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Resumen

Mas alla de lo que son y hacen las personas, la organizacién por si
misma lleva un ciclo en el que la corrupcién y la generacion coexisten
como factores que marcan su tendencia. No existe corrupcién sin per-
sonas, pero tampoco existe corrupcién sin organizaciones. Se trata de
un relato compartido.

Las organizaciones de alguna forma se parecen a los seres vivos. Tienen
un ciclo de vida en el cual crecen, llegan a una cuspide y luego caen en
decadencia. Claro, sus tiempos no son los mismos que los de las personas.
Algunos pueden ser muy breves, apenas de unas pocas horas, como ocurre
con las protestas en la calles de las ciudades cuando las autoridades quieren
retirar las ventas ilegales. En cambio, hay organizaciones que extienden su
vida por décadas, como algunos partidos politicos de tradicién. Otras pueden
durar siglos, como sucede con la Iglesia catdlica. Para evitar su decadencia,
las organizaciones tratan de reinventarse, de regenerar aquellos hilos de su
existencia que les sirven de impulso. Unas lo logran por si mismas, otras se
fusionan o se dividen y las demés, simplemente desaparecen.

El Estado moderno, o al menos el disenio heredado de la Ilustracién,
estd pensado para extender su vida de manera indefinida. Para tal fin con-
templa una serie de medidas que le permitan regenerarse constantemente.



Quienes lo han venido construyendo, han pensado en un Estado que de las
crisis, que otrora habria sido la causa de su disolucién, pueda renovarse a
si mismo. Y no solo para volver al estado anterior, sino llegar a un nivel en
que una crisis similar no vuelva a afectarle. Al menos ese es el sueno de los
estadistas.

No creo que la corrupcién sea un fenémeno excepcional. Al igual que en
el ser humano hay que cosas que consideramos buenas y otras que senalamos
como malas, y a pesar de todo coexisten en un mismo cuerpo. La corrupcién,
desde el punto de vista de las organizaciones, viene a ser el conjunto de
fenémenos que deterioran los hilos vitales de una organizaciéon. Atin en forma
potencial, sin manifestarse expresamente, estan presentes desde el nacimiento
mismo de las organizaciones, y tarde o temprano terminan activandose. Llega
el punto en que su suma es superior a la de los factores generadores, es mayor
a la actitud productiva de las personas que conforman el grupo. Comienza
ahi la decadencia de las organizaciones.

Se preguntaran por qué hablo de actitud productiva. Pienso que aunque
las organizaciones en momentos parecen tener vida propia, sus hilos vitales
de una forma u otra estan conectados con la actitud que cada uno de sus
integrantes tenga y el efecto que eso produce en la préactica. ; A qué me refiero?
Una conducta comin, o al menos es lo que se espera, en que las personas
lleguen a una organizacion con el deseo de aportar, de entregar parte de si
al grupo, de dar. Esa serfa la actitud productiva. Pero llega un punto en que
algunas personas que integran la organizacién, sino no son todas, cambian
el sentido de su relacion, y comienzan a quitar, a sustraer mas de lo que
entregan. Es el momento, si acaso fuera posible aislarlo en el tiempo, en
que la relacion de la persona con la organizacion adquiere un tono en el que
predomina la corrupcion.

Lo anterior encaja con lo que tradicionalmente entendemos por corrup-
cion, que es cuando una persona que ocupa una posicion dentro de una or-
ganizacién hace uso de su poder para obtener beneficios particulares. Esa es
la dimensién individual. Pero es importante no sustraerse a tal plano. Mas
alla de lo que son y hacen las personas, la organizacién por si misma lleva
un ciclo en el que la corrupcién y la generacién coexisten como factores que
marcan su tendencia. No existe corrupcion sin personas, pero tampoco existe
corrupcion sin organizaciones. Se trata de un relato compartido.



Como todo diseno humano, las organizaciones estan llenas de imperfec-
ciones. Para que funcionen tenemos que privilegiar unas caracteristicas sobre
otras. En su interaccién con los problemas a los buscan dar soluciones, se lle-
ga el punto en que hay opciones de diseno excluyentes, que requieren que se
opte por una o por la otra. En tal arreglo, en dicho orden es que residen desde
el inicio los factores de corrupcion, aquellos que tarde o temprano llevaran a
la organizacion a una situacién de decadencia. También hay veces en que el
diseno es apropiado para un momento determinado, pero a medida que las
circunstancias van cambiando tal diseno se vuelve inapropiado, requiriendo
ajustes que no siempre logran mantener a la organizacién en su mismo ni-
vel de respuesta, en su mismo nivel de desempeno. Lo que un momento es
solucion, tiempo después se convierte en amenaza. Quiza quien llamé orga-
nizaciéon a los grupos humanos lo hizo pensando en los organismos vivos, con
su ciclo de crecimiento, caida y muerte. Organismos que contienen desde su
nacimiento las células que dan vida y aquellas que la quitan.
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Sin importar su finalidad, una organizacién nace para concentrar poder.
Surge para resolver problemas que de manera individual una sola persona
no puede cambiar. El Estado surge para administrar el territorio y dictar
las leyes. Las iglesias ayudan en la intermediacion entre el ser humano y
sus dioses. La red de telecomunicaciones sirve para romper la distancia y el
tiempo que separa a las personas. Un partido politico surge para representar
una ideologia y propugnar para la que misma pase a ser el molde de las
politicas publicas. Una red criminal se constituye para obtener ganancias
en las areas donde la ley lo prohibe. En todo los casos el factor comin es
el poder. Ni siquiera el beato mas humilde pudo haber hecho su obra sin
acumular antes un cuota de poder. Ese es el verdadero patrimonio de las
organizaciones, el poder es su combustible. Esto es algo que no hay que
perder de vista.

Pero una organizacién no es un ente auténomo, aunque tenga una signi-
ficativa independencia con respecto a la voluntad particular de cada uno de
sus integrantes. El poder que adquieren de las personas se va distribuyendo
a través de sus cadenas de produccién entre diferentes individuos. Asi, para
estos individuos, la organizacion sirve como una especie de amplificador, que



les permite expandir su capacidad individual. Vale decir que ninguno tiene
el poder absoluto. Lo que se establece dentro de la organizacién es una dis-
tribucion dinamica del poder que obviamente termina mas concentrado en
unos individuos que en otros. La organizacién mas extrema quizd es la del
caudillo, que termina congregando en sus manos casi todo el poder atribuido
a la organizacion que pertenece. Tal distribucion, la del poder en las cadenas
de produccién, es dindmica, porque va cambiando con el tiempo a medida
que la organizacion se va adaptando, en el grado en que se va reinventando,
transformando a si misma.

Llegando a este punto necesitamos darle una sentido mas concreto a la
palabra poder, requerimos encontrar una expresion que lo expliqué no solo
en la dimension de la persona o de la organizacién, sino en la combinacién
de ambas entidades. Afortunadamente los factores del poder son comunes,
por la similitud existencial que hay entre personas y organizaciones. Lo que
ambas hacen en todo momento de su vida es decidir, hacer y usar. El poder
es entonces la capacidad de decidir, hacer o usar.

Nuestra relacién con las organizaciones viene a ser un intercambio. Noso-
tros entregamos parte de nuestras facultades para decidir, dejamos de hacer
ciertos actos y proveemos una dotacién de recursos para que la organizacién
a cambio nos ayude a amplificar nuestra capacidad de tomar otras decisio-
nes, de hacer cosas o de adquirir aquello que es més sustancial a nuestras
vidas. Entregamos poder y recibimos poder. Por ejemplo bajo la concepcion
del Estado moderno, lo que ciudadanos hacemos es limitar en ciertas areas
nuestra libertad - como el no hacer uso de la fuerza - para que precisamente
el Estado nos garantice el poder ejercer nuestra libertad en otras areas que
consideramos més esenciales o placenteras.

Con esa relacion de intercambio podriamos imaginar el ciclo de una or-
ganizacion. En el momento de la constitucion entregamos poder a cambio de
nada, para poder dar vida a la organizacion. Esta comienza a desarrollarse,
establece en su seno una cadena de produccién que nos provee de ciertos
servicios, como ocurre con las empresas. Seguimos dando nuestro aporte, por
ejemplo impuestos, hasta que la organizacién llega a su punto éptimo de
produccién, a su climax. Es el momento en que todos estamos felices con los
logros obtenidos. Entonces comenzamos a presionar mas, a demandar mas
0 mejores servicios, pero ocurre que el diseno de la organizacién o el poder
que le estamos entregando deja de ser el adecuado, comenzando entonces la



etapa de decadencia. Desde ese momento la organizacién buscara sobrevivir
y en lugar de dar, comienza a absorber poder de sus integrantes, les va cor-
tando su libertad de decisién, restringiendo sus actividades y consumiendo
sus recursos sin dar lo mismo a cambio. Cuando la organizacion entra en
decadencia, deja de ser un amplificador de nuestro poder y se convierte en
un carga para el grupo.
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Efectivamente, como si tuviera vida propia, al entrar en decadencia la
organizaciéon tratard de subsistir. En el mejor de los casos procuraréd rein-
ventarse para volver a ser productiva, mientras que por la via contraria se
convertira en un instrumento de opresion. Las personas que estén en la ca-
dena de poder dentro de la organizacion trataran de hacer su trabajo, de
mantener funcionando las cosas, pero por estar en una etapa decadente que
escapa a su voluntad individual, el efecto de sus actos se volvera negativo.
Por eso es que la ética del trabajo, la de cumplir bien tu labor, no es buena
por si misma. Su efecto serd positivo si la organizacion es productiva, pero
también el hacer bien el trabajo puede llevar a las personas a cometer los
peores crimenes, como ha ocurrido siempre en las guerras.

En la vida de una organizacién, como podria ser el caso de un partido
politico, casi siempre y en rasgos generales podremos distinguir los momentos
de su constitucion, su crecimiento, su cuspide, su decadencia y disolucién.
Pero esto no significa que tales momentos sean aislados entre si. De hecho
la vida de la organizacién es un conflicto constante entre los factores que
propician cada uno de esos momentos. Estan presentes siempre. Lo que como
observadores apreciamos no es mas que la suma de los mismos.

Tales momentos son asumidos por personas que tienen un nombre y un
apellido. En parte lo hacen por voluntad propia, pero también son arrastradas
por las circunstancias. Militar en un bando en conflicto ciertamente pasa por
un momento en que uno decide optar por uno u el otro, pero no habriamos
tenido necesidad de llegar a ese punto si tal conflicto no se hubiera instalado
frente a nosotros, si éste no nos hubiera forzado a tomar partido.

La ética, por tanto, entendida como el buen proceder, no es una categoria
que pueda existir de forma independiente en la persona o en la organizacion.



Surge de la coexistencia entre ambas entidades y de su entorno, de ahi toma
sus manifestaciones, sus limites y sus posibilidades. Para un soldado que va a
la guerra en su ética esta excluida la posibilidad de no matar. Igual le pasa al
candidato que corre por un cargo publico. Su ética es permisiva con respecto
al origen del dinero que reciba para su campana, porque sabe que mientras
mas fondos retina sus posibilidades de ganar seran mayores.

Enfrentados a esta realidad, tratamos de encontrar una justificacién mo-
ral a nuestros actos. Creamos entonces una escala de valores en la que actos
que calificamos como malos valen la pena, o es necesario hacerlos en la me-
dida en que ayudan a alcanzar un bien mayor. Veamos por ejemplo lo que
creia Paul Tibbets, el comandante del avién que arrojo la bomba atomica
sobre Hiroshima en 1945, matando a 140 mil personas. “Eso fue todo lo que
se necesitd para terminar la guerra. Yo sali a detener la matanza”, dijo jus-
tificando que con su acto se habia puesto fin a la agresiéon militar japonesa.
“Miles de ex militares y sus familiares han expresado una gratitud particu-
larmente conmovedora y personal, porque tal vez no estarian vivos si hubiera
sido necesario recurrir a una invasién de las islas japonesas para poner fin al
conflicto”, declaré Tibbets en una ocasién®.

En lo particular veo con tristeza el caso de Tibbets, el que una persona
haya sido puesta por un Estado al mando de un avién que causé tan im-
presionante destruccién. Sin embargo, claro que en escalas muy diferentes,
todos nosotros en momento u otro nos vemos enfrentados a esta circunstan-
cia, cumplir con nuestro deber aunque eso provoque dano.

La otra forma en que la ética deja de ser una aspiracién de absoluta mo-
ral y pasa a ser un navegador de conveniencias, es por la fragmentacion del
trabajo que ocurre en las organizaciones. Cada uno es responsable de una
pequena parte y ocurre que nadie termina siendo responsable de la totali-
dad. Yo ahi solo soy el secretario, o un miembro mas de la junta directiva,
qué puedo hacer, son expresiones comunes con que la gente justifica sus ac-
tos. En algunos casos esto nos puede hacer perder la conciencia del efecto
final de una organizacién y de esa forma nos blindamos para no sentir pena
por haber hecho mal a otros.
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Cuando ocurre un problema de corrupcién, cuando hay un abuso, nor-
malmente nos apresuramos a hacer un juicio. En términos generales nuestra
primera reaccién es tratar de encontrar al responsable, identificar a la persona
en quien podamos descargar la culpa. Iniciamos un recorrido por la cadena
de las organizaciones. Si estamos afuera tratamos de que la culpa recaiga en
quien concentra mayor poder, normalmente en quien esta a la cabeza. Si es
el jefe que tiene que establecer la responsabilidad entonces mira entre sus
subordinados. El asunto es que alguien tiene que responder. Hay expresiones
que denotan que tan primitiva puede ser esta reaccion, por ejemplo la de
“tienen que rodar cabezas”.

Esta actitud, esencialmente reactiva, explica la importancia que cobran
los procesos penales por corrupcion. Pinochet, Fujimori y Aleman, por citar
solo algunos nombres, son figuras emblematicas porque han personificado
procesos judiciales por corrupciéon a gran escala, moviendo a millones de
personas a favor o en contra y ocupando muchos anos en las noticias. La
gente acostumbra a evaluar el éxito en que si estas personas finalmente serian
puestas en la carcel o saldrian en libertad.

Pero el asunto no es tan sencillo. En lo particular me parece que este
enfoque, esta forma de ver las cosas, es algo primitiva. Y no es que carezca
de importancia el encontrar un culpable y ponerlo tras la rejas. El asunto es
que se trata de una manera bastante superficial de ver las cosas. Pareciera
mas un asunto de saciar nuestra sed de venganza, porque al final es de lo
que trata el sistema penal, de racionalizar la venganza, y no una manera
inteligente de abordar el problema de la corrupcion.

Ademas de superficial, me parece que esta forma de proceder frente a la
corrupcion es origen de nuevos abusos, propicia grandes injusticias. Centra-
mos la atencién en una sola o en muy pocas personas. Como si fuera una
seleccion para una obra de teatro, ponemos la mirada solo en aquellos a quie-
nes consideramos peces gordos. Los demas en la cadena de produccion, ya
sea por omisién o por conveniencia, los dejamos fuera. Y asi construimos un
espectaculo cuyo desenlace sera la condena o absolucién de los acusados. El
problema que originé el acto de corrupcion queda relegado, si acaso cobra
importancia en algin momento. El asunto se vuelve un torbenillo de pasiones
donde todos tienen una piedra en la mano, lista para ser lanzada.

Para poner en marcha un proceso para responsabilizar a alguien de un
acto de corrupcién tenemos que crear u ocupar una organizacion. Se trate
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de la estructura formal del poder judicial o bien de una intrincada red de
chantajes y amenazas. El asunto es que a esta organizacion, con la esperanza
que sea efectiva, le permitimos concentrar poder, la ponemos en manos de
ciertas personas, dando inicio asi a un nuevo ciclo de generacién y corrupcién
del que no siempre podemos anticipar las consecuencias.

Quiza el razonamiento anterior viene de la profunda insatisfaccion y des-
confianza que siento hacia los poderes judiciales o hacia los organismos de
investigacion que conozco. Eso es posible. Pero en todo caso, la venganza por
muy organizada y efectiva que sea, por alto que sea el grado de instituciona-
lidad que alcance, y aunque sea totalmente necesaria, me parece que siempre
sera insuficiente.

\Y

Y es que la corrupcién se origina en el momento mismo de la constitucion
de las organizaciones, en su proceso de concentracion de poder. Si aun no
se ha manifestado, yace ahi como un riesgo permanente. Y a medida que la
concentracion de poder sea mayor, en igual proporcién sera mayor el riesgo de
corrupcion. jHabra forma de librarnos de esta fatalidad? Lo dudo. Es como
el riesgo de la vida, es parte de ella misma. La tnica actitud que nos quedaria
para rechazar esta situacién es el quedarnos sin hacer nada, el negarnos a
hacer cosas en grupo, desistir de construir sociedades. una opcién que, a
menos que uno se considere parasito, veo poco viable.

Una pregunta que cabe, y a la que todavia no encuentro una respuesta que
me convenza del todo, es si siempre es necesario formar grandes organizacio-
nes o propiciar grandes concentraciones de poder. Hasta ahora mi impresion
es que si. Parece ser que la tinica manera de lograr grandes transformacio-
nes es congregar mucho poder alrededor de un proyecto, una institucion o
una persona. Construir una carretera, llevar nuestros productos al mercado
internacional, tener produccién cinematografica local, salvar las almas de los
pecadores, todos esos son ejemplos que conllevan una significativa concentra-
cion de poder.

Atn en el caso de Internet, que muchos ponen como la revolucién del
poder, por cuanto cada quien tiene libertad de conectarse con quien quiera
y administrar su propia informacion, escapa a tal realidad. Para que la In-
ternet se mantengan en marcha y siga evolucionando han surgido grandes
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iniciativas que establecen nuevos estandares o que proveen a la red de una
infraestructura mas amplia. Quiza en la actualidad los mejores simbolos de
generaciéon y decadencia lo representan Google y Microsoft, respectivamente.
El primero dando mas opciones a los usuarios con estandares mas o menos
abiertos y a la par controlando una mayor proporcién el negocio de la pu-
blicidad en linea. Microsoft, en cambio, que fue toda una revelacién en la
década de los noventa al poner el escritorio de la computadoras personales al
servicio del usuario més neofito, va quedando rezagada, por estar aferrada a
su sistema de licencias cerradas y a sus practicas monopolicas.

Es un dilema al que se enfrentan los partidos modernos. Muchos no rea-
lizan elecciones internas para seleccionar a sus candidatos, o han dejado de
hacerlo. Y parece una contradiccion, porque los partidos politicos, al menos
en el ideario comun, son el vehiculo que mueve la democracia. Eso es ha-
cia afuera, porque hacia dentro muchos de ellos se ven forzados a establecer
sistemas de seleccion de arriba hacia abajo. El “dedazo” es una expresion
comun para explicar la realidad que se vive dentro de los partidos, donde las
cupulas se tienen que convertir en una especie de dictadura para mantener la
unidad del partido, para evitar la disidencia de los candidatos despreciados
o de sus seguidores.

VI

Cémo se expresa el poder, cuales son sus formas. Tener una comprension
clara de ese asunto es esencial al embarcarse a explorar como se puede con-
trolar el poder, porque controlar el poder es el camino para frenar los abusos
y la corrupcion. El poder podemos verlo, como un intento de clarificarlo, a
través de la fuerza, la ley, el dinero, el conocimiento, la comunicacion y el
afecto. Cada una de estas expresiones tiene su particularidad y es importante
no anticiparse juzgarlas como buenas o malas. Por el momento optemos por
mantener fuera de la discusion el hacer juicios de valor sobre lo positivo o
negativo de las expresiones del poder. Por otro lado no perdamos de vista
que hablamos de estas manifestaciones del poder en la dualidad de personas
y organizaciones.

Muchos miden la evolucién de la humanidad por la forma en que las so-
ciedades han llegado a controlar el uso de la fuerza. Los grupos mas tribales



se caracterizan por la irracionalidad en el actuar de las personas y, en conse-
cuencia, por la barbarie con que se conducen. Cuando evocamos la palabra
civilizacién lo hacemos como una negacion a la fuerza, como un rechazo a
la violencia. Se cree que la persona culta es capaz de resolver sus problemas
por medio de la palabra. De manera paraddjica en el siglo XX, cuando la
humanidad presumia de haber alcanzado un alto grado de civilidad, millones
de personas murieron en las guerras y otras fueron exterminadas. Entre los
ultimos relatos, los de la ex-Yugoslavia o de Rwanda son aterradores.

Los migrantes y el maltrato que reciben quiza sea el cuadro que mejor
retrata a la humanidad del presente, en la que los més pobres son forzados
a emprender peligrosas marchas para llegar a los paises con mejores condi-
ciones econdémicas. No hay dia para un migrante latinoamericano, africano
o asiatico, en los paises europeos o en Estados Unidos, en el que no sea
maltratado. Mientras no alcancen su legalizacion, una aspiracion que puede
llevarle toda la vida, estan condenados a vivir como delincuentes huyendo de
las autoridades.

El final del siglo XX nos dejo una criminalidad globalizada. Complejas
redes de trafico de drogas, armas, contrabando, seres humanos y dinero ilicito
circundan el planeta, a una velocidad superior a la que los gobiernos pueden
responder. “Hay més de 550 millones de armas en circulacion alrededor del
mundo. Eso es una arma por cada doce personas en el planeta. La tnica
pregunta es jcémo armamos a las otras once?”, es el desolador discurso con
que inicia la pelicula El Sefior de la Guerra?. Frases de pelicula cargadas de
realidad absoluta.

También en el nivel micro la violencia, es decir el uso de la fuerza para
infringir dano fisico, estd presente en los matrimonios. La violencia del ma-
rido, novio o padre es la primera causa de muertes de mujeres entre los 16 y
44 anos, segin un estudio que hizo el Consejo Europeo en el 2005. La cifra
supera a las muertes por enfermedades, accidentes de transito o guerras. En
el reporte se cita el caso de Rusia, pais que en ese ano habia visto la muerte
de 13 mujeres en las que un 75 % fueron asesinadas por el marido.?

Alguno de los lectores podran decir que terminamos apartados del tema.
Al contrario, este es el tema. No podemos esperar mucho de las instituciones
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gubernamentales, para poner un ejemplo de organizacion, cuando estan su-
midas en las guerras, cuando tienen que manejar diferentes estandares segtin
la nacionalidad de sus usuarios, cuando pueden ser facilmente infiltradas
por el crimen organizado o cuando son dirigidas por personas que practican
la violencia en sus hogares. No podemos pretender que las instituciones se
desarrollen como islas de integridad, porque en esta época, la del mundo glo-
balizado, las islas dejaron de existir. Vivir con esa claridad puede ayudarnos
a, ya con los pies en la tierra, encontrar mejores formas de controlar el poder,
el de las organizaciones y el nuestro, como relato compartido que es.
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