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1. La racionalidad finalista y las razones morales.

El presente trabajo propone un analisis de las organizaciones desde la perspectiva ética y
brinda elementos para la construccion de organizaciones responsables. El andlisis refiere a
la importancia de los principios morales y de los valores sociales en la definicion de los
propositos, el disefio y la gestion de las organizaciones. Hablamos de las organizaciones en
un sentido amplio, incluyendo en este concepto diversidad de entidades como escuelas,
fabricas, hospitales, comercios, fundaciones o sindicatos. Sobre este marco general, vamos
a hacer referencias especificas al caso de las organizaciones de negocios, sus dualidades
desde la perspectiva ética y las formas de superarlas. El punto de partida es que en toda
organizacion vivible deben respetarse y aplicarse los valores de libertad, justicia, equidad,
transparencia, solidaridad, honestidad, igualdad de oportunidades y la dignidad del trabajo.

Partimos del deber ser (no de una opcidn), asumiendo por lo tanto que esos valores hacen a
la condicion humana y lo deseable en las relaciones sociales. Son fines y condiciones que
permiten una vida digna, tanto en lo individual como en lo social. A lo largo de nuestro
analisis intentamos develar las realidades que ayudan y que limitan la libertad, la justicia o
la equidad en las organizaciones. Cuanto hay en esta realidad de buena o mala voluntad, de
actitudes solidarias y egoistas, de educacion responsable o un desinterés deliberado. En el
plano de lo interno, nos preocupa la calidad humana de las decisiones; en lo externo, la
responsabilidad social de las organizaciones. No solo el impacto de una gestion ética sobre
la vida interna de la organizacion sino también sobre la salud o la pobreza en el contexto
social mas amplio.
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La organizacion actiia como un conjunto social en el sentido que es mas que la suma de los
individuos que la integran. Esto significa que tomada como actor, es mas que la opinion de
sus cuerpos directivos. Tal como afirma G. Enderle (1998) el concepto de "actor moral
significa que la compania ademas de su condicion de persona juridica es capaz de tener
una conducta moral, puede ser considerada responsable y debe rendir cuentas desde una
perspectiva ética”. Actor moral porque como conjunto social puede asumir una postura
proactiva, educar, condicionar y orientar a sus componentes. Este hecho no sustituye el rol
de sus integrantes, es decir, se suma a las responsabilidades propias de los individuos que
toman las decisiones en forma personal dentro de sus respectivos espacios de libertad. Pero
aqui nos preocupan las decisiones de conjunto y su relacion con los valores sociales.

La idea de la organizacion como construccion social implica que los participantes se
relacionan a partir de alguna forma de acuerdo que sostiene al conjunto. La idea de
responsabilidad en la relacion laboral tiene sentido en la medida que la reglas no sean
impuestas y que ellos puedan ingresar o retirarse libremente. A ello refiere la obra de T.
Donaldson (1985), con su enfoque del contrato social aplicado a las corporaciones, un
acuerdo que también incluye consideraciones de orden moral, tanto explicitas como
implicitas. Como explicacion del comportamiento responsable (en tanto deber ser) dicho
autor propone el modelo de un contrato basado en la conciencia y el consentimiento de las
partes sobre valores conocidos. Las partes deben respetar sus derechos para que la
organizacion sea viable en lo interno y aceptada socialmente. El enfoque del contrato social
es contrario al intento de subordinar el bienestar de los individuos al de la organizacion.

En los hechos, la organizacién se construye a partir de alguna forma de acuerdo para
producir bienes y servicios, como brindar ayuda, proteccion, educacion, salud, etc. En el
comienzo se explicitan ciertos propdsitos que de alli en mas deberdn orientar las decisiones.
Esos propositos multiples son la base de la racionalidad finalista de la organizacion y sus
directivos en cuanto a la tarea administrativa. También la tecnologia de la produccion y la
competitividad ponen sus condiciones de eficacia y eficiencia. Esta racionalidad es
constitutiva de la organizacion, pero no es el Unico fundamento que la sostiene o la hace
viable. Es un sistema de produccion pero también una comunidad moral, donde los agentes
para convivir deben asumir la responsabilidad por sus actos. Como destaca P. Davis (1998)
ello es visible en los modelos cooperativos, donde son constitutivos los principios de
solidaridad, asociacion voluntaria y control democratico por los socios. Bajo este ultimo
modelo, la racionalidad orientada a los objetivos no puede ir mas alla de las condiciones
que derivan de los principios de identidad cooperativa.

Tanto en el campo de los modelos competitivos como de los colaborativos, la racionalidad
coexiste con los procesos sociales y culturales que son vitales para las organizaciones. Esta
coexistencia instala una cuestion bdsica para nuestro analisis: la exigencia de la eficacia
frente al deber ser o lo moralmente correcto. ;Por qué una empresa habria de preocuparse
por la justicia o la correccion de sus actos si ella cumple con las leyes, produce bienes
necesarios y mas aun cuando los individuos aceptan las normas existentes?. En las
empresas existe “la antinomia de la accién”, es decir, situaciones donde ocurre “lo malo de
lo bueno”. Por caso, como los estados de alienacion y frustracion en el plano humano que
suelen asociarse a las nuevas tecnologias destinadas a reducir los tiempos y aumentar la
produccion.
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Desde la vision ética dicha antinomia y el malestar resultante requieren ser superadas con
proyectos de mejora en las relaciones y en las condiciones de trabajo. La ética no se limita
al andlisis de la legalidad de los actos sino que razona en términos de lo deseable, de lo
valioso y valorado socialmente. Lo correcto se basa en convicciones pero también en
razones que buscan el bienestar en la organizacion. Lo inmoral afecta la condicion humana
y vulnera la naturaleza social de la organizacion, aun en las situaciones donde los directivos
se mantienen dentro del orden juridico. La razén moral refiere no solamente a lo legitimo
en términos de las reglas vigentes, sino que implica una valoracion desde lo justo y lo
equitativo.

La sola conveniencia o la busqueda de utilidad desde un grupo (socios, propietarios,
accionistas) no es un argumento aceptable para la mirada ética, que requiere de una actitud
solidaria y la voluntad de priorizar lo bueno. Actuar dentro los valores no admite pensar
todo en funcion de las ventajas de una transaccion. Pero la situacion es compleja porque las
empresas son fuentes de empleo y prestan servicios requeridos por la comunidad, pero
también enfrentan decisiones que no desearian tomar (reducir el personal). Esta dualidad no
siempre representa o deviene en una contradiccion. Aun en el campo de las transacciones
economicas, debemos recordar que el respeto a los principios humanitarios es un elemento
basico para el crecimiento de la organizacion. El actuar siguiendo intereses no implica que
los medios elegidos deban ser necesariamente incorrectos. Sin renunciar a los fines de la
institucion, es necesario mejorar los procesos decisorios para que ellos reflejen la razon
moral, antes que las relaciones de poder o los intereses de los grupos dominantes.

La ética es un saber que orienta los comportamientos. Pero no es un saber instrumental,
porque requiere conviccidn, consentimiento y compromiso en las practicas y relaciones.
No solo se trata de cuidar la inversion o mejorar el rendimiento a largo plazo. En el marco
de la llamada direccion estratégica o en la busqueda de agregar valor a las empresas se
habla de la ética y los valores compartidos como instrumentos de crecimiento. En los
estudios de gestion a veces se define a la ética empresarial como una necesidad estratégica.
Por ejemplo, afirmar que "tanto la estrategia como la ética comparten un mismo punto de
vista de aproximacion a la realidad: la adecuacion de los medios para lograr unos
determinados fines" (Otiz Irbaz, 2001). Al respecto, queremos destacar que vision ética
requiere que esa "adecuacion" respete los objetivos sociales de la organizacion.

Cuando se enfatiza en la funcionalidad de las decisiones, ellas se alejan de las razones
morales y en su lugar se ponen al servicio de una racionalidad finalista o instrumental. Este
enfoque olvida que la ética tiene que ver con el bienestar, la condiciéon humana y las
necesidades sociales, y no solamente con los resultados operativos de la organizacion.
Aunque los resultados buscados se expresen como una mejor educacion o salud, el
concepto de "mejor" implica que las formas también deben ser correctas. La razon moral
nos dice que la distribucidon de ayuda en alimentos no debe medirse solo por kilogramos
sino también por la justicia y la forma digna de hacer llegar los productos. A pesar de ser
efectivas o exitosas, no son admisibles las decisiones que generan exclusion, marginalidad
o diferencias injustas. Respecto de las formas de gestion, la ética se relaciona con los
procesos democraticos y equitativos en la toma de decisiones.
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2. Los desafios éticos en un ambiente de incertidumbre.

La calidad ética de la organizacion no es un atributo que se resuelva en el marco de su
realidad interna. La influencia del entorno tiene bases ciertas pero también puede ser un
argumento para justificar las decisiones injustas. Hay una relacién compleja entre la
voluntad de los directivos y las condiciones externas. Los directivos de las organizaciones
en el marco de su lucha en los mercados, defienden sus decisiones incorrectas (en términos
morales) hablando de la lucha por la supervivencia. Dicen que su funcion es hacer crecer a
la organizacion, lo cual deriva en un beneficio no s6lo para sus integrantes sino también
para la poblacion. Por caso, se justifica la presion al proveedor (que puede provocar su
quiebra) diciendo que esa actitud permitira bajar los precios al consumidor. Es el discurso
que intenta ocultar la intencionalidad presente en las practicas desleales y presentarlas
como un mecanismo de defensa.

Con un sentido critico podemos analizar los hechos indeseables de la organizacion respecto
del contexto socio-econdmico, aunque se oculten tras el discurso ideoldgico de la
competitividad. Las actividades injustas e inmorales en el contexto se realizan de muy
diversa manera, visibles o enmascaradas. En este contexto pueden citarse: a) la
contaminacion ambiental y la elaboracion de productos agresivos para la salud de la
poblacion, que no esta advertida sobre dichos dafios potenciales, b) la corrupcion, entendida
como la compra-venta de voluntades para lograr privilegios u obtener impunidad respecto
de los actos delictivos, como también las acciones y los acuerdos basados en el abuso del
poder con fines ilegitimos, ¢) el impacto social de las situaciones de marginaciéon y
exclusion que provocan las organizaciones desde las estrategias de racionalizacion y las
politicas de ajuste en el area de personal, d) la lucha competitiva desleal y sin limites
morales, como las campafias basadas en la difamacion y otras estrategias agresivas para
crecer en los mercados.

El contexto es vital para las organizaciones y desde la perspectiva ética no es una realidad
que deba mirarse en forma pasiva o complaciente, s6lo para posicionarse o sacar ventajas.
Pero los cambios necesarios tampoco dependen de las actitudes aisladas desde las
organizaciones sino que requieren de las condiciones politicas en el contexto. Y las
organizaciones pueden y deben contribuir a través de sus formas de gestion basadas en
valores compartidos. Al hablar de condiciones politicas nos referimos a los procesos de
democratizacion, las formas de independencia para la justicia, las leyes antimonopolio, las
normas que ponen transparencia en los mercados, la defensa del consumidor, la mejora en
los convenios laborales, la desregulacion de las trampas burocraticas, la libertad de
expresion. Son ejemplos de decisiones de politica que van en el sentido de mejorar las
instituciones en un sentido ético. Surgen preguntas importantes: ;qué deben hacer las
organizaciones durante la transicion?. ;Qué modelos de gestion ayudan a la
democratizacion y la calidad de vida?. ;Hasta donde las decisiones técnicas son neutrales o
por el contrario traen nuevas desigualdades o refuerzan las relaciones de poder?.

Respecto del medio externo, es cierto que las organizaciones operan en un contexto de
incertidumbre, con factores que no controlan y deben enfrentar a grupos con los cuales
compiten. Es en ese contexto donde la organizacion debe obtener los insumos y recursos
que necesita para sus procesos productivos. Pero también es cierto que desde el contexto
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hay reclamos y demandas éticas vinculadas con la equidad en las relaciones laborales, la
calidad en las prestaciones y la honestidad de las conductas. En lo que hace a la fuente de
recursos, debemos destacar que en la produccién no solo cuenta lo externo sino que
también la cultura (con sus valores éticos) y el capital social (interno) son un soporte
indispensable para la calidad y continuidad de las prestaciones.En este sentido B. Kliksberg
(2000) senala que: "La cultura no es un mero instrumento. El desarrollo cultural es un fin
en si mismo de las sociedades. Avanzar en ese campo significa enriquecer espiritualmente
a una sociedad y a sus individuos".

No todas las organizaciones estan dispuestas a asumir su responsabilidad social, en
particular cuando en ellas prevalecen grupos que tratan de imponer sus particulares
intereses. Ademds, en un contexto de desregulacion o desarticulaciéon de los controles
publicos, dichas organizaciones estan en condiciones de aplicar su poder de negociacion y
avanzar con sus objetivos sectarios por sobre el interés general. También estidn las
organizaciones que debido a pequefia dimension ven el contexto como una realidad
inamovible con la cual hay que negociar o pactar. Ellas miran el contexto con una actitud
resignada. Para otras, las relaciones de desigualdad e injusticia son un estado inaceptable
que debe y puede ser reformado. Mas adelante veremos, desde un perspectiva ética, cuales
son las caracteristicas y como operan estas diferentes categorias de organizaciones.

3. Las incongruencias en el pensar y el hacer inmorales.

El razonamiento ético ensefia que los principios morales son una condicién para las
relaciones, no una variable de ajuste. Sobre estos principios es posible construir la actividad
cohesiva, la posibilidad del “hacer juntos”. Por ejemplo, la honestidad y la integridad, no
son conceptos transitorios, validos por ahora o mientras sean utiles a ciertos grupos. La
dignidad del trabajo, la transparencia en las comunicaciones, la remuneracion justa y la
responsabilidad por las prestaciones o servicios, deben tomarse como ideas permanentes,
no como una cuestion de modas, opciones o estrategias directivas.

Es peligroso confundir el avance tecnoldgico con la flexibilidad en los principios o
fundamentos éticos de las decisiones. En todo caso, la flexibilidad en los valores tiene que
ver con el consenso y los derechos humanos, no con las estrategias directivas. Si el
management considera que todo lo existente debe cambiar (incluyendo los principios), ello
es una forma de debilitar la organizacion, porque se desdibujan sus rasgos y se hace
impredecible para sus integrantes. La vision relativista (segin la cual no hay raices que
respetar) lleva a pensar que los acuerdos se mantienen mientras duran los intereses. En este
contexto, los contratos no comprometen, so6lo expresan la voluntad del momento (“era lo
que pensaba cuando firmé”).

Cuando se pierde la vision de lo correcto y lo aceptable, la organizacién se hace mas
vulnerable a las influencias externas, es permeable a entrar en negocios también borrosos.
Los expertos hablan de empresas flexibles o transitorias como si fuera una estrategia
pensada o deseable en un entorno cambiante. Para mostrar razonabilidad, los directivos
dicen a posteriori que ese resultado es el pensado, que esta dentro del modelo aceptado.
Esta actitud implica armar una explicacion después de los hechos, no hay razones o
fundamentos sino tan s6lo descripciones. La inestabilidad es también el resultado de no

Documento incluido dentro de la Biblioteca Digital de la Iniciativa Interamericana de
Capital Social, Etica y Desarrollo — www.iadb.org/etica



distinguir entre lo correcto y lo incorrecto, lo justo e injusto. Se sabe como comercializar
pero no como respetar la dignidad o la libertad en el trabajo.

Las empresas que dicen ser competitivas se adjudican ser abiertas o desarrollar una cultura
del cambio, pero es previsible que se cierren cada vez mas tras sus propositos de mercado.
En la medida que deben prestar servicios con personal preparado e informado enfrentan el
dilema de divulgar datos que son una muestra de la dualidad en las politicas. Junto con los
programas de capacitacion, el personal también toma conciencia que sélo importa como
parte de un dispositivo de venta. N. Aubert (1993) en su critica a la excelencia sefala el
vacio en que caen los individuos al no encontrarle sentido a su presencia en la empresa
(aprenden que son prescindibles).

Es obvio que las empresas no son centros de investigacion y que su problema no es
filosofar sobre la verdad, sino hallar mejores formas de producir y prestar servicios para
mejorar la calidad de vida. Pero no ser una academia tampoco significa que en una empresa
solo se acepte aquello que funciona (bien o mal), o que genera rendimientos. Como un
centro de salud focalizado en optimizar el indice de camas ocupadas o la productividad del
quir6éfano. En estos casos la organizacion se convierte en un mero artificio, un mecanismo
impersonal y burocratico, con procesos de poder y tramas de intereses que solo buscan
autosostenerse. Cuando se duda de los valores y principios, y no existen codigos de
conducta compartidos, la organizacion se hace tanto improbable como indeseable en
términos sociales.

4. El vacio ético en las organizaciones.

Nos proponemos avanzar en el andlisis de la relacion entre los modos de gestion y los
valores sociales en las organizaciones, en especial en el ambito de las empresas de
negocios. Hablamos de vacio ético cuando las decisiones directivas solo se orientan a
incrementar la eficacia de las operaciones y las politicas se razonan desde la ecuacion
costo-beneficio y midiendo sus efectos sobre el balance de resultados. No se consideran las
consecuencias en términos de la justicia o equidad en las relaciones, tanto hacia el interior
de la organizacién como en sus relaciones con la comunidad. Por ejemplo, la injusticia de
la sobrecarga de tareas sobre empleados que deben aceptar una obligacion que los excede
por temor a perder su empleo, o bien las practicas monopdlicas que intentan terminar con
los competidores y mantener en cautiverio a clientes o usuarios.

El vacio ético es visible en las llamadas organizaciones pragmaticas donde el fin justifica
los medios, se privilegian los resultados y so6lo se piensa en el modo de ampliar los espacios
de poder. Sus directivos consideran que si algo funciona en la practica (aun a través del
engaflo), su eficacia también esta justificando la decision o bien la legitima por tratarse del
mundo de los negocios. No siempre los directivos estan solos en su razonamiento egoista.
Es posible que ellos deban actuar en un ambiente donde operan mecanismos normalizados
que amparan o dan impunidad a las relaciones de fuerza y las acciones ilegales. Por
ejemplo el habito del soborno o los pagos indebidos tanto para lograr contratos como para
realizar practicas ilegales o evitar controles publicos (contrabando, evasion impositiva).En
el plano del discurso, esos directivos se muestran como victimas de males externos; dicen
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que soOlo les queda defenderse frente a la corrupcion reinante y lo hacen copiando las
practicas desleales.

Nos proponemos marcar las dualidades y contradicciones de esta visidn pragmatica y
egoista de la realidad organizacional. Primero, por la falta de sinceridad en los argumentos.
Porque esos mismos directivos contribuyen a fomentar la inmoralidad que luego ellos
denuncian (a la vez que la aprovechan). Desde nuestra posicidon critica, vemos que esa
realidad negativa se debe a las acciones de ciertas corporaciones que contribuyen a
degradar su medio ambiente, y lo hacen en beneficio propio. Por ejemplo, sus pagos a los
inspectores destruyen el sistema de controles que luego critican o consideran ineficiente.
Son como las empresas que fabrican muebles y se instalan en un bosque que van talando
(sin reforestar) hasta que agotan su propias fuentes de abastecimiento.

Un segundo elemento de la contradiccion es el efecto indeseable para esas mismas
organizaciones que se destruyen o debilitan en lo interno debido a su propia indiferencia o
complicidad con el contexto inmoral. La falta de valores es un enemigo interno, que se
fortalece con esta actitud intencional, complaciente o cémplice de los directivos. Los
empleados desconfian de la direccion y recelan entre si. Saben que estan solos, a pesar que
se les pide trabajar en equipo. Es posible que se logren resultados en el corto plazo, y se
reemplace a los empleados disconformes. Pero con ello también se reduce la cohesividad
de la organizacion, se hace mas dificil mantenerla. En este ambiente es ingenuo hablar del
capital intelectual, del activo humano, la vision compartida o la mision social de la
organizacion. Todo queda en el nivel del discurso.

Las estrategias de management en un ambiente agresivo llevan las relaciones al limite de la
ruptura. Se instala la moral de las fronteras, donde prevalece el oportunismo por sobre los
principios y se esta al borde de lo destructivo. Los gerentes ganan mas por su pase de una
empresa a otra, que por cumplir con los proyectos asumidos y sus compromisos en cada
una de ellas. Los balances no reflejan ese ambiente negativo, donde predomina la hostilidad
y las formas de motivacion que solo se basan en el incentivo financiero. Como ocurre con
otros modelos econdmicos y de gestion administrativa, cuando el esquema competitivo se
lleva al extremo, se notan sus falencias y aparecen consecuencias contrarias a las buscadas.

Cuando prevalece la idea de vencer a cualquier costo, tomando el éxito como medida de lo
correcto, la organizacion pierde su caracter de entidad social. Pierde equilibrio en sus
propositos y esta desviacion es conflictiva. Se convierte en un ambiente indeseable donde
Un indeseable ambito donde se privilegia la fuerza y los resultados por sobre el desarrollo
de sus integrantes, que son considerados como “recursos” humanos. En un ambiente donde
todo es posible (carente de principios), los individuos viven bajo tension, porque lo correcto
se hace incorrecto junto con los cambios en los intereses de los grupos dominantes. Los
participantes trabajan bajo exigencias contradictorias o dobles vinculos (P.Watzlawick
1989). Por caso cuando reciben la instruccion de ser creativos e innovadores a la vez que se
sanciona a los transgresores. O cuando se les exige una actitud competitiva al tiempo que
también se los evaluia por su buena disposicion hacia la colaboracion y el trabajo en equipo.
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5. Los circulos virtuosos y viciosos

Las formas mecanicistas de organizacion pueden llevar a un aumento en la eficiencia de las
actividades, pero la presion por los resultados también lleva a formas de resistencia. Esto
puede derivar en crisis pero también en nuevas medidas de racionalizacion desde la
direccion. Se articula un proceso que se refuerza o realimenta en el tiempo adquiriendo la
forma de un circulo vicioso, por lo inmoral. La no consideracion de los valores sociales se
instituye, se sostiene desde los procesos de poder. Los sistemas de recompensas y sanciones
en las organizaciones mecanicistas mantienen las relaciones laborales en un marco de
desigualdad e injusticia. No es solo una cuestion de intereses sino también la vision de la
organizacion como dispositivo productivo donde la tecnologia define los términos de la
relacion laboral.

Tal como he analizado en otra obra (J. Etkin, 1997) un drama para individuos y grupos es
verse sometidos a una estructura donde lo injusto se normaliza. Y se manifiesta en los
llamados sistemas perversos, donde se genera dafio de manera razonada y en un marco de
impunidad. En esta definicion el dafio refiere a las situaciones de discriminacion, exclusion
y las desigualdades injustas en los procesos de produccion. Lo perverso es un concepto que
refiere a la existencia de relaciones estructurales que sostienen la situacion. Por caso,
debido a la necesidad de los individuos de permanecer en la organizaciéon en un ambiente
de desocupacion. Y también porque son relaciones sostenidas desde el poder. En todo caso,
los mecanismos de control y las sanciones son una parte importante de esta trama perversa.

En cambio, las actitudes de respeto por los principios compartidos y la consideracion de los
propositos sociales de la organizacion, mejoran las decisiones y también crean un ambiente
propicio para la recurrencia de las practicas de colaboracion y solidaridad. Se instala un
ambiente de confianza y credibilidad donde las actitudes egoistas no tienen posibilidad ni
razones para desarrollarse. Este mutuo apoyo entre decisiones y el ambiente que promueve
esas decisiones éticas nos permite hablar de los circulos virtuosos en la organizacion.
Formas de comportamiento que generan reciprocidad en los demds. La circularidad refiere
a que esos rasgos de responsabilidad, honestidad y respeto se mantienen sin necesidad de
un dispositivo de auditoria o de controles externos a la organizacion. No son actos aislados
o resultados de una negociacion,son parte del caracter de la organizacion.

La idea de los procesos virtuosos enfatiza en los rasgos y la actitud de los individuos y
grupos en la organizacion. Refiere a la honradez, la cooperacion, el respeto, la integridad.
Esta idea destaca: a) la importancia los rasgos éticos como atributos, y no s6lo como
declaraciones o principios externos (codigos escritos), y b) la existencia de una disposicion
espontanea o natural (no obligada) para proceder en forma correcta y solidaria en las
relaciones cotidianas. El tema de la virtud es incorporar esa disposicion y esos rasgos no
como un deseo sino como algo que es constitutivo de la organizacion. En este sentido, R.
Solomon (1993) sefiala que "la esencia del enfoque de la virtud en la ética de los negocios
es alejarse de la mentalidad que solo considera la rentabilidad y pensar los negocios como
parte de una sociedad donde lo central es vivir bien con los demas y tener un sentido de
autorrespeto, mientras que obtener utilidades es s6lo un medio".
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Las dualidades en que vive la organizacion, pueden procesarse o bien superarse. Procesarse
en el sentido de asumir los costos que devienen de las desigualdades o exigencias
contradictorias. Superarse en el sentido de tomar posicion sobre la necesidad de resolver las
divergencias de base que estdn generando conflicto en las relaciones. Un tipo de
divergencia refiere a los criterios de politica que se estan aplicando y que siempre implican
sectores reconocidos y otros postergados. Es el debate entre las diferencias logicas, y
aceptables respecto de aquellas otras que son una demostracion de poder desigual. Por
ejemplo en el sistema de remuneraciones, en la distribucion de la carga de trabajo, en la
posibilidad de expresarse libremente y crecer en el empleo, en los recursos disponibles para
realizar la tarea, en la igualdad de oportunidades. En un ambiente virtuoso estas reflexiones
son una politica en si mismas, un reaseguro que las desigualdades seran criticadas.

Cuando prevalece el enfoque mercantilista no hay voluntad de superacion sino de manejo
de la crisis y negacion del malestar. Los directivos tienden a pensar que en las relaciones
humanas toda conducta es modificable y eso tiene su precio. Este mercantilismo hace
escuela a favor y en contra del sistema. Porque se induce a pensar las relaciones como
transacciones y el obtener ventajas es un mérito. Asi aparecen los negocios dentro del
mismo negocio, las aduanas internas con sectores que exigen el pago de peajes o
comisiones, la compra venta de informacion entre ejecutivos, el trafico de influencias para
lograr el manejo de ciertas cuentas o cargos clave (que “se cotizan en bolsa”). La empresa
se llena de estos "emprendedores" que se quedan con parte de su patrimonio Al interior de
la organizacion hay ingresos por ventas que no suman en el balance de la organizacion; es
como una productividad de lo inmoral, no registrada.

(Como se puede conducir una empresa cuando las partes desconfian entre si, cuando toda
relacion es sinénimo de transaccion o especulacion, cuando todos estan pensando en su
conveniencia personal y no en lo deseable o razonable para el conjunto, cuando se busca
someter a los usuarios antes que atender sus legitimas necesidades?. En los hechos es
posible sostener esta realidad (de los circulos viciosos) pero sobre la base del poder, los
controles y un fuerte sistema de recompensas y sanciones en funcién de los resultados.
Estas situaciones consumen una parte creciente de los recursos de la organizacién De hecho
estas organizaciones funcionan con un alto costo, no por ineficiencia sino por carecer de
principios y proyectos compartidos.

Los directivos de organizaciones utilitarias suelen rechazar las criticas diciendo que ellos o
"hacen los deberes", con referencia a las reglas de juego que se imponen en los mercados.
Dicen que aun viendo la inmoralidad de sus acciones, no las pueden evitar y ademas las
consideran normales (“todos lo hacen”). Otros directivos sostienen que no pueden salirse de
una realidad que no han creado. Tal como afirma T. Peters (1993) en su "chaos
management"... "nada de estados de animo, lo que cuenta es la accion". Pero también la
realidad nos muestra la existencia de empresas eficaces y rentables que act@ian en forma
responsable, no entran en negocios ilicitos y respetan al ciudadano en sus derechos, sean o
no clientes. A continuacion se ofrece una categorizacion de las empresas basada en el rol
que le asignan a los valores éticos en sus procesos decisorios.
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6. Las organizaciones pragmaticas o inmorales.

De la relacion entre los propositos (legitimos) de la empresa y el contexto agresivo en que
intentan crecer, surge una situacion de tension que debe ser enfrentada. Tension entre las
fuerzas de produccion y las condiciones del entorno (amenazas y obstaculos) que deben
salvarse para continuar con vida. Por ejemplo, en los proveedores del Estado, la tension
entre la necesidad de colocar sus productos y los intereses burocraticos que ponen
obstaculos a las operaciones. La respuesta a la tension difiere entre las diversas
organizaciones y unidades de negocios. Un factor de la diferencia radica en la posicion
ética de sus dirigentes.

En esta realidad es posible distinguir entre tres categorias de empresas con sus respectivos
enfoques de conduccién: a) las pragmaticas o inmorales, b) las indiferentes o "adaptativas",
y ¢) las responsables y solidarias. También se dan combinaciones de estos rasgos dentro de
la misma organizacion, donde coexisten grupos que respetan la legitimidad con otros que
prefieren actuar sin reservas morales. Como sus nombres lo indican, las diferencias de
categorias tienen que ver con los criterios para decidir, el peso relativo de los factores
economicos, sociales y politicos, la importancia que se asigna a la imagen de la
organizacion y su continuidad en el largo plazo.

Las empresas que he denominado "pragmaticas" s6lo se preocupan por hacer negocios y el
logro de sus objetivos justifica todos los medios, sean o no licitos. Ellas utilizan el contexto
corrupto como una explicaciéon de sus propias inmoralidades, por ejemplo hacer pagos
indebidos para conseguir negocios, sobornar a inspectores, engafar a clientes, no cumplir
con sus contratos, crear sociedades para luego vaciarlas y hacerlas caer, etc. Los directivos
deciden asi porque dicen que "se puede", porque "lo hacen los demas", porque "no estad
reprimido", porque en los negocios "todo vale". Para los gerentes la prueba de su eficacia
es que hacen esto, y quedan impunes. La preocupacion por lo que funciona, sin otra
consideracion social o cultural parte de un enfoque que toma a la etica y a las operaciones
productivas como dos mundos separados. Como destaca G. Enderle (1998) "por un lado se
postulan y se admiran principios, normas y valores éticos elevados, y por otro, la vida
practica de los negocios sigue su curso sin verse afectada por esos ideales éticos".

Es importante recordar que parte de los integrantes de estas organizaciones trabajan en ese
ambiente individualista por necesidad. Pero también hay personal convencido que ese clima
es normal. Ellos valoran la competitividad, ven las desigualdades como algo razonable y
piensan que en toda relacion deben existir ganadores y perdedores. Son empleados que no
actlian engafiados ni de mala fe, es su forma de pensar. Ellos representan la vision
auténoma de la organizacion, la cultura interna, los intereses dominantes. Cuando decimos
que descuidan los valores lo hacemos desde una mirada heteréonoma, mas preocupados por
las implicancias sociales de esta actitud y no solo por el balance de la corporacion. El
debate sobre la cuestion del vacio ético requiere un analisis critico de la cultura
organizacional, alin cuando ella sea aceptada o resultado de una ideologia compartida.

El modelo pragmatico o utilitario se afirma sobre la idea que sélo importa aquello que
funciona y es conveniente. Es decir, lo eficaz es también lo verdadero. Por este camino todo
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es relativo, y un cliente puede ser valioso un dia y despreciable al siguiente (si se atrasa en
los pagos). Ser pragmatico significa que los acuerdos son transitorios y oportunistas. Esta
falta de principios lleva a la incertidumbre y la contradiccion en la organizacion. Por
ejemplo, se necesita y se declara que los empleados deben ser innovadores y creativos,
pero ellos deben hacerlo dentro del pensamiento unico o hegemoénico de la empresa. Este
pensamiento hace que so6lo se acepten las ideas que generan recursos, que permiten reducir
costos o elevar las ventas (una vision muy parcial de lo creativo, aunque también rentable).

Para que la organizacion pueda avanzar en forma coordinada para el desarrollo de nuevos y
mejores productos, se requiere del trabajo en equipo y la integracion de esfuerzos detras de
una vision compartida. Pero es dificil el liderazgo y la articulacion en grupos cuando al
mismo tiempo desde la direccion se promueve una ideologia individualista y actitudes
egoistas. Un ambiente donde cada uno debe salvarse y "el ganador se lleva todo", donde
prevalece la mentalidad del "yo gano, tu pierdes". Entonces no importan las relaciones
humanas sino tan solo la eficacia en el trabajo. Bajo el enfoque utilitario, la calidad de vida
preocupa en tanto permite la mejora en los rendimientos y no como valor en si misma. Y
recordemos que desde la vision ética, los valores no son medios, sino principios a respetar.

Es cierto que en todas las organizaciones y no solo en las pragmadticas o utilitarias se dan
procesos dialécticos o de oposicion internos. Esto tiene que ver con la existencia de un
orden prevaleciente, con las rigideces o esquemas uniformantes que aparecen en toda forma
organizativa y de gestion. Pero en el modelo pragmatico ademas es baja la posibilidad de
una reflexion critica sobre el propio orden o sistema oficial. Los individuos que se animan a
cuestionar el modelo (contra la eficiencia impersonal o las practicas desleales), corren el
peligro de ser vistos como adversarios por la autoridad vigente.

En este ambiente competitivo, las oposiciones (de opinidn, intereses, saberes) se resuelven
con mas presion desde la cupula, con renovadas fuerzas y mayores exigencias. O bien,
desde una posicion mas sofisticada, con nuevos mecanismos de persuasion, pero en todo
caso, sin ideas superadoras. Los avances se dan solo en el plano de lo tecnologico y en el
quehacer financiero, no en la dimension de lo humano, lo social o cultural. Lo pragmatico o
utilitario lleva hacia el mito de la "empresa virtual", mas optimizadora de lo existente que
creadora de nuevos puestos de trabajo. Es virtual porque se basa en el marketing de
servicios y las redes informaticas, antes que en el desarrollo humano o la interaccion social.

La actitud pragmatica funciona haciendo abstraccion o tomando distancia de los principios
o valores. No tiene un deber ser, una idea de lo correcto desde lo social. La organizacion
aparece s6lo comprometida con los hechos. A la pregunta ; eso es bueno o malo?, sus
directivos contestan diciendo: lo importante es que funciona, ofrece resultados deseables en
términos econdémicos o de poder. Como sefiala J. Mouel (1992) los directivos consideran
(en forma erronea) que las técnicas son neutrales y si una medida es eficaz también es justa.

Con esta vision, en un periodico pragmatico, si una noticia vende entonces sera publicada.
No por la calidad de sus contenidos sino por sus resultados. En un laboratorio, una droga se
publicita y se promueve su uso, disimulando las contraindicaciones. Con el mismo criterio,
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si aumentar la produccion requiere reducir las condiciones de seguridad en la fabrica, aun
asi se asumen los riesgos de la decision.

Hay un pragmatismo irresponsable que actia por interés y no repara en las consecuencias
sociales de sus actos. Se moviliza mediante dirigentes proactivos, que saben técnicamente
lo que hacen y maniobran con el poder y las influencias. Son estilos y politicas de empresa
que generan efectos colaterales peligrosos, para terceros y para el propio sistema. Por caso,
se ofrece empleo pero también se plantean exigencias crecientes y enfermantes (por lo
contradictorias). Se construyen nuevas fabricas, pero también se degrada el medio
ambiente. En los centros de salud los servicios se orientan hacia quien puede pagarlos y
solo hacia las dolencias "rentables". Se abren hogares de ancianos, pero ellos mantienen en
cautiverio a sus internados (ignoran sus libertades). Una escuela incorpora profesores cada
vez mas jovenes, no por su creatividad sino para pagarles menos y exigirles mas.

Aunque no siempre estan fuera de la ley, estas practicas son inmorales o destructivas y se
mantienen a través de la fuerza o el abuso del poder. En este sentido son sistemas perversos
(J. Etkin, 1999) porque tienen sus recursos, funcionan bajo sus propias reglas y se sostienen
aunque sus efectos son negativos para el entorno o sus integrantes mas débiles. No estamos
haciendo una critica al empirismo o practicidad de las decisiones de conduccion, a su
busqueda de eficacia. La critica refiere a su falta de inteligencia y su omisién de los
principios éticos. No por el hecho de ser competitivas son inmorales o ilicitas. Pero esas
mismas organizaciones podrian ser productivas y rentables de otra manera. El hecho es
que ellas prefieren el camino corto de lo no reflexivo pero efectivo en el corto plazo.

7. Las organizaciones indiferentes o amorales.

En cuanto a las empresas que calificamos como indiferentes, su actitud es la de acompanar
los hechos, de acomodarse a las demandas del contexto, de crecer al amparo del poder
dominante. Se adaptan a los cambios sin sentido critico, siguen las modas y se exhiben
como empresas actualizadas. Son organizaciones que solo reaccionan para mantenerse a
flote o se adaptan a las situaciones del contexto en forma pasiva. Son socias del silencio (o
de las corporaciones mas grandes). Hacen negocios sin preguntar, sin cuestionar, solo
piensan en quedarse con algo en la transaccion. No promueven proyectos ilicitos, pero no
dudan en ser proveedoras o usuarias de las organizaciones inmorales y recibir algunos
pagos colaterales. Por ejemplo, los bancos y otras instituciones financieras que aceptan ser
utilizadas para movilizar dinero mal habido, sin indagar sobre sus origenes.

La idea de los directivos en las empresas indiferentes es que la realidad indeseable (el
delito, la corrupcion, la inseguridad juridica) los supera, de manera que sélo les queda hacer
lo posible por sobrevivir en un medio agresivo. Argumentan que en caso de hacer
denuncias, no van a encontrar el respaldo de los jueces (también indiferentes). El temor y la
ansiedad hacen que estas empresas sean inestables o neur6ticas. Viven en un clima de
ansiedad porque no tienen capacidad de cambio y tampoco logran controlar los problemas
que las perturban. Tratan de aparecer como espectadoras o socias involuntarias de la
corrupcion. Pero en los hechos también son cémplices porque, aunque en forma indirecta,
la aceptan y se benefician con ella.
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Respecto de los valores, la gestion de estas organizaciones se caracteriza por sostener el
relativismo respecto a que fines son valiosos y cuales no. Los directivos diran que ello es
una cuestion subjetiva o propia de la organizacion. Argumentan que no hay valores
generales a respetar, sino que algo es importante segun la apreciacion personal de quien
decide. Dejar a alguien sin trabajo, reducirle el sueldo o discriminarlo, no es ni bueno ni
malo, porque se relaciona con la situacion concreta y las prioridades del momento. Estos
directivos no se sienten obligados por ninguna creencia o principio. Pero son consistentes,
porque se conducen defendiendo sus propios intereses y preferencias. Respecto al
relativismo ético, R. Frederick (1999) explica: "cualquier eleccion es buena, a condicion de
que tenga una razon que al ejecutivo le parece buena. Todo lo que decide hacer es
éticamente permisible para él, ya que esta autorizado por un principio que el mismo ha
elegido”. Esto implica que trabajar en estas organizaciones es estar preparado para ser
perjudicado, sin posibilidad de defensa.

Las organizaciones indiferentes no se consideran culpables. Sostienen que ellas mismas son
parte de un sistema que no controlan y las determina. Estan sujetas por el orden instituido.
Sélo les queda ocupar su lugar o intentar llenar los espacios no cubiertos por otras
corporaciones. Sus directivos hablan del contexto y de las consecuencias de sus actos en
tercera persona, de manera impersonal. Hablan de las fuerzas del mercado, la globalizacion,
la lucha competitiva, la tercerizacion, etc. Se habla de estas fuerzas como si no tuvieran una
localizacién espacial o responsables politicos concretos. Ademas se las toma como algo no
modificable, como un producto de la evolucion del sistema. Y a la evolucion como una
justificacion, atn de las desigualdades. Como si el camino fuera en un solo sentido y en esa
trayectoria, las unidades econdémicas aisladas o pequefias debieran desaparecer.

Bajo esta actitud dependiente, los dirigentes indiferentes, consideran que la desigualdad y la
marginalidad de amplios sectores de la comunidad son una parte inevitable del estado de
cosas, un precio a pagar por estar en el lugar donde se libra la lucha (y también por no
tener con qué defenderse). La estrategia directiva en estas corporaciones es de caracter
defensivo, estd mas orientada a buscar con quien alinearse, asociarse, fusionarse. Mientras
tanto, se preparan y hacen los deberes aceptando las reglas de juego. Por ejemplo, se
encargan de las tareas indeseables previas a la fusion con otras unidades de negocios, como
la racionalizacion y los cierres de las fuentes de trabajo. Segun ellos, su falta de principios
es asignable a causas de fuerza mayor. En realidad no solo carecen de principios sino
también de creatividad. No intentan la busqueda de otros caminos posibles y favorables. Su
vision cerrada les impide imaginar la formacion de redes cooperativas o colaborativas para
ir mas allé de su propia capacidad operativa y poder superar los desafios del contexto.

8. Las organizaciones responsables y solidarias.

En las organizaciones responsables, sus directivos no estan pensando en valorizar las
acciones para venderlas y salirse lo antes posible (y reiniciar el ciclo en otra empresa).
Piensan en quedarse en organizaciones que perduran y crecen junto con sus integrantes.
(Por qué no tomarlas como modelo?. Pensamos que ello es posible, que no hay un solo
esquema exitoso. Inclusive los socios o accionistas pueden preferir un ambiente de mayor
seguridad, confianza y estabilidad. Para ello se requiere una redefinicion de los estilos
competitivos o mercantilistas de gestion. Reconocer que la organizacion se articula con
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diversidad de grupos o actores y que esas diferencias deben ser reconocidas en cuanto a las
creencias, los derechos o capacidades individuales.

En una organizacion responsable o equitativa, se hace necesario transparentar los legitimos
intereses en juego y los temas en conflicto. En particular debatir y hallar modos de
apropiar los ingresos que eviten desigualdades no aceptables. Las empresas éticas son
reflexivas, toman conciencia de los problemas de su propio funcionamiento, sus
contradicciones y enemigos internos. No ocultan sus limitaciones: las debaten hasta
encontrar puntos de coincidencia. Se discute sobre las armonias y disonancias, los acuerdos
y divergencias, lo deseable y lo posible. Los directivos no ven estas dualidades como un
antagonismo o un enfrentamiento entre adversarios, sino como tensiones o diferencias que
deben debatirse pero siempre en el marco de principios, cddigos de convivencia y un
proyecto compartido.

En la lucha por los mercados y el afan de crecer o posicionarse, las empresas aprovechan
zonas oscuras de la ley, toman decisiones que son injustas o incorrectas que perjudican al
medio y afectan derechos de los ciudadanos. Por caso, las campafias que inducen al
consumo de productos nocivos para la salud o la difusion de informacion interesada para
torcer la voluntad o manipular la opiniéon publica. También el uso de los salarios como
variable de ajuste o ignorar las medidas de seguridad para aumentar la productividad (y
los riesgos) en las fabricas. O el despido de personal con el pretexto del cambio
tecnologico. Los directivos de las organizaciones utilitarias suelen argumentar que deben
ser competitivos, que esas decisiones son el menor de los males y que todo sistema es
imperfecto.

En todo modelo de organizaciéon o proceso productivo hay imperfecciones. No es una
enfermedad sino parte de los procesos de aprendizaje y el crecimiento. Hay conceptos que
lo reflejan, como la idea del desorden creativo. Pero también es cierto que muchos
directivos sélo piensan en bajar los costos monetarios como un ejercicio irreflexivo que
ignora su responsabilidad social. Pero esta actitud puede traer consecuencias opuestas a las
buscadas. ; Cual es el costo de conducir la empresa hacia un contexto de conflicto y
oposicion? Hacen aquello que parece mas fécil, pero no lo mas inteligente. Se preocupan
por su imagen pensando que el espejo adecuado es el balance o el cuadro de resultados.

Que un sistema sea imperfecto o perfectible, no quiere decir que su lado débil deba ser
siempre la injusticia, el desajuste ético. jPor qué los errores perjudican siempre a los
mismos agentes o sectores de la producccion?. En todo caso: jpor qué no atenuar o
compartir los costos de la transicion hacia un sistema mejor?. Hemos analizado como
ciertas formas de gestion eficientistas y cortoplacistas tienen que ver con estas realidades
injustas, que se enmascaran con argumentos técnicos o la presion de la coyuntura. También
hemos destacado la incongruencia del razonamiento que buscando incrementar la
eficiencia o la capacidad competitiva termina por afectar la cultura y desintegrar el capital
social de la organizacion.

En el marco de la distincion que hemos propuesto mas arriba, las empresas instituciones
reflexivas, conscientes o responsables, se hacen fuertes en sus principios o valores éticos.
No por seguir creencias misticas o abstractas sino porque han resuelto operar en el plano de
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lo legitimo, lo honesto y lo socialmente aceptable. Sus socios, directivos y empleados se
ponen de acuerdo en construir y mantener un ambiente sano. Respetan los codigos de
comportamiento acordados, por conviccion pero también como un rasgo de inteligencia.
Saben que esa es la fuerza que los puede sostener en un entorno agresivo. No negocian con
operadores corruptos. No pueden haber excepciones al respecto. No estan solos, se unen
con otras empresas honestas para defender reglas de juego equitativas en los mercados.

La fortaleza de la organizacion y la conduccion ética se basa en factores concretos, no sélo
en sus intenciones. Se vuelca sobre la calidad de los servicios, la imagen de empresas
confiables, la atencion de las legitimas demandas de los usuarios. Y todo ello es vital (algo
mas profundo que lo “estratégico”) porque hace a la razén de ser de las instituciones en el
campo de los servicios publicos, la salud o la educacion, por ejemplo. El caracter ético y la
responsabilidad social no es discurso. Es un rasgo de identidad, una capacidad interna que
cohesiona y moviliza. La gestion ética no es una manifestacion de voluntarismo. También
requiere capacitacion y saberes profesionales, como los referidos a la transparencia en las
comunicaciones, la equidad en la apropiacion de recursos, las formas de legitimar la
autoridad y los modos participativos de gobierno.

La accion basada en principios éticos no es sélo la voluntad de actuar en forma correcta,
sino que también tiene sus formas y requisitos. Desde la direccion se propone la discusion
sobre los valores a sostener, se establecen ciertas condiciones que todos los integrantes
deben respetar (por conviccion y adhesion), y también se promueven métodos a seguir en
los procesos decisorios. De manera que lo ético implica un cédigo compartido, métodos de
decision, criterios de seleccion y capacitacion del personal, formas abiertas de
comunicacion, una cultura democratica y politicas que reflejen el compromiso social de la
organizacion con su contexto. En la organizacion ética, justa y equitativa, los criterios de
eficiencia y eficacia operan en el marco de lo socialmente deseable. Y ello no configura una
debilidad ni una ambigiiedad, sino una toma de posicion, una fortaleza y un marco de
referencia conocido frente al cambio y la incertidumbre del medio ambiente.

En forma mas concreta, dicho marco de referencia incluye: a) explicitar las bases y criterios
para la accion que se considera correcta, como no realizar ni aceptar pagos indebidos, no
difundir informacion falsa, no hacer discriminacion religiosa, politica o de otro tipo, b) dar
a luz los supuestos que estan presentes en las decisiones, someterlos a discusion para quitar
lo que puedan tener de dogma o prejuicio no fundado (por ejemplo el suponer que los
obreros solo trabajan por dinero o que deben ser vigilados), ¢) considerar y discutir los
efectos indeseables de las decisiones que afectan a terceros no avisados o indefensos, d)
reconocer las diferencias justas entre capacidades individuales (no masificar o uniformar),
e) buscar el consenso como criterio prioritario en lugar de imponer la autoridad, f)
confrontar o comprobar las fuentes antes de dar un hecho por valido o demostrado, g)
aceptar las reservas morales de los individuos frente a situaciones que no comparten, para
evitar la obediencia debida, h) establecer espacios y vias de comunicacion para conocer las
opiniones criticas a las politicas vigentes, 1) ser transparentes en los datos que son valiosos
para los empleados, en particular con la informacion referida a sus propias personas. Claro
que los principios, criterios y métodos referidos al comportamiento ético, no se agotan en
este enunciado. Pero, como vemos, no se trata de un codigo abstracto, retorico o ilusorio,
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sino de guias concretas para la decision y accion. Que también son reconocidas por sus
integrantes como pautas deseables y compartidas.

Desde el razonamiento moral, no hay férmulas sino posibles formas de gestion y esquemas
de organizacion, adecuadas a la naturaleza de la organizacion. Ciertas prestaciones
contienen a los valores en si mismas, como la salud o la educacion. Es posible que en la
definicion de las prestaciones aparezcan dudas sobre los valores a priorizar. Dilemas que
se plantean en las situaciones limite. Por ejemplo la cuestion de asegurar la continuidad en
el empleo frente al avance de la tecnologia, o el derecho a la privacidad frente a la libertad
de expresion en los medios masivos de comunicacion. Son debates que no niegan ni
ignoran los valores; se discute acerca del alcance de la libertad, la justicia o la equidad en
las relaciones con clientes, usuarios o empleados. Por caso, los limites que separan el
interés de la usura, o el monto del arancel médico que lleva a discriminar entre ricos y
pobres en la atencion de la salud.

Con esto queremos destacar que los principios éticos no son una materia “objetiva”, una
formula o esquema predefinido. Se trata de una construccion que se hace en el plano de lo
intersubjetivo, y por lo tanto supone un compromiso, requiere didlogo abierto y una
busqueda de consenso. No se trata de reunir mayorias sino también considerar los efectos
sobre los grupos minoritarios o desplazados por la decision de conjunto. Entre otros autores
M. Brown (1992) ha profundizado en los métodos para tomar decisiones con contenido
ético. Destaca la necesidad de explicitar los prejuicios y las premisas subyacentes en la
cultura de la organizacién para que las partes se entiendan. Luego, buscar un acuerdo sobre
las prioridades que deben adjudicarse a los valores que estdn en discusion. “Algunas
culturas de organizaciones dan por sentado que la verdad la descubre o revela la
autoridad o el dogma, mientras que otras suponen que la verdad surge en el marco del
didlogo”.

La reflexion ética, basada en razones de orden moral requiere un ambiente democratico, no
es solo cuestion de técnicas o métodos decisorios eficaces. Tal como escribe el filésofo Ch.
Taylor (1994) “razonar en cuestiones morales significa siempre razonar con alguien.
Disponemos de un interlocutor y partimos de donde esa persona se situa, o bien de la
diferencia real entre ambos”. El razonamiento moral es basicamente dialdgico, considera
la diversidad de posiciones que coexisten en las decisiones complejas. Pero también trata de
la integridad y autenticidad de los individuos en sus relaciones y en sus practicas. Por caso,
no todos los médicos pensaran igual respecto a la alternativa de mantener con vida artificial
o en estado vegetativo a un determinado paciente. La ética no acepta “formulas” al
respecto, y si la reflexion conciente y responsable como practica compartida en ese centro
de salud.

Para que los agentes expliquen sus supuestos y dialoguen sobre sus prioridades de valor se
requiere disponer de un ambiente transparente de comunicacioén y un sistema participativo
en las relaciones de poder. La reflexion ética no supone una armonia previa; se produce en
un ambiente de diferencias que deben ser superadas razonando en términos de valores
sociales. No se trata de imponer soluciones porque la reflexion ética implica el respeto y la
convivencia de concepciones diversas, pero sobre un sistema de prioridades compartidas.
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La idea de superacion (que no equivale a “una solucidon”) refiere a buscar la unidad o el
consenso en el marco de la diversidad que es propia de toda organizacion social.

9. La ética como modelo de superacion.

Frente a esta realidad compleja, nuestra posicion destaca el caracter contradictorio de los
modelos de gestion empresarios que buscando crecer en un contexto agresivo, incorporan
en su interior la inmoralidad y la injusticia que dicen enfrentar hacia afuera. La paradoja es
que pretenden que sus integrantes sean leales y creativos, aunque pueden perder su empleo
en cualquier momento como producto de la lucha que ellos mismos deben fomentar. Se
pretende que sean mercenarios hacia afuera y misticos hacia adentro. Se supone que pueden
mentir para capturar clientes, pero deben ser creibles en su trabajo con los deméas. No hace
falta ser un iluminado para darse cuenta que este modelo competitivo cruel, basado en el
doble discurso y la inmoralidad, termina por afectar la capacidad social de la empresa y
“quemar” a sus integrantes.

Si lo vemos en términos sociales o comunitarios, esta realidad se nos aparece como un
espectaculo irracional. Porque las relaciones sostenidas en el engafo, la fuerza o el interés
egoista llevan a situaciones de conflicto por la ruptura del contrato psicoldgico (las
esperanzas) y la ausencia de valores compartidos. Frente a ello, las empresas éticas y las
formas colaborativas de gestion, ofrecen otras posibilidades. No porque se promueve el
voluntarismo o el idealismo, sino por cuestiones que permiten reforzar las relaciones e
integrar los esfuerzos. AUn en un contexto agresivo, la organizacion (y la gestion)
responsable se potencia por principios compartidos que permiten integrar sus capacidades
internas y asi enfrentar la incertidumbre externa.

En un entorno ético, no se insumen energias en descifrar las intenciones o el doble discurso,
porque las politicas no ocultan maniobras de poder. Las organizaciones intentan producir y
crecer, pero sobre principios y valores compartidos, que no se negocian (aunque se
debaten). No es cuestion de dogmas, de mitos o leyendas, sino de aspectos practicos como
la transparencia en las comunicaciones, la equidad distributiva de los ingresos y las formas
participativas de gobierno. Es la conviccidon que para crecer no es necesario uniformar,
imponer, mentir o agredir. Aln en un medio externo incierto, cambiante y competitivo.

A medida que avanzamos con la visidn ética aparecen situaciones cuya solucion se vincula
con las decisiones de politica en la organizacion. Porque el debate sobre la desigualdad, la
practica de la libertad o los dispositivos de justicia se relacionan con los acuerdos
constitutivos, los contratos sociales y los esquemas de poder en la organizacion. No puede
pensarse en una superacion ética (de las diferencias o desigualdades) en el vacio o en
condiciones abstractas. La ética tiene una version formal o declarativa que refiere a la
discusion tedrica sobre los valores y principios, y su permanencia en el tiempo. Es el debate
sobre la importancia del razonamiento moral en las decisiones.

Pero también la ética implica guias de comportamiento para ser aplicadas en realidades
concretas, en la vida cotidiana de la organizacion. Una toma de posicion desde donde se
analizan y se formulan propuestas sobre los fines legitimos de cada organizacion, sobre la
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responsabilidad por los productos y las prestaciones, las condiciones de equidad en las
relaciones laborales y la igualdad de oportunidades (entre otros temas). En un sentido
sustantivo es importante el debate sobre las formas de participacion, los mecanismos de
gobierno, los criterios para la distribucion de ingresos y las bases de legitimidad del poder
de quienes conducen la organizacion. Si la organizacidn es responsable, su gestion habra de
incluir una posicidn ética (no mercantilista) sobre estos temas.

Si la preocupacion por la responsabilidad social de la organizacion es sincera, la ética no e
queda en el plano de lo declarativo, de la sola reflexion o la enunciacién de las misiones y
propositos. Pasar a la practica no es solo cuestion de prédica, instalacion de imagenes de
honestidad o redaccion de codigos de conducta. Se trata de implantar formas equitativas de
retribucion, respetar y desarrollar los talentos, promover acciones educativas, tener
comunicaciones abiertas y relaciones sinceras con el personal. En un sentido mas profundo
o sustantivo, la vision ética también implica revisar las bases de los acuerdos constitutivos
de la organizacion y sus formas de gestion para promover la justicia distributiva.

Existe una necesaria interseccion entre la posicion ética y el analisis del poder y las
decisiones de politica en la organizacion. La distincion entre lo declarativo y lo sustantivo
en la posicion ética, indica hasta donde quieren llegar realmente los directivos con sus
proyectos de cambio organizacional. Dada la disparidad de fuerzas que operan en la
organizacion y las presiones del contexto, la version sustantiva o profunda de la ética "no
acepta la idea de la competencia como mecanismo armonizador de intereses y de eficiente
asignacion de recursos" (De Sebastian, 1999). La posicion ética no se limita a observar o
denunciar las desigualdades, no es solo evaluadora o justificadora. También lleva hacia una
actitud movilizadora, hacia proyectos de cambio en el plano de las prioridades que deben
guiar las decisiones econdémicas y de innovacion tecnologica.

En el marco de las organizaciones justas y honestas, las decisiones no son ideales, siguen
siendo racionales en cuanto a la utilizaciéon de las capacidades. Hay una aplicacion del
potencial ético de la organizacion. En ese potencial, el factor humano es una capacidad y no
un recurso. Lo ético no se limita a ser un razonamiento utdpico. Lo importante es que la
decision directiva no se agota en el célculo financiero; también se evalian y se aplican
estrategias considerando la equidad, el respeto por la ecologia y la condicion humana.
Entonces si es razonable (y no contradictorio) pensar que los individuos seran creativos en
forma voluntaria. Es logico pensar que ellos se comprometan e intenten ser innovadores en
un medio incierto, cambiante y competitivo. Porque ellos se veran trabajando en un
ambiente construido con valores, creencias y reglas aceptadas y respetadas en forma
voluntaria. En el marco de una cultura organizacional también congruente con las
necesidades y legitimas demandas que se plantean en el contexto social mas amplio.

Documento incluido dentro de la Biblioteca Digital de la Iniciativa Interamericana de
Capital Social, Etica y Desarrollo — www.iadb.org/etica



Referencias

Aubert, Nicole. El coste de la excelencia. De la logica al caos. Ed. Paidés. Barcelona, 1993.
Brown, Marvin. La ética en la empresa. Estrategias para la toma de decisiones. Ed. Paidos

Buenos Aires, 1992.

Davis, Peter. Cooperative Management: A Philosophy for Business. New Harmony Press.
Londres, 1998.

De Sebastian, Luis. El rey desnudo. Cuatro verdades sobre el mercado. Ed. Trotta. Madrid,
1999 .

Donaldson, Thomas. Corporations and Morality. Prentice-Hall. New Jersey, 1985.

Enderle G y Tavis L. A Balanced concept of the Firm and the Measurement of Its Long
Term Planning and Perfomance. Journal of Business Ethics, 1998. No. 17. Pag. 121-1144.

Etkin, Jorge. La doble moral de las organizaciones. Los sistemas perversos y la corrupcion
institucional. Editorial Mc Graw Hill. Madrid, 1997 (reimpresion).

Frederick, Robert. A Companion to Business Ethics. Blackwell Publishers Ltd. Londres, 1999.
Ibarz, José Maria y Mulder Duclés. Etica para seguir creciendo. Prentice Hall. Madrid, 2001.
Kliksberg, Bernardo. Capital Social y Cultura. Boletin PNUD-IIG. No.17, Setiembre de 2000.

Le Mouel, Jacques. Critica de la Eficacia. Editorial Paidés. Buenos Aires, 1992.
Peters, Tom. Le Chaos management. Ed. Intereditions, Paris 1993.

19

Solomon, Robert. Ethics and Excellence: Cooperation and Integrity in Business. Oxford University

Press. Oxford, 1993.
Taylor, Charles. The malaise of modernity. House of Anansi Press Limited. Londres, 1994.
Watzlawick, Paul. Teoria de la comunicacion humana. Ed. Herder. Barcelona, 1989

(*) Lic. Jorge Etkin. Licenciado en Administracion. Director de la Carrera de Administracion

(UBA-Argentina). Sub-Director de la Maestria en Administracion en la Facultad de Ciencias
Economicas (UBA). Profesor Titular de Direccion General (UBA). Profesor de Politicas y

Estrategias de Empresa. Fue Director del Instituto Nacional de la Administracion Publica (INAP))

y en la Direccion de Politicas Administrativas (Ministerio de Economia). Consultor de
organizaciones publicas y privadas. Consultor en programas de UN, BID, OEA y CLAD. Autor de
diversas obras: "Identidad de las organizaciones" (en colab. Paidos, Barcelona 1992). ""La doble

moral de las organizaciones. Los sistemas perversos" (Mc Graw Hill, Madrid, 1997 reimpreso)

"La empresa competitiva. Su auge y decadencia" (Mc Graw Hill, Chile 1996). "Metdfora y el

doble discurso en politica" (Eudeba, Bs.As. 1999). "Politica, Gobierno y Gerencia" (Prentice-

Hall, Chile 2000).

Documento incluido dentro de la Biblioteca Digital de la Iniciativa Interamericana de

Capital Social, Etica y Desarrollo — www.iadb.org/etica



	4. El vacío ético en las organizaciones.

