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De qué depende la ética

:: Por Juan José Garcia, profesor del IEEM ::

Si se considera la naturaleza de la crisis del 2008, a largo
plazo no es tampoco un buen negocio desconocer las
exigencias éticas que nos plantea nuestra condicion
humana.

n la dltima entrega de los Oscar salié premiada como el

mejor documental una pelicula muy bien realizada que

aborda la crisis financiera de 2008. Se ponen de manifiesto
SUs consecuencias perversas y como se fue gestando. Pude verla a
fines del ano pasado en una sesion privada por iniciativa de un amigo
muy ilusionado en hacer mas humano este mundo. Lo que mas me
impresiond es que alli todo aparece con nombre y apellido; incluso
los académicos que de algin modo respaldaron esa crisis con sus
publicaciones, financiadas por algunas de las empresas que tuvieron
una responsabilidad mas directa.

Al margen de algun golpe efectista, me confirmd una impresion que
tuve desde el comienzo: en el origen de la crisis hubo fundamental-
mente codicia y, como sostiene la sabiduria popular, “la codicia rom-
pe el saco”. Aunque algunos dijeran que el problema habia sido un
cdlculo erréneo y, por tanto, la crisis se habia debido a una falla “téc-
nica”, de entrada me parecié que habia que ir mas a fondo y pre-
guntarse: ;cuadl fue el movil de tantas fallas técnicas ante las que se
hizo la vista gorda?

El desenlace... ético

A comienzos de 2007 se dio a conocer en Espafia un trabajo en
el que se advertia sobre el peligro que se cernia sobre el mundo
financiero porque “legalmente” se estaban burlando todos los re-
caudos que con la experiencia de muchos afios ante crisis pun-
tuales se habian ido elaborando. Lo que se pretendia era que ese
mundo tan intangible de las finanzas no se convirtiera en la bur-
buja que acabara por estallar, dejando desamparados a los que
cuentan con menos recursos. Se trataba de medidas muy ponde-
radas que hacian dificil la creacion de un “paraiso” en el que se
pretendia ganar mucho dinero en poco tiempo sin demasiado es-
fuerzo. Por tanto, el problema que se estaba denunciando no era
técnico sino ético.
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De todos modos, y aunque se trate de un problema
ético, no es tan seguro que pueda solucionarse dan-
do clases de Etica en las Escuelas de Negocios, que
fue la reaccion inmediata que tuvieron algunas muy
prestigiosas en las que se habian graduado con exce-
lentes calificaciones los protagonistas principales de
la crisis. Lo que no implica negar que seguramente
a todos nos puede ayudar una fundamentacion ra-
cional de la responsabilidad que tenemos por el sélo
hecho de ser libres: esa es en definitiva la dimension
ética de cualquier vida humana.

¢No alcanza la ética?

Pienso que la razén de fondo de esos graves desor-
denes financieros habria que buscarla mas que en
un sistema ético deficiente -y aun cuando el pro-
blema sea de naturaleza ética—, en un modelo an-
tropoldgico erréneo que genera conductas perver-
sas. De ahi que mientras no se cambie el paradigma
antropolégico que sigue teniendo vigencia en mu-
chas Escuelas de Negocios, o al menos en muchas
de sus dreas, segun el cual el hombre se mueve ex-
clusivamente por el propio interés econémico, es
dificil que el contenido de la Etica como asignatura
no deje de ser un parche que servird de poco. A lo
sumo de esas clases sacaran provecho quienes, no
estando dispuestos a respetar los derechos de los
demas, pretenden hacerlo del modo mas “ético”
posible. Es decir, a pesar de las buenas intenciones
de directivos y docentes sélo se lograra incremen-
tar la hipocresia.

En este sentido es sorprendente la estadistica que
cita en mas de un libro Pfeffer, y a la que también
hizo referencia en un simposio organizado por el
IESE sobre ética en los negocios en mayo de 2006.
Parece que no es raro que los asistentes a los pos-
grados se copien, pero el nimero de los que lo ha-
cen es mucho mayor entre los MBA. Este profesor de
Stanford sostiene, a pesar de la molestia que genera
entre sus colegas, que el énfasis que se pone en incuk
car en los MBA que lo mas importante en el mundo
de los negocios es ganar a cualquier precio y ser el pri-
mero, lleva a que se acentle esa conducta erronea. Y

de la conducta perversa en el aula al mundo laboral
sélo hay un paso.

Alejar conductas perversas

Quiza no haya mejor antidoto contra las conduc-
tas perversas de las que ningln mortal esta exento,
que ese sentido moral comun de fondo que sole-
mos tener los seres humanos, y que gracias a Dios
todavia en Uruguay no se ha perdido, al menos en
lo referente al mundo de los negocios. De ahi que,
en general, las reacciones espontaneas ante conduc-
tas fraudulentas en materia econémica suelan ser
acertadas, saludables. (Al menos, por ahora, nadie
se jacta de ser corrupto: no es poco.) Un sentido co-
mun moral que descubre en cada vida humana algo
incomparable que estd mas alla de cualquier precio,
y que otorga a todas las personas una igualdad fun-
damental incomparablemente mas importante que
el rol que desempene en la sociedad.

Por lo dicho y teniendo en cuenta la naturaleza de
la crisis del 2008, importa reforzar lo mencionado
anteriormente, haciendo ver que a largo plazo —que
es como deberia manejarse un empresario o un di-
rectivo de empresa— no es tampoco un buen nego-
cio desconocer las exigencias éticas que nos plantea
nuestra condicidon humana. En este sentido es im-
pactante la reflexion del Premio Nobel de Economia
Amartya Sen cuando afirma que no es posible olvi-
dar la dimension ética cuando el hombre se pone a
hacer economia.

Atraer conductas solidarias

Resulta decisivo para la buena marcha del pais y
para evitar este tipo de crisis, que la formacién
que se imparte a empresarios y directivos en las
diversas técnicas —las famosas “herramientas” que
suelen buscar en las Escuelas de Negocios— res-
pondan a un paradigma antropolégico verdadero,
real. En el fondo, y para decirlo con una palabra
muy elocuente: humano. Porque de lo contrario
seria inhumano. Un paradigma que se fundamen-
te en la dignidad de la persona, en su libertad, en

[continta >>
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su capacidad de autodeterminacion, en la responsa-
bilidad como capacidad de respuesta de una perso-
na que es consciente de su libertad, y desde la que
se genera una solidaridad que se fundamenta en el
sentido de pertenencia. Porque si se dejara de ver al
otro, mi conciudadano, como alguien que “me per-
tenece” es dificil que se haga algo por él.

No seria ocioso hacer explicita la idea que tengamos
de la naturaleza humana, de qué es lo que mueve
a la gente. Porque de esa idea podemos deducir el

Los fracasos exitosos

perfil ético que tendran nuestras decisiones. Es un
ejercicio minimo de teoria que facilitard seguramen-
te una practica correcta. Quiza porque al descender
a esos paradigmas vigentes en cada uno tengamos
que rectificar algun aspecto. Rectificacion al alcan-
ce de todas las fortunas con sélo pensar si nos gus-
taria que con esas convicciones de fondo de lo que
es un ser humano se dirigiera a alguno de nuestros
seres mas queridos.s

Publicado en El Observador, 4 de mayo de 2011.

:: Por Isabelle Chaquiriand, profesora del [EEM ::

¢ Qué es lo que castiga nuestra sociedad? Lo que critica no son los proyectos fracasados,
sino codmo se llevaron adelante y se resolvieron en los momentos dificiles.

| éxitoy el fracaso son conceptos complejos

y ambiguos, como la felicidad o la seguri-

dad. La definicion del éxito seguramente
dependa de cada persona y de los objetivos que cada
uno se plantee. A pesar de ello, siempre se ha dicho
que la idiosincrasia de la sociedad empresaria uru-
guaya no perdona el fracaso, mientras que en otros
paises se considera que fracasar es un activo y parte
del proceso emprendedor. Paraddjicamente, la posibi-
lidad de fracaso es inherente a todo emprendimiento.
No hay apuesta real sin que exista probabilidad de
éxito, pero tampoco sin posibilidad de fracaso.

En los hechos, emprendedores cuyos proyectos fraca-
saron cayeron en la maldicion de quedar catalogados
como quebrados y no lograron reinventarse. Otros,
quizas con éxitos menores, son reconocidos por el pu-
blico como empresarios exitosos y consolidados. ; Qué
es lo que castiga nuestra sociedad entonces? ; Qué es
lo que se hace diferente en algunos casos que deriva
en que sus protagonistas, a largo plazo, salgan mejor
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parados que antes? La diferencia parece radicar en
cdmo se hacen las cosas mas que en lo que sucede.
Lo que nos lleva a pensar que lo que critica nuestra
sociedad no son los proyectos fracasados, sino cémo
se llevaron adelante y se resolvieron en los momentos
dificiles, concepto muy relacionado con dos palabras
sencillas y profundas a la vez: ser responsables.

Mucho se habla hoy en dia de la responsabilidad
empresaria, concepto que la mayoria asociamos a
acciones de beneficencia, a la caridad, a lo que se
cede generosamente para otros mas necesitados.
Pero ;donde calzan los emprendimientos muy ca-
ritativos que no cumplen con sus obligaciones pro-
pias? ;Qué implica realmente ser responsables co-
mo emprendedores?

Resulta poco creible esa caridad si no somos verdade-
ramente responsables desde lo méas importante: ha-
ciendo bien las cosas desde el lugar que nos toca en
la sociedad, en este caso como emprendedores.



La responsabilidad formal y primera del empresa-
rio es cumplir con inversores, con el personal, con
los clientes y proveedores; con el pago de impues-
tos y con la ecologia. Todos criterios relativamente
medibles y cuantificables que hacen a la base del
emprendimiento, al minimo garantizable para su
funcionamiento. Luego la responsabilidad perso-
nal, asociada al comportamiento del emprendedor,
que luego es trasladable al emprendimiento pero
que debe comenzar por su capitdn. Y que va aso-
ciada a la responsabilidad de estar adecuadamente
formado y capacitado para llevar adelante el em-
prendimiento; a haber evaluado adecuadamente
los riesgos del proyecto antes de tirarse al agua;
de haber previsto los planes de contingencia nece-
sarios en caso de cambios del entorno; y en caso
de imprevistos, responder a las consecuencias del

Tres tristes sobres

impacto no deseado. Dicho de otra forma, tener la
profunda conviccion de que se estd dando lo mejor
de si, de que se estan haciendo las cosas bien y de
que, independientemente del resultado del proyec-
to, cualquier inversor, banco, cliente o proveedor,
volveria a confiar en uno.

Poco valor tiene, o de nada sirve toda otra accion de
responsabilidad social empresaria, si los verdaderos pi-
lares de un emprendimiento no se construyen con ver-
dadera responsabilidad del emprendedor. El negocio
puede no funcionar, pero terminar siendo un activo
para sus emprendedores. Que el proyecto fracase es
una posibilidad. Que los emprendedores actlen res-
ponsablemente, siempre deberia ser un éxito.s

Publicado en El Observador, 26 de marzo de 2011.

:: Por Pablo Regent, profesor del IEEM ::

Alos problemas hay que enfrentarlos; quien no lo hace puede ganar tiempo de muchas
formas pero siempre llega un momento en que no hay mas remedio que hacer lo que

hay que hacer.

na vez, hace mucho tiempo, en una le-

jana colonia llegd el momento del retiro

para el anciano gobernador. Mientras se
preparaba para marchar, creyé oportuno dar unos
consejos a su reemplazante. Fue inutil. El joven y
entusiasta sustituto no tenia ningun interés en escu-
char consejos y prevenciones. Mientras se despedia,
y ya casi con un pié en la pasarela del velero que lo
llevaria de regreso, le ofrecid tres sobres lacrados
mientras le decia, aunque hoy no lo creas posible,
llegardn momentos en que no sabras qué hacer ni a
quién acudir; en esas circunstancias te recomiendo
gue uses estos sobres, primero el marcado con un
uno, en una segunda crisis el que esta senalado con

el dos, y si los malos tiempos se repiten y no sabes
qué hacer, acude al que tiene escrito el nimero tres.
El joven gobernador, mas por cortesia que por otra
cosa, tomd los tres sobres y despidiéndose se dispuso
a gozar de su nueva posicion.

No mucho tiempo después el gobernador se encon-
tré en una situacion de crisis. Los problemas se acu-
mulaban y él no tenia ni idea de cémo resolverlos.
En un momento de lucidez recordé el legado de su
antecesor. Entre el desorden de sus cajas y cajones,
logré encontrar el pequefio paquete. Lo desatd y
abrid el sobre marcado con el nimero uno. Si bien
no tenia mucha expectativa de que aquello sirviera

[continta >>
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para algo, tampoco tenia mucha idea de qué otra
cosa podia hacer. La tarjeta contenida en el sobre
mostraba un escueto mensaje, echa la culpa de
todo a tu antecesor. El gobernador quedd estupe-
facto. Nunca se le hubiera ocurrido. Rapidamen-
te convocd a una conferencia de prensa. Anuncié
que se habian encontrado indicios de mal manejo
de la administracion anterior. A su vez cred una
comision para investigar lo hecho en los afos an-
teriores, destituyé a varios colaboradores del ante-
rior gobernador y organizd una campana mediatica
explicando a quien lo quisiera escuchar, y a quien
no también, que todos los problemas no eran mas
gue consecuencia de la herencia maldita. El gober-
nador estaba maravillado. Ya nadie se acordaba de
los problemas que pocos dias antes enfrentaba. El
consejo del anciano habia sido un éxito. El gober-
nador estaba feliz.

Un cierto tiempo después, las dificultades volvieron
a aparecer. La caza de brujas habia sido eficaz para
el problema personal del gobernador, pero no para
la colonia. Las dificultades seguian presentes. Echar
la culpa a los anteriores responsables ya no funcio-
naba. La gente deseaba soluciones. Dado que el
gobernador no tenia ni idea de cémo enfrentar la
crisis, le faltd tiempo para recurrir a la formula que
le habia dado tan buen resultado. En el primer cajon
del escritorio, el gobernador tenia guardado los dos
sobres restantes. Abrié el marcado con el nimero
dos y hall6 otro mensaje igual de escueto, anuncia
una gran reestructura. El gobernador quedd ano-
nadado. Nunca se le hubiera ocurrido. Sin perder
tiempo comunicd que se iniciaba un proceso de re-
organizacion de las estructuras de la colonia. Asi se
cambiaria el logo, las oficinas de compras se llama-
rian de aprovisionamiento y gestion de materiales,
el responsable de la seguridad pasaria a llamarse
coordinador de control y prevencion, las secciones
que ocupaban el ala sur de la gobernacion se mu-
daron al ala norte y las del ala norte terminaron en
el ala sur. El revuelo que se armé con tantos pro-
Cesos y re procesos generd un ambiente tal que ya
nadie hablaba de los problemas que poco tiempo
atras se enfrentaban. Cuando alguien reclamaba
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una solucién a un problema concreto, se le hacia
ver que se estaba en un proceso integral de rees-
tructura. Se le exigia paciencia y se le acusaba de
promover soluciones parciales. Pasaba el tiempo y
el gobernador estaba feliz.

Una vez que paso el tiempo, se volvid a notar con
claridad meridiana que seguia habiendo problemas,
los mismos que antes. Esta vez el gobernador no
dudd. Con decision, pero con un poco de pena por
ser ya su ultimo recurso, acudié al tercer sobre. El
consejo, escueto y claro como los anteriores, lo dejo
de una pieza, escriba tres consejos como estos.

Seguramente usted haya conocido este cuento, na-
rrado en algun entorno diferente. Tiene su gracia,
pero también su moraleja. Esta va por el lado de que
a los problemas hay que enfrentarlos. Quien no los
enfrenta puede ganar tiempo acusando a los ges-
tores anteriores e incluso distraer la atencion em-
barcando a la organizacién en intrincados procesos
de reingenieria. Seguramente pueda ganar tiempo
de muchas otras formas. Pero solo se esta ganando
tiempo. No se estdn solucionando los problemas.
Hay empresas, hay sociedades, que intentan una
y otra vez esquivar sus responsabilidades compor-
tdndose como el gobernador incapaz. Se trata de
organizaciones, y paises, que promueven y toleran
dirigentes que por desconocimiento, pereza o te-
mor, no atacan las causas reales de los problemas.
Sin embargo, siempre llega un momento en que no
hay mas remedio que hacer lo que hay que hacer.
Por eso, si al asumir una responsabilidad directiva,
su antecesor le regala tres sobres, no los guarde.
Quémelos. Son tan atractivos sus consejos, que a
menos que se esfuerce mucho, caerd en su facilis-
mo. Y mas tarde, o mas temprano, usted también
terminara escribiendo.s

Publicado en El Observador, 26 de marzo de 2011.



