Mg ores practicas en la construccion de un clima ético en laempresa

Introduccién

Quiero agradecer ala Asociacion de Bancos, y en especial a L ucia Pardo, quien nosinvitaraa participar en
este seminario. El tema que se nos haasignado es el de mejores précticas éticas en laempresa.

Me referiré en primer lugar Enron, caso que hasido extensamente analizado en Estados Unidos, y cuyas
aristas mas salientes permiten aguilatar las consecuencias sobre la vida de una organizacién, cuando los
valores sucumben ante relumbrones transitorios.

Enron, forma mente habia adoptado |as mejores précticas éticas divulgadas por las principales escuelas de
negocios, como dan cuenta muiltiples declaraciones emanadas de la propia empresa, y algunos de sus gerentes
eran invitados a exponer sobre liderazgo ético.

En segundo lugar identificaré tres &mbitos que incluye un andlisis ético. En tercer término intentaré una
explicacion de la crisis de Enron a partir de una de las esferas identificadas: los val ores de sus gjecutivos.

En cuarto lugar diré que eslaética, y porque bajo ninguna circunstancia es posible abandonar nuestra
aspiracion a actuar con rectitud. Lavida éticanos hace personas, nos humaniza, y nos ayuda a acanzar la
estatura indispensable para ser felices.

Finalmente, y teniendo como tel én de fondo las reflexiones precedentes, me referiré a algunas précticas
éticas. Dicho esto, €l caso Enron.

1. Un poco de higtoria®

Enror? erahasta e afio recién pasado |a més grande compafiia de electricidad del mundo. Creadaen
1985, alcanzd en 1999 ventas consolidadas por US$40 billones, obteniendo una utilidad neta ese afio de US $
893 millones®. El afio 2000, sus ingresos més que duplicaron los del afio anterior, bor deando los US $100
billones. Ese mismo afio Enron fue clasificada como la 6a.compafiia mas grande de Estados Unidos. En
Agosto de 2000, la accidn alcanzd su maximo histérico y setransabaa US $ 90.56.

En Febrero de 2001, Jeff Skilling asume como nuevo Gerente General. Kenneth Lay, su predecesor, se
mantiene como presidente del Directorio. Sin embargo, 7 meses después, Skilling renunciay Lay reasume
como Gerente General. Desde Wall Street se le comienzaaexigir ala empresainformacion financieramés
detallada. El 16 de Octubre Enron reporta su primera pérdida trimestral en mas de 4 afios, a reconocer una
perdidade USS$1 billon por malos negocios con empresas relacionados. Veinte dias después, € 6 de
Noviembre, Enron corrige ganancias desde 1997 reconociendo entre otras cosas, haber sobreestimado
ganancias por unos US$600 millones. Menos de un mes mastarde, € 2 de Diciembre, Enron pide la quiebra,
constituyéndose en la bancarrota méas grande en la historia de |os Estados Unidos. Al dia siguiente, 4.000
empleados de |la firma son despedidos’.

* Estaintroduccion fue tomada de larevistaMensaje y pertenece a Cristian de Campo s,j.

2 Enron Corporation. La principal actividad del grupo es la provisién de productos y servicios relacionados con e gas natural, electricidad
y comunicaciones a por mayor y detalle através de subsidiarias y afiliadas. Las actividades del grupo estan divididas en cinco
segmentos: transporte y distribucion, servicios al por mayor, venta de servicios de energia a minoristas, servicios de banda anchay otros.
El grupo opera en los Estados Unidos, Canada, Europa, Japon, Australia, Sud Américae India. Los ventas a mayoristas representaron €l
afo 2000 el 93 % delosingresos; las ventas de servicios de energia aminoristas represent6 el 4 %, transportey distribucion, 3%;
servicios de banda ancha, nominalesy otro, nominales.

® Hoover’s Company Profile 2001

4 El 13 de Diciembre, gjecutivos de Arthur Andersen, lafirma auditora de Enron declaran ante el congreso norteamericano que ellos
advirtieron a Enron acerca de “ posibles actosilegales’, luego de que la empresa se negara a proveerles de informacion clave que ellosle
solicitaran.4 A comienzos de Enero de 2002, Andersen admite que a gunos de sus empleados se deshicieron de documentos en relacion a
laauditoriaa Enron.



El 9 de Enero de 2002, el Departamento de Justicia norteamericano abre unainvestigacion criminal contra
Enron. Al diasiguiente la accidn se transabaa US $0.67. Una semana después, la bolsa de Nueva Y ork
procede a eliminar la accién de Enron de su listado de valores transabl es.

(2) Elementos paraun andlisis ético.

2.1 Contexto histérico.

Una parte significativade la historia de Enron se desarroll6 durante | os afios 90, periodo en que el mercado
accionario norteamericano se dispar6 hacia arriba. Surgieron nuevos negocios, |os establecidos se expandian,
los consumidores estaban gastando, y parecia que todo € mundo hacia mucho dinero. En este escenario, en
1998 d retorno paralos accionistas de Enron fue de un 40%, en 1999 fue de 58% y el afio 2001 selaaccion
no valianada.

Esta cultura de boom — o culturade burbuja - afectd a Enron.

2.2 Andlisis &ico®.

El andlisis ético identificatres &mbitos: las personas involucradas, los valores que vive la organizacion, y €
sistemalegal y social en que se estainmerso. Estas distinciones se hacen parafacilitar la comprensién del
problema, pero en realidad, se encuentran profundamente entrel azadas.

El primer tipo de andlisis busca explicaciones en €l caracter o personalidad de losinvolucrados. Por gjemplo,
¢ocurrié esto por que los responsables eran codiciosos, insensibles, centrados en st mismos, o sencillamente,
se trataba de personas con poca experienciay eminentemente incompetentes?

Los andlisis que tienen como foco la organizacion se centra en la cultura de laempresay laformaen que se
influencian los diversos grupos al interior de ella. ¢Cudles son las creencias compartidas? ¢Quiénes son los
lideres?, ¢cudles son sus valores? ¢Qué esta permitido? o bien, ¢Cémo se hacen las cosas aqui? Las
respuestas a estas interrogantes establecen la culturadel grupo, y las reglas o politicas que regulan sus
interacciones tanto internas como con el mundo que los circunda: la sociedad, sus accionistas, clientes,
proveedores, etc.

Por dltimo, € enfoque sistémico busca explicaciones en las préacticas legales y en los valores que exatala
sociedad donde se actlia. Esto incluyelaley - que por 1o mismo debe ser justa - , laconducta de ciertas
instituciones que dan orientacion anuestras vidas, y en general 1os valores que predominan en nuestra
sociedad.

La caida de Enron da cuenta de fallas en estos tres dmbitos.

(1) Dede € punto de vista sistémico la estructura legal mostrd evidentes debilidades.

En primer lugar, laley y las regulaciones del SEC®, permiten alas empresas auditoras prestar servicios de
consultoriay luego auditar sus conclusiones. Andersen cobr6 el afio 2001 US $ 25 millones por concepto de
auditoriay US $ 27 millones por consultoria o que sumado hace un total de US $ 52 millones de dolares.
Este es un obvio conflicto de interés permitido por la estructuralegal norteamericana.

®Laéticaesd hogar del ser humano, yaque propone € universo de sentidos, de idealesy de valores que hacen posibley viable, esdecir,
habitable paratodosy cada uno, la condicién humana en lasociedad. La palabratiene dos significados el mas antiguo derivadel Griego
ethos que significaresidencia, morada, lugar donde se habita. Luego se pasa de un lugar exterior (pais o casa) a lugar interior (actitud).
Asi, enlatradicion aristotélicallegaasignificar modo de ser y caracter, pero no en e sentido de estructura psicol 6gica, sino de un modo
de ser que se va adquiriendo e incorporando ala propia existencia. El segundo significado es habito o costumbre.

¢ SEC: Security Exchange Comision.



Un segundo conflicto surge del hecho de que es la empresa auditada quien paga a sus auditores. Esto también
representa otro conflicto porque e auditor no tiene incentivos para emitir un informe que resulte desfavorable
parasu cliente.

En tercer lugar, lamayoria de las Compafiias tienen codigos de ética que prohiben a sus g ecutivos hacer
NEegocios con su propia empresa. Pero estos codigos son voluntarios'y 1os Directorios tienen facultades para
desahuciarlos. Laestructuralegal americana es bastante ampliay permite alos gjecutivos entrar en este tipo
de convenios que constituyen un conflicto de interés.

Ademas un nimero mayoritario de los directores de Enron eran a su vez gjecutivos de laempresa, |o que
implicd que se obviara un cuestionamiento més detallado de las irregulares cuentas fuera de balance (SPEs:
Special Purpose Entities). Esta situacion les permitié también alos gjecutivos fijar sus propios esguemas de
remuneraciones, que se basaban fuertemente en la utilizacion de |as opciones sobre acciones (stock options’).

(2) El andlisis Corporativo, descansa en los valores de quienes dirigen, y tal como se ve en este caso, no en
grandes principios que no se respetan. El codigo ético de Enron es un manual con més de 60 paginas que
incluye principios de derechos humanos, normas de ética en |os negocios, pautas para manejo de informacion
confidencial, relaciones con el gobierno, contribuciones a partidos politicos, honorarios de consultoria,
comisionesy otros pagos, formas de tratar casos de corrupcion en el exterior, ley antimonopolios, conflictos
deintereses, responsabilidad en la confeccion de informes etc. Es decir, la empresa habia identificado
aspectos éticamente sensibles y |os habia abordado, con lo que cumpliaa menos con las formalidades a que
empresas de primer nivel estdn sometidas.

(3)Enron: € hilo conductor del naufragio.

Para algunos analistas |a clave del desastre de Enron hay que buscarlo en el carécter de sus gjecutivosy en la
cultura corporativa en que se encontraban operando.

Son interesantes algunos datos biogréficos de |os principal es g ecutivos que moldearon su cultura.

El presidente del Directorio (Lay) tenia un arreglo completo de pagos con miembros de su propia familia. El
Gerente General (Skilling) se vanagloriaba de no haber conocido jamés el fracaso en los negocios. Jamas. Su
Gerente de Finazas (Fastow) - dos meses antes de que la Compariia se hundiera - vendi6 parte de sus
inversiones en Enron en US $ 36 millones.

L as revel aciones sobre montos pagados a estos g ecutivos permiten muchas preguntas. Por gjemplo: ¢Por qué
las rentas de los principal es g ecutivos de las Corporaciones suelen ser tan altos? ¢Estas retribuciones influyen
en losvalores que se viven a interior de las empresas? ¢Afectan € clima ético? En este apartado quiero
intentar una respuesta a estas interrogantes.

3.1 El escandalo como restriccion.

El economistadel MIT Paul Krugman publicd en su columnadel New Y ork Times del 23 de agosto recién
pasado un articulo titulado: “El escandalo como restriccion”.

El articulo comenzaba con €l siguiente parrafo:

“Los altos salarios que reciben los Gerentes General es americanos reflgjan la intensa competencia entre
empresas para captar |os mejores talentos. Las opciones de acciones y diversas formas de compensacidn estan

" Los stock options entregan a poseedor de estas |la opcion de comprar acciones a un precio fijado (strike price) que es generalmente €l
precio de mercado a momento de la emision de estas opciones. Normalmente, €l poseedor de estas opciones hara efectivala opcion de
compra de las acciones s € precio de mercado de la accion supera a strike price. Como este item era un factor considerable en el
esquema de remuneraciones de la empresa, se present6 un problema adicional, ya que estas opciones no se reconocen contablemente
como gastos, lo que tiende naturalmente ainflar las utilidades.



disefiadas para proveer incentivos destinados a mejorar 1os resultados. Estos incentivos alinean los intereses
personales de |os gjecutivos con los de los accionistas’.

L uego sefiaaba, que nada de lo dicho en € péarrafo precedente eraverdad. Su afirmacion la basaba en una
extensa investigacion publicada recientemente que se titula “ Compensaciones a gjecutivos en América
contratacion dptima o extraccion de rentas’ 8. El documento sefiala que lateoria oficial de las Corporaciones,
de acuerdo con lacud los Gerentes Generales sirven alos accionistas bagjo las érdenes de un Directorio, es
absolutamente engafiosa. Latesis es que en la précticalos modernos Gerentes Generales fijan sus propias
compensaciones siendo el escandalo —y no e mercado® - su Gnicarestriccion. El escandalo, no frente al
Directorio, cuyos miembros dependen de la buena voluntad de los Gerentes para muchas de sus beneficios,
sino frente a grupos externos que pueden protestar. El verdadero propdsito de estos paquetes de
compensacion, no seriatanto €l de proveer de incentivos, sino € de proveer camuflgje, y asi permitirle a estos
€jecutivos recompensarse generosamente minimizando el escéndal o asociado™.

3.2 Vinculacién entre remuneraciones reconocimiento y clima ético.

Las diferencias deingresos a interior de las organizaciones— si no son percibidas como razonables -
desmoralizany generan incentivos perversos, ya sea para desvincularse psicol 6gicamente de ellas, o bien
para desarrollar alianzas que permitan mantenerse en posiciones superiores, o ascender a ellas, rompiendo la
relacion entre promocion y mereci mientos.

Este tema se encuentra extensamente analizado en €l libro “Laberintos Morales: mundo de |os gerentes
corporativos’ del sociélogo norteamericano Robert Jackall.

Jackall, se refiere ala poca paciencia, 0 poca simpatia, con que mirala sociedad a aquellas personas que
trabajan duro pero que a fina se quedan sin dinero. El éxitoy €l éxito econdmico es|o que cuenta. Las
preguntas de sentido pierden relevancia— entiéndase |as preguntas éticas — y 10 que pasa a dominar son las
preguntas instrumentales, o sea, cdbmo acceder a posiciones ampliamente codiciadas.

Por su parte las Corporaciones no demandarian personas auténomas, capaces de cuestionar |as orientaciones
que reciben, sino aquellas que tienen “ espiritu de equipo”, “los buenos muchachos’, “gente que calza’.
Rasgos tipicos de este mundo serian los siguientes:

L as decisiones gerencial es se hacen invariablemente con una légica de corto plazo. Los Gerentes estarian
preparados, a sabiendas, paratomar acciones que les reporten beneficios en e corto plazo no obstante que eso

perjudique posteriormente el desempefio de su empresa.

(2) Laverdad d interior de las Corporaciones es infinitamente flexible y esta determinada por o que la
direccion sefiale a margen muchas veces de estandares objetivos.

8 Managerial Power and Rent Extraction in the Design of executive Compensation: Lucian Arye Bebchuk, Jesse M. Fried, David .
Walker, Julio 2002 (los autores son profesores de Harvard, Berkeley, y de la Universidad de Boston respectivamente). Este paper da
cuentadel significativo poder de negociacion que tienen los gecutivos y la extraccion de rentas que se verifica en sus paquetes de
compensacion. National Bureau of Economic Research

9 Setrataria de un mercado bastante imperfecto.

° Krugman sostiene que gracias a la creciente habilidad de las Compafiias para camuflar estos pagos, y a una erosion continua de las
inhibiciones que los mantenian bajo control, el pago promedio de los Gerentes Generales en las grandes compafiias se ha di sparado.
Era 40 veces superior alade un trabajador promedio hace una generacion atrasy hoy Ilega hacer 500 veces més. El gasto directo no es
¢l principa problema. La principal dificultad son los trucos utilizados para disfrazar esta situacién que le dan alos € ecutivos enormes
incentivos para incrementar €l valor de los stock (uno de los gecutivos de Enron liquid6 una posicion suya en 36 millones antes de la
caida de la Compaiia).

* Robert Jackall: Moral Mazes: The World of Corporate Managers, Oxford University Press 1988.



(3)El reconacimiento y la cul pa se separan de | os resultados en base a criterios de politicainterna. Aunque
formalmente se reconozcan los logros, en laprécticano es eso lo que importa. El reconocimiento no puede ser
ganado, sdlo es conferido por los superiores. La culpatambién, laque similarmente es separada de la
responsabilidad. El éxito o fracaso al interior de las Corporaciones tiene poco que ver con los resultados.

(4)L o que reamente importa en estas corporaciones es dominar la culturapoliticay social, calzar enéla, y
estar dispuesto aceptar laideologia del momento.

(5)En estas Corporaciones no hay criterios fijos para establecer lo que esta bien o mal. Jackall consignala
opinién de uno de sus entrevistados, é que le sefidla que [o que esta bien en la Corporacidn no tiene porque
ser lo mismo que estabien enlacasao en lalglesia. Lo que estabien en la Corporacion eslo que d jefe
quiere de uno™.

El andlisis precedente reflgjala cultura Enron.

Segun diversos observadores el fracaso estuvo marcado por el caracter de sus principal es g ecutivos, los que
concebian el negocio como aquél en que é “ganador se queda con todo”.

Reclutaban a su personal en las principales escuelas de negocios de USA. Agasajaban alos potenciales
candidatos, les ofrecian grandes bonos y 10s exaltaban a més no poder. Unavez que las personas eran
contratadas la cultura era de o se asciende o se va. Jeffrey Skilling (Gerente General) acostumbraba a
enfrentar a sus subordinados. Aparentemente pensaba que s podia mantenerlos asustados y compitiendo
retendria el control con mas facilidad. Para ser considerado entre los mas brillantes y mejores, se debia jugar
€l juego del jefe, d quelaculturano permitia cuestionar.

Refuerzalo anterior no un espiritu de amistad sino, de compadrazgo. Tenian un sistema de evaluacion
[lamado — rank and yank - que eliminaba a todo aquel que quedase debajo de él. El sistema se hacia cargo de
cual quiera que no estuviese de acuerdo con las decisiones implementadas. L os criticos eran rechazados,
humillados, o intimidados. Un hecho notable que habla de esta cultura de amigotes, la constituye el reporte
anual de lacompafiiade 1999 en que los miembros del Directorio firman no con su nombre, sino con su
apodo. Y finalmente, como anécdota, €l presidente de laempresa, su gerente general y €l gerente de finanzas
vivian los tres en un mismo condominio en Houston.

(4) ;Qué eslaética?"®

La pdabraéticaviene del término griego ethos, y significa carécter o modo de ser. Este carécter, aunque
condicionado por factores externos e internos, es el centro Ultimo de nuestras decisiones libres.

Heréclito de Efeso deciaque € carécter es para el hombre su destino: segiin el carécter que una personatenga
enfrentaralavida, con &nimo o desanimo, con ilusion y esperanza o con pesimismo y amargura®.

Laética, esen un primer sentido €l saber que pretende orientarnos en laforja de nuestro carécter. Un buen
carécter, nos permite hacer buenas elecciones y tomar decisiones prudentes™. Y esto lo realizamos sabiendo

2 Eqtos conceptos de ética fragmentada son nefastos. Porque siguiendo estal6gica hay ética paralafamiliay éticaparalaempresa. Y en
laempresa, éticaparad jefey éticaparalos subordinados. La consecuencia es que no se sabe nunca con quien se esta hablando, se
rompen las relaciones basicas de confianza, y el cinismo, oportunismo, y deslealtad pasan a dominar las rel aciones interpersonal es.

3 Adela Cortina: Eticade la Empresa.

 Sin duda las circunstancias también influyen, como dice la famosa expresion de Ortega y Gasset yo soy yo y mis circunstanciasy con
el apéndice que menos se mencionay s no las salvo a ellas no me salvo yo. Cosa que no se puede hacer sino desde un carécter “alto de
ética’

** La configuracion inteligente del caracter requiere percatarse de las metas a que queremos tender con nuestras acciones, y del fin que
queremos para nuestra vida, fijando los modos de actuar que nos permitiran alcanzarlo, las metas intermedias y los valores que es preciso
encarnar parallegar tanto alos finesintermedios como alosfines Ultimos.

Habituarse a hacer buenas elecciones significair haciéndose consciente de los fines tltimos que se persiguen, acostumbrandose a elegir
enrelacion aelosy desarrollando la habilidad de utilizar |os medios més adecuados para a canzarlos.



que nuestra libertad es humana, es decir, esta condicionada por la culturay sociedad en que crecimos, por
nuestra familia, por nuestra herencia genética.

El saber ético nos ayuda atomar las decisiones necesarias que iran forjando nuestro carécter, y asi
construiremos nuestra felicidad®® ya que éstaes el fin Gltimo a que todos tendemos. La ética se propone
ayudarnos a acanzarla

Libertad y responsabilidad son indispensables en el mundo ético como lo es el futuro. Porque paraforjarnos €l
carécter necesitamos tiempo, precisamos plantearnos fines y metas a largo plazo, desde donde cobran sentido
las metas intermedias (Aristételes habla de virtudes).

Al hablar de carécter solemos pensar en €l de las personas, sin percatarnos de que las organizaciones
adquieren unos habitos, que determinan un caracter que puede ser percibido tanto por sus miembros como por
aquellos que desde fuera tienen contacto con la organizacion. Las organizaciones cobran su sentido en
funcion de sus metas. El fin de las organizaciones es un fin social, porque cada organizacion se creapara
proporcionar ala sociedad unos bienes, en virtud de |os cuales queda legitimada su existencia, punto central a
la hora de elaborar un codigo ético™.

(5)_Mejores practicas éticas.

L a ética es importante, porgque sin valores minimos compartidos por todos, |a convivencia humana se torna
precaria, y a limite, se convierte en unalucha de todos contratodos. Es esencial, paralavida social, poder
hacer confianza en |os otros, sabiendo que no nos haran dafio.

Con todo, € tema alienta mucha suspicacia. Numerosas experiencias de las que hemos sido testigos donde se
busca el bien propio en desmedro de otros, o del pequefio grupo, antes que el bien de la sociedad, da pie aéste
escepticismo ético.

En el contexto empresarial, su peculiaridad reside en la ascendencia que tiene el éxito econémico como
medida de capacidad, € que inhibe todo sentido critico, aun cuando vaya acompafiado de conductas
visiblemente negativas de algunos de estos triunfadores.

Unavez configurada una crisis se ven con facilidad los conflictos éticos. Pero ¢Por qué no antes? ¢Como es
gue una empresa con ventas un 40% superior a PIB Chileno, con gran imagen pUblica, atestada de
profesionales, incuba unacrisis que nadie adviertey en 6 meses se ve obligada a pedir su declaracién de
quiebra?

¢Por qué los conflictos de interés no se sefialan? ¢Por qué nadie exige respete por otros? ¢O esque el clima
Enron es comun, y en consecuencia no es indice de nada, y por esto no alarmani espanta? Finalmente: ¢Quién
pone en précticalas mejores précticas?

Mejores préacticas

Las Corporaciones con mejores préacticas éticas se caracterizan por un convencimiento muy profundo de sus
directivos de que la vida ética es esencia. Cuando este convencimiento no existe, €l tema se delega en alguna
Gerencia, laque implantalas mejores practicas éticas sin consecuencias significativas paralavida de la

Tener conciencia de los fines que se persiguen y habituarse a elegir y a obrar en relacion con ellos, es la clave de una ética de las
personas y una ética de las organizaciones, muy especialmente, de | asempresas.

Desde este punto de vista podemos decir que la ética es un saber préactico, preocupado de conocer € fin de nuestras acciones, para poder
decidir que habitos hemos de asumir, cdmo ordenar metas intermedias, cuales son los valores por los que hemos de orientarnos, que
modo de ser o caracter hemos de incorporar, con objeto de obrar con prudencia, es decir tomar decisiones acertadas.

%6 |os habitos que |as ayudan a ser felices seran virtudes, las que las algjan de lafelicidad serén vicios.

7 Por lo tanto al momento de pensar en précticas éticas se debe establecer e fin especifico de la empresa, los medios para lograrlo, los
habitos que hadeir adquiriendo la organizacién en el contexto de la sociedad en que operay de los derechos que esa sociedad reconoce a
|as personas.



organizacion. Por eso, si no hay convencimiento hay que trabajar primero para que se produzca antes de
proceder alas implementaciones.

(1) A nivel sistémico

Respeto alaley y colaboracion leal con los reguladores. Las mejores préacticas requiere cumplir con
compromisos minimos - que no acusen unaincoherencia basica - de respeto alaley, y yo agregaria, de
colaboracién con los reguladores. Si esto no es asi, se envia una sefial muy negativa que hace dificil avanzar
en la construccion del climaético. Asi, aun cuando parezcaobvio, € respeto alalegislacion vigente es clave.

(b)Los Directorios deben cumplir su rol. No solo ser sensibles alos conflictos deinterésy asu rol de maxima
instancia de la organizacion. Sino que también involucrarse en lamarcha de laempresa, y apoyar a cuerpo
gjecutivo para asegurar su eficacia profesional, y balancear eventuales arbitrariedades.

(2) A nivel Corporativo

(a)Transparenciay respeto por las personas. El trato humano, 10s criterios con que se remunera, se contrata, se
promueve o despide, son puntos claves atener en cuenta antes de introducir codigos que no tengan
sustentacién en lavida de laempresa. Que las personas sepan que su vida en la organizacion depende més de
sus cualidades que de sus conexiones.

(b)Comunicacion: Creacion de instancias que favorezcan el didlogoy las discrepancias respetuosas. Las
jefaturas deben ser flexibles. Si no es asi, €l didlogo se transforma en mondlogo y la verdad desaparece. Hay
unafrase que sele atribuye al General norteamericano Pathom que dice que cuando todos piensan o mismo,
nadie esta pensando. El exceso de coincidencia es sospechoso. Hay que permitir que la gente se exprese sin
temor, y esta es una medida clara de consideracion.

(c)Las précticas de responsabilidad social son valiosasy todas las grandes Corporaciones americanas las
glercen. Esta apertura ala comunidad ayuda a hacer tangible alas empresas su propiavalia, ampliael
horizonte de quienes trabajan en ellas, a ponerlos en contacto con realidades significativas de la sociedad de
lacual forman parte.

En este sentido en Chile la participacion de diversos Bancos en campafias de bien publico son un gjemplo:
apoyo alacultura, ayuda alos Amigos del Arte, Universidades, pero también, la Teletdn, un Techo para
Chile, o acolegios en barrios popul ares haciendo posible una mejor educacin para esos nifios. Estas son
acciones significativas e importantes y hablan del valor de quienes estan ala cabeza de estas instituciones. A
mi juicio, hay unaideatambién ingenua, que se debe combatir para hacer posible la promocién de valores.

L as personas no hacen cosas buenas movidas solo por la conveniencia, las hacen porque también creen en
ellas. Y este rasgo es el que hay que rescatar para darle viday relevanciaalas practicas éticas. El piensamal y
no erraras, es un maxima que tiene limites.

Por su parte organizaciones con defectos — pero donde se practican valores — hacen posible promover nuevos
compromisos en este ambito.

(d)Codigos de éticay declaraciones de principios. LarevistaHarvard Bussines Review dejulio recién
pasado incluye un articulo que se titula’ Haga que sus valores signifiquen algo™®”. En & se comienza pidiendo
que observemos la siguiente lista de val ores corporativos: Comunicacion. Integridad. Respeto. Excelencia

%8 pPatrick M. Lencioni: Make your Values Mean Something, julio 2002.



L uego sefiala que se trata de valores concisos, fuertes, significativosy sugiere que tal vez setratadelos de
nuestra propia empresa, aquéllos en que empleamos tanto tiempo escribiendo, debatiendo y revisando. En
seguidadice que s esasi, tal vez deberiamos ponernos nerviosos, porque estos son los valores de Enron
establecidos en €l reporte anual de la compafiiadel afio 2000.

Mas adelante se indica que la difusidn de conceptos que no se practican, lejos de ser anodino, es sumamente
dafiinos, puesto que asi se crean empleados cinicos, clientes indiferentesy desprestigian ala administracién.
Su recomendacion es que los valores de la Compafiia deben ser cuidadosamente seleccionados y se debe ser
agresivamente auténticos con €llos.

Laredaccién de un Caodigo que sefide lamision y los compromisos que contrae la organizacién crea una base
comun, que si tomada con seriedad, acrecienta el sentido de pertenenciay responsabilidad.

En estos codigos se hacen explicitos los compromisos con accionistas, clientes, proveedoresy empleados. Es
famoso el caso de Johnson y Jonhson cuando su Presidente, tomando como referenciael Codigo dela
organizacion, retird del mercado norteamericano una partida de medicamentos defectuosos con un costo para
laempresa de cerca de US $ 200 millones. Estas acciones conforman luego la culturade las organizacionesy
la gente sabe como se hacen las cosas ahi.

(3) Las personas

No puede existir ética sin personas, que hagan propios |os valores bésicos de la empresa, su misiony
declaracién de principios. Uno de los grandes enemigos de la accion ética en nuestra culturaesla
preeminencia del tener sobre el ser, del exitismo, del aparentar, la seduccion de la“riqueza’. Se necesitaalgo,
gue existencialmente nos empuje primero a querer ser mas, y luego, atener més. En lugar de tener més - y ta
vez méstarde - ser mas. Estos no son juegos de palabras, sino que sefialan que para actuar éticamente se debe
tener un minimo de libertad frente alas cosas. Si no es asi, los bienes coparan nuestro horizonte e
influenciaran decisivamente nuestras conductas. Se serd ético sdlo cuando la ética pague.

En este contexto, y paraconcluir, haré referenciaal temadel liderazgo. Para construir un mundo sano, se
necesitan mas que leyesy reglamentos. Son las personas, cuando se alcanza una masa critica, la que le dan un
sello ético alas organizaciones. Laética no cuelgade las paredes sino de lafortalezay visién de mujeresy
hombres que con su caracter estan decididas a forjar un mundo mejor. Saben que esto es posible y que
depende deéllas.

L as empresas necesitan de lideres en todos sus niveles animados por un espiritu de servicio. Hay un concepto
acufiado en 1970 en USA por Robert Greenleaf que se llamael lider como servidor. Esta combinacion es a
menudo asumida como opuesta - o selidera- o se sirve. El lider en la comprension coman es el que manda, es
al quesirven.

Sin embargo, los grandes lideres experimentan primero el deseo de servir y esto es central a su grandeza.
Servir alos empleados, alos clientes, ala comunidad como primera prioridad. Algunos estudiosos del tema
han identificado con algiin detalle |os rasgos de éste lider: saber escuchar, empético, preocupado, persuasivo,
capaz de ponderar apropiadamente una situacion, capaz de prever o anticipar las consecuencias de ciertas
decisiones, capaz de delegar, comprometido con el crecimiento de las personas, y capaz de crear un sentido de
empresa comun.

Segun Greenleaf el buen lider primero sirve, no crece y progresa de cualquier manera, para luego comenzar a
servir. Comienza con el deseo natural de querer servir, e gque es seguido por un proceso consiente de aspirar a
liderar. Este persongje es clave para que la préctica ética se hagarealidad. El mejor test parareconocerlo es
preguntarse si aguellos a quienes sirve crecen 0 N0 oMo personas, si 10s servidos se hacen mas sanos, més
sabios, libres, mas autdbnomos, y sobre todo, S estan en un proceso de convertirse ellos algiin diaen
servidores.



