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La ética ocupa un papel central tanto en la en las ensefian-
zas y expresiones tradicionales de las Escuelas de Pensamiento
Estratégico milenarias, como en el &mbito empresarial aplicado a
la realidad del Siglo XXI. Desde los fundamentos antropol6gicos
(Melé y Cantén, 2015) se encontraria tanto arraigada en los “funda-
mentos antropoldgicos de la direccion de empresas”!, como en las
expresiones de anticipacion, colaboracion y creatividad (Garrido
y Mintzberg, 2019) que “fundamentan la persistencia de los temas
estratégicos través de la historia relatada”?.

Sobre esto Cortina (2013) nos recuerda que las personas
“pueden ser mas o menos morales segtin determinados c6digos,
pero todas tienen alguna estatura moral”® lo que viene muy a
cuenta cuando consideramos dos grandes Escuelas de Pensamiento



Estratégico como lo son la Oriental y la Occidental, como cuando
exploramos la esencia milenaria de la ensefianza estratégica y
encontramos una coincidencia fundamental con la ética en “la
btsqueda de la excelencia” (Mel¢é, 2012). En ellas descansan las
fuentes para aproximarnos a una pregunta tan importante como
inadvertida: ;es la ética el limite altimo de la estrategia?

Si consideramos la presencia declarada y documentada de
estrategas en India y China hace ya aproximadamente 2500 afios?,
podriamos suponer una cierta coincidencia histérica en Oriente
respecto de pensadores estratégicos tales como T"ai Kung, Sun Tz,
Sun Bin, Musashi, Miyamoto esto porque tanto la convergencia
como la persistencia en las ensefianzas de las culturas milenarias y
centenarias expresan raices, puntos de apoyo y fundamentos que
se expresan en nuestra raices antropolégicas comunes.

1. Antecedentes Historicos de caracter ético y moral en la estra-
tegia Oriental

En la tradicion de la Escuela de Pensamiento Estratégico
orientales se estudian las ensefianzas de Tai Gong o T"ai Kung (Siglo
XIa.C.) quien fue el primer duque gobernante del poderoso estado
de Qi durante el periodo de la Primavera y Otofio del periodo de
los “Estados Combatientes” en la antigua China y claramente el
originador de sus tradiciones estratégicas. El rol de Tai Gong en el
campo intelectual de la milicia y la estrategia de la antigua China
fue inmenso. Si bien ante la mirada occidentales los tratados de Tai
Gong sobre la estrategia o “Seis Ensefianzas Estratégicas Secretas”
suelen ser citados solo como “uno de los Siete Clasicos Militares
de la antigua China”, debemos tener presente que Tai Gong fue
en efecto el padre del pensamiento estratégico militar chino.

De acuerdo con The Record of the Grand Historian (Shi Ji
/ Shih Chi), Tai Gong fue el jefe de la formulacién e implementa-
cién de Zhou's (1046-256 d.C, estado el que Tai Gong servia) y de
la estrategia global para destronar a la dinastia Shang (1600-1045
d.C)). Las estrategias y estratagemas chinas fueron modeladas en
ese momento y por esto entre los historiadores orientales se dice
que las estrategias militares chinas se originaron con Tai Gong. La
visién ética y moral que el autor dibuja en las “Seis Ensehanzas
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Estratégicas Secretas” se expresan en el parrafo segundo (De la
plenitud y el vacio) donde indica que la diferencia entre paises
cadticos y ordenados se debe “al gobernante, no a la suerte o a los
dioses”, por lo que este lider y estratega debe cimentar su gran-
deza a través “de la integridad y de como tratas a las personas”,
“recompensando a los que son leales y que respetan a los demas”,
tendiendo a recompensar los buenos actos y prohibiendo el mal°.

Por su parte las ensefianzas del Maestro Sun o Sun Tzt
tienen la marca a fuego de uno de los nombres mas reiterados en
la literatura estratégica, cuya obra arriba a Occidente una década
antes del estallido de la Revolucion Francesa, de la mano del mi-
sionero jesuita Jean Joseph Marie Amiot (1718-1793), quien ademas
fue autor del primer diccionario Mancha-Francés (1789). Ha sido
gracias al esfuerzo de traduccién del padre Amiot (originalmente
publicado como Los Trece Articulos y luego conocido como El
Arte de la Guerra) fue reeditada en 1782 en Francia y Alemania,
y luego Japon, Rusia, Inglaterra y Espafia, ajustindose cada vez
mas al original®. No sin algunas controversias los historiadores
orientales sitian a Sun Tzt como nacido en el estado de Qi (China
temprana del siglo IV a.C.), situando su vida en una época de gran
influjo filoséfico, técnico y artistico, asi como una época de grandes
batallas y guerras que terminarian con los siete reinos originales (Qi,
Chu, Yao, Han, Zhao, Wei y Qin). Entre los estrategas de Oriente
esa Sun Tzq, a quien se atribuye la autoria del reconocido tratado
sobre El Arte de la Guerra, donde el autor comienza por indicarnos
que “la estrategia de trata de vida y muerte”, asi como de “super-
vivencia y destruccion”: opuestos que se sitian en el contexto de
las ensefianzas orientales y que obligan a pensar en estas artes no
solo como fundamentales para las relaciones humanas, sino como
verdades trascendentes de la cosmovisién oriental situadas en las
tradiciones de los opuestos. Asi para el Maestro Sun la “victoria
perfecta es la que no recurre a las armas”, y el “mejor estratega es
el que consigue lo que desea sin necesidad de combatir” y apunta
sobre la importancia del trato “benevolente con el adversario”, a
fin de granjearse una cierta legitimidad y dejando entrever una
cierta ensefianza ética aplicada. Melé (2013) nos recuerda que “para
algunos profesores de direccién estratégica, el Arte de la Guerra
de Sun Tzu es libro de cabecera, asimilando a los competidores



al enemigo a batir. Otros no llegan a tanto, pero ven la estrategia
como lo esencial para captar valor econémico dénde lo haya”’, lo
que describe claramente el influjo que este trabajo milenario ha
tenido en sus traducciones para el mundo directivo.

Un aspecto muestra el valor que Sun Tzu asigna a las
condiciones éticas y virtuosas en el ejercicio de la estrategia, se
develan en el primer parrafo de su tratado:

Por lo tanto,

existen cinco factores

que debemos comparar

para poder evaluar

la situacion.

El primero es el dao (3& Déo)

El segundo es el cielo (FH Tian)
El tercero es la tierra (38 Di)

El cuarto es el mundo (;I Jiang)
El quinto es el método (753& Fa)

En este cuerpo de texto (segundo parrafo de El Arte de la
Guerra) se pone de manifiesto la importancia del Tao o Dao, uno
de los conceptos e ideogramas mas populares de la cultura oriental
en general y de la cultura china en particular. Ha sido traducido
como “camino” o “via”, hay coincidencia entre los historiadores
mas prestigiosos en terminologias que le vinculan con nuestro
concepto de “verdad”, “rectitud”, “virtud” y “Ley moral”® o “in-
fluencia moral”®.

Mas tarde y en el seno de una familia de guerreros Wei nace
quien ha sido conocido como Sun Bin (nacimiento no datado - 316
a.C.) autor de “El Arte de la Guerra II” Sun Tzt (a quien algunos
historiadores signan como el “Sun mutilado” o el sobrino de Sun
Tza). Su trabajo es en cierto modo continuador del Arte de la
Guerra, aun cuando Sun Bin habia cursado estudios con Wang Li
(conocido estratega taoista de la época y autor del tratado estratégico
El Maestro del Valle del Demonio) de quien habria adoptado sus
preceptos morales: “las personas de baja catadura moral utilizaran
la imitacién de los demés de una forma perversa y siniestra, hasta
el punto en que pueden destruir familias y usurpar paises”°.
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Debemos considerar que nos situamos en el periodo en
que tradicién china de gobierno comenz6 a mostrar gran énfasis
en el legalismo!! (tradicion materialista y pragmatica opuesta al
Confucianismo, pero que no se aparta del Tao), a través de las
tradiciones del maestro Shang Yang (390-388 a.C.), quien es res-
ponsable de la teoria del Ding Fa (RE;%) que posibilito el ajuste de
los estandares éticos en el ejercicio del poder y del Yi Min (— ),
la que sistematiz6 e impulso el trato a las personas en forma con-
sistente. Estas politicas fueron reforzadas desde una perspectiva
ética-pragmatica centrada en los monarcas y aplicada a la ensefianza
de los directivos publicos de la época por Han Fei (280-233 a.C.).

A continuacién encontramos los preceptos del Artha (o
estado de riqueza material) de Chanaka Kautilya (estratega indio,
contempordneo de Aristételes) en su trabajo Arthasastra (321-300
a.C.) donde el autor propone un equilibrio entre “rectitud y rique-
za""12 como bases para la preservacion de la buena administracion
de los recursos ptiblicos, abundancia y riquezas. El texto presenta
explicitas orientaciones de como “la ética colectiva puede mante-
ner y preservar a la sociedad unida” y considerando “los valores
éticos como el pegamento que une a la sociedad y promueve el
desarrollo econémico". Kautillya en el Arthashastra "mezcla el
aspero pragmatismo por el que es famoso, con la compasion por los
pobres, por las esclavas y por las mujeres. Revela la imaginacién de
un roméntico al imaginar todo tipo de escenarios que dificilmente
pueden darse cominmente en la vida real"®. Consideremos que en
general la tradicién india del pensamiento estratégico enfatizaba
el concepto de dharma como “un conjunto de reglas que unian al
gobernante y a los gobernados por igual. Ademaés, los conceptos
indios de oficio tenian fuertes matices morales y éticos en contraste
con el énfasis realista contemporaneo sobre el poder agregado y
los factores materiales” .

Elaporte de la Escuela Japonesa de Pensamiento Estratégico
es expresado por Miyamoto Musashi (1584-1645), quien en la primera
mitad del siglo XVII escribe el Libro de los Cinco Anillos aplicando
con la genialidad del autodidacta las ensefianzas para encontrar
“la verdadera esencia del arte del combate” en el Bushido (texto
del “camino del guerrero” que contiene preceptos de formacién
practica y moral para el guerrero samurai japonés), para quien la



deshonra y la falta a la moral es razon suficiente para aceptar la
muerte. Mismas ensefianzas a las que aportaria més tarde Yamamoto
Tsunetomo (1659-1719) dictando oralmente las ensehanzas de
Hagakure a su discipulo Tashiro Tsuramoto a comienzos del Siglo
XVIII, para quien “los buenos prosperan y los malos decaen tan
solo como leccién moralizante”. Ambos japoneses consideraron el
camino del estratega como un “aprender el camino de la muerte
(Miyamoto) o como un aceptar la muerte” (Yamamoto)”'>. En este
sentido ambos refieren al concepto de honra a la hora de aceptar
las decisiones propias y del destino.

Daidoji Yuzan (Siglo XVI) complementa estas centenarias
ensefianzas escribiendo el Coédigo del Samurai escribe un texto
metddico para la formacién de los jévenes caballeros sumarais -
quienes, como hemos indicado, se guiaban por los cédigos éticos
del Bushido- pero proponiendo un punto de conexioén central
con las ensefianzas de Sun Tzu: “el guerreo debe tener presente
constantemente, por encima de todo, de dia y de noche, que ha
de morir”, y agrega “si lo tiene siempre presente vivira siguiendo
los caminos de la integridad, el valor y el honor”. El autor pone
énfasis en la condicién de una vida efimera a través de la que el
guerreo samurai puede caminar fortalecido, evitando males y
adversidades, al ser consciente de su impermanencia a través de
la vivida presencia de la potencial muerte de su organizacion, de-
cisiones y proyectos, a través de sus propias decisiones o a través
de una derrota infligida por quienes nos enfrentan en el conflicto,
o por nuestros competidores.

En la cosmovisién china e india temprana (siglo IV a.C.)
0 japonesa posterior (siglo XVI) se evidencian expresiones en
las que la ética en la toma de decisiones estratégicas se acercan a
las ideas del Tao (o “Libro del Camino”). Estas decisiones de los
estrategas fluyen como parte de la energia amplia y unificada de
funcionamiento universal, que no es completamente neutral: los
caminos que provocan deben favorecer mutuamente a las personas
y no causar dafio. Los caminos escogidos pos los estrategas “seran
expresiones un poder benéfico, una estructura o ley universal de
tipo dialéctica, que se manifiesta en la dualidad del acontecer del
mundo y con esa impronta marca la formacion y el ejercicio de los
estrategas”!”. Parte de estas ensefianzas se retratan en el “Tao Te
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King”, libro central del pensamiento taoista que puede traducirse
como “Ellibro del Caminoy de su Virtud” (Lao-Tsé, 600 a.C. aprox.),
donde se describe la fuerza del Tao -fuerza de contradiccion y de
orden del universo- y se aconseja sobre el modo de obrar que re-
presenta al “hombre santo” o sabio, ya sea en la vida diaria como
en el ejercicio del gobierno o en la empresa. Para Lao-Tsé “el que
domina a otros es fuerte; el que se domina a si mismo es poderoso”
y un elemento que equilibra ese dominio se explica a través de
decisiones que hoy llamariamos éticas: “el Tao es universal; puede
utilizarse para la derecha o para la izquierda”!8. Esto significa que
las leyes del universo pueden utilizarse en forma moral, inmoral o
amoral, lo que depende del caracter y la capacidad de decidir en
forma correcta (ética), y oportuna, de quienes toman decisiones.

Por su parte para el estudioso y estratega chino Wei Liao
Tz (370-319 a.C.) propone que los estrategas se deben involucrar
en la guerra “solo cuando se justifica como una forma de restable-
cer la justicia del Tao”, teniendo siempre en cuenta los principios
del bien comtn. Su tratado El Arte de Dirigir fue acabado por sus
discipulos entre el 206 y 201 a.C. En este tratado el autor propone
que “el estratega debe estar preparado para no dejarse llevar por la
colera y debe ser puro para que no pueda ser corrompido por las
riquezas”. Para este autor el caracter moral, emocional y mental del
estratega y sus tropas resulta mas relevante que las condiciones del
terreno y la estrategia, los que en sus ideas resultan secundarios.

Ya en pleno Siglo XX serd Yukio Mishima (1925-1970)
quien a través de la lectura del Hagakure (1968) traducido como
“Oculto por las hojarasca” suponia la encarnacion de los cédigos
tradicionales de las virtudes de los guerreros japoneses o “la ética
del samuréi en el Japén moderno” y en la vida contemporanea. En
el texto base de su tratado la “ética y su aspecto estaban determi-
nados por la preocupacién de no parecer vergonzoso ni ruin antes
los ojos del enemigo (...) por eso no se trata de una consciencia
moral interiorizada e individual, sino de una moral que depende
del exterior”!. En tal sentido Mishima refuerza la idea de que la
moral del samurai le obliga a hacer un esfuerzo sobrehumano para
nunca mostrarse cansado (a pesar de estarlo), siempre parecer
sano (méas importante que estarlo) y en todo momento mostrarse
valiente.



2. Antecedentes Histdricos de caracter ético y moral en la estra-
tegia Occidental

En la Grecia temprana se le llamé “sabiduria del general”
(strategike sophia o strategon sophia) al del destello de claridad que
iluminaba asertivamente la sabia vision para la toma de decisiones
que se esperaba del strategos o general de ejército. Asi mismo Delfos
-en la cuna de Occidente- apunta a la trascendencia de las obras
que surgen desde el ser con su “condcete a ti mismo”, lo que nos
obliga a contemplar las condiciones elementales para la forma-
cién de un estratega que se precie y merezca dirigir personas en
el campo de batalla, o en el escenario empresarial. Consideremos
que si bien la guerra era una realidad siempre presente en la vida
griega, como indica Momigliano (1954) fue a la vez “un foco de
emociones, valores éticos, reglas sociales”?0,

Uno de los més influyentes historiadores latinos por el
talante moral de sus relatos fue Cayo Julio César es considerado
como uno de los més grandes generales y estrategos de la historia
(12 de julio del afio 100 en el seno de una de las familias méas dis-
tinguidas de Roma). Sus grandes dotes de historiador y estratega
se expresan en su tratado Bellum Gallicum, donde explica que
mantener las adecuadas “cohortes formadas segtin la disciplina
y moral militar”?! era la mejor defensa en tiempos de guerra, con
base en el apropiado liderazgo y en la excelencia de los procesos.
Por su parte Alejandro III de Macedonia o Alejandro Magno (356
a 323 a.C.), considerado uno de los mas grandes generales de la
historia desarroll6 durante sus doce afios de campafia una brillante
politica de fusién con los persas, luego de la conquista de Persépolis.
Alejandro -asi como Escipion el estrategos- hacia gala de su altura
moral en sus relaciones con los conquistados ejercitando las vir-
tudes de la epieikein (moderacion) y la philantropia (generosidad),
elementos fundantes del ejercicio del conquistador o eudoxia: la
correcta doctrina para un liderazgo ético del conquistador, en el
contexto de la conquista y la guerra.

Uno de los estrategas militares mas citados ha sido Napoleén
Bonaparte (1769-1821), quien dotado de gran talento, capacidad de
trabajo y liderazgo, es considerado desequilibrante para la historia
del siglo XIX. Para Bonaparte “la moral es a lo fisico como tres es
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a uno” lo que supone en él una bisqueda idealizada del hombre
libre de patrones, que permita el perfeccionamiento moral de
toda la humanidad. Asimismo creera en el progreso individual y
colectivo “asentando sus valores en el respeto, democracia, justicia
y solidaridad entre los seres humanos”.

Entre los tedricos occidentales més influyentes en las aca-
demia de Ciencias Militares surge la figura del Archiduque Carlos
de Austria (cuyos trabajos nunca fueron traducidos al inglés y de
alli su poca difusién), del tactico y escritor francés Paul Gédéon de
Maizeroy (1719-1780), el suizo Antoine-Henri Jomini, el prusiano
Carl von Clausewitz y el francés Count Guivert.

Por su parte von Clausewitz, militar nacido en el Reino de
Prusia quien a partir de su excelencia en el campo de batalla ha
sido considerado como uno de los mas influyentes estudiosos de
la conducta y “visiéon” de los estrategas occidentales de todos los
tiempos. Con una vida dedicada al estudio de las artes, ciencias,
educacion, filosofia (gran conocedor de la obra de Kant) y ética,
dej6 un importante legado a la Ciencia Militar moderna, princi-
palmente a través de su conocido tratado de ocho voltimenes: “De
la Guerra”??, escrito junto a su mujer Marie, quien colabor6 de
manera fundamental en la obra “como ayudante de investigacién
y redacciéon”?, y quien publica finalmente la obra en 1832, luego
que von Clausewitz falleciera producto del célera contraido en
batalla.

Desde otra vereda Niccoldo Machiavelli (1469-1527) consi-
derado entre los grandes teéricos politicos y artistas literarios la
civilizacién florentina occidental, nos legé en su trabajo The Art
of War (1521) el concepto de virtii como el ideario de la “audacia,
valentia, resolucion y decision”?* que un buen lider (politico o
militar) debe exhibir, sustentado con una innegable dosis de disci-
plina y entrenamiento (virtti ordinata): caracteristicas que justifican
unas virtudes civiles y politicas de una pragmadtica exacerbada, y
mas bien lejanas a las virtudes religiosas y morales. En linea con
estas inspiraciones renacentistas que impulsaron la expresion
de fundamentales cambios en las reflexiones ética-filoséficas de
la época, el autor se decanta en su escrito El Principe (1531) por
explicar como “en las acciones de todos los hombres, y méaxime
en las de los principes, cuando no hay tribunal al que reclamar,



se juzga por los resultados. Haga, pues, el principe lo necesario
para vencer y mantener el Estado, y los medios que utilice siem-
pre seran considerados honrados, y seran alabados por todos”
(El principe, XVIII). En este sentido la inmoralidad de los actos
aparece justificada como resultado de la importancia de los fines
escogidos mas alla de los medios utilizados para conseguirlos. En
sus escritos el autor insta tanto a no mantener las promesas, como
ano decir la verdad: es la exaltacion del pragmatismo por sobre los
valores y la moral, una férmula que justifica la disolucién ética de
la palabra empefiada por los “sefiores” en funcion la inobservancia
justificada de los acuerdos. Sobre esto Melé nos recuerda que si
bien “la estrategia es siempre medial, es estrategia “para’ lograr un
objetivo, generalmente econdmico; y lo que importa es tener éxito
en aquello que se ha fijado”?, esto no supone en caso alguno que
se puedan superar los limites éticos que nos demanda la accién
correcta.

Las implicancias para la tradicién y formacién estratégica
occidental estaria segtin Aranguren en que “un maquiavelismo
confesado se anularia en cuanto tal: para ser eficaz tiene que se
hipdcrita y rendir tributo a la virtud”?¢, sentencias y recomenda-
ciones que junto a otras hicieron que el Cardenal Reginal Pole,
Arzobispo de Canterbury (1539) sindicara a Machiavelli como
“enemigo del género humano”, idea secundada por el Papa Pablo
IV Carafa (1559) quien incluy¢ las obras del autor en la lista de
censurados por la iglesia catélica (donde permanecié hasta 1966),
razén por la que Inocencio Gentillet consigue mayor fama con
su Discurso sobre los medios de gobernar bien: anti-Machiavelo
texto publicado en 1576. En la linea opuesta se plante6 el ilustrado
Jean-Jacques Rousseau (1712-1778), para quien Machiavelli habria
sido un autor honesto y buen ciudadano, victima de una lectura
a lo menos superficial y corrupta hasta la época, defendiendo la
profundidad de sus ideas y ofreciendo una imagen del autor como
la de “un intelectual capturado por la Casa de Médicis”?, idea que
comparte David Hume (1711-1776) quien en sus Discursos Politicos
(1752) define a los trabajos de Machiavelli como los “de un genio
y de gran juicio”, positiva vision que compartira con Carl Marx,
Benedetto Croce y Benito Mussolini.
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3. Etica y Estrategia en el Siglo XXI: entre la integridad y el arte
del engaiio

Sobre las y los directivos del Siglo XXI Robert Greene
(2012) expresa que son una camada de estrategas que expresan
“un punto alto del potencial humano” y por ello quienes se forman
para desempeifiarse en tareas directivas no solo deben aspirar a ser
“jugadores de alto desempefio”, sino ademas modelos de conducta
para sus colaboradores.

Es por esto que si considerdsemos la importancia de una
sana “musculatura ética” las organizaciones, como fundamento
para un apropiado desarrollo de soluciones serias y a la altura que
el ejercicio de la vida humana y organizacional (ptblica y privada)
en todo el planeta, darfamos por bienvenidas las palabras de Downs
(1975) para quien la integridad es un fenémeno esencial de las
buenas relaciones, dado que el engafio -por el contrario- desfigura
la coherencia esencial “entre las realizaciones y las declaraciones”.
Por cierto que los numerosos engafios y fraudes locales de impacto
global en América®® y Europa? en los altimos afios han llevado a
muchos autores y pensadores a conceptuar a las companias mul-
tinacionales como entidades “enfermas”.

Ante este panorama, cabe preguntar ;Cémo es posible
que errores financieros graves (mal llamada creatividad contable)
hayan perdurado durante afios en empresas tan grandes y avaladas
por importantes firmas de auditoria contable?, ;es posible pedir
la confianza ilimitada de los accionistas en una empresa después
de hechos tan significativos? La situaciéon de opacidad es critica
si a ello se une la situacion inestable de los mercados bursétiles,
que ha llevado a descubrir importantes fracturas éticas dentro de
las organizaciones publicas y privadas. ;Pero es posible que una
sola persona -un broker haya originado unas perdidas de 4.900
millones de euros al banco francés Société Générale en enero de
2008?%. Detras de estos sucesos se descubren comportamientos
impropios en cadena de responsabilidades que no corresponden
solo a los autores materiales sino al personal del entorno empresarial
y los directivos donde éstos trabajaban. Sumado a esto también
hemos asistido al descubrimiento de empresas cuyo comporta-
miento ético hacia los clientes ha sido engafioso® y ha supuesto



un beneficio a largo plazo que no para de resonar en los oidos de
los stakeholders®?. En una sociedad atravesada por la complejidad
global, los comportamientos individuales de las y los directivos
incide con mayor fuerza e impacto en la situacion local y mundial
de las compaiiias.

En efecto, en palabras de Laporte y Marignani (2012) desde el
punto de vista ético es posible distinguir diversos niveles de impacto
de los comportamientos humanos en el &mbito empresarial, donde
en el primer nivel encontramos aspectos estrictamente individuales
del trabajo y de la realizacion personal®; 1o que podemos entender
como “la vertiente individual del trabajo de los empleados y direc-
tivos en el ejercicio de la actividad, que requiere unos principios de
actuacion solidos”%. En el segundo nivel podriamos distinguir los
comportamientos éticos relacionados con otras personas, grupos
y divisiones organizacionales en el ejercicio de cada actividad, asi
como el reparto y el ejercicio del poder (donde juegan un rol la
responsabilidad, las relaciones honestas, la gestién transparente,
como las adecuadas y justas atribuciones de méritos, ente otras).
En este sentido se desprende que los comportamientos poco éticos
se manifiestan en los directivos a través de las tiranias personales,
la deshonesta relacion con los empleados, el injusto balance entre
las prioridades personales y las del bien comun.

En el tercer nivel representa el impacto que la empresa causa
en la sociedad. Considerando que las empresas son personas es
evidente que las decisiones que toman las y los directivos influyen
y conducen decisivamente el modo en que la empresas acttian e
impactan a la sociedad®, dado que desde tiempos milenarios es
una tarea ineludible e inexcusable que de los directivos y estrategas
lleguen a las resoluciones que las complejas situaciones derivadas
de sus cargos les imponen: “tanto en el mundo de los negocios,
como en el campo militar hay una expresion que explica la razén
por la que se busca a las y los estrategas para comandar las ope-
raciones: toma de decisiones. Es obvio que la implementacion de
una estrategia requiere de alguien que asuma riesgos (controlados,
pero riesgo al fin) y que finalmente tome decisiones”3°.

En efecto, la toma de decisiones es una funcién central en
el ejercicio de las y los estrategas: viene con el cargo. Y dado que
la funcion central de tales decisiones es la de asegurar un cierto
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“modelo de futuro”? para las organizaciones” e influir y afectar

a la sociedad misma, el modo en que quienes han sido escogidas
y escogidos para llevarlas a cabo, asi como su necesaria y férrea
formacion ética, resultan fundamentales para la sociedad del Siglo
XXL

Ya hemos visto que, por ejemplo: la decision de lanzar al
mercado un producto financiero riesgoso y sin respaldo, y que
necesita de soberbios controles de transparencia y liquidez, con-
lleva serias implicaciones éticas porque esta en juego no sélo la
solvencia de las empresas involucradas y del sistema financiero,
sino la garantia de seguridad y los ahorros de cientos de miles de
personas. El efecto entre el divorcio entre la ética directiva y la

estrategia de las compafias es lo que vivimos en la llamada “crisis
subprime” de 2008%.

4. Conclusiones

Si bien es cierto que en una sociedad que se debate entre lo
local y lo global a inicios del Siglo XXI que supone unos imperativos
éticos asociados a una cierta uniformidad legal, coincidimos con
Marigniani y Laporte (2012) en que “no parece acertado que como
presupuesto de partida se identifique lo ético como lo legal”®. Es
por esto que los autores aclaran que si bien en el ejercicio estratégico
en la empresa se deben tomar decisiones éticamente adecuadas,
pero no siempre la ética y la eficacia van de la mano, dado que el
hecho de que una accién sea ética no garantiza en si misma que
pueda ser la accién mas adecuada para resolver un problema. La
toma de decisiones debe ejercitarse ante una variedad de opcio-
nes pero siempre descartando los comportamientos poco éticos,
debiendo distinguir las mejores opciones para la construccion y
disefio de la estrategia: su formulacién. Para esto y como antece-
dente previo, se pueden y deben evaluar moralmente los objetivos
que guian el disefio de dicha formulacién estratégica. Siguiendo
a Melé (2013) diremos que el “para qué” de la estrategia debe ser
resuelto encarando los posibles dilemas éticos que se nos plantean a
partir de una apropiada formulacién y evitando los facilismos que
hacen suponer a algunos que lo “incorrecto” o el “engafio” sean
propio de una mal entendida naturaleza estratégica. A esto esalo



que Ciappei (2006) llama a el realismo estratégico de la empresa
del Siglo XXI, que es lo que en sus palabras “permite conciliar los
valores y las exigencias empresariales sin menoscabo de la eficacia
o del beneficio”4.
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