La paradoja de la buena reputacion

PETER VERHEZEN

I. Introduccion

Las reputaciones de las organizaciones
han caido en picada en los ultimos anos
como resultado de escandalos corporativos,
lo que confirma que la avaricia corporativa
no es la mejor guia para el desarrollo sus-
tentable o incluso competitivo. Los “ton-
tos racionales” que han tratado de tomar
ventaja de la racionalidad egofista, segtin se
expresa en el comportamiento corporativo
competitivo y, —a menudo— poco ético, de
alguna forma atentan contra el principio de
maximizaciéon. La bisqueda de reputaciéon
es andloga a la busqueda de la felicidad: si
uno lucha demasiado por conseguirla, esta
condenado a fracasar. Asi, si la reputacién
se vincula con la administracién de la rela-
cién con las partes interesadas, debera evi-
tar la trampa del pensamiento econémico
tradicional, o, de otra forma, necesitara no
“economizar” las limitaciones que la ética
impone sobre las practicas gerenciales. Las
firmas no pueden darse el lujo de ignorar
su rol como ciudadanos corporativos, y
existe amplia evidencia de que las partes
interesadas deben insistir, por su propio
beneficio financiero, en que sus companias
sean consideradas como buenos ciudada-
nos Corporativos

La presion legal y moral sobre estas or-
ganizaciones globales ha aumentado sig-
nificativamente. Durante los altimos cinco
anos se han implementado una importante
cantidad de nuevas legislaciones y regu-
laciones, tales como Sarbanes-Oxley y los
Principios Internacionales de Contabili-
dad, para aumentar la responsabilidad a
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“Ya sea que usted esté de acuerdo

o no con sus valores, el capitalismo

es un sistema que rebosa positivamente
con contenidos morales.”

“The Ethics Gap”, The Economist, (2000)

través de la transparencia. Esto ha llevado
a una mayor conciencia de la importancia
de la reputacién corporativa con respecto
al valor a largo plazo y a la sustentabilidad
de la organizacién. Las organizaciones es-
tan —atinadamente— bastante preocupadas
por su reputacién corporativa, luego de to-
dos los escandalos corporativos recientes.
¢Debe, entonces, la reputacién convertirse
en la ultima moda comercial que necesita
ser “maximizada”’, o deben “minimizarse”
los factores restrictivos limitantes para lo-
grar los mejores resultados “rentables”?

El profesor Bouckaert ha sugerido que al
“crear nuevas regulaciones para controlar el
comportamiento oportunista en y entre las
organizaciones, podemos controlar los sin-
tomas, pero, a menudo, podemos reforzar
las raices subyacentes del oportunismo. In-
troducimos incentivos econoémicos en forma
de beneficios, tales como bonificaciones o
reducciones impositivas para quienes respe-
ten las nuevas regulaciones, pero, al hacer-
lo, sustituimos por calculos econémicos los
sentimientos morales. Predicar conceptos
morales, tales como la confianza, la respon-
sabilidad y la democracia sobre la base de
un interés personal calculador o como con-
dicién para la funcionalidad sistémica no
estd mal, pero es ambiguo. Abre el camino
para la sospecha y la desconfianza” (2006:
201). En el mismo sentido, se afirmara que
la administracién de la reputaciéon necesita
evitar la trampa de las relaciones publicas
y de la administracién de crisis, que instru-
mentaliza los determinantes subyacentes
de la reputacién. El comportamiento éti-
co como se lo encuentra en la nocién de
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integridad —que es uno de los principales
determinantes de la reputacién'-, necesi-
tard seguir “des-economizado” para cum-
plir con su funcién “limitante” o restrictiva
(Comte-Sponville, 2004) de las practicas
gerenciales. La integridad es un indicador
de comportamiento moral y es un compo-
nente importante de la buena reputacion.
Se sugerira que la reputacién, como se la
encuentra en la integridad, necesita ser
analizada desde la perspectiva mas general
de la parte interesada o directiva, mas alla
del modelo tradicional de parte interesada
agente-principal.

La integridad ha sido una nocién intere-
sante para las discusiones socio-filoséficas,
pero apenas es percibida como relevante
para las organizaciones. Sin embargo, el
cambio en las expectativas de los clientes
y de la sociedad en general y la relevancia
de las partes interesadas externas, han su-
brayado el hecho de que la integridad esta
al frente de culturas organizativas exitosas,
dando cuerpo a nuevas vision y estrategia
que consideran los principios €ticos seria-
mente. C6mo una organizacién trata a sus
empleados, proveedores, comunidades y
clientes es una parte cada vez mas impor-
tante de las decisiones de compra. Mas es-
pecificamente, la gerencia superior reco-
noce la influencia provechosa de las partes
interesadas, no sélo de los accionistas. Se ha
convertido en la forma de pensar mds influ-
yente, que el Comportamlento corporativo
apropiado, bajo la presiéon de estas partes
interesadas, puede tener enormes efectos,
positivos y negativos, sobre la reputacion.
En algunas industrias orientadas al consu-
midor, tener una buena reputacién, en es-
pecial el ser percibido como integro, puede
aumentar la rentabilidad de la corporacién
en mas del cinco por ciento (Davies et al,
2003). Los ejemplos de la debacle de Nike,
por su utilizacién de talleres de fabricacién
con condiciones laborales abusivas, que tuvo
un impacto negativo muy importante sobre
su reputacion corporativa, y del compor-
tamiento social responsable de Starbucks
hacia las cooperativas de café, que foment6
un sentimiento positivo de los (potenciales)
clientes hacia el consumo de café de mar-
cas Starbucks Premium, prueban este pun-
to. En consecuencia, los gerentes se ven casi
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automaticamente tentados de “maximizar”
la reputacién corporativa a través de publi-
cidades ingeniosas y campanas de comuni-
caciéon de relaciones puablicas, debido a sus
efectos beneficiosos. Sin embargo, seria un
€rTor, ya que una mera “economizacién” po-
sible y paradéjicamente podria ir en contra
de los objetivos que busca alcanzar.

La primera secciéon del articulo inten-
ta exphcar qué es la paradoja de la repu-
tacién, seguida de una segunda seccion:
cémo evitamos dicha paradoja, en la cual
se recomiendan algunas soluciones para re-
solverla.

IL. {Qué es la paradoja de la reputacién?

Para entender la paradoja de la reputa-
cién, necesitaré explicar lo que quiero decir
con reputacion, y referirme a su componen-
te ético de integridad que, precisamente,
constituye una buena reputacién. Ademas,
se sefialara la importancia de la reputacién
corporativa? en términos de valor organiza-
tivo. Finalmente, sefalaré que la tentacién
del valor de la reputacién dentro de la or-
ganizacién puede inducir a los gerentes a
maximizarla instrumentalmente, lo que pa-
raddjicamente puede resultar en su propia
destruccioén.

1. Buena reputacién corporativa

La reputaciéon corporativa es un reflejo
de qué tan positiva o qué tan negativamen-
te diferentes grupos de personas interesa-
das —las partes interesadas— consideran a la
corporacién. Son las percepciones agrega-
das de multiples partes interesadas acerca
de la actuaciéon de una compania (Fombrun,
2000). La reputaciéon® depende de relacio-
nes exitosas dentro y fuera del negocio, ba-
sadas en el respeto y la confianza mutuas.
Ralph Larson, el ex CEO de J&], afirma
que “la reputacion refleja el comportamien-
to que uno exhibe todos los dias a través de
cientos de pequenas cosas. La forma en que
uno administra su reputaciéon es pensar e
intentar siempre hacer lo correcto cada dia”
(Larkin, 2003: 5). La misma se relaciona
con percepciones y expectativas de las par-
tes interesadas: si una cierta cualidad o can-



tidad de un producto o servicio entregados
alcanza o excede la expectativa, ello resul-
ta en una buena reputaciéon. A pesar de ser
una percepcion, los investigadores intentan
cuantificar y medir la reputacién para ad-
ministrarla mejor (MacMillan et al, 2005).
Es algo valioso y encarna el valor corporati-
vo pero también crea valor (futuro).

El tener una buena reputacién aumenta
drasticamente las probabilidades de: (1) pe-
dir prestado a un costo de capital menor y
asi mejorar las chances de una mayor ren-
tabilidad ceteris paribus; (2) retener los me-
Jores talentos corporativos con habilidades
y tener asi el mejor liderazgo Corporatlvo
visionario, para guiar a la organizacién en
futuros territorios desconocidos; (3) ser in-
ducido a cumplir con reglas y regulaciones
para evitar cualquier posible responsabili-
dad legal' (4) asegurarse de que los clientes
seguirdn siendo leales a los productos y ser-
vicios de la organlzaaon al servirlos bien;
(5) asegurarse que a través de un comporta-
miento social corporativo responsable la or-
ganizacién obtiene un permiso para operar
desde la sociedad en general en la cual se
encuentra, y apelar asi a la simpatia emo-
cional; (6) garantizar un tratamiento igual a
todas las partes interesadas (incluyendo los
grupos minoritarios) al implementar reglas
de gobierno transparentes y responsables;
y, finalmente, (7) tener sistemas instalados
de control, monitoreo y comunicacién ade-
cuados para enfrentar posibles crisis.

En verdad, tener una buena reputacién
tiene muchos beneficios que funcionan
como una politica de seguridad contra si-
tuaciones desafortunadas. Ademas, el tener
una buena reputacién confirma implicita-
mente que la organlzaaon posee un “per-
miso para operar’ dentro de la comuni-
dad, ya que es probable que sea aprobada
por partes interesadas externas, tales como
los medios, el gobierno, los reguladores y
otros. Obviamente si el elixir de la “buena
reputacion” ayudara a ganar valor organi-
zativo, la intencién deberia ser maximizar
esa reputacion. Y alli es donde falla la 16-
gica econémica, mas precisamente, donde
la racionalidad econdémica puede incluso
actuar en contra de lo que uno desea obte-
ner. Intentar con demasiado empefno maxi-
mizar el valor de una “buena reputacién

corporativa” puede destruir las oportuni-
dades de alcanzar dicho objetivo: esto es lo
que he denominado la paradoja de la repu-
taciéon. Cuanto mas buscamos incrementar
el valor puramente utilitario de la reputa-
cién en una organizacion, sin prestar aten-
ci6n o incluso estando desconectados de
los factores socio-éticos subyacentes, tanto
mas puede esa reputaciéon evadir el “con-
trol” de la gerencia, y eventualmente des-
aparecer por completo de la organizaci()n
Pretender optlmlzar la reputacién de una
organizacion y asi mejorar el valor general
de la organizacién en el proceso, puede fi-
nalmente fracasar si la intencién esta ani-
camente orientada a maximizar el interés
propio de la gerencia superior (quienes se
representan a si mismos y a los duefos de la
compainia como sus fiduciarios). La llamada
“egocéntrica” a maximizar la reputaciéon de
la compania puede paraddjicamente fraca-
sar, ya que pueden ignorarse los elementos
de fracaso y vulnerabilidad. La reputacién
corporativa —permitanme repetir— depende
de la percepciéon relevante que las partes
interesadas puedan tener de una organiza-
cion. La falta de ciertas actuaciones o en-
tregas por parte de la organizacién puede
indicar un fracaso en la respuesta a ciertas
expectativas. La nocién de reputaciéon po-
dria ser utilizada inicamente en una forma
econémica muy instrumental, sin dar crédi-
to a sus constituyentes éticos. Pareciera que
la incertidumbre y ambigiiedad, por una
parte, y el pensamiento ético intrinseco (no
s6lo el consecuencialismo ético), por otra,
se hubieran dejado de lado y descartado en
el mundo mecanicamente controlable de la
administracion.

La reputacién se interpreta aqui de una
forma muy particular: una actitud de inte-
gridad, generalmente, se materializa en un
comportamiento ético a nivel individual y
organizacional. La integridad o la confian-
za son los valores mas prominentes en una
encuesta global sobre reputacién (Davies et
al, 2003: 47). En ese sentido, la integridad
tiene mucho peso en la reputacién corpora-
tiva, y explica el alto o bajo nivel de la mis-
ma. Desde ese punto de vista, no deberia
Ser una gran sorpresa que compaifias como
Johnson & Johnson, Caterpillar, Harley-Da-
vidson, Honda, Toyota, Southwest Airlines,
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Timberland, Amazon, UPS, para nombrar
s6lo algunas pocas entre muchas, sean con-
sideradas como compaiiias entranables que
alinean ganancias con principios (Sisodia et
al, 2007). Muchas de esas companias han
sido votadas en forma consistente como las
“companias mas admiradas” durante al-
gunos afnos, es decir que se considera que
tienen una reputacién corporativa estelar;
y ese logro estd directamente relacionado
con la percepciéon de que esas corporacio-
nes poseen un alto nivel de integridad hacia
sus partes interesadas.

2. La integridad como buena reputacion

Una persona integra discierne lo que
es bueno o correcto, actia de acuerdo con
estos principios y valores percibidos, y esta
dispuesta a seguirlos (Carter, 1996), incluso
con un costo personal en caso de adversi-
dad. Esa es la razén por la cual individuos
como Martin Luther King y Gandhi han im-
presionado a tantos. Otro ejemplo es Nel-
son Mandela, quien es visto actualmente
por muchos, si no por la mayoria de las per-
sonas, como uno de los mas grandes ejem-
plos de un hombre de gran integridad, que
luché sin egofsmos por una causa (moral) y
se mantuvo firme junto a sus principios con
un enorme peligro personal. Lo que es mas,
fue incluso capaz de perdonar y de abrazar
a sus adversarios. Eso requiere de sabiduria
y de coraje moral.

La integridad incluye un sentido ético
de uno mismo, la capacidad de resistir al-
ternativas atractivas que puedan compro-
meter principios éticos, y la capacidad de
asumir ciertos riesgos en defensa de esos
principios. La integridad es parte, justifi-
cadamente, de una visién moral inteligible
y defendible del propio caracter, dentro de
un cierto contexto, y permite a una perso-
na sabia saber cémo y cuando adaptar sus
principios y compromisos morales, cuando
la comprensiéon de una realidad diferente
le indica hacerlo. Una persona integra de-
fiende ciertos valores y principios que valen
la pena debido a que también conciernen
a otros que merecen nuestra atencién mo-
ral y que pueden incluso “convocarnos”. La
integridad se relaciona entonces con verse
a uno mismo como un miembro de una or-

32 Ano XXVI » N° 71 = Mayo 2008

ganizacién evaluativa o de una comunidad
solidaria (Verhezen, 2007). El objetivo de la
integridad se vuelve una “virtud social”, mas
alla de ser una persona plenamente auténo-
ma, cuyas acciones estan presumiblemente
determinadas por ella misma. Los compro-
misos por los cuales vale la pena vivir a me-
nudo van mas alld de la propia identidad, y
se refieren a otros que pueden ser bastante
diferentes de uno mismo, por lo cual, la su-
puesta pureza de esos compromisos puede
ser sometida al j Ju1c10 y la critica de otros
en esa organizacién o comunidad. En for-
ma concreta, el ser considerado como un
buen ciudadano ayuda a construir un valor
intangible como lo es la reputacién. La re-
putacién corporativa significa crear y man-
tener buenas relaciones con todas las partes
interesadas relevantes.

Esta claro que, a menudo, las emociones
o el razonamiento nos motivan, ya que es
imperativo encontrar un equilibro apro-
piado y “justo” entre lo que es bueno para
uno mismo y para la compaiia, y lo que
es bueno para el otro (partes interesadas).
El interés personal, es decir, la motivacién
para perseguir ciertos objetivos comercia-
les, debe alinearse con el bien de los otros
(Rossouw, 2006). Los intereses comerciales,
casi al igual que el interés personal, deben
ser restringidos o limitados por los objeti-
vos éticos, mas alld de ciertos calculos ins-
trumentales.

En la colaboracién con otros, la integri-
dad esta directamente vinculada con la con-
fianza mutuay asi es menos dependiente de
reglas burocraticas y de relaciones de obe-
diencia a la autoridad; a su vez, aumenta
significativamente la sinergia y el potencial
ético. La integridad lleva un componente
relacional que se ignora con demasiada fre-
cuencia (en las organizaciones) En otras pa-
labras, la integridad no niega la existencia
de uno, asume incluso un principio econé-
mico centrado en uno mismo, pero no a ex-
pensas del otro, que sigue siendo el objetivo
principal de cualquier teoria ética norma-
tiva. Una percepcién ética de la integridad
implica tanto a uno mismo como al otro, no
a uno u otro. El otro no existirfa sin la con-
ciencia de uno, pero ese uno no seria capaz
de encontrar una buena vida como agente
solitario, sin otro a quien cuidar. La nocién



de integridad implica una perspectiva ética
que trasciende la perspectiva centrada en el
ego y enfatiza la alteridad.

Este interés por el otro refiere implici-
tamente a algo que va mas alla del interés
propio del comportamiento corporativo, sin
ser necesariamente altruista. J. Paul Getty,
el rico magnate norteamericano del petro-
leo, habria dicho que la reputacion afecta la
tendencia de los otros al tratar con uno mis-

“Siuno tiene una reputacién particular
por obtener siempre todo el dinero que hay
en un negocio, no hard muchos negocios”
(Davies et al, 2003: 66). En otras palabras,
sl una persona tiene una cierta reputacion
por realizar negocios injustos, entonces los
otros se negaran a realizar negocios con
esta persona y quienquiera que lo haga es-
tarfa nervioso ante la idea de repetirlo. Del
mismo modo, un negocio en una posiciéon
monopolica, que explota su poder de mer-
cado en forma demasiado agresiva, llama-
ra la atencién de la autoridad regulatoria,
como en el caso de Microsoft.

La nocién de integridad como una virtud
social indica que la ética, entendida como
una vida que se vive por el bien de uno mis-
mo y de los demas, no contradice necesaria-
mente las perspectivas econémicas y éticas
aceptadas. No niega las obligacionesy debe-
res morales (como una deontologia kantia-
na), ni descarta la importancia de cualquier
consecuencia beneficiosa de las acciones
éticas (como predica el utilitarismo), ni de
las virtudes implicitas en una buena vida
(como en la ética de virtudes aristotélica).
Su énfasis esta en otra parte: una integri-
dad personal relacionada con la conciencia
filosofica de lo que es bueno y correcto, y el
actuar segun ello, incluso bajo enorme pre-
si6n, necesitaran ser transformados en una
forma social de integridad, bajo la cual los
valores éticos virtuosos son practicados por
otros. S6lo cuando el otro se vuelve la pers-
pectiva central de las acciones de una per-
sona, el epiteto de buena reputacién puede
concederse a esa persona (de gran integri-
dad). La integridad entendida como buena
reputacion significa vivir valores éticos com-
partidos. Sin embargo, las consecuencias
beneficiosas de ser una persona u organiza-
ciéon de gran integridad moral son efectos
secundarios y no el objetivo principal de la
integridad misma (Verhezen, 2006).

Este ensayo presupone que es proba-
ble que una persona de negocios con gran
integridad obtenga la reputaciéon® de ser
confiable. Una persona asi puede recibir
la confianza de los otros: recibird la lealtad
de sus subordinados, que seguirdn al lider
que puede guiarlos por aguas traicioneras.
Otras partes interesadas sienten inmedia-
tamente que sus palabras son confiables y
un lider de este tipo, que esta deseoso de
ser responsable, conducira en forma trans-
parente su negocio, impulsando un circulo
virtuoso de confiar y recibir confianza. Exis-
te una relacién asumida, incluso una corre-
lacién, entre integridad y reputacion. Algu-
nas compaiias han aprendido por el camino
dificil que manipular la verdad a través de
campanas astutas de relaciones publicas no
construye integridad y que, una vez que se
la pierde, la reputacién también se dana. El
adhesivo “Intel Inside” se convirtié en algo
tan importante a tener en la computadora
como cualquier nombre de marca de fabri-
cante. Sin embargo, en 1994, un profesor
de matematicas en una universidad norte-
americana descubri6 un problema con los
chips de Intel (1994) e intenté informar a
Intel, que apenas reaccion6. Sélo luego de
que IBM tom¢ acciones firmes para preser-
var su propia reputacién, Intel cedié y tuvo
que admitir que los chips estaban fallados
y serian reemplazados. La leche en polvo
de Nestlé vendida en Africa, apoyada con
publicidad, fue otro desastre de administra-
cion de la reputacion.

Cuando se habla acerca de la paradoja
de la reputacién, nos referimos en realidad
a la paradoja de la integridad como buena repu-
tacion, y se enfatiza el importante rol que la
nocién socio-ética de 1ntegr1dad tiene para
alcanzar una buena reputacién genulna La
integridad como buena reputacién implica
mostrar una preocupacién genuina acerca
de valores compartidos y actuar segun ellos.
El compromiso real de una corporacién con
esos valores éticos, en especial bajo situacio-
nes de angustia, creara confianza en esa cor-
poracién. En verdad, una corporacién en la
que se confia® generalmente puede contar
con una buena reputacién. Sin embargo, al
igual que la reputacién (que aqui se relacio-
na con la integridad como uno de sus de-
terminantes importantes), la integridad no
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puede “economizarse” porque no podemos
controlarla por completo. De hecho, cuanto
mas intentamos maximizar el valor intrin-
seco de la integridad que estd en la base de
una buena reputacién, tanto mas probable
es que dicha estrategia utilitaria actie en
contra de la integridad misma. El uso instru-
mental de la integridad como buena reputa-
cién, a menudo se traslada a un ejercicio de
relaciones publicas que apunta a mejorar la
reputacién de un individuo u organizacién.
Sin embargo, la motivacién autointeresada
es contraria a la motivacién de la integridad
genuina orientada a los otros, que refleja un
valor intrinseco.

Al sentirse comprometido con ser una
persona integra, se asumen de alguna for-
ma las caracteristicas de valores que van mas
alla de principios centrados en uno mismo,
valores que pueden ser validos para casi to-
dos, mas alld del contexto organizacional
especifico. Un gerente superior que mere-
ce confianza y que se considera que posee
gran integridad, probablemente seguird
teniendo esa caracteristica en otros contex-
tos. Aunque una caracteristica virtuosa de
este tipo puede percibirse como universal
y asi independiente de un cierto contexto,
la virtud misma sélo puede ser puesta bajo
severas pruebas en contextos especificos. La
nocién de reputacion, por tanto, se describe
como una nocién basada en relaciones y que
se orienta a otorgar y a recibir confianza.

Una persona con gran integridad posee
un “buen nombre” o ha obtenido “presti-
gio”. Haber obtenido prestlglo por ejem-
plo, en el contexto asiatico, es muy impor-
tante e iguala casi a la riqueza. Alguien con
buen prestigio usualmente tiene muchas
relaciones a las cuales puede recurrir si lo
necesitara. Que una persona sea capaz de
mostrar que posee muchas relaciones en
Asia significa que posee una riqueza poten-
cial a su alcance. Por otra parte, una per-
sona asi es considerada como importante y
poderosa dentro de una sociedad jerarquica
confuciana.

Que esa integridad sefnale una conciencia
filoséfica de lo que es bueno y de lo que es
malo, puede suponer una cierta sabiduria
practica con respecto al estatus epistemo-
l6gico de esa comprensién. Aunque es bas-
tante obvio que uno puede justificar cierto
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comportamiento egoista ilustrado desde
una perspectiva privada, sigue siendo muy
contextual y su intencién a menudo es difi-
cil de desentranar. En otras palabras, uno
puede facilmente convertir cualquier acti-
tud de presumida integridad en un truco de
propaganda de interés personal 0

En verdad, una interpretacién puramen-
te instrumental de la nocién de integridad,
como una herramienta para mejorar la re-
putaciéon del administrador o del gerente,
puede ir en contra del valor inherente de la
virtud ética de la confianza. La utilizacién
instrumental de la integridad para asegu-
rar una buena reputacién por medio del
refuerzo del gobierno corporativo, sirve a
un propdsito econémico practico pero, a su
vez, la limita a un interés personal indivi-
dual u organizacional. Sin embargo, la inte-
gridad como buena reputacién, basada en
un egoismo ilustrado, puede ciertamente
servir a intereses personales y a aspiracio-
nes privadas. Este enfoque, utilizado como
una forma de instrumentalidad racional, se
convierte en una herramienta para aumen-
tar la sustentabilidad de la ganancia de las
organizaciones, mejorar la conciencia ética
del buen comportamiento y reducir los ries-
gos legales y de reputacion.

Por otra parte, la nocién de integridad
como buena reputacién no se presenta a si
misma como un concepto de justicia que
pueda servir como base universal para un
acuerdo politico informado y voluntario en-
tre participantes considerados como libres e
iguales (Habermas, 2005).

Una estrategia de integridad puramen-
te utilitaria pierde la fuerza obligatoria de
las normas vinculantes y de las afirmaciones
morales validas, salvo que sirva al propio
interés personal. Es necesario considerar
cierto contenido cognitivo de una afirma-
ci6én normativa, como se lo encuentra en
una actitud de integridad que va mas alla
de su racionalidad instrumental. La verdad
entendida como aquello que refleja un va-
lor intrinseco puede referir a una perspec-
tiva moral posible y universal, aunque no
absoluta.” En otras palabras, una estrategia
utilitaria apunta a mejorar sélo el interés
privado, mientras que una estrategia ética
iluminada toma seriamente al interés publi-
co o al bien coman. Una persona que actia
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en interés del pubhco mientras esta “en el
poder” ganard confianza. Esto conduce a
una buena reputacién. Servir al interés pua-
blico no implica reducir el interés privado.
Por el contrario, ambos pueden ir juntos.®

Describir a una persona como de gran
integridad implica que dicha persona in-
tencionalmente busca lo mejor para el otro
y para si mismo. Este individuo no debe en-
gafarse con respecto a los objetivos éticos
que busca. Entiende las implicancias y obje-
tivos de su accién ética de una forma razo-
nablemente objetiva que puede falsificarse
en cualquier momento.

Sila integridad es, de hecho, un constitu-
yente principal de la reputacién, esto quiere
decir que la paradoja de la reputacién estd
relacionada, l6gicamente, con este constitu-
yente, <como entender concretamente esta
paradoja de la (integridad como buena)
reputaciéon en el contexto de una organiza-
cion?

3. La paradoja explicada

Si la reputacién es un bien intangible
por tanto “inmaterial”, es probable que sélo
podamos medir la reputacién de forma in-
directa. Debe considerarse que dichos bie-
nes intangibles representan el 70% del valor
total de mercado de los mercados de capital
internacionales (Larkin, 2003). Esta cifra
puede incluso ser mayor para companias de
conocimiento, como Microsoft, Intel, Goo-
gle, Amazon, eBay, entre otras, y para aque-
llas listadas en el Nasdaq, para las cuales no
es solo la ganancia material de corto plazo,
sino el valor sustentable mas duradero de la
organizaciony por tanto su reputacion y sus
constituyentes, lo que las impulsa a la exce-
lencia. De la misma forma, una cantidad de
nombres de marcas japonesas y alemanas,
como Honda, Toyota, BMW y Mercedes
Benz valen mucho dinero. Sus nombres es-
tan sostenidos por relaciones de largo pla-
zo entre proveedores de crédito (bancos) y
los duenos de las organizaciones, lo que es
bastante diferente del pensamiento de cor-
to plazo de los administradores de fondos
en los Estados Unidos, cuyo enfoque esta en
las ganancias trimestrales (Banks, 2004).

Si la reputacién corporativa es un impor-
tante bien invalorable, uno podria sostener

que maximizar la reputacién corporativa de
una compania podria garantizar un cierto
valor corporativo de largo plazo. Desgracia-
damente, este razonamiento puede resultar
en lo opuesto. Una vez mas, maximizar la
reputacion enfrenta una paradoja. Uno no
puede maximizar la reputacion de una or-
ganizacién sin poner en peligro algunos de
sus factores subyacentes. En verdad, debido
a la vulnerabilidad de los factores éticos que
la sostienen, no puede ser absolutamente
maximizada. Uno s6lo puede intentar re-
ducir los riesgos de perder la propia buena
reputacion, o intentar crear valor, lo que lo
lleva indirectamente a tener un buen nom-
bre, es decir, a tener una buena reputacion.
Debe tenerse en cuenta, sin embargo, que los
gerentes, especialmente en el area de mer-
cadeo y ventas, intentan desarrollar “juegos
de herramientas de reputaciéon” (Davies el
al, 2003: 216). Mi hipoétesis es que la utili-
zacion instrumental de estas herramientas,
incluso si estan bien administradas, de algu-
na forma desatiende por completo el hecho
de que caracteristicas socialmente éticas ex-
plican de forma significativa el efecto sobre
la reputaciéon. Ademas, la ética no puede
ser completamente “controlada” o manipu-
lada, sélo puede ser vivida en forma buena
y correcta.

Mientras que pueden considerarse varia-
bles como las consecuencias y resultados del
comportamiento ético, otras variables tales
como las intenciones, las obligaciones, los
deberes y las virtudes tienen un rol impor-
tante en el comportamiento ético en las or-
ganizaciones.

En otras palabras, uno no puede “eco-
nomizar” la moralidad, y mucho menos los
valores éticos que constituyen la “integri-
dad como buena reputaciéon”. Una perso-
na (u organizacién) con buena reputacion,
que es, por tanto, considerada como veraz
y confiable, no cumple plenamente con
una mera légica econémica instrumental.
La reputacion corporativa o individual ba-
sada en la integridad posee su propia l6gi-
ca, que trasciende la l6gica de maximizar
y de la eficiencia. El intentar “maximizar”
estos constituyentes éticos estard, paradoji-
camente, en la base de su deconstruccién o
desaparicion.

¢Cuadles son los caminos para superar la
paradoja de la reputacién? Los gerentes no
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carecen de poder, y pueden mejorar la re-
putaciéon amphando su perspectiva y abra-
zando objetivos ético-ambientales.

III. {C6émo evitar esta paradoja?

Si una persona u organizacién ganaran
una “buena reputacién” aumentando su
capacidad de recibir confianza (es decir, re-
demostrando una gran integridad en casi
todas las circunstancias), entonces es plausi-
ble asumir que los gerentes superiores qui-
sieran ser caracterizados como hombres de
buena reputacién, debido a sus supuestos
beneficios. Como se sostuvo, sin embargo,
un enfoque puramente utilitario para ganar
“buenareputacién”, irfa paradéjicamente en
contra de una buena reputacién. Por tanto,
las relaciones publicas y la administraciéon
de crisis’ —aunque son importantes para
mantener a las partes interesadas informa-
das y no brindar una visién distorsionada—
no conduciran a una reputacién sustentable.
Ademas, algunas veces los enfoques cinicos
con respecto a las relaciones publicas pue-
den incluso minar la confianza en la organi-
zaciéon. Una organizacién que ha obtenido
una “buena reputaciéon” persigue objetivos
y causas que no estan limitadas s6lo a la
rentabilidad. Crea valor al alinear objetivos
financieros y ético-ambientales que recono-
cen objetivos no financieros como un factor
“limitante” para evitar asi la paradoja de la
reputacion.

1. Reformulacién de la paradoja en térmi-
nos éticos y espirituales

Es mejor buscar indirectamente el au-
mento de la integridad y la reputacién a ella
relacionada. Esta paradoja de la reputaciéon
es similar a un enfoque de tipo Zen: tratar
de maximizar las ganancias en la vida real a
menudo destruye este principio de maximi-
zacién: las companias mas orientadas a las
ganancias, por ejemplo, generalmente no
son las mas rentables, mientras que la ma-
yoria de las companias que son altamente
rentables generalmente no estan enfocadas
a maximizar las ganancias, sino mas bien a
la creacion de valor a través de valores. Ne-
cesitamos un sentido de significado y valo-
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res y un sentido de propésito fundamental
(es decir, de inteligencia espiritual), para
construir la riqueza que ellos pueden gene-
rar, lo que Zohar y Marshal definen como
capital espiritual (Zohar, 2005).

Como expres6é Peter Drucker: “La ga-
nancia no es la explicacién, causa o razén
del comportamiento comercial y de las de-
cisiones de negocios sino mds bien la prue-
ba de su validez” (Drucker 1973) Del mis-
mo modo, maximizar la reputacién misma
no es un objetivo valioso. Tener una buena
reputacion es el resultado de motivaciones
apropiadas que conducen a un comporta-
miento ético y orientado a los otros, y de
estrategias implementadas en forma exito-
sa. La fundadora de The Body Shop, Anita
Roddick, sefialaba que sus productos no es-
taban probados en animales, una caracterfs-
tica de la mayoria de los cosméticos, que no
tenian demasiado empaque (originalmente
uno podia rellenar sus envases basicos) y
que ella tenfa personalmente el proposito
de apoyar iniciativas del Tercer Mundo, en
particular aquellas asociadas con las mu-
jeres. Al hacer esto, posicion6 a The Body
Shop y cre6 una fuerte reputacién corpora-
tiva de posicionamiento ético dentro de la
industria cosmética.

Si las estrategias instrumentales pierden
la fuerza obligatoria de las normas vincu-
lantes y las afirmaciones morales validas, es
necesario definir otras estrategias y solucio-
nes para superar la paradoja. Es necesario
considerar el contenido cognitivo de una
afirmaciéon normativa, como se lo encuen-
tra en una actitud de integridad que va mas
alla de su racionalidad instrumental. La
integridad como buena reputacién, enten-
dida como aquello que refleja un valor in-
trinseco, puede referirse a una perspectiva
moral universal posible aunque no absolu-
ta. La intencién de este articulo es evaluar
el proceso de creacién de la motivacién e
intenciones apropiadas que sostienen un
valor intrinseco de reputacién organiza-
cional. Tales intenciones estan enraizadas
en ciertos valores espirituales, mas alla del
egoismo. Paraddjicamente, enfocarse direc-
tamente a la integridad, lealtad y “buena
reputacion” Unicamente, sin ser sinceros y
precisos acerca de las propias intenciones,
probablemente actiie en contra de aquellos



objetivos beneficiosos de la integridad en
el largo plazo ya que se los percibe como
puramente instrumentales para aumentar
nuestros objetivos egoistas de maximiza-
ci6n de las ganancias (que generalmente no
se revelan). Las consecuencias beneficiosas
de ser una persona u organizaciéon de gran
integridad moral se dan como efectos se-
cundarios y no como el objetivo principal
de la integridad misma.

Como se sostiene aqui, la integridad
como buena reputacién debe mantener-
se “des-economizada” y debe referirse a
sus raices intrinsecas, es decir, a algtn tipo
de espiritualidad' o valores éticos. La ad-
ministracién de la reputacién consiste en
identificar coémo la identidad influencia la
imagen, como las novedades de los emplea-
dos de dichas organizaciones influenciardn
las novedades de los clientes. En otras pala-
bras, la nocién de armonizacién comienza a
cumplir un papel importante.

2. Resolucion de la paradoja de la reputa-
cion

La tinica forma de evitar o resolver la pa-
radoja de la reputacién es “apartar la mi-
rada” de un pensamiento econémico con
respecto a la (1ntegr1dad como buena) repu-
tacién. Incluso si conociéramos las fuentes
basicas que constituyen una buena reputa-
ciéon,'! podriamos no ser capaces de enten-
der en forma completa las sutilezas de la
complejidad que se encuentra tras la repu-
tacion. Lo que si sabemos, sin embargo, es
que si uno intenta optimizar la reputacién
de una organizacion, necesita fortalecer los
factores subyacentes de lo que constituye
una buena reputacién y no enfocarse direc-
tamente en los beneficios de la reputacién
misma.

¢Debemos maximizar la rentabilidad de
una corporacién, lo que resultara en valor
de largo plazo y entonces aumentara su re-
putacién como una marca rentable? <O de-
bemos enfocarnos en maximizar los temas
de gobierno de una Corporac1on> Cualquie-
ra sea el énfasis, esta claro que pueden exis-
tir intercambios entre los distintos facto-
res que conducen a una buena reputacion.
Maximizar un factor puede contrapesar, o
ser a expensas de otro factor. Por ejemplo,

maximizar s6lo la rentabilidad puede ser a
expensas de valores éticos, como ha demos-
trado el caso de Enron. Una maximizacién
unidimensional de, digamos, la rentabili-
dad a corto plazo puede facilmente ser a
expensas de, por ejemplo, principios éticos
de largo plazo. Es casi necesario aplicar un
pensamiento anti-econémico para alejarse
del intento de controlar todo. Si se abarca
todo con una cierta actitud de integridad,
esto puede conducir a algunos (no busca-
dos) efectos beneficiosos. El control sobre
estos efectos beneficiosos se nos escapa, nos
evade. S6lo podemos tener esperanza man-
teniendo la atencién apartada de ellos.

En verdad, el intentar maximizar la bue-
na reputaciéon puede probablemente ir con-
tra el objetivo mismo, ya que uno no pue-
de controlar los factores causales en forma
completa, ni podemos estar seguros de que
existe una correlacion lineal. Si la intencién
era beneficiarse en forma personal con la
integridad como buena reputacién, es decir
actuar “como si” pudiera tener consecuen-
cias positivas para el otro, uno actia en con-
tra de la nocién de “lo que es bueno” para
uno mismo y para el otro desde una pers-
pectiva moral, virtuosa y deontolégica. El
enfocarse inicamente en uno mismo nunca
puede conducir a una buena reputacién en
un sentido ético o espiritual.'?

¢Coémo aumentar la reputaciéon? Como
se vuelve claro ahora, no se la debe utilizar
s6lo y directamente en una forma utilitaria,
y sus constituyentes éticos deben ser “des-
materializados”. Al “humanizar” las relacio-
nes comerciales y enfatizar las limitaciones
espirituales y/o éticas de los negocios, uno
evitard la trampa paraddjica del pensa-
miento utilitario. Por ejemplo, se pueden
considerar las siguientes medidas concretas:
asegurarse de que existan el liderazgo co-
rrecto y los correspondientes mejores prin-
cipios de gobierno corporativo; garantizar
que la transparencia y la integridad sean los
principales factores directivos al manejar la
informacién; enfatizar la importancia de la
comunidad como una forma de legitimar el
“permiso para operar”; reconocer al clien-
te y cuidar sus necesidades y deseos; valo-
rar al trabajador de la organizacién como
un valor humano genuino; mostrar respeto
por el medio ambiente; sostener politicas
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que creen igualdad y diversidad; crear una
conciencia de diferencias culturales que no
deben ignorarse.

Aunque la reputacién corporativa no
puede controlarse completamente, ya que
resulta de observaciones y percepciones
independientes del comportamiento cor-
porativo, los gerentes pueden tener cierto
control sobre la forma en que comunican
el comportamiento corporativo. La repu-
taciébn corporativa necesita tiempo para
desarrollarse, para crear confianza, y para
probar su integridad a las diferentes partes
interesadas, lo que contrasta con la presién
por las ganancias a corto plazo.

El hecho de maximizar la rentabilidad
estd guiado por un comportamiento exage-
rado de avaricia o por una sensacién pre-
dominante de temor. Un consumo material
excesivo, un crecimiento casi incontrolable
de la poblacién y la negligencia hacia se-
res humanos aislados, son las fuerzas que
impulsan la mayor contaminacion y la de-
gradacion de los recursos, sin mencionar la
alienaciéon mental de los seres humanos. En
el futuro una organizaciéon podria no inten-
tar inicamente maximizar el valor para los
accionistas o incluso para las partes interesa-
das. Probablemente, la organizacién seguira
existiendo, para permitir la plena integra-
cion de la humanidad, maés alla de términos
meramente monetarios, para cumplir con
necesidades y propésitos mas elevados. Se
tratard de dar respuesta a motivaciones mas
elevadas de todos aquellos involucrados en
una organizacién, mas alla de una mera sa-
tisfaccién “atémica” a corto plazo.

Sélo podemos “limitar” —ni siquiera mini-
mizar, lo que sigue dentro del reino del pen-
samiento econémico acerca de la eficiencia—
los costos de una posible mala reputacién.
El hecho de incluir valores en la ecuacién
econémica implica que las actividades eco-
némicas estan “limitadas” desde fuera por
un orden politico-legal, que estd él mismo
limitado o impulsado por un orden moral
de obligaciones (sociales y morales), que, a
su vez, esta inspirado en un orden ético de
generosidad cuyas intenciones generosas a
menudo son de origen espiritual.

Al enfatizar los siete factores que consti-
tuyen la reputaciéon, como se han descrito
antes, no se debe intentar obtener “lo mas
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posible de cada uno”, sino que se debe im-
plementarlos de la forma mas apropiada. Al
ser “apropiada”, es decir responsable por
las propias acciones, se pueden limitar las
posibles responsabilidades. A través de una
actitud de conciencia ética, que conduce a
un comportamiento ético apropiado, se ga-
nard en confianza, como persona confiable.
Puede seguirse una racionalidad comercial
en tanto esté limitada por objetivos juridi-
cos (no contrarios a la ley), morales (que no
causen dafo) y éticos (cuidado de los otros)
Aunque un negocio no apunte al bien pu-
blico, una corporacién comercial necesitara
en el futuro brindar y sostener tanto un va-
lor econémico como un valor social. Ideas
que son aparentemente opuestas pueden
combinarse dialécticamente en un objeti-
vo superior. La empresa puede mejorar su
reputaciéon general creando “valor socie-
tario”. La tensién entre aquellos opuestos
aparentes crea una oportunidad al generar
una nueva idea que contiene elementos de
las otras, pero es superior a ambas. Pode-
mos definirlo como pensamiento integrado.
Para tomar ventaja de opuestos que podrian
conducir a tensiones, debemos resistir nues-
tra inclinacién natural hacia la simplezay la
certidumbre. El mundo es mas a menudo
ambiguo y complejo que lo contrario. No-
sotros los humanos tratamos de simplificar
esta complejidad para permltlr que se to-
men decisiones para realizar ciertas accio-
nes. Sin embargo, el pensamiento sintético
o integrador es la capacidad de aprovechar
esta complejidad y ambigiiedad para crear
nuevas oportunidades. Dichas soluciones
surgen a partir de la tension.

Un lider atento no se conforma con clau-
sulas excluyentes (Martin, 2007: 64). Un
lider que abraza el pensamiento holistico
antes que el segmentado puede resolver en
forma creativa las tensiones que surgen en
el proceso de toma de decisiones. El pen-
samiento integrador genera opc10nes y
nuevas soluciones. Crea una sensacién de
posibilidad ilimitada. Con el pensamiento
integrador, las aspiraciones aumentan con
el tiempo. Fundamentalmente, el pensa-
dor convencional prefiere aceptar el mun-
do como es y aprovecharlo, mientras que
el pensador integrador da la bienvenida a
la ambigiiedad del mundo, que lo desafia a
moldearlo para asi mejorarlo.



IV. Conclusion

La tnica forma de resolver la paradoja
de la reputacién es crear valor organizativo
a través de valores (éticos). En otras pala-
bras, serda necesario alinear la rentabilidad
econémica con principios morales. La re-
putacion se referird a actuar bien, a hacer
lo que es bueno para uno (centrado en uno)
y para los otros (egoismo ilustrado o aspec-
to altruista de los negocios). Aplicar una
racionalidad puramente econdémica para
maximizar la reputacion fracasara en obte-
ner una buena reputacién debido a que este
pensamiento econémico esta basado en el
temor y en la avaricia, que pueden ser lo
opuesto de algunos de los ingredientes que
subyacen a una buena reputacion.

Vincular las ganancias a principios no es
enteramente nuevo. Lo que es nuevo es la
sensacion de urgencia y la importancia de la
innovacién, tanto para empresas privadas
como para propositos publicos. Las perso-
nas han desplazado la jerarquia de necesi-
dades de Maslow y ahora desean expresarse
no s6lo como consumidores, sino también
como seres morales, sociales y politicos, e
incluso esplrltuales Las impresiones acerca
de una corporacién no estan basadas en el
mercadeo ni en la publicidad de esa compa-
nfa, sino en lo que los clientes y otras partes
interesadas experimentan y en lo que la fir-
ma representa, los asuntos en los que la fir-
ma se involucra, incluso en cémo sus lideres
principales se comunican y actGan.

Un gerente superior se ha convertido
cada vez mas en una figura publica, cuya
integridad y reputacion se examinan conti-
nuamente. Lo mismo ocurre con las organi-
zaciones que ellos lideran. Las partes inte-
resadas en esas corporaciones €ticas miran
mds alla de los productos y servicios basicos;
quieren una experiencia que supere las ne-
cesidades puramente utilitarias. Es proba-
ble que aquellos que carecen de integridad
hagan lo que sea necesario para maximizar
la riqueza, los ingresos o ganancias en el
corto plazo, destruyendo eventualmente la
reputaciéon de la corporaciéon. Una falta de
reputacién respecto a poseer un alto grado
de integridad acttia en contra del valor a
largo plazo de una organizacién y de las di-
versas profesiones que contribuyen a la re-

putaciéon organizacional. La integridad no
es s6lo una linda caracteristica para tener
como un agregado para los negocios: estd
en el centro de cualquier negocio sélido y
viable que apunte a ser sustentable.
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'El hecho de ser considerado socialmente respon-
sable contribuye con esa tendencia a ser considera-
do como poseedor de integridad; las promesas se
mantienen y las partes interesadas reciben un trato
adecuado, dejando de lado el dicho de caveat emptor
(que el comprador tenga cuidado).



? Pareciera que entre las cien economias principales
del mundo, cincuenta y una son ahora corporaciones
enormemente poderosas a nivel global. Unido a esto
estd el poder de la comunicacion, el poder de Inter-
net, que debilita la capacidad de cualquier gobierno
de controlar o influenciar los hechos. La reputacién
de dichas corporaciones se vuelve comparable a las
encuestas politicas en un sistema democratico; son
parciales e incompletas, pero utiles para tomar deci-
siones mas alla de los objetivos de rentabilidad.

* Ver Barnet M. et al, 2006. Deben distinguirse con-
ceptualmente las nociones de identidad corporativa,
imagen corporativay reputaciéon corporativa, aunque
estan interrelacionadas. La identidad es un conjunto
de simbolos, mientras que la imagen corporativa son
las expresiones de la firma. La reputacién corporati-
va son los juicios de los observadores, generalmente,
de partes interesadas, en las corporaciones. La re-
putacién es, entonces, una expresion colectiva que
se refiere a la vision de todas las partes interesadas
acerca de la reputacién de la corporacién. El capital
de reputacién corporativa es un capital econémico
que resulta de tener una buena reputacién.

¥ Ver Davies et al, 2003, p. 117: “El hecho de ser
agradable (con honestidad e integridad como sus
componentes) representa el 48% de la variaciéon en
satisfaccion entre el personal, el 35% entre los clien-
tes, y el 32% entre los gerentes. Ninguna otra di-
mension tuvo mayor significado en la explicacién de
la satisfaccién para la organizacion”. El rasgo de “ser
agradable” refleja el énfasis en los trabajos acerca de
la reputacién sobre la confianza, la responsabilidad
social y la integridad. En otras palabras, el hecho de
ser socialmente responsable suma en una reputacién
de integridad. Esta caracteristica de integridad sur-
ge como una de las dimensiones mds importantes
de una buena reputacién. Yo describiria la identidad
corporativa como el concepto propio de los com-
ponentes internos de la compaiia (sus gerentes y
empleados). La misma resume cémo la compaiia
f)iensa acerca de si misma, cémo le gustaria que se
a viera desde afuera. Por lo tanto, se relaciona con
nociones de caricter y personalidad corporativos y
de cultura organizacional. La imagen corporativa
describe cémo una compania es percibida desde el
afuera. La identidad se refiere a presentaciones pro-
pias disefiadas para lograr un acercamiento entre la
realidad interna de la compaiiia y la percepciéon de
esa realidad.

> Generalmente se considera que la confianza esta
basada en la honestidad y en la benevolencia. Cree-
mos que la otra parte se Freocupa por lo que es
mejor para nosotros; que ellos ven la relacién entre
nosotros a través de nuestra perspectiva, ademas de
la propia.

® El objetivo aqui es encontrar una forma de ir mas
alld del contenido contextual de la organizacién o
incluso de la comunidad, para evitar la critica poten-
cial de una racionalidad instrumental, y alcanzar una
cierta validez universal, mas alld de perspectivas cul-
turales o etnocéntricas, posiblemente por medio de
un cierto consenso de coincidencias parciales (Stout,
1988). La actitud de una integridad “privada” a ni-

vel individual brinda y crea un entorno de confianza,
lo que puede conducir a obligaciones publicamente
reconocidas, como se las encuentra en la moralidad
a nivel organizacional.
7 El criterio de valor moral intrinseco o confianza
sigue siendo falible y dependiente de (1) una sin-
ceridad respecto de las intenciones y (2) ]precisi(’)n
profesional con la utilizacién de un vocabulario mo-
ral. El razonamiento moral verdadero requiere de
“virtudes” de (1) sinceridad (es decir que lo que una
ersona dice revela lo que cree) —o confianza—y (2)
o que el filésofo de Oxford, Bernard Williams, des-
cribié como precisién (es decir que una persona se
esfuerza al maximo para adquirir creencias verdade-
ras) u objetividad en la adquisicién de capacidades
(ver Williams, 2002, p. 45). La sinceridad incluye
un cierto tipo de espontaneidad cuando uno trata
de “decir la verdad”. La nocién de precisién que se
refiere implicitamente a la semantica para explicar
un contenido conceptual, incluye la resistencia al
autoengano y a hacerse ilusiones. Una afirmacién
moral no debe estar aislada de procesos de cuestio-
namiento critico, conjeturas y refutacién.
% Las relaciones y la confianza sufren cuando se ata-
ca la reciprocidad mutua con un comportamiento
egoista, como se revela en el Dilema del Prisionero.
Los miembros de nuestra especie se vuelven indivi-
duos en y a través de la socializacién en redes de re-
laciones sociales reciprocas; asi la identidad personal
esta desde el principio entretejida con relaciones de
reconocimiento y respeto mutuos.
9 Ver Davies et al, 2003. Las actividades de Relacio-
nes Publicas con respecto a la reputacién incluyen:
organizaciones gubernamentales, comunidad, filan-
tropia, administracion de asuntos, relaciones con los
medios, relaciones publicas, comunicacién con los
empleados, grupos de interés publico y activistas,
administracién de crisis, relaciones con los inverso-
res, investigaciéon y mediciones.
19 La espiritualidad es una “btasqueda de lo sagrado”,
un proceso o viaje en el cual uno examina la propia
vida, su significado y propésito, y el efecto general
que uno ha tenido sobre los otros y sobre el entorno,
incluyendo la organizacion en que uno habita (King,
2006: 118).
" Nuestro conocimiento es demasiado limitado vy,
For tanto, no puede suponerse ninguna evaluacion
inal. Sélo la falsificacion, no la verificacién, puede
sostener el crecimiento del conocimiento.
12 Ver Comte-Sponville (2004, p. 74): “Lordre tech-
no-scientifique (ou économico-techno-scientifique),
structuré intérieurement par 'opposition du possi-
ble et de I'impossible, mais incapable de se limiter
soi-méme ; limité donc, de 'extérieur, pa un deuxie-
me ordre, lordre juridico-politique, lequel est struc-
turé intérieurement pas 'opposition du légal et de
I'illégal, mais tout aussi incapable que le précédent
de se limiter lui-méme ; limité donc a son tour, de
I'extérieur, par un troisieme ordre, ['ordre de la morale
(le devoir, l'interdit), lequel est complété, « ouvert
Far en haut », vers un quatrieme ordre, l'ordre éthique,
‘ordre de 'amour”.
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