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n los dltimos tiempos ha
habido un rapido aumento
en la adopcion de
documentos donde se
exponen los propésitos
basicos de las compaiiias
estadounidenses y las
creencias de sus altos
directivos.

Estos instrumentos suelen
denominarse credos,
doctrinas o declaraciones
de principios y algunos
dirigentes como T. Watson
los consideran la piedra
angular de una compania:
" Cualquier organizacion
para sobrevivir y tener
éxito, debe tener un solido
conjunto de creencias
sobre el cual basar todas
sus politicas y
actitudes"(1).

La bibliografia sobre el
tema pone énfasis en la
llamada administracion
del significado: "Creemos

que los seres humanos
estamos suspendidos e
telarafias de significacion,
que nosotros mismos
hemos construido...” (2).
Cuando un gerente quiere
transmitir una idea a sus
subordinados tiene
primero que codificarla en
palabras que éstos puedan
comprender. A su vez, los
subordinados tienen que
decodificarlas tomando
como base su propio
marco de referencia para
entender lo que el gerente
quiere decir.

Si bien el marco de
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referencia permite que
concentremos nuestra
atencion en algunos
objetos o acontecimientos;
al mismo tiempo nos
encierra en ciertos
esquemas mentales que
nos predisponen a
observar los
acontecimientos desde una
unica perspectiva (3). Por
eso se dice que el referente
es, a la vez, un capacitador
y un limitador.

En el proceso de
percepcion, ademads de los
referentes que son
desarrollados
intuitivamente,
intervienen las teorias que
son un producto de la
civilizacion y la cultura.
Ellas nos proveen
explicaciones acerca de
cOmo las cosas funcionan
en una organizacion y, de
esta manera, nos ensefian
a poner atenci6n en las
relaciones que existen
entre ciertas variables.

En la obra sobre liderazgo
de Bennis & Nanus,
encontramos afirmaciones
que se refieren a la
transmisi6n de los
significados,
especialmente al proceso
mediante el cual los
lideres comunican su
visién de la compaiiia a
los seguidores.

"El lider es un verdadero
arquitecto social, hasta el
punto en que puede
manejar el significado" (4)

"...COmo se comunica
vision? Resolvamos
parcialmente esa pregun
afirmando que esto pu
ocurrir por medio de la
imini ita del
significado ..." (5).
Ademas de los miembros
de la organizacion, los
destinatarios de estos
mensajes seran el
gobierno, los clientes, los
proveedores, los
sindicatos, la prensa, el
mundo de los negocios,
etc. Por esta razon, '
algunas personas no
vacilan en calificarlos de
"relaciones publicas
engafosas’.
Las empresas deben
cumplir ciertas funciones
que las "legitimen" frente
la sociedad. Hay, ademés,
un sitio muy difundido
segun el cual los negocios
son amorales. De manera
que los hombres de
empresa estarian
s6lamente preocupados
por cosas tales como la
produccion, las ventas y
las ganancias. Sin em-
bargo, si las empresas
descuidan los aspectos
éticos estdn mas expuestas
a la intervencién del
gobierno, a las presiones
de grupos influyentes y al
rechazo de los ciudadanos:
"Si un escandalo o una
tragedia fueran rapiday
convenientemente
castigados y aclarados por
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Ias propias personas de la empresa,

“nohabré tiempo para

interferencias ni presiones. Pero, si

incidentes) estuvieran

relacionados con la negligencia

ética o, peor todavia, si se confiara

_enel mercado como correctivo a

largo plazo, la intervencion

gubernamental es inevitable" (6).

Es por esta raz6n que se comienza a

hablar de la necesidad de contar

con una ética estratégica.

La filosofia de una empresa es la

base sobre la cual se instalardn sus

politicas. En el campo de las

ciencias sociales, se suele definir a

las politicas como conjunto de

normas para modelar conductas.

Por lo tanto, ellas contienen

aspectos técnicos, éticos y

 religiosos. Dice al respecto el

' comunicélogo L.R. Beltran:

~ "Observamos que en casi todos los

 casos se enuncia una politica por el

- método negativo, por ejemplo, no

mentirds, no seras ladrén; o a veces

positivo: ama a tu préjimo como a ti

mismo. Qué va aparejado a esto?

Cuando yo planteo: hagan esto que

~ es bueno, hay implicitamente y a

veces explicitamente, un premio a

~ esaconducta, para lograrla, para

conquistarla o fortalecerla. Y,

‘cuando una persona se aparta de

ese planteamiento, de ese modelo

de conducta que planteo, entonces

y castigo” (7).

manera que en toda politica hay

régimen de premios y castigos,

ismos que estimulan algunas

' cosas y que inhiben otras. Y, para
ilustrar estas ideas, Beltran agrega:

Yo diria que los dos mejores

giemplos que se conocen de qué es

una politica en sentido técnico,

] pﬂhco, ético, religioso son el credo

0 -condensacion de

as- y los diez mandamientos

ripcién de comportamientos-,

én es buena ilustracion el

p 10jo de Mao"(8).

existencia en los salones de una

resa de un cuadro donde se

xponen su mision y sus valores es

ciente para dejar en el visitante

buena imagen de la compaiiia.

in embargo, para proyectar

realmente una imagen positiva es
preciso que dichos valores se
reflejen en el comportamiento de
todo el personal. Es necesario tener
en cuenta que un principio -
abstracto, escrito en un papel, no es
un credo. Un credo es tal cuando
constituye una parte viva de la
empresa, es decir un conjunto de
puntos de convergencia que
orientan las actividades de sus
miembros.

Filosofia, credo y actitudes.

En algunas ciudades, hemos
podido observar que un banco
invierte grandes sumas en
campanas de publicidad,
anunciando que el cliente esta por
encima de todo. Pero, cuando el
cliente llega a una de sus agencias
se encuentra con grandes colas,
pocas ventanillas abiertas y
tramites complicados y largos. En
esos casos, el cliente advierte que la
actitud real del banco poco o nada
tiene que ver con lo que se afirma
en la campana publicitaria.

La publicidad pierde credibilidad
cuando las actitudes no condicen
con el mensaje. Mas eficaz
resultaria gastar menos en
publicidad e invertir mis en
sistemas y personal.

El enfoque adecuado del problema
es presentado en un modelo
conocido como la "pirdmide de
cristal” (9).

Las actividades son la punta visible
del iceberg pero si no se basan en

Politicas
/ Filosofias \

Pirdmide de cristal

las actitudes correctas, flotaran
como pompas de jabon.

Las actitudes, al estar ubicadas
entre las politicas y las actividades,
forzaran a los miembros de la
organizacién a adoptar

comportamientos coherentes con lo
que la empresa desea mostrar.

Las politicas pueden estar escritas o
no. Si estin escritas son leyes para
la compaiiia; y, como ocurre en
toda legislacion, hay leyes buenas y
malas, algunas se cumplen y otras
no. De las politicas emanaran las
actitudes que la gente percibe.

La filosofia es la base de la
piramide. Ella sostiene todo el
andamiaje: Las politicas son
consecuencia de la filosofia. Sin
filosofia la organizacién puede caer
en la mayor confusion.

La politica y la visién.
Los lideres utilizan a menudo
metéforas para resumir su vision y
comunicarla de la mejor
manera (10).
De acuerdo con C.S. Katz, la
metafora consiste en aplicar a una
cosa, una palabra perteneciente a
otra cosa (11). Para D. Prieto
Castillo, "la metéafora deriva de la
comparacion, solo que en ella se
eliminan los nexos comparativos.
Asi de la expresion comparativa
‘era fuerte como un 0s0' se pasa a
decir ‘era un 0so’, con lo que los
elementos 'fuerte’ y 'como’
desaparecen” (12).
Empleando la metéafora, el lider
intenta hacer comprender mejor lo
que dice, y al mismo tiempo
refuerza y hace aceptable su
mensaje. Este recurso es muy
utilizado en el campo de la politica,
donde son habituales expresiones
del tipo : "los soldados del general",
"el padre del pueblo”, "el nifio
travieso del partido”, etc.
Uno de los grandes lideres
politicos, el General De Gaulle,
utilizaba con frecuencia estos
recursos estilisticos, presentdndose
a si mismo como el capitan de un
barco que conducia la nave de la
nacién por mares
tempestuosos (13).

La ética estratégica.

La eficacia del credo en la
Compaiiia Johnson & Johnson se
puso de manifiesto cuando ocurrié
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la crisis del tylenol. En esa
oportunidad, al decir del Washing-
ton Post, la empresa tuvo éxito al
presentarse al piblico como
deseosa de hacer lo correcto sin
tener en cuenta la magnitud de los
costos (14) . Y esto s6lo puede
lograrse cuando existe una
concepcibn que, al facilitar la
coordinacién de las acciones,
posibilita respuestas rapidas y
eficaces.

En 1992 algunos frascos del
medicamento tylenol fueron
violados y su contenido sustituido
por un veneno mortal. Frente a
estos hechos, J. Burke ordend sin
vacilar que fuera retirado todo el
producto del mercado, en una
operacion que causé a la compaiiia
un perjuicio de millones de dolares.
Al mismo tiempo, se hicieron
campanias de esclarecimiento, se
ofreci6 una recompensa por la
captura del asesino, se abrieron
lineas telefénicas para ayudar a las
personas y hubo una visible
preocupacion de parte de la
compaiiia para solucionar la
tragedia.

"Como resultado, J. & J. que podia
facilmente haber sido arruinada, se
irguié y reafirmé su reputacién de
empresa confiable y responsable. Y
un producto que fue considerado
eliminado, por todos los expertos,
es hoy otra vez uno de los
analgésicos de mayor venta"(15).
Este tipo de comportamiento
dificilmente puede surgir
espontdneamente. Es necesario que
la companiia tenga un codigo de
ética que determine la respuesta
apropiada ante emergencias graves
como la aqui relatada.

La filosofia y las politicas

La declaraci6n de valores y
principios de una compania tiene
una funcién pragmética por cuanto
influye en las politicas y, por
consiguiente, en las realizaciones a
nivel operativo.

El objetivo que apunta a la
obtenci6n de ganancias suele tomar
diversas formas en los credos de las
compariias: "Nuestro prop6sito es
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crear suficientes utilidades para
mantener el bienestar y crecimiento
de la compaiiia” (16).

También podemos encontrar
normas acerca de como actuar en
situaciones donde se produce un
conflicto entre la maximizacion de
utilidades a corto plazo y la
maximizacion a largo plazo. En
estos casos, la declaracion de
valores permite que los empleados
puedan tomar decisiones correctas
en forma independiente, sin
necesidad de consultar al

superior (17).

Las declaraciones proporcionan a
los empleados una brijula, que los
ayuda a evitar el transito por
caminos equivocados.

“Esto se refleja, por ejemplo en el
caso de IBM, no abandonando
jamas el servicio al cliente; en
Matsushita significa no enganar
nunca al comprador
suministrandole a sabiendas un
articulo defectuoso" (18).

También existe en estos
documentos principios
relacionados con la mejora de la
calidad de vida de la poblacion,
sobre las politicas que deben
seguirse en las relaciones con el
Estado, asi como maximas relativas
a los recursos humanos:
reclutamiento, educacion,
promocion, oportunidades e
incentivos.

La declaraci6n de principios
contiene los objetivos de nivel
superior o sea la argamasa que
mantendré unida a la estrategia, la
estructura, el estilo de direccion y
las aptitudes de la organizacion.

Importancia del credo.

Con el proposito de estudiar la
importancia del credo se realiz6 un
estudio en los EEUU que demostr6
que las utilidades de quince
compaiiias que lo habian adoptado,
experimentaron un crecimiento
promedio del 11% anual en los
ultimos 30 afios anteriores al
estudio (19). Es decir, que habian
tenido un crecimiento tres veces
mads alto que el del producto bruto
geografico de la nacion en el mismo

lapso.

Desde luego que dicho crecimiento
no puede imputarse, al menos
exclusivamente, a la adopcion de
una declaracién de valores y
principios; pero si nos permite
afirmar que las empresas mas
exitosas del pais del Norte cuentan
con dicho instrumento. Entre las
firmas estudiadas figuraban Coca-
Cola, John Deere, Johnson &
Johnson, Kodak, 3M y Xerox.

Es evidente que, mas alla del
estudio de las técnicas mds eficaces
para la implementacion de las
politicas, el tema hace necesario
otro tipo de abordajes, donde se
examinen las relaciones entre
discursividad y poder en diferentes
espacios societales (empresas,
universidades, ONG's),
privilegiando temas como el de las
regularidades discursivas, los
procesos de apropiacién del
discurso y la economia de la
constelacion discursiva a la que
pertenece la declaracion bajo
estudio.
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