Lideres que no obligan al heroismo

MARIA MARTA PREZIOSA

El reciente documento del Consejo Pon-
tificio de Justicia y Paz (2012) titulado La
vocacion del lider empresarial: una reflexion,
desarrolla una aplicacién del principio de
subsidiariedad a la direccién de personas y
la gestion intra-empresa. La propuesta que
hace el documento (en adelante VBL) consti-
tuye una guia elocuente para lideres y direc-
tivos de empresa en la dificil tarea de alinear
esfuerzos y recursos siguiendo el principio
del bien comun -tanto el de esa comunidad
de trabajo, como el de la sociedad en la que
la empresa estd inserta. En nuestro comenta-
rio a dicha reflexion, intentamos conducir al
lector a focalizarse en un lider con vocacién
de servicio que particulariza el principio de
subsidiariedad influyendo responsablemente
en el diseno organizacional. Asumimos que
el diseno organizacional es una dimension
importante de la organizaciéon del trabajo.
Dicho diseno, que es una de las responsabi-
lidades atribuibles al lider, incluye politicas
e incentivos que resultan constituyentes de
una estructura institucional condicionante
de la libertad personal de sus integrantes.
Ilustraremos la relacién subsidiariedad-di-
seno organizacional mediante los conceptos
de dos autores relevantes en el debate acadé-
mico acerca de la pregunta por la empresa
como agente moral: French (1985) y Phillips
(1995).
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“The principle of subsidiarity offers business leaders great insights.

It encourages them to use their power at the service

of everyone in their organization and prompts

them to question whether their authority

serves the development of all their employees.” (VBL, 49)

I. La polis empresaria como via institucional
de la caridad

A simple vista no es facil relacionar nego-
cios y caridad, salvo por una primera asocia-
cion en la linea de la filantropia empresarial.
Sin embargo, si la interseccién de estos dos
conceptos la leemos a través de la lente de la
Carta Enciclica Caritas in Veritate (Benedicto
XVI, 2007) advertimos una posible relacion:
la organizaciéon empresaria puede ser consi-
derada como una de las instituciones que es-
tructuran la vida econémico-social. Muchos
hombres y mujeres de negocios encuentran
al préjimo en el trabajo cotidiano conjunto,
no solo en forma inmediata, sino también y
la mayoria de las veces de forma mediata. Es
decir, en forma indirecta o mediada por la
institucién. Sus acciones y decisiones impac-
tan en otros pero al final de una ‘cadena de
valor’ o luego de una serie de instancias en
las que el rostro de ese préjimo no es direc-
tamente visible para quien toma la decisién
dentro de la empresa. El impacto social de su
trabajo realizado personalmente y junto con
otros, aparece mediado institucionalmente.
Es en este sentido que consideramos a la em-
presa como una de “las vias institucionales
de la caridad” (CIV, 7). Dice Benedicto XVI:

Trabajar por el bien comun es cui-
dar, por un lado, y utilizar, por otro,
ese conjunto de instituciones que
estructuran juridica, civil, politica y
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culturalmente la vida social, que se
configura asi como polis, como ciu-
dad. Se ama al préjimo tanto mas
eficazmente, cuanto mads se trabaja
por un bien comun que responda
también a sus necesidades reales.
Todo cristiano estd llamado a esta
caridad, segin su vocaciéon y sus
posibilidades de incidir en la polis.
Esta es la via institucional —también
politica, podriamos decir— de la ca-
ridad, no menos cualificada e inci-
siva de lo que pueda ser la caridad
que encuentra directamente al pro-
jimo fuera de las mediaciones insti-
tucionales de la polis. (CIV, 7)

Esta polis empresaria incide en las vi-
das de estos hombres y mujeres, asi como
en sus familias. Incide personalmente, por-
que pasan muchas horas del dia y en ellas
desarrollan su persona en virtudes creativas
y colaborativas. Y también porque median-
te su trabajo en ella, brindan a sus familias
posibilidades de crecimiento para todos sus
integrantes. Estos ‘lugares’ inciden también
colectivamente, tanto porque al trabajar
junto-con-otros se generan vinculos socia-
les y cultura, como porque su producto o
servicio y sus externalidades contribuyen al
bien comun de la sociedad en la condicién
de que su accionar sea mediante “bienes que
son verdaderamente buenos y servicios que ver-
daderamente sirven” (VBL, 41). Las empre-
sas, creando bienes y servicios, producen
muchas de las condiciones importantes que
contribuyen al bien comun de la sociedad
en general (VBL, 35) y organizan el traba-
jo que la gente realiza mancomunadamente
(VBL, 44). Este resultado, es decir, el apor-
te al mercado y a la sociedad no puede ser
alcanzado por un individuo solo o aislado.
La empresa asi desarrolla una capacidad o
‘competencia’ especialisima y que puede sa-
tisfacer una verdadera necesidad humana.
De este modo el lider de negocios y todos
sus colaboradores, mediante el trabajo con-
junto y organizado pueden realizar un bien
a otros gracias a un know-how del cual otros
actores sociales carecen. Y esta capacidad
le otorga a la empresa una responsabilidad
irreemplazable en la sociedad.

II. La caridad inteligente del lider subsidiario

Una de las responsabilidades del lider y
directivo es velar porque la organizacion del
trabajo contribuya al desarrollo de la auto-
nomia, creatividad y responsabilidad de los
integrantes de la organizacion. Enfatizar
este aspecto organizativo del liderazgo no es
adoptar un enfoque mecanicista ni colectivis-
ta en el cual se disminuya o anule la libertad
y responsabilidad personal. Sabemos que las
instituciones por si solas no bastan (CIV, 11)
pero éstas son instrumentos de la libertad
humana y deben ser utilizadas para el bien
comun (CIV, 17). Por ello es importante pro-
fundizar acerca de como funcionan, como se
pueden mejorar ya que impactan de modo
sustancial en la vida de las personas. Dice
el Consejo Pontificio de Justicia y Paz: “El
modo en que el trabajo humano es disenado
y conducido tiene un impacto significativo
en (...) si la gente prosperard a través de su
trabajo.” (VBL, 44)

Siguiendo el principio de subsidiarie-
dad (Compendio de la Doctrina Social de la
Iglesia 186 y 187), el lider de negocios tiene
como desafio practicar una caridad inteligen-
te apoyando, promoviendo y desarrollando
formas de organizacién del trabajo que fo-
menten la originalidad creativa personal y
profesional (CIV, 41) y la capacidad de cola-
boracién de los integrantes de la empresa. El
documento provee tres pasos concretos para
la aplicacién de la subsidiariedad en esta li-
nea (VBL, 49). Dos de esas instancias especi-
ficas pueden perfectamente guiar el diseno
organizacional. Uno de esos pasos concretos
es crear una cultura de confianza donde las
personas decidan con ‘genuina libertad’ en
un marco de respeto mutuo y responsabili-
dad compartida. El otro paso, es definir el
ambito de autonomia y ‘derechos de deci-
sion’ (decision rights) en cada nivel en la em-
presa'. Si el lider y directivo se responsabiliza
por este diseno, aumenta su conciencia de
servicio al favorecer la genuina libertad sus
colaboradores, enfocando su gestiéon a la luz
del principio de subsidiariedad (y por ende,
del bien comun), y asi alcanzando uno de los
rostros de la caridad.
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III. Incentivos y subsidiariedad

El diseno organizacional es un modo en
que el management logra integrar las opera-
ciones de la empresa en el esfuerzo de alcan-
zar sus objetivos. Un factor importante del
mismo es el diseno del sistema de incenti-
vos organizacionales que van a condicionar
—aunque nunca determinar- el sentido de
compromiso de los integrantes de la empre-
sa. Si bien el concepto ‘incentivo’ proviene
de una jerga comportamental y conductista,
e incluso para algunos, manipuladora (Khon,
1993), el uso y la costumbre en la empresa
continiia empleando esta denominacién. Los
incentivos son instancias organizacionales
que actian desde el reconocimiento y como
recompensa del desempeno de los integran-
tes de la organizacién, asi como también
para atraer y retener a aquellas personas que
son consideradas valiosas. En general son
indicativos de un bien que se ha de desear
intrinsecamente y es moralmente dable rea-
lizar. Dichos incentivos tanto formales como
informales, econémicos o de desarrollo de
carrera, son vividos como satisfactores ex-
trinsecos de las motivaciones de logro, po-
der y afiliacién propias de los ejecutivos (Mc-
Clelland, 2003). Pero no sélo satisfacen, sino
que motivan (extrinsecamente) e impulsan la
toma de decisiones, y se constituyen en fac-
tores criticos de la organizacion del trabajo.

Si bien los incentivos son criticos, algu-
nas veces solo se disenan en funcién de los
costos a reducir o de los resultados a gene-
rar. Entre el incentivo y la conducta se es-
tablece una suposicion no verificada acerca
del modo en que deberian comportarse los
colaboradores, sin tener en cuenta su verda-
dero y real impacto como condicionante de
la toma de decisiones. Otras veces, funcio-
nan como un ‘sistema by default’ que no esta
pensado, pero influye de hecho y se va cons-
tituyendo como resultado de las decisiones
de los directivos y de la percepcién de los
afectados por dichas decisiones, reforzando
incluso las conductas que se buscaba evitar.

Es que los incentivos extrinsecos —planea-
dos o por defecto- son percibidos casi inde-
fectiblemente como ‘premios y castigos’ por
los integrantes de la organizacion y por ende
condicionan la autonomia y la responsabilidad

mas alld de lo que suponen sus disenadores.
Los incentivos técnicamente no obligan, pero
son un fuerte condicionante de tipo persuasivo
y canal de valores. Esto implica prestar aten-
cién al modo en que son percibidos por los in-
tegrantes de la empresa, para poder delinear-
los en forma coherente con el output deseado.
El lider subsidiario vela entonces para que sus
colaboradores trabajen en las condiciones que
les permitan ser responsables plenos de sus de-
cisiones y que les permitan actuar éticamente
bien sin ‘obligarlos’ al heroismo.

IV. Estructuras de decisién y subsidiariedad

El diseno organizacional incluye también
el diseno de estructuras y politicas corporati-
vas por el cual los integrantes de la empresa
toman decisiones en nombre de la misma.
Algunos denominan a esta responsabilidad
asumida por los integrantes de la empresa,
“responsabilidad vicaria” (Werhane, 1989) ya
que actian en nombre de la organizacién y
toman decisiones ratificadas y validadas por
la estructura y sus politicas. En este punto
recurrimos a conceptos de dos autores que
delinearon el debate sobre la agencia moral
corporativa para ilustrar la relacién subsidia-
riedad-diseno organizacional. Dicho debate
gira en torno a la cuestiéon de la posibilidad
de atribuir responsabilidad moral a la empre-
sa en tanto grupo humano organizado. Peter
French? inici6 este debate, que tomo auge en
los anos ‘80, motivado por distintos escanda-
los corporativos inexplicables desde el punto
de vista de la toma de decisiéon personal de
los lideres y directivos. Hoy, luego de reite-
rados escandalos y crisis, algunos conceptos
que mencionamos a continuacion, recobran
relevancia en el andlisis ético-organizacional.

Uno de estos conceptos es el de estruc-
tura CID (corporate internal decision) con el
que French (1977) se refiere al sistema de
decisiones interno a la corporacién. Dicha
estructura tiene dos elementos (1) un dia-
grama de flujo organizacional o de respon-
sabilidad que delinea roles, puestos y niveles
dentro de la estructura de poder y (2) reglas
corporativas de reconocimiento de decisio-
nes (que usualmente estan incluidas en algo
llamado ‘politica corporativa’). Cuando la
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CID funciona, French afirma que se consi-
gue una ‘sintesis’ de los actos individuales
personales en un acto-de-la-empresa que re-
vela el ‘cardcter’ de dicha organizacion. Otro
concepto de French (1984) es su principio
PRA (Principle of Responsive Adjustment) que
podriamos traducir libremente como ‘prin-
cipio de enmienda reactiva’ o ‘de ajuste co-
rrectivo inmediato’. Si una organizacién em-
presaria genera un dano involuntario (por
ejemplo, un choque de trenes o un derrame
ambiental) y no corrige su forma de operar
luego de realizado el mismo, a la luz de este
principio, la organizacién podria ser conside-
rada moralmente responsable por consentir
la continuidad del accionar de dicha manera.
El PRA postula que una persona u organiza-
cién que realiza un dano involuntariamente,
si es sensible, va a adoptar cursos de accion
correctivos para evitar que vuelva a suceder.
Tanto las personas como las organizaciones
pueden aprender de sus errores. En el caso
de las organizaciones algunas de esas medi-
das correctivas tienen que ver con su estruc-
tura CID y con la organizacién del trabajo’.

Michael J. Phillips (1995)* por otra parte,
afirma que “la vida corporativa altera la capa-
cidad cognitiva de los miembros de la firma”
a través de sus estructuras defectuosas. Una
adecuada estructura organizacional puede
disminuir la posibilidad personal de cometer
faltas, ya que algunos impactos psicologicos
de la vida de la organizacién promueven la di-
lucién de la responsabilidad individual. Estos
fenémenos que fomentan que los empleados
menosprecien los riesgos asociados a determi-
nadas decisiones son: ‘risk-shift’ y ‘groupthink’.
El primero, describe el desplazamiento del
riesgo personal de la toma de decisiones al
grupo. El segundo, concomitante al prime-
ro, describe la primacia que el grupo da a su
cohesion, poniéndose de acuerdo para reali-
zar algo que personal y aisladamente sus in-
tegrantes no harian ni recomendarian hacer,
cohesion grupal que se logra mediante cierto
autoengano o consenso forzado.

V. Organizaciéon como ‘subsidium’

La organizacion del trabajo se manifies-
ta en el diseno de la institucién -en sus poli-

ticas, sus incentivos, su forma de gobierno y
sus estructuras de decision- actuando como
condicionante de la genuina libertad, de la
autonomia y de la responsabilidad personal
de los integrantes de la empresa. A través de
las estructuras -llamadas burocraticas- se in-
duce y se persuade a los colaboradores de
un modo silenciosamente elocuente. Y esta
persuasion no siempre es coincidente con
los valores que se propugnan explicitamen-
te, constituyéndose en ‘prueba acida’ de los
verdaderos valores de los lideres hacia sus
colaboradores (Schein, 1999).

El documento pontificio La vocacion del
lider empresarial: una reflexion reconoce que
trabajar bajo el principio de subsidiariedad
es muy demandante (VBL, 50) pero “lleva
a aceptar humildemente la funcién de lider
servicial”. De este modo, las “estructuras de
negocio subsidiarias se nutriran de mutuo
respeto y responsabilidad y permitiran a los
empleados atribuir los buenos resultados a su
compromiso sincero y aceptar su completa
responsabilidad” (VBL, 49). Un lider subsidia-
rio intenta institucionalizar practicas efectivas
y justas (VBL, 77) lo que implica disefiar con-
dicionantes organizacionales de modo que to-
dos puedan llevar una vida integrada (VBL,
10). Los condicionantes no son determinan-
tes, pero si favorecen algunas decisiones. El
diseno no suple la “cultura de confianza don-
de se actiia con plena libertad” (VBL, 49), ni
el compromiso sincero y personalisimo. Pero,
en tanto estructura persuasiva convalidada
por el lider, es parte del subsidium que ofrece
a sus colaboradores-proéjimo.
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1 Este segundo paso mencionado, continia con una aclara-
cién que creo necesita de una reflexion mas profunda y
compleja y que no realizaremos en este lugar. Dice “....de
modo que las consecuencias de las decisiones no vayan
mas alla de su dmbito de responsabilidad y no excedan su
acceso a la informacién.”

2 Actualmente el Dr. Peter A. French es Director del Lincoln
Center for Applied Ethics en Arizona State University.

3 Confrontar con casos Air New Zealand Flight 901 (French,
1984) y Sears (Trevino, 2010). Sears Roebuck and Co:
The Auto Center Scandal.

4 Actualmente el Dr. Michael J. Phillips es Profesor de Busi-
ness Law en Indiana University’s School of Business.
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