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Resumen

Las exigencias éticas sobre los lide-
res de empresa aumentan con la glo-
balizacion. Ademds, estos lideres tie-
nen que hacer frente a una gran inse-
guridad en la definicion de sus bases
géticas dada la ausencia de marcos
morales previamente provistos por
las costumbres y la cultura naciona-
les, v el consenso ético general inter-
no a los Estados. Mientras el marco
religioso y cultural del estado-nacion
es rechazado por tendencias relativis-
tas y hecho obsoleto por la globaliza-
cion, el marco de seguridad fisica y
politica del Estado también pierde im-
portancia. El lider se encuentra en el
vacio en un mercado global sin nor-
mas claras y sin un gobierno politico.
Esta libertad casi total es también un
riesgo casi total, porque nuevos acto-
res sociales persiguen al lider empre-
sarial y le hacen responder de nuevas
demandas sociales. En el momento
en que mas se necesita la brajula éti-
ca, es cuando parece mas dificil de
encontrar.

(Kjerne). La tesis de este articulo de-
fiende que, si quieren sobrevivir, los
directivos tienen que aprender a con-
vertirse en kjernekar. Vivimos tiem-
pos dificiles para el liderazgo. Las re-
ferencias éticas se desvanecen y la
sociedad exige cada vez mds respon-
sabilidad a la empresa. Las organiza-
ciones requieren lideres capaces de
anclar sus naves en ese centro.

En busca de referencias
Un reciente estudio de Burston-Mars-
teller sobre lideres en Escandinavia
apuntaba que la ética es la cualidad
mds importante del directivo. “Se en-
tiende que no disponer de la capaci-
dad de juzgar éticamente podria pro-
ducir consecuencias desastrosas pa-
ra la compafiia”, dice Claus Sonberg.
El experto considera que escandalos
como el de Enron despertaron la sen-
sibilidad de los directivos.
Personalmente, no me engafio
sobre este repentino interés por la
ética: algunas lecciones sdlo se
aprenden a “bofetadas”. He asesora-
do a muchos directivos noruegos.
Todos acuden a pedir consejo post-
factum cuando la persecucion de la
prensa les ha atrapado en un “sin co-
mentarios”. Lamentablemente, enton-
ces es demasiado tarde para contro-
lar el proceso y solo resta limitar los
dafios.

Cuando estalla la crisis, los directivos
deben saber cOmo actuar. Deben
aprender a juzgar rectamente antes de
que se produzca la situacion

En mi lengua materna, el norue-
go, utilizamos dos palabras para refe-
rirnos a la integridad ética: la prime-
ra, helved (madera maciza), alude a
los troncos sin fisuras, sin puntos dé-
biles. La segunda es mds expresiva:
kiernekar, en sentido literal significa
compariero (kar) que tiene un centro

A medida que los marcos éticos
se desvanecen, crece la responsabili-
dad ética personal. En un mundo glo-
bal, los directivos viven y actian so-
bre un contexto de expectativas y re-
querimientos de ambito nacional e
internacional. Hoy, un ejecutivo que
dirige desde Estocolmo la produccion
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de una fabrica en China, podria en-
frentarse a un boicot de sus consu-
midores por una malintencionada
campaiia de prensa local que le acusa
de permitir que sus empleados chi-
nos trabajen en malas condiciones.
¢Podra entonces argumentar que las
condiciones en China son diferentes
o0 tendra que amoldarse a los riguro-
sos estandares suecos? ¢Existe un
estandar comdn para los derechos
humanos? ¢Es la empresa responsa-
ble ante los agentes sociales suecos
0 ante todo el mundo?

Recuerdo la expectacion con la
que me escuchaba un grupo de em-
presarios en una discusion sobre este
tema. Analizabamos un caso sobre el
diferente trato que se otorgaba a tra-
bajadores indigenas y expatriados en
una explotacion petrolifera en Angola.
¢ Se puede tratar de manera diferente
a los trabajadores y respetar los dere-
chos humanos? La impresion general
era que Si: podia darse un tratamiento
distinto en términos de salarios y be-
neficios, lugares de residencia y va-
caciones; pero no en términos de se-
guro médico, en caso de enfermedad
0 accidente. Los participantes no sa-
bian como se debia razonar sobre de-
rechos humanos porque no entendi-
an como la ONU y otros actores inter-
pretan las normas internacionales.
Esperaban respuestas. Pensaban que
existia una solucion para cada proble-
ma y, por supuesto, no les gustd na-
da la falta de respuestas establecidas.

Les recordé que la ética estudia
las reglas generales y que ellos tienen
que aprender a aplicar esas normas;
nadie les puede sustituir en ello.
Cuando estalla la crisis, los directivos
deben saber como actuar. Deben
aprender a juzgar rectamente antes
de que se produzca la situacion. De-
ben ser capaces de argumentar su
decision y defenderla ante los agen-
tes sociales que puedan tener un
punto de vista distinto, 0 que simple-
mente puedan actuar maliciosamente
para tratar de hundirlos.
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El riesgo fisico y politico de la
globalizacion

Hoy ya no es posible desviar la vista.
Hasta hace pocos afos, los sobornos
en paises corruptos eran deducibles
de los impuestos noruegos. Desde
2003, se trata de un crimen persegui-
do. Actualmente se estd desarrollan-
do un movimiento social desde dife-
rentes frentes plblicos y privados: la
OCDE ha promovido una larga con-
vencion sobre los sobornos a funcio-
narios; algunas ONG muy respetadas,
como Transparency Internacional,
trabajan en la norma de “tolerancia
cero”, Kofi Annan, impuls6 en el Foro
Econdmico Mundial de Davos, en
1999, el Global Compact. Muchas or-
ganizaciones estan participando en
este proceso informar, pero son to-
davia pocos los lideres empresariales
que entienden que se encuentran
frente a su altima oportunidad de
participar en el debate. Los lideres
que no quieran someterse a normas
impuestas deberian trabajar mucho
mds ahora para influir sobre la esen-
cia de esas normas futuras.

Cuando estas iniciativas prospe-
ren, el lider empresarial acusado de
corrupcion no tendra mas alternativa
que cumplir. La legitimidad interna-
cional es una fuerza poderosa. La
Compania petrolera estatal noruega
Statoil se vio obligada a aceptar la di-
mision de su consejero delegado por
una sospechosa suma transferida a
una consultora irani algo turbia. La
presion que ejercieron los medios fue
decisiva: se encontraron pruebas su-
ficientes que menoscabaron la con-
fianza en la direccion, y al faltar la
confianza, se perdio la reputacion y
bajo el valor de las acciones. Si el va-
lor de las acciones estd compuesto
en un 80% por la reputacion, ¢quién
puede sobrevivir con una direccion
manchada?

Formarse un juicio recto

El juicio recto es clave en la vida per-
sonal y profesional. Antes era muy
sencillo: creciamos en un entorno
fundamentalmente cristiano, para al-
gunos, judio. Los diez mandamientos
inspiraban la legislacién sobre el cri-
men, el sexo y los negocios. La legis-
lacion se preparaba en cada nacion-

El lider debe ser capaz de reaccionar
correctamente en una situacion muy
tensa, estresante y arriesgada. Una regla
de oro a observar con la prensa es que,
digas lo que digas, debe ser verdad

estado y la mayoria de 10s negocios
respetaban firmemente sus limites.
Ahora, la naci6n-estado retrocede y el
secularismo avanza: el (inico marco
ético en el que podemos apoyarnos
es el de los derechos humanos inter-
nacionales.

La inseguridad ética actual esta li-
gada directamente al colapso de la
nacion-estado y a la falta de consoli-
dacién de normas de comportamien-
to internacionales. Mientras el nego-
cio de uno permanecia en Suecia, se
podian tener muy claras las normas
respecto al comportamiento de los
politicos, a lo que uno debe hacer, a
los derechos de los trabajadores, etc.
Era predecible y seguro. Ahora el go-
bierno politico es débil o estd ausente
del mercado global; y los agentes so-
ciales se encuentran alerta: ONG es-
pecializadas se dedican a escrutar
sistemdticamente los negocios. Y, si
Amnistia Internacional o Human
Rights Watch le acusan de algo, ten-
dra usted un gran problema aunque
las alegaciones sean infundadas.

Recuerdo el caso de Telenor, una
Compafia noruega de telecomunica-
ciones acusada por Amnistia Inter-
nacional de ejercer politicas racistas
en Malasia al no poner objeciones al
sistema nacional malayo de “cuotas
étnicas”. La direccion de Telenor se
mantuvo a la defensiva, incapaz de
replicar. Las acusaciones eran muy
débiles y ni el gobierno noruego ni
las Naciones Unidas habian criticado
a Malasia. Pero la respuesta de Tele-
nor se retrasd. El dafio ya estaba he-
cho. La prensa public6 una serie de
articulos antes de la mas que timida y
tardia respuesta de los directivos de
Telenor.

La moraleja es clara: hay que es-
tar preparado, disefiar un plan de
gestion de crisis y tener aprendida la
leccion. Se debe saber lo que Nacio-
nes Unidas dice sobre el pais en par-
ticular y como interpreta este Orga-
nismo los estandares internacionales
de los derechos humanos. La ONU es
el tnico “legitimado”. Lo que el go-
bierno sueco piense no importa mu-
cho en el mercado global.
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El papel de la empresa en la
Sociedad

El problema central sigue siendo dilu-
cidar cudl es el papel de la empresa
en la promocion de los derechos hu-
manos y la democracia. Hoy, el ries-
go ético es también una oportunidad
ética: los actores tienen ahora mucho
mas poder que los sistemas de go-
bierno politico. Esta circunstancia es,
desde mi punto de vista, triste y pro-
blematica, puesto que la politica trata
del “bien comin” y debiera estar por
encima de actores “privados”, como
las compaifias. Y, sin embargo, la
conclusion, breve y dura, es que la
nacion-estado esta retrocediendo, y
que las politicas internacionales no la
estan reemplazando. Solo la Unién
Europea puede aspirar a ser un siste-

ma de gobierno efectivo. El resto de
organizaciones internacionales son
débiles y sectoriales.

Lo queramos o no, estos factores
presionan a la empresa para que de-
sempefie un papel politico y obligan a
sus dirigentes a definirse. El directivo
tiene que decidir la aplicacion de es-
tos estandares a los casos individua-
les. Esto es complicado a menos que
uno tenga conocimiento de cémo se
razona sobre derechos humanos en
casos concretos y exige un sentido
de la ética muy maduro.

Para posicionarse, los lideres de-
ben tener en cuenta que los agentes
sociales son de diversas clases v tie-
nen sus propios intereses. Me parece
esencial reconocerlo. Con demasiada
frecuencia se cree ingenuamente que
una ONG promueve el bien moral por
si misma y se olvida que también tie-
ne intereses institucionales. A los
consumidores de hoy se les llama a
veces ciudadanos con poder de con-
sumo. Sin tener influencia internacio-
nal directa, pueden adquirir poder de
consumo con mayor facilidad que po-
der politico. Por altimo, esta la pren-
sa, una fuerza considerable a tener en
cuenta, una fuerza omnipresente que
se ignora bajo la propia responsabili-
dad. Aprender cémo trabaja la prensa
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es esencial. Si hay algun trapo sucio
en su casa, lo encontraran.

Conclusion: el centro ético
¢Importa realmente la Etica cuando
esta en juego el poder? Si, y cada vez
mds. Lo esencial en este tema es la
reputacion y la credibilidad, la morali-
dad de la situacion. Aqui es donde
cuenta también la confianza. Cuanto
mas cadtico e inseguro sea el am-
biente, mas confianza se necesitara.
Esta confianza no se puede aprender:
es consecuencia del comportamiento
de una persona, compaiiia, 0 incluso
Estado, a lo largo del tiempo. No de-
be quedar sombra de duda sobre lo
que el liderazgo conlleva: asumir la
responsabilidad, con todas sus con-
secuencias.

Solo la Union Europea puede aspirar a
ser un sistema de gobierno efectivo

Hay muchos otros casos menores
en los que se repite este proceso: el
liderazgo oculta lo que ha pasado y
se oculta a si mismo. La prensa con-
duce el proceso y al final el lider tiene
que dimitir tras haber dafiado seria-
mente la reputacion de la Compania.

En estas situaciones, el “centro”
ético es indispensable. El lider debe
ser capaz de reaccionar correctamen-
te en una situacion muy tensa, estre-
sante y arriesgada. Una regla de oro a
observar con la prensa es que, digas
lo que digas, debe ser verdad. El “sin
comentarios” siempre es malo. La
prensa sigue una secuencia: el primer
articulo sobre la Compaiiia de uno
nunca es el ltimo. Cuando los perio-
distas te llaman para pedir comenta-
rios —a menudo avanzada ya la noche
antes de imprimir-, estan solamente
iniciando “la fase de confrontacion”.
Esta situacion es horrible para cual-
quier lider. La iniciativa esta del lado
de la prensa: los periodistas han he-
cho su investigacion; el periddico es-
td listo para una larga ofensiva, Si
fuera necesario, normalmente con la
intencion de hundirle a uno y a su
empresa.

Ante esta pesadilla, el buen lider
es el que estd preparado, el que co-
noce los trapos sucios, si es que hay

alguno; el que ha pensado sobre una
posible crisis y sabe qué decir. El me-
jor lider es el que se defiende con una
actitud preactiva, el que se atreve a
convocar su propia rueda de prensay
contar la historia completa. En defini-
tiva, un directivo audaz, capaz de co-
rrer riesgos; prudente, para conside-
rar con mucha antelacion los puntos
débiles y fuertes, para dirigir la crisis.

Audacia, prudencia, fortaleza...
son virtudes. Los griegos y romanos
desarrollaron este conocimiento
esencial sobre como llegar a ser pro-
piamente ético cabalmente; y el Cris-
tianismo construy6 sobre las virtudes
humanas, afiadiendo las sobrenatura-
les de Fe, Esperanza y Caridad. Para
el pensamiento posmoderno, el con-
cepto de naturaleza humana suena
sospechosamente esencialista. Y, sin
embargo, la naturaleza humana existe
y es una constante. Como los fil6so-
fos griegos sabian bien, una persona
puede llegar a ser recia, sabia, buena,
fuerte; o descender al nivel de la bru-
talidad: débil, imprudente, cobarde,
indolente, incluso malvada. La elec-
cion es personal. Si se opta por las
virtudes, se debe adquirir el conoci-
miento sobre uno mismo y ejercitarse
no solo fisicamente sino moralmente.

Hoy en dia, este conocimiento so-
bre la naturaleza humana y su capaci-
dad para ejercitarse en las virtudes ha
caido casi por completo en el olvido.
Y, sin embargo, este conocimiento ha
sido parte de la educacion obligada
para cualquier escolar europeo du-
rante mas de 2.000 afios. Me sor-
prendo a menudo por la ingenuidad
que los lideres empresariales mues-
tran respecto a la naturaleza humana,
especialmente la propia. ¢Cuan a me-
nudo hemos visto lideres —tanto em-
presariales como politicos- que han
caido por su avaricia? ¢Y por lujuria?
¢0 por un egoismo sin sentido? En
innumerables casos. Los vicios tien-
den a dominar si no se han desarro-
llado las virtudes.

El centro ético existe. Puede en-
contrarse y desarrollarse. No requiere
siguiera los honorarios de un consul-
tor o un Curso de direccion. Pero su-
pone el esfuerzo de toda una vida. m

(Revista IESE)
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