente el personaje cuya imagen se desea daotrBemanera, tratando de

engafiar al mundo, uno termina tan so6lo enganaradsiseismo.”

Entonces, tomando como referencia lo que ambosbency declaran, identificamos los

extremos: Maquiavelo en el “personaje” y Federied’dusia en el “persona”.
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Creemos conveniente avanzar en el andlisis paexvarssi las acciones que realizan son
coherentes con lo que se declara, especialmerftedarico que tuvo la oportunidad de ser

Rey. Veamos.

3 La puesta en practica: “lo que se hace”

Federico Il "el Grande", este rey de Prusia dest#) la 1786, en su juventud, se habia
dedicado a estudiar filosofia (sus correspondermasVoltaire, se prolongaron durante
mas de cuarenta afios), musica y letras. Duranteirsado, suprimié la tortura, declaré la
libertad de culto, convirtio a la «Academia de@asncias» de Berlin en una de las mejores
academias de Europa, reformé el sistema judiciajora las condiciones de vida de los
campesinos, declaré obligatoria la asistencia a dasuelas, creé un coédigo de
procedimiento que independizaba al Poder Judi@hlEjecutivo, y un codigo civil que
rigio entre 1794 y 1900. Era un auténtico “désphbtstrado”, que ademas, convirtid a

Prusia en una verdadera potencia militar.

Analizando esta corta biografia, planteando nuelit@tomia entre el “ser y el parecer”,

podriamos afirmar que Federico en su ejerciciopaeler, pertenecia a la corriente del

ser.

Sin embargo, algunos afirman que en realidad, sa émtimaquiavelo tuvo que ser
revisada varias veces por Voltaire, quien tuvolusm, que cambiar algunas citas cuando
Federico llegé al poder, ya que ciertas accionegyuerdaban correspondencia con lo

escrito.

Federico de Prusia, entonces ¢ persona? o ¢ pefdamajenplemente un hombre de ideales
muy altos, formado con los mejores filésofos dépoca, que, a fin de elevar a su pueblo a
la categoria de potencia, tuvo que adaptarse aitasnstancias y priorizar algunas

cuestiones frente a otras para poder gobernar.eSst@o de los ejemplos mas notables de
la complejidad entre la persona y el personajegesitser y el parecer: su accion politica

estuvo signada por algunas exigencias que se suparpcon los ideales de su filosofia,
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como por ejemplo, romper tratados internacionaleacer la guerra, o no poder suprimir la

esclavitud para no alterar su relacion con lasslasciales mas altas.

Ademas, y tal como cita Maria de los Angeles P&amnper, Federico justificaba algunas
de sus acciones en el concepto de “imperiosa mEcESiEn el prologo de “La historia de

mi tiempo” de 1743 llega a la conclusion de quesaderano tenia que sacrificarse a si
mismo Yy tenia que sacrificar su ética particulaasas del pueblo, ya que un Principe, no

s6lo se obliga a él mismo, sino que expone al puglblumerosas desgracias....

Federico, pensaba de un modo como filésofo, pendfrezuencia como monarca, actuaba
de otro modo. Fue entonces cuando, segun Robeama)o, "la conducta del monarca
prusiano desmintié con rotundidad los buenos desapsesados por él mismo en su

famoso ‘Antimaquiavelo”.

Claramente, no es tan sencillo enunciar los valgrdespués respetarlos. Muchas veces,
determinadas circunstancias pueden llevarnos aragdéuuna manera que aparenta no estar

alineada con nuestras convicciones.

En este caso, no podemos decir que a Federico dledh el ejercicio del poder, ya que
muchas cosas cambiaron para su pueblo a partur ggredo. Simplemente, no pudo hacer

todo, y, creemos que en muchos casos debid hataetoopor “el mal menor”.

No debe haber sido agradable para él dejar a uadméos ideales de su juventud para
sostener su imperio, menos aun debe haber siddlsesaportar las criticas de quienes
habian sido sus maestros, tal el caso de VolRem, seguramente, optd por continuar con
lo posible y no con lo sofiado. . . tal vez, susléni haya sido la de progresar adaptandose
a las circunstancias. Sin dudas, al terminar $wadei, Prusia era una potencia, y su pueblo,

vivia mas feliz.

Para nosotros, Federico trazé su ideal en el Antinaaelo, y luego, hizo todo lo posible
para sostener su gobierno y llevar a su puebloaasitnacion mejor, aun a costas de, en

algunas cuestiones, darle la razén a Maquiavelo.

® Cualquier vinculacion con los “decretos de neasiglurgencia” de nuestros tiempos, es sélo ustatidn
historica producto de la imaginacion de los autores
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Por esto, creemos que no existen (ni existierahéyros y blancos puros. . . seguramente,
estamos viviendo en un monton de grises mas otano&s 0Scuros.

Entonces, para nosotros Federico de Prusia ergpersona” que intentd gobernar hacia el
lado del “ser”, sin conseguir todos sus proposipesp respetando al maximo sus propias

convicciones.

Podemos inferir que la ventaja competitiva de €&stg era lograr la continuidad de su
gobierno (y por cierto, que no lo mataran) basémdws el crecimiento de su pais, en el
establecimiento de politicas de largo plazo (pemgjo, a nivel de educacién y del sistema
juridico) y en la mejora de la calidad de vida deoseblo. Para ello, también dej6 de lado,

algunos de sus ideales mas profundos.

Y mas alla de que Federico era un Rey, al tomadscisiones, creemos que actuaba como
podemos hacerlo nosotros: algunas veces de maneitava 0 costumbrista, y otras veces
de forma mas racional, mas pensada, mas meditadaalyando permanentemente las

consecuencias de sus actos para €l y para su pueblo

Creemos que en lo fundamental, nuestras conductasek resultado de complejas
configuraciones y experiencias psicologicas, hishadry sociales. En definitiva, no todo

nos pasa por la razén, por lo que existe ciertdivedad.

Ahora bien, este grado de relatividad que plantsamo debe llevarnos a pretender
justificar nuestras acciones de forma permanenta, @xplicar y tolerar siempre nuestro
accionar. No queremos entrar en el “relativismoatirPor ello, creemos que Federico de
Prusia avanzaba, justificando s6lo aquellas cuestigue él entendia que podian poner en

riesgo la continuidad de su reinado.

Podemos trazar un paralelismo con las empresas.

6" El relativismo consiste en la postura que dice dp verdad de todo conocimiento o principio moral
depende de las opiniones o circunstancias de leomees. Como las opiniones y las circunstancias son
cambiantes, ninglin conocimiento o principio mosalgun esta postura, es objetivo o universal. Eis, ddc
relativismo postula que ningln conocimiento o pgicc moral es verdadero independientemente de las
opiniones de las personas o de sus circunstamtiéenpoco, por esa misma razén, es valido parmested
todo tiempo y lugar. En realidad, el relativismn,ceianto al conocimiento de la realidad en gendealiene

en agnosticismo (la negacion, o la puesta en dielda capacidad del ser humano de conocer la verdad
objetiva); y, en cuanto al conocimiento de lo moeal individualismo o subjetivismo”.
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Algunas (la mayoria en estos tiempos) enuncianupean sus Valores, en el conjunto de
una serie de documentos tales como la Vision y isiOd, algo mas sintético que el

Antimaquiavelo, pero elaborado con la misma firedid

Es como una declaracion de como quiere actuar yYooguiere ser vista, que tiene por
propdsito que las personas que la integran sepan 66 espera que sea Su comportamiento

como miembros de la organizacion.

Asi dadas las cosas, las organizaciones declaran se quieren comportar, para que sus
miembros lo sepan y actlien en consecuencia. So m@aden . . . quedaran expuestos a

derivaciones negativas.
Hay otras organizaciones que, ni siquiera los eixalh.
Veamos lo que afirma Peter Drucker:

“Si una persona trabaja en una organizacion cuysiesha de valores
es inaceptable o incompatible con el suyo propita eondenada a la

frustracion y al mal desempeiio.

Las organizaciones, al igual que las personas, efieisus propios
valores. Para ser eficaces en una organizacion,Valeres de una
persona deben ser compatibles con los valores deganizacién. No
necesariamente deben ser los mismos, pero deben Iser
suficientemente aproximados como para poder coexiBe lo
contrario, la persona no solo se frustrara, sincegampoco rendira

buenos resultados.”

Por lo tanto, si la organizacién no explicita swddves, no podemos saber de antemano si
son compatibles con los nuestros. Esta afirmacéire timplicita la suposicion que existe
un conjunto o algunos valores empresariales quegouentrar en conflicto con los

personales.

Ahora bien, si, como dijimos mas arriba el valourmiado, sostenido y demostrado es
“‘cumplir la Ley”, entonces, no hay posibilidad denflicto posterior, porque “cumplir la
Ley” es también la regla basica que debemos acgpempetar como ciudadanos para vivir

en sociedad.
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Ademas, si, como vimos, existe un conjunto univzado de valores, entonces, no

encontramos ninguna razon por la cual las compaléiaasn expresarlos.

Es mas, volvamos a nuestra comparacion con la‘saaal”. ¢ Alguno de nosotros camina
por la calle con un cartel que dicgy honesto?. No. Si nuestros comportamientos hablan

por nosotros, entonces, ¢ necesitamos mostrar @ga.m

Creemos que no, siempre y cuando estemos hablaadiasdempresas que quieren
definitivamente caminar hacia el “ser”. Porque as dflel “parecer” ya hemos visto que
tienen enunciados que poco tienen que ver coralalael que se vive en ellas.
Estos son nuestros principios:
Si no le gustan, tenemos otros™
Groucho Marx
Groucho Marx no dirigia empresas. . . .Pero siHabiese dirigido, ¢por qué razon

cambiaria sus principios?.

Una primera respuesta a este interrogante, seei@ajubia porque las circunstancias no lo

dejan actuar “mas alla de”, tal como creemos qpas® a Federico de Prusia.

Pero veamos una empresa analizando, por ejemptaygd de Gerente General, Director,

Presidente o CEO. Veamos.

La primera cuestion es que hay pocos cargos pamntidad de personas que se preparan,
estudian, tienen los conocimientos y las habilidaggueridas para ejercelos. Entonces, si
una persona llega a la cima de lo que considedesarrollo profesional, su propio afan de
permanencia, puede llevarlo a ir “rotando” sus @pios. Y esto, lo vemos un poco mas
claramente en la vida politica: de las promesagatdes a los hechos que se producen . . .

suele haber una gran distancia.

La otra cuestion es el tiempo: un estudio realizaaiola consultora Booz Allen Hamilton

en 2002, revel6 que el tiempo medio de permanetecian CEO al frente de una companiia
es de 7,3 afios; ademas, en Europa y en los EEUkByaria de los ejecutivos llegan a ese
cargo antes de los 50 afios. Ademas, verifican gua4on de la corta duracién, es la

exigencia de obtener resultados en forma inmediata.
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Entonces, llegan pocos, por poco tiempo, y jévenes.Los tiempos de las compafias no
son los tiempos de los CEO.

"Como podrian los hombres viles y abyectos servios
gobernantes, si antes de haber obtenido sus cargos,
ya estan atormentados por el temor de no tenerlos;

cuando los han obtenido, estan atormentados paeehor a
perderlos, y desde el momento en que estan atoratd por
el temor de perder sus cargos
ya no son capaces de nada.”
Confucio

En términos generales, las “compafias” miran aolgplazo, y por lo tanto, quieren
establecer relaciones que sean duraderas.

Los CEO, en cambio, miran el corto plazo, porqueesajue no van a permanecer mucho
tiempo si no logran resultados visibles. Su pentsees, entonces, cortoplacista, y se
sienten mas tentados a caminar por el borde emtteghl y lo ético, con el fin (muy

humano, por cierto) de maximizar sus beneficiogryel corto plazo, también los de la

Compaiiia.

Pero en general, el CEO no esta solo, sino acordpgia un nucleo de lo que llamamos
la “alta direccidn” que también tienen sus intesegeque responden ciegamente al que
tiene el poder en ese momento . . . para queyendranscurrido el tiempo (7 afios, no
parecen ser tantos) puedan responder a otro qga & rpoder, o puedan ser ellos los que
tengan el poder.

Y llegamos a otro punto esencial en esta reflexgpdemos actuar como “personaje”,

llevar a la compafiia por el camino del “parecerdxmizar nuestros beneficios actuales (y
por que no, los futuros), obtener ganancias paradacionistas, y retirarnos con honores. Si
las relaciones de largo plazo se ven arruinad®sa. parte de la “pesada herencia” que
reciba nuestro sucesor. ¢Qué puede detenernoshusdtra conciencia y nuestra decision

de ser “personas”.

Se requiere, entonces, una fuerte conviccion yntialgpara tomar las decisiones de acuerdo

con los Valores y para afrontar los resultadosesgias decisiones pueden traer aparejados.
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Especialmente, si por comportarse de un modo esidbl se pierde dinero . . . y hay que

dar explicaciones a duefios o0 accionistas.

Por esta razén, creemos que antes de comenzaa@aekbs Valores o un Codigo de ética,

el cambio debe provenir de cada una de las personas

Y este punto es central. Creemos que no es pgstolele a las organizaciones mas de lo
gue le pedimos a las personas que las componemekstiebemos empezar a mirarnos a
nosotros mismos, ver como actuamos, dejar de lagersonaje y empezar a Vivir con

responsabilidad nuestras vidas. Esto significaptacenuestras falencias para hacerlas

racionales al momento de tener alguna duda.

4 A modo de sintesis

Al comenzar este trabajo, nos propusimos reflexisnlre la cuestidon ética desde el punto
de vista de los valores conectando nuestro comp@t#o social con el empresarial,
Planteamos dos dicotomias basicas: con respectoestra vida social: “personas” o
“personajes” y con referencia a la vida empresdsgal” o “parecer”. En este camino,

expresamos algunos lineamientos generales, a saber:

» Los valores, entran en el campo de lo moral, enida de las personas y en su
interrelacion dentro de cualquier ambito comuratari

» Las sociedades delimitan el accionar de cada peraotravés de las Leyes. Pero,
podemos no cumplirlas si tenemos alguna posibili{dae evaluaremos en cada caso) de
salir sin castigo por hacerlo. En estos casosiyestra conciencia la que nos juzgara.

» Ademas de las leyes, tenemos los que se encargaomttelar su cumplimiento: todos
somos buenos, pero si nos controlan, somos mejores.

» Podemos decidir que hacer frente a alguna cuedtitiizando nuestra libertad de
eleccion y motivados por el “mix” de valores queemos incorporados en nuestros
modelos mentales.

» Las empresas no tienen “conciencia”’, pero si dtiga interno” de sus integrantes.
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» Cuando las Compafiias, expresan sus Valores, esttnamdo cual es su identidad, su
cara, sus principios mas basicos. Pero a vecessuita sencillo enunciar los valores y
después respetarlos. Hay determinadas circunssageeapueden llevarnos a actuar de una
manera que no esta alineada con nuestras conwscion

» No todo es justificable, no debemos entrar enlativssmo moral.

» Los tiempos de las compariias no son los tiempdesdEEQO: llegan pocos, por poco
tiempo y jovenes. Su horizonte es corto placista.

» “Parecer” puede ser tentador. . . .

5 Nuestras conclusiones

Estamos convencidos que no existen en la vidd”“l&s situaciones extremas: vivimos

(como ya expresamos) en un mar de grises mas dands oscuros.

Podemos estar tentados por tomar por un atajo, npulededucir que existen pocas
posibilidades que nos detecten cometiendo una raamdtraria a lo que expresamos,
podemos optar por dejar de lado nuestros valomgempos encontrar muchas razones que
justifiguen nuestro accionar, pero también poderelegir hacernos cargo y vivir de

acuerdo a nuestras convicciones.

Para ello, se requiere ni mas ni menos que undefulsis de conviccién y valentia.

Vivimos o fingimos, es nuestra decision y nuestnacencia.

Ademas, podemos establecer una suerte de relati@atdgunas de nuestras acciones y las

consecuencias que pueden acarrear, por ejemplo:
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Lineamiento Consecuencia probable

No respetar la alineacion entre el deBiesconfianza.
y el hacer. Falta de predecibilidad.

Presion del entorno y las circunstangiBelativismo moral (no todo es justificable)
Castigo interno

No respetar los valores si existe u@astigo moral
buena posibilidad de salir sin castigg Castigo interno

Todos nos creemos buenos, pero, siihNexesidad de regulaciones, controles| vy
controlan, somos mejores actualizaciones normativas.
Mayores costos para la sociedad en su conjunto

Nos parece conveniente que si una organizaciomeguealmente, caminar hacia el

“ser” se comporte de manera de:
o Alinear la préactica y la prédica: decir lo que hraos y hacer lo que decimos.
0 Sostener la palabra empeiada, cumplir las promesiagredecibles.
o Ser coherentes en las acciones: ante situaciaméargis, respuestas similares.
o Enjuiciar los prejuicios: dar oportunidades a lasspnas; perdonar; no juzgar.
o Entender la mejora personal como un proceso deranegmtinua.

Ser coherentes es lo dificil.

En el ambito empresarial, no creemos necesariocarulos valores, llenar las carteleras,
realizar campafias de promocion internas, colgadrogaen la pared con “los valores”.
Creemos que para actuar coherentemente, basta eoin simplemente “nosotros

cumplimos las Leyes”, eso solo, en esta Argentabhay, alcanza.

Creemos finalmente, que el tema de los Valoresgsnan tema empresarial, es un tema
personal, que nos involucra en todas y cada unasderganizaciones donde actuamos: en
el Estado, en las Organizaciones Civiles, en lali@m
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Si quieres construir un barco, no empieces por baisc
madera, cortar tablas o distribuir el trabajo,
sino que primero has de evocar en los hombresndledo de
mar libre y ancho.”

Antoine de Saint-Exupery
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