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van mas alia de su propio con-
texto.

El mayor merito del texto es
presentar una linea conductora,
en general nitida y constante,
que sin caer en la simpeiza de
exposicion, engarza las distintas
problematicas del tema selec-
cionado,

Por otra parte, posee notas a
pie de pagina abundantes y pre-
cisas que le dan erudicion y
muestra la multiplicidad de in-
terpretaciones de los distintos
pasajes Iockeanos, sin dudar en
mostrar posiciones contrarias a
la suya,

Jose Enrique Gdmez
Universidad Anahuac
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Dilemas eticos de la empresa
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Dilemas eticos de la empresa
contemporanea no es un estudio
mas que se agrega a la ya nume-
rosa literatura sobre etica de los
negocios. En efecto, su origina-
lidad se manifiesta en el esfiier-
zo serio y constante de su autor
por reiacionar las cuestiones
propiamente eticas que surgen
todos los dias en el ambito de la
empresa con los planteamientos

y las ensefianzas de la antropo-
logia clasica.

Desde esta perspectiva se debe
afirmar que una verdadera cultu-
ra etica de la empresa, no solo
teorica sino tambien eminente-
mente practica, depende de una
opcion inicial en favor de un
concepto del hombre que defina
a este como ser dotado de liber-
tad y llamado a la traseendencia,
y a la organizacion por consi-
guiente como una comunidad de
personas (capitulos I y II).

Precisamente de esta concep-
cion surgen los principios eticos
que sefialan las pautas del desa-
rrollo humano. No se trata de
prescripciones puramente nega-
tivas 0 tiranicas, sino de linea-
mientos positivos que indican el
camino a seguir para lograr el
verdadero crecimiento del hom-
bre y de sus instituciones. Esta
es la razon profunda de que
Carlos Llano sefiale que los c6-
digos de conducta de las organi-
zaciones —una moda en el
mundo de los negocios— deben
referirse siempre a estos princi-
pios, cuya expresion mas per-
fecta se encuentra en el decaiogo
bibiico. Hay ademas una serie de
principios formales, de validez
universal, que sirven para
orientar la conducta etica, aun-
que no posean un contenido
concreto. a diferencia de los
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mandamientos enunciados en el
decalogo,

Ahora bien, si se tiene en
cuenta que los diez manda-
mientos son imprescindibles pa-
ra regir toda accion moralmente
digna, cabe preguntarse enton-
ces: ^.cuales son los principios
formales que mas importan para
la etica de la organizacion?
Carlos Llano menciona los si-
guientes como los mas relevan-
tes en la aetividad de la empresa:
el bien debe seguirse y evitarse
el mal; no deben emplearse me-
dios: moralmente malos aunque
los jines sean buenos; no deben
perseguirse jines buenos que
tengan efectos resultantes des-
proporcionadamente malos; hay
valores que son objetivos. vali-
dos para toda persona y cultura;
el hombre debe adquirir las ca-
pacidades (virtudes) necesarias
para alcanzar una vida lograda,
plena o completa; obra de tal
manera que tu accidn pueda
erigirse en norma universal de
conducta; el bien comiin es
preferible al bien privado si am-
bos son del mismo orden; la
persona no debe considerarse
nunca como medio sino como
fm. La enunciacion de cada uno
de estos principios se acompana
de un detallado y fino comenta-
rio filosofico (capitulo III),

El siguiente problema que
Carlos Llano trata de resolver se
refiere a los criterios eticos que
deben considerarse en el mo-
mento de aplicar los principios
antes mencionados a la situacion
concreta que debe afrentarse en
la empresa.

Ante todo, nada es mas opor-
tuno que solicitar un buen con-
sejo antes de realizar la accion,
abandonando asi los estrechos
limites de un criterio exclusiva-
mente individuaL Los rasgos
mas sobresalientes de un buen
consejo, ademas de la compe-
tencia de quien lo proporciona,
son la objetividad y la imparcia-
lidad,

Carlos Llano establece una
importante distincion en la clase
de criterios: unos denominados
de valor o axiologicos; otros en
cambio de eficacia u operativos.
Los primeros enseiian que el
bien debe extenderse a un mayor
numero de gentes, que debe in-
cidir principalmente en la perso-
na, es decir, en aquello que la
caracteriza como tal (libertad y
trascendencia), y por ultimo que
debe dirigirse en primer lugar a
quienes estan mas cerca de no-
sotros, y por lo mismo ataiien
mas a nuestra responsabilidad,
Los segundos, en cambio, ense-
nan que la colaboracion es
siempre mas eficaz que la com-
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petencia salvaje y desleal, de tal
manera que este ultimo concepto
debe substituirse, en la teoria y
en la practica de la empresa, por
el mas humano de cooperacidn
por y entre las personas (capi-
tulo IV),

Desde este punto de vista re-
sulta mucho mas facil defmir los
valores que deben impregnar la
aetividad cotidiana de la empre-
sa. Sin negar en ningun mo-
mento que la empresa debe ge-
nerar riqueza economica —de
otro modo no podria subsistir y
perderia ademas su sentido real
y su significacion social—,
Carlos Llano afirma que el ser-
vicio es mucho mas importante
que la ganancia, y que de las dos
tendencias fundamentales del ser
humano, a saber, el desiderium
(la tendencia a adquirir aquello
de lo que se carece) y la effusio
(la propension a difundir gene-
rosamente aquello que posee-
mos), es la ultima la que debe
gozar de primacia en la conduc-
ta,

Otra idea afin con todo lo di-
cho hasta ahora concieme a la
estrategia de las corporaciones.
En lugar de limitarla a una pla-
neacion cuyo unico proposito se-
ria lograr un objetivo economico
a toda costa y sin importar el
precio moral y social, Carlos
Llano incluye en ella la conside-

racion de los principios eticos,
De hecho, una de las caracteris-
ticas definitorias del autentico
director de empresa consiste en
la capacidad de realizar la sinte-
sis adecuada de los objetivos
propios de la organizacion —
uno de los cuales es, sin duda al-
guna, la bonanza economica— y
de los principios morales,

Ciertamente, hay valores que
deben respetarse, tales como la
libertad del individuo, las opcio-
nes cuyo origen es la iniciativa
personal, y los derechos inalie-
nables del sujeto, Se corre sin
embargo el riesgo de disociarlos
abstracta y peligrosamente de
otros valores no menos reales
que les confieren un sentido
verdaderamente etico: la jerar-
quia, que es el fundamento de la
sujecion conveniente a un supe-
rior; la lealtad, que es el fimda-
mento de la amistad duradera
entre los hombres; el deber, que
es el fundamento del equilibrio
social de los derechos y de las
obligaciones (capitulo V),

Para introducir la etica en los
negocios no es suficiente com-
prender y exponer teoricamente
una serie de principios, de crite-
rios y de valores, Es menester
que el sujeto adquiera habitos
buenos o virtudes qiie posibiliten
el desarrollo de su naturaleza >•
que faciliten el ejercieio adeeua-
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do de sus facultades. La filosofia
clasica distinguio cuatro virtudes
correspondientes a su. vez a cua-
tro facultades: \a prudencia, que
habilita al entendimiento; la jus-
ticia, que orienta adecuadamente
el querer de la voluntad; la^br-
taleza. que regula las tendencias
sensibles del hombre ante el
bien arduo; la templanza. que re-
frena las tendencias sensibles
ante los bienes placenteros,

Estas, virtudes no podrian ex-
cluirse impunemente de la vida
de la organizacion. Se puede, sin
embargo, como h^ce Carlos
Llano retomando algunos con-
ceptos clave de su antropologia
de la direccion, proponer otras
virtudes mas especificas que
ataiien concretamente al trabajo
directivo.

El diagnostico correcto de una
situacion requiere, por parte del
director de empresa, de las vir-
tudes de la objetividad. que de-
tecta las amenazas y los peligros
reales, y de la humildad,. que
detecta los recursos personales
para aprovechar las oportunida-
des y para conjurar las amena-
zas.

La.decision de los objetivos
requiere de la virtud de la mag-
nanimidad. gracias a la cual el
sujeto se propone metas real-
mente valiosas —y no hay metas
valiosas si no se refieren a las

personas—, y de la audacia, que
conduce al sujeto a pretender
ciertas metas, aiin sin contar con
la capacidad que hace falta para
alcanzarlas,

Al considerar el mando, Car-
los Llano indica tres virtudes es-
pecificas que aquel exige: la
primera es la confianza en los
hombres que deben ejecutar las
acciones ordenadas; la segunda
es \a fortaleza para veneer las di-
ficultades que salgan al paso; la
tercera es la virtud de la cons-
tancia, que ayuda a superar la
diutumidad, o excesiva demora
en la consecucion de una meta
(capitulo VI),

La motivacion desempena un
papel de primera importancia en
la empresa, Se trata de incenti-
var la conducta de los demas ha-
ciendo liamado a motivos de ca-
racter subjetivo antes que a valo-
res 0 bjenes objetivos, Ahora
bien, .̂como debe juzgarse mo-
ralmente la motivacion ofrecida?
En primer lugar es preciso anali-
zar los bienes que se presentan
al querer del hombre, y que no
valen eticamente si no se refie-
ren a un aspecto de su felicidad
intramundana: la virtud, la salud,
la amistad y los bienes materia-
les. En segundo lugar, debe con-
siderarse al sujeto que ofrece la
motivacion: este no solo debe
ser digno de confianza,, debe
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ademas ser un amigo de aquellos
a quienes motiva (capitulo VII),

Se ha discutido mucho en tor-
no a la finalidad o las diversas
finalidades de la empresa, Car-
los Llano, en este punto preciso,
propone una teoria integral que
se fimdamenta en la afirmacion
de que hay cuatro fines de la
empresa solidarios entre si, de
manera que si falta uno solo la
organizacion pierde todo su sen-
tido: generar un valor economi-
co agregado, otorgar un servicio
a la comunidad, desarrollar a las
personas que integran la empre-
sa, y dotarla de capacidad de
permanencia,

Desde este punto de vista se
comprende facilmente por que
son eriticables las posturas que,
al considerar el reparto de utili-
dades, privilegian a tal o cual
sector de la empresa en detri-
mento de los demas, que pro-
mueven el consumismo o la afi-
cion desmedida a lo superfluo,
que se despreocupan de la edu-
cacion y del cultivo de las virtu-
des entre los miembros de la
empresa, que descuidando el de-
sarrollo de los hombres de la
corporacion imposibilitan para
ella una autentica tradicion de
cultura (capitulo VIII),

Para Carlos Llano la libertad
de iniciativa privada debe estar
vinculada a la responsabilidad

moral, De acuerdo a nuestro
autor, hay cuatro tipos de res-
ponsabilidad: la de quien res-
ponde de las consecuencias de
sus actos, la de quien responde
de la razon o del principio de sus
decisiones, la de quien responde
de la congmencia de su proyecto
de vida, y la de quien responde
de la trascendencia de su mision,

Esta distincion le permite a
Llano oponerse a una vision mi-
nimalista de la responsabilidad,
que quisiera restringirla lo mas
posible, agotandola en pequeiios
ambitos para desatenderse de
otros no menos importantes y no
menos relacionados con nuestras
decisiones (tal es el caso del li-
beralismo individualista); se
opone igualmente a una vision
que, a fuerza de extender nuestra
responsabilidad a todos los am-
bitos posibles, termina por hi-
pertrofiarla y por hacerla invia-
ble (tal es el caso del soeialismo
y del comunismo), De hecho,
somos responsables de todos los
efectos de, nuestras decisiones,
si bien es preciso afirmar que la
responsabihdad debe desplegar-
se en un orden gradual y jerar-
quico que sea practicable y rea-
lista,

Se entiende asi que el empre-
sario es necesariamente respon-
sable de los efectos nocivos de
sus actos libres y de sus omisio-
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nes indebidas, Nada justifica,
por consiguiente, hechos como
el deterioro ecologico, los des-
pidos masivos, las consecuen-
cias daiiinas, tanto fisicas como
psicologicas, de un trabajo de-
masiado exigente,

Se es tambien responsable de
los principios o razones que an-
teceden una accion, Es por ello
que el director de empresa debe
procurar que sus decisiones ten-
gan como punto de partida una
sintesis adecuada de los princi-
pios morales y de las estrategias
que apuntan a lograr resultados
economicos satisfactorios,

Asi como debe exigirse al
hombre que su conducta sea
congniente con sus principios y
su proyecto de vida, debe exigir-
se tambien a las empresas que
sean congruentes con su cultura
y con sus valores. Son los requi-
sitos indispensables de la con-
fianza social tanto en un indivi-
duo como en una institucion
(capitulo IX),

Finalmente, observa Carlos
Llano, el hombre y la empresa
poseen una mision de la' que son
eminentemente responsables. El
hombre tiene la responsabilidad
de realizar la mision linica que le
ha sido asignada por Dios; la
empresa tiene la responsabilidad
de definir su mision especifica,
que no debe ser otra cosa que su

aportacion concreta a la socie-
dad a la que pertenece.

El valor de la obra de Carlos
Llano, redactada con un estilo
fiuido y ameno, radica justa-
mente en que propone con rigor
y profiindidad una autentica
ciencia etica aplicable a la aeti-
vidad de la empresa: principios
morales, criterios axiologicos,
virtudes flindanientales, motiva-
ciones y fines de la organiza-
cion, todo ello estmcturado en
tomo a una doctrina filosofica
cuya idea central es la dignidad
de la persona y su vocacion so-
cial,

Guillermo Ferrer Ortega
Universidad Pahamericana






