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En esta comunicacion pretendo establecer la vinculacion entre las organizaciones
(especidmente la empresarid) y la sociedad. Dicha vinculacién viene dada, entre otras cosas,
por la consderacion de que los integrantes de una organizacion lo son también de una
sociedad. Por condguiente, es importante mgorar la formacion de las personas que estén
integradas en las organizaciones. La formacion a la que nos referimos va més dla de los
aspectos tecnol égicos, requiriendo vocabulario éico. Por muy dificil que sea, S conseguimaos
gue en las organizaciones se aumente la calidad éica, entonces mgoraremos la conciencia
civica. Para dlo, puede resultar de gran ayuda la incorporacion a discurso organizaciond de
las responsabilidades.

Pararedizar mi gportacion voy a seguir 1os siguientes puntos:

1) El entorno de las organizaciones es global, extremadamente compstitivo e
inestable.

2) Ante ese entorno, una de los modos para perdurar es € de que todos los
integrantes de la organizacion estén cohesionados y compartan los fines deseables de la
organizacion.

3) La ausencia de una ética civica y de un lenguge mord basado en las
responsabilidades dificultala aplicacion éica en la organizacion.

4) La organizacion integrada en un contexto socid y con responsabilidades es
uno de los pilares fundamentdes para una eficiente éica civica La formacion de los
integrantes en la organizacion tiene mucho que ver con la formacion civico-socid; de ahi la
urgencia por introducir elementos €éticos y no meramente tecnoldgicos a la hora de preparar
los sujetos de |as organi zaciones.

1 Esta comunicacion se realiza con las aportaciones de la ética econdémica y empresarial y desde el
comunitarismo econémico. Sin la oportunidad de formacion que me ha brindado la fundacién ETNOR
hubierasido imposible realizar €l presente trabajo.



El entorno delas organizaciones

A la hora de efectuar mi gportacion, voy a procurar utilizar € término “organizacion”
lo més posible, en lugar de reducirme solo a término “empresa’. Esto es asi porque entiendo
con Etzioni que las organizaciones son unidades socides ddiberadamente condtruidas o
recongtruidas para acanzar fines especificos?. S habldramos s0lo de empresas, pareceria que
no tienen caracterigticas de organizacion —entre elas la de poseer fines-; por otro lado,
muchas de |as caracterigticas atribuibles a la organizacion [o son también parala empresa, con
lo cud e refuerza la tesis de que la empresa es, ante todo, una organizacion, y no es ago
aidado con su légica propia. Asi pues, opto por hablar de organizacidn, pero teniendo en
cuenta que mi gportacion se ubica dentro de la ética econdmicay empresarid.

No voy a extenderme en este punto, dado que ta vez de todos los que voy a tratar
puede resultar e mas compartido. La economia estd muy globaizaday todo gpuntaaque vaa
Sseguir esa tendencia. ESto conlleva, entre otras cosas, que se amplian los mercados, pero
también la competencia. Por otro lado, las constantes innovaciones tecnoldgicas generan un
entorno dindmico, pero ala vez muy inestable. A todo dlo hay que afiadir que las ventgas
competitivas ya no se centran exclusivamente en la reduccidn de costes ni en la innovacion
técnica, ya que ambos factores cada vez mas los poseen diferentes organizaciones. Esto
quiere decir que las organizaciones en generd, y especiamente las empresas, se hallan con
grandes dificultades para obtener los grandes beneficios que en € anterior entorno poseyeron.
La preson del mercado y la competitividad obliga a reducir costes mejorando la caidad: en
definitiva, intentar ofrecer productos o servicios de cadidad y a bgo coste. Seguin la demanda
primaramésla cadidad a cuaquier precio o € precio acuaquier cdidad.

Es verdad que hay organizaciones que son lideres en su sector y cas rozan €
monopolio, 0 se han posicionado muy bien en un sector del mercado y no tienen problemas
competitivos. Aun sendo cierto esto, no desmiente lo anteriormente dicho porque aqui nos
estamos refiriendo a la edructura  organizativa actua. Y, precisamente, la estructura se
caracteriza por una mentalidad dinamica 'y de busqueda constante de seguridades (porque €
entorno se identifica como dtamente inestable y varigble). Asi, aunque una organizacion
pueda funcionar bien y tenga éptimos beneficios, sus responsables no se “duermen en los
laureles’; saben que, S no siguen @ tren de la innovacion tecnoldgica, la organizacion puede
quedar desfasada; s no prevén que otras organizaciones pueden hacer lo mismo que dla,
meior 0 a més bgo precio o ambas, puede tener serios problemas de permanencia o
durabilidad.

As pues las organizaciones encaran @ presente y @ futuro con una fuerte
dependencia a lo que en su entorno va variando. Ninguna organizacién puede predecir (y
acertar) dénde va estar Situada, qué beneficios va a tener, etc. El dia menos pensado sdtaala
palestra una nueva tecnologia que lo varia todo. Asi pues, una organizacion ante un entorno
cambiante y competitivo (a menos) tienen que asumir ciertas actitudes:

- Edtar dispuesta a variar/cambiar ciertos aspectos (entendidos de forma amplia).

- Renunciar (0 estar dispuesta a €llo) a grandes margenes de beneficios. En cuaquier
momento la competencia puede dividir € mercado o las modas variar, etc. S una organizacion
pretende durabilidad a medio y largo plazo, posiblemente deba estar preparada para ganar
menos, lo cud no quiere decir tener pérdidas constantes. Aqui recuerdo que parto de la

2 Etzioni, A., Organizaciones modernas, Limusa, México, 1991, p. 4.



concepcion de que @ beneficio es condicidn necesaria de la empresa, pero no suficiente3. Asi
pues, la empresa debe tener otros fines -a menos- que € puramente crematistico (obtencion
de dinero por € dinero).

1. Lasorganizaciones ante € entorno

S una organizacion debe estar preparada para € cambio, también lo deben estar sus
integrantes. Esto quiere decir que hay que estar dispuestos a aprender nuevas técnicas y
nuevos modos de hacer |as cosas, pero también arelacionarse en d trabgjo de nuevas formas.

La participacion en la organizacion de todos y cada uno de los integrantes en los
asuntos en que €elos tengan especid relevancia puede llevar a mgorar la organizacion. Se
terminaron los tiempos en que las organizaciones solo contaban con un Unico cerebro y
muchas manos. El entorno globa y competitivo y la cantidad de conocimientos necesarios
para mgorar e innovar constantemente hacen imposible que todo dlo recaiga en un Unico
individuo, y bastante improbable que todo esto lo haga @ equipo directivo. Una mayor
eficiencia de la organizacion requiere consultar atodo € persond -0 persond representativo,
gue no representantes sindicales, aungue también dlos- en todas sus funciones. Es ineficiente
gue los dtos directivos degjen de dedicarle tiempo a la perfilacion de la edtrategia de la
organizacion para discutir qué maquina de soldadura se debe comprar, cuando ninguno de
ellos vaa soldar y no tiene ni idea sobre qué puede ser mejor parala empresa. ¢No es megor
preguntar ala persona que se va adedicar a soldar qué maquina de soldadura vaa ser megjor?

Pero hay que ser redistas. muchos modos de cambiar € proceder de la organizacion
llegan a ser utdpicos, pero no porque sean irredizables per se, Sno porque son irredizables en
una organizacion determinada cuyos integrantes poseen un perfil determinado. Podemos
empezar desde la clpula directiva, a veces tan reacia a delegar 0 a escuchar 1o que otros
integrantes de la organizacion tiene que decirles (0 a los especidistas en ética econdmica 'y
empresarid). Podemos acabar con los trabgadores de a pie, que ta vez ya se han
acostumbrado a intercambiar tiempo de trabagjo por remuneracion econémica, con lo cud la
participacion y la invitacion a crear no se entiende i se sabe redizar. Entre uno y otro
extremo estarian, por gemplo, los representante sindicaes, que a veces sguen € paradigma
neoclasico, ya que pretender mas sueldo pero no megorar la caidad dd trabgo no es
defender € trabgjador, es defender unos intereses econdmicos, con lo cua la diferencia
estriba en negociar quién posee mayor porcentagje, lo cua de suyo no implica una mejora ética
en laorganizacion.

Ahora bien, 9 de estos tres grupos hay uno que tiene mayor responsabilidad para
hacer la organizacion perdurable y/o éica es, Sn duda, € directivo, entiéndase como
accionigta (ya que su presion incide directamente en la gestion), consgeros de diversaindole y
directivos y gestores. de todos los que, en definitiva, tienen e poder -y la responsabilidad- de
orientar las acciones de la organizacion. Precisamente, este sector es d mas necesitado de
formacién ética. Suele ser un lugar comin entre los empresarios € reconocer que, S la
organizacion no es excesvamente extensa, es d reflgo dd “responsable de la organizacion”.
Asi pues, s conseguimos que los dirigentes adquieran una formacion éticarea, estamos dando
grandes pasos para megjorar |as organizaciones. Pero no basta sdlo con esto: € resto de los
integrantes de la organi zacion deben también co-implicarse.

3 Sobre este temayy otros afines ver Cortina, A. (dir), Etica de la empresa, Trotta, Madrid, 1994.



Todo dlo requiere tener presente que no solo de formacion técnica viven las
organizaciones. Podemos tener muchos ordenadores y muy potentes, pero sirve de poco
poder trabgjar a 800mhz (como se podra hacer a finales de este afio) cuando no tienes ideas
0 motivacion para utilizarlo. Normamente, cuando pensamos en formacion, nos estamos
refiriendo a mejorar las habilidades técnicas para poder adquirir un empleo. Pero para que en
la organizacion haya cohesion, adaptacion a los cambios y, en generd, espiritu de meora,
tienen que haber dementos compartidos, y esos eementos no vienen dados por la técnica
vienen sugeridos por la éica. De este modo podemos hablar de la rentabilidad de la éica
para la empresa?, ya que las actitudes y hébitos organizativos que proporciona la éica
econdmicay empresarid favorecen unamayor eficiencia de la organizacion.

La ética econdbmicay empresaria, entre otras muchas cosas, consigue -§ s dga la
organizacion- otorgar legitimidad alaorganizacion y dotarla de un Sgnificado socid. S eso se
hace redlmente y se “siente’, |os integrantes de la organizacion van a estar més “a gusto” con
su labor diariay posiblemente aporten més creatividad que s solamente existe la “ necesidad”
de trabgjar por un saario.

Por otro lado, la formacion que tienen en cuenta la ética econdmica y empresarid
resulta fundamenta para que la organizacion logre sus fines deseables. Por fines deseables
entendemos aguelos estados futuros hacia los que se orienta la organizacion, los cuaes son
deseables por € entorno €tico-socia-economico. Como se puede apreciar § Se piensa un
poco, ya es de por s dificultoso encontrar fines organizacionaes que satifagan a la vez las
exigencias econdmicas de las organizaciones, la legitimidad socid de la organizacion y los
criterios éticos. Ahora bien, s en los planteamientos de la organizacion no eta ni Squiera la
pretensdn de taes fines, dificilmente se podrén redizar. AsSi pues, vemos como €S preciso
inscribir en la formacion de los integrantes de la organizacion un vocabulario y unas
conductas éticas, lo cud tiene varias ventgas®:

- Compartir criterios, vaores, incluso sentido de la organizacion, ayuda a
establecer redes de didogo (formd einformd) entre los integrantes de la organizacion.

- Permite tener unos criterios mas amplios y més humanos a la hora de
andizar d funcionamiento de la organizaciorp.

- Permite una mayor adaptabilidad de la organizacion a entorno, por tener
herramientas conceptuaes que ayudan a “entender”. A su vez, ayuda a precisar los limites de
actuacion de la organizacion. Una organizacion tiene que estar dispuesta a hacer diferentes
acciones para lograr sus objetivos, pero ciertas acciones no podrén ser justificadas por los
fines. La organizacion puede llegar a saber hasta que punto puede “seguir la cuerda’ del
mercado 0 de las necesidades internas de la organizacion. No todo vale, con lo cud se
introducen fuentes de vaoracion.

- Fomenta la cohesion, d ser un vocabulario compartido y con contenidos
compartidos.

Hasta aqui hemos vigto la importancia que tiene la &ica a la hora de configurar las
relaciones de | os integrantes de una organi zacion. Pero una cosa es que convenga la formacion

4 Cortina, A. (dir.), Rentabilidad de |a ética para la empresa, Fundacion Argentaria-Visor, Madrid, 1997.

5 El considerar larentabilidad de la ética o el enumerar |as ventajas que puede tener para una organizacion
el aplicar criterios éticos, no supone que la ética deba considerarse meramente como funcional. La ética
econdmica es valiosa por si misma, ofrezca o no ofrezca un aumento en la cuenta de resultados. El
énfasis al hablar de rentabilidad de la ética se pone precisamente para destacar que no son
incompatibles ética y rentabilidad, no para pasarnos al otro extremo y caer en una manipulacion de la
éticaparalaobtencion del puro beneficio crematistico.

6 1b., especiamente cap. VII.



ética y otra muy diferente es que se pueda llevar a cabo. A continuacion andizaremos los
problemas que pueden surgir ala hora de redizar laaplicacion y ulteriormente veremos de qué
modo se pueden solventar.

3. Obstaculos para una aplicacion ética

Vamos a suponer que viene un responsable/s de unal's organizacion/es y dice “de
acuerdo, oriéntenme sobre como hacer mi organizacion éticamente aceptable, socidmente
legitimada 'y econdmicamente perdurable’. Supongamas que tenemos € programa, los medios
adecuados y € persona capacitado para llevar a cabo tal pretenson. Supongamos también
gue hemos teniendo en cuenta las caracteristicas organizacionaes, € contexto organizeciond,
etc., es decir, hemos redizado € puente entre teoria y préctica, o lo que solemos Illamar
“gplicacion” (aunque no hay que olvidar que la gplicacion es un feed-back, que retro-dimenta
la teoria y la préctica) 7. S llegdramos a td dtuacion, ya habriamos vencido muchos
obstaculos, pero nos fdtaria todavia uno -d menos-, que por é momento es insdvable. Dicho
obstéculo es laformacidn civica de los integrantes de la organizacion, es decir, la ausencia de
éesta

Resulta un poco dificil esperar que unas gentes sean cgpaces de participar en
proyectos empresariales - u otros organizativos- cuando no son capaces de saber escuchar, de
mantener coloquios interesantes, de organizar adecuadamente una comunidad de vecinos y
cuando abrir relaciones socides es visto como un peligro o acecho a nuestro etilo de vida

Resulta un poco dificil pretender que los integrantes de una organizacion seen
creativos cuando no tienen ninguna actividad para desarrollar su cregtividad (0 d menos no s
les puede exigir).

Resulta un poco dificil, pretender que la organizacion sea ética, cuando se carece del
reconocimiento de laimportancia que tiene la ética

Resulta un poco dificil argumentar a favor de la legitimidad socid, cuando cada uno
buscamos la nuestray “después de mi d diluvio”.

Reallta dificil, en definitiva, pretender que los integrantes de la
organizacion se comporten de un modo radicalmente diferente al estilo de vida que
Ilevan fuera de la organizacion.

¢COmo pretender organizaciones éticas cuando la sociedad en su conjunto ro o es?
Me estoy refiriendo a que, desde € punto de vista ddl liberdismo politicog, la no implicacion
por parte del poder politico por un estilo de vida concreto propicia, por un lado, € plurdismo
razonable, que sempre es recomendable, pero por otro lado (la otra cara de la moneda),
también |la desorientacion y la des-implicacion de los ciudadanos, d no sentirse ninguno de
ellos reconocidos por las acciones politicas. Es un hecho condtatable que € paradigma del
liberdismo democrético estadounidense es, a la vez, uno de los lugares donde menos
participacion votante se registra, 1o cud, en cuaquier caso, no degja de ser significativo. No
puedo extenderme en este punto porque requeriria toda una ponenciay porgue nos saimos
de tema que nos ocupa; tan solo apuntar que, en generd, @ persona democrético se Sente
antes hincha de fitbol, perteneciente a una tradicion cultural determinada, familiar, internauta,
€tc., que ciudadano.

7 Jestis Conill profundizaen el principio gadameriano de “la aplicacion es un momento de la comprension”
en El enigma del animal fantastico, Tecnos, Madrid, 1991.

8 Rawls, J., El liberalismo politico, Critica, Barcelona, 1996.



Asi pues, parece que la formacion ética de |os integrantes de las organizaciones esa
abocada al fracaso porque no se esta preparado paraella

Esto, es muy cierto, pero no estoda laredidad. Analicemos bien y solucionaremos
bien.

4. Formacion organizacional como formacion civica

Afortunadamente, hay muchas excepciones que confirman la regla no todas las
organizaciones s gountan d caro de maximizar & beneficio a cudquier precio. Pero
podemos ir més dlay afirmar que no podemos esperar que la conciencia civica mgore para
empezar atransformar e modo de hacer empresarid.

La dimensdn econdmica hoy en dia tiene una gran influencia y poder sobre la
sociedad, posiblemente més que la politica. Td vez es més facil mgorar la conciencia civica
socid 9 mejora primero la econdmico-empresaria que la viceversa. Por eso, aunque es cierto
gue hay muchas dificultades para aplicar |a ética econdmicay empresarid, y que en lamayoria
de los casos se trata de re-educar a personal, no es por elo menos verdadero que ta
esfuerzo en primer lugar no es imposible (d menos a nivel generd) vy, en segundo lugar, que
vae lapenaladedicacion, € sufrimiento, y por qué no, la vocacion.

Ademés, como minimo, aquellos que deseen tener una organizacion més ética, deben
tener d menos la dternativa tedrica de poder redizarla

Quizés S conseguimos organizaciones en gue |os integrantes se sSientan pertenecientes
adlas, también obtendremos gentes que se sientan ciudadanos de su sociedad.

S logramos que en las organizaciones convivan diferentes culturas y/o diferentes
maneras de entender la feicidad, sn duda estaremos ofertando un claro gemplo de
convivencia multicultura, a seguir por € resto de la sociedad.

S logramos que los integrantes de la organizacion sean criticos, cregtivos'y gporten 1o
mejor de ellos mismos, estaremos mejorando también |a sociedad.

Todo elo, evitando los peligros de los que nos advierten Aubert y Gauddlac en d El
coste de la excelencia®: no todo modo de lograr la implicacion de los integrantes de la
organizacion es legitimo, y a veces se puede utilizar la ética como cosmética manipuladora. No
hay que olvidar que lo econdmico es un cauce de humanidad (mejor o peor), pero uno, no
unico. Por muy bien que funcionen las organizaciones, tiene que haber espacio para otras
dimension del ser humano. Ver en qué grado ya es dgo persond, y aqui -aunque lo hagamaos
mal- hablamos de organizaciones.

A continuacion voy a ofrecer un demento que considero crucia para lograr todo o
gpuntado anteriormente. Para ello voy a basarme en la obra de A. Etzioni y otras gentes del
denominado “comunitarismo econdmico”.

Uno de los grandes obstaculos que tenemos hoy en dia para desarrollar la ética
econdmicay empresaria y laéicacivica, es que somos “liberto-pasivos-negativos’, es decir,
consderamos s0lo la libertad negatival® (6 dgjar hacer) como la més importante y
fundamental, lo cua se traduce en la préctica en que tenemos muchos derechos para que nos
dejen hacer, pero eso no quiere decir que se haga. Los derechos dan razones a otros para no
interferir coercitivamente con € portavoz en la actuacion de los actos protegidos, sn embargo,
elos no proporcionan una razon suficiente para redizar etos actos. Hay un hueco entre

9 Aubert, N., de Gaulgac, V., El coste de la excelencia, Paidés, Barcelona, 1993.

10 Berlin, 1., “Dos conceptos de libertad”, en Libertad y necesidad en la historia, Revista de Occidente,
Madrid, 1974.



derechos y rectitud que debe ser suplido yendo mas dla de la mordidad de cada uno: es
preciso invocar principios de decencia, deber, responsabilidad y bien comun, entre otrost!.

Tanto “derecho a...” nos ha vuelto excesivamente pasivost2. Aparte de otras causas
gue no podemos andizar aqui, € saber que podemos hacer cosas, pero no saber qué hacer
en generd, nos ha convertido en persona que critica mucho y hace poco, individudistas (y Sin
redes de asociacion es dificil redizar proyectos), y en sentido lato, anti-sociales. Pagamos d
Estado bien porque todavia no hemos descubierto como estafar bien por temor a castigo.
¢Cuanta gente hace la declaracion de larenta” convencida’ ?

Esta Stuacion se traduce en un desequilibrio en favor de los derechos. Mientras los
derechos individuades y las responsabilidades socides son mutuamente reforzadas de modo
equilibrado, se vudven antagénicos s € nive de dguno de dlos es condantemente
incrementado!3. El problema es que, sSin responsabilidades socides, sn comunidades
comprometidas y con € aumento de la atomizacidn, los propios individuos van perdiendo su
capacidad de razonamiento, competencia e incluso de la propiaidentidad!4.

Necestamos recordar, que los derechos presuponen responsabilidades. Y la
responsabilidad:

- Da criterios de accion -que se pueden seguir o no, pero a menos se sabe
que los hay.

- Promueve la socialidad: 10s derechos se centran en [o que uno puede hacer,
mientras que la responsabilidad gpela a lo que uno deberia hacer teniendo en cuenta a los
otrosy asi mismo.

Por otro lado, centrarnos demasiado en los derechos nos lleva a Stuaciones
conflictivas, en las que dificilmente hay solucidn, a veces por conflictos de derechos, y otras
veces porgue son tan amplios que pueden chocar entre ellos mismos. En cambio, 9 afladimos
la responsabilidad sin sudtituir los derechos, ademas de que ganamos en implicacion socid,
ganamos en judticiay en un modo mas pleno de entender & ser humano?s.

11 Etzioni, A., The Spirit of Community. The Reinvention of American Society, Touchstone, New York,
1994, p. 263.

12 sobre la complementariedad de los derechos y |as responsabilidades, ver la interesante propuesta de
Adela Cortina en Etica minima, Tecnos, Madrid, 1986, y en Etica sin moral, Tecnos, Madrid, 1990.
También es de interés: Kiing, H.: “A Universal Declaration of Human Responsibilities” en The
Responsive Community, vol. 8, n° 2, spring 1988.

13 Etzioni, A., The New Golden Rule: Community and Morality in a Democratic Society, Basic Books
(Harper Collins Publishers), New Y ork, 1996, p. 44.

14 Etzioni, A., “Old Chestnuts and New Spurs’, en New Communitarian Thinking, Universtiy Press of
Virginia, Virginia, 1995, p. 22.y 24.

15 Ver Garfinkler, N., “Communitarian Economics’, The Journal of Socio-economics, vol 26, n? 1, 1997,
Oliver, J.,, "Human Vaues and Economic Behavior: A Model of Moral Economy”, en Etzioni, A. y
Lawrence, P. (eds), Socio-economics: Toward a New Synthesis, M. E. Sharpe, New York, 1991.



Asi pues, introducir las responsabilidades ayuda a resolver conflictos y proporciona
criterios paralatoma de decisiones. Ademés, como se tiene en cuenta alas otras personas, es
el medio ided paraaplicar la éicaecondmicay empresarid y la éticacivica



