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La reflexion ética es crucial para la toma de decisiones informadas y responsables en una sociedad

cada vez mas compleja e interconectada. La ética proporciona un marco para abordar dilemas morales

y para promover comportamientos que favorezcan el bienestar individual y colectivo. los valores son

fundamentales en la cultura organizacional, ya que establecen un conjunto de creenciasy principios que

guian el comportamiento de los miembros de una organizacion. Estos valores no solo determinan lo que

se considera correcto o incorrecto dentro del contexto laboral, sino que también influyen en la toma de

decisiones, la interaccion entre empleadosy la forma en que la organizacion se presenta ante el exterior.
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Introduccion

Del andlisis de la literatura sobre direc-
cion y liderazgo, surge con claridad que,
dentro de las responsabilidades y compe-
tencias de quienes se desempefian en los
niveles de conduccién, aparece la deter-
minacién de los valores que guiaran las
decisiones dentro de la organizaciény, a
su vez, la exigencia de que el dirigente
muestre que su conducta en la practica
se ajusta a esa escala de valores.
Chester Barnard, desde una perspectiva
psico-sociolégica, en su obra Funtions
of the executive de 1938 ya reconoce al
factor moral como uno de los requisitos
del liderazgo. Este factor responde a un
conjunto de cédigos o prescripciones
positivas y negativas, y la responsabi-
lidad consiste en aplicar estos codigos

en situaciones adversas o conflictivas.
Resalta como importante la capacidad
del directivo para asumir esa responsa-
bilidad, pero, ademas, para transmitir
esos valores a sus seguidores.

El psicoanalista Abraham Zaleznik, en su
articulo de 1977 Managers and leaders:
are they different?, afirma que gerentes
y lideres son necesarios en una empresa
y define al lider como aquel cuya actitud
frente a las metas estimula a los subor-
dinados y provoca un fuerte sentimiento
de identidad. Warren Bennis, que basa su
opinidn en un amplio estudio de campo,
coincide en que la organizacion no puede
funcionar sin lideres. Bennis publica, en
1989, On becoming a leader donde iden-
tifica competencias basicas comunes a
todo tipo de lideres entre las que destaca
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profesionalismo, linea de conducta e in-
tegridad. Presenta la integridad como el
resultado de tres elementos esenciales:
conocimiento de si mismo, sinceridad y
madurez; por otra parte, dice que la con-
fianza es una condicién que debe ganarse
de colegas y seguidores sobre la base de
un comportamiento integro, es decir, que
debe haber congruencia entre lo que se
predica y lo que se practica.

Como vimos, distintos autores y distintas
perspectivas destacan el rol central de
guien conduce la organizacion en la de-
terminacion y la transmision de valores,
y la importancia de su conducta como
factor de identificacion y compromiso
del personal a su cargo. En el presente
capitulo, se pretende precisar qué se en-
tiende por valores desde la perspectiva
mas amplia de la ética.

La tematizacion del ethos

La construccion de un marco teodrico
para precisar el concepto de valor, ne-
cesariamente nos remite a la ética filo-
sofica y a su derivada, la ética aplicada,
cuando intentamos ver la insercidon de
las cuestiones éticas en el ambito de las
decisiones.

La caracterizacién de la ética como parte
de la filosofia exige, como primer paso,
diferenciarla del concepto de ethos. La
palabra ethos es un constructo que se
utiliza en el lenguaje filosofico para "
aludir al conjunto de actitudes, conviccio-
nes, creencias morales y forma de con-
ducta, ya sea de una persona individual o
de un grupo social, o étnico, etc. En este

ultimo sentido, el término es también
utilizado por la antropologia cultural y la
sociologia. El ethos es fenémeno cultu-
ral, que suele presentarse con aspectos
muy diversos, pero que no puede estar
ausente de ninguna cultura.”™
El ethos como fendmeno factico, nos
remite siempre a determinadas normas
o0 sistemas de valores, o a ciertas con-
cepciones sobre lo que es moral y sobre
lo que no lo es. Esta cuestidon es com-
probable como un hecho de la experien-
cia. La multiplicidad de opiniones puede
conducir a la nocién de relativismo, pero
también es el detonante de la reflexidn
ética: cuando reconocemos que no hay
unanimidad, surge la cuestion basica
acerca de gué se debe hacery, en el caso
de hallar respuesta, surge una nueva
pregunta de por qué se lo debe hacer.

Aunque los términos moral y ética sig-

nifiquen lo mismo etimoldgicamente,

y aunque se usen de forma indistinta

en el lenguaje, mientras la moral es un

tipo de saber que acompafa la vida de
los hombres desde su origen, la ética
constituye una parte de la filosofia que
reflexiona sobre el hecho moral o ethos
segun la definicion del parrafo anterior.

La reflexién ética tiene las siguientes

funciones:

e Precisar el sentido y uso de los térmi-
nos propios del lenguaje moral.

e Determinar los fundamentos del
comportamiento moral, es decir, las
razones por las cuales los hombres
se comportan moralmente.

e Aplicar los resultados de las dos fun-
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ciones anteriores a distintos ambitos

de la vida social, que es lo que se ha

dado en llamar la ética aplicada.
[}
La ética como reflexidén acerca de la mo-
ral se efectla, a su vez, segun distintos
criterios, es decir, que existen distintas
“racionalidades” éticas. Aristoteles es el
primer filosofo que diferencia a la ética
como una disciplina filoséfica auténoma
y este enfoque, que podriamos llamar
prudencial, implica deliberar sobre los
medios mas adecuados para alcanzar
aquello que conviene al hombre en el
conjunto de su vida, pero ponderando
los datos contextuales.
Este tipo de valoracién a partir de cier-
tos fines, también Ilamado teleoldgico o
consecuencialista, esta presente en los
fildsofos utilitaristas, cuyos representan-
tes clasicos son J. Bentham y J. S. Mill.
Segun esta corriente, el comportamiento
moral es aquél que proporciona la mayor
utilidad para la mayoria, aun cuando
excluya a las minorias. Esta corriente de
pensamiento sigue vigente en especial
en el mundo anglosajon.
A la racionalidad teleoldgica se le con-
traponen las llamadas éticas deontolo-
gicas que postulan que el ambito moral
es el del respeto por el ser humano. En
consecuencia, no importan los fines in-
dividuales sino considerar al hombre en
la evaluacién de las consecuencias de
nuestras decisiones. Todos los hombres
tienen un valor absoluto y no pueden ser
tratados como simples medios. Quien
defendié por primera vez esta posicidon
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fue I. Kant y, en esta corriente de pen-
samiento, se fundamentan los derechos
humanos, ademas de ser el tipico enfo-
qgue de los cédigos de ética profesionales.
En este recorrido esquematico, aparece
por ultimo la llamada ética dialdgica.
Siguiendo la tradicion kantiana, a partir
de los afios setenta, autores como K.O.
Apel y J. Habermas postulan que las
normas son morales si surgen a través
de un didlogo entre todos los afectados
por ellas y cuando se llega a la conviccion
por parte de todos de que las normas
son correctas. La perspectiva dialdgica o
comunicativa, como también se la deno-
mina, responde al criterio deontoldgico
ya que no se ocupa de las consecuencias
sino que propone el didlogo para decidir
gué normas son moralmente correctas.
"La ética contemporanea ha descu-
bierto el caracter ‘reconstructivo’ de la
tematizacion del ethos. Esto significa
que, cuando alguien se ocupa de éti-
ca, re-construye elementos propios del
ethos. La 'reconstruccion’ constituye,
como lo aclara Habermas, la elaboracion
sistematica de un saber pretedrico. Es
obvio que para obrar moralmente no se
necesitan conocimientos de ética filosofi-
ca. En el fondo del ethos, la moral en su
propio y espontaneo funcionamiento no
es algo reservado a los especialistas que
hacen su tematizacion, sino un patrimo-
nio comun de todos los seres humanos.”?
La problematica ética, reside en que, en
principio, todo ser humano puede ajustar
su comportamiento y, asimismo juzgar
los actos humanos (propios y ajenos) de
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acuerdo a normas y valores aceptados.
Esto significa que hay un saber moral de
caracter prefiloséfico. El esfuerzo de re-
flexion que propone la ética es una tarea
ardua, ya que cada cultura y cada etnia
tiene, como parte de sus caracteristicas
constitutivas, su propias costumbres y
creencias y, en consecuencia, su propio
repertorio de normas o su propia tabla
de valores, todo lo cual, a su vez, no per-
manece constante, sino que esta sujeto
a mutaciones a través del tiempo.

Dicotomias éticas

El trabajo paciente y sistematico de la
razoén aplicada a esclarecer los aspectos
esenciales del ethos se enfrenta —segun
Maliandi- con dicotomias de las que nos
interesa analizar la deonto-axioldgica
representada por lo deontoldgico o nor-
mativo por una parte y lo axioldgico o
valorativo por la otra. En torno a estas
dos dimensiones, se centra uno de los
problemas basicos de la ética que se
pueden resumir en dos interrogantes
équé debemos hacer? y équé es valioso
en si mismo?

Desde la perspectiva deontoldgica, la
norma nos indicara que debemos hacer.
“"Las normas representan el eje central
de la perspectiva ética, nuestro marco de
referencia en el actuar moral. Se expre-
san en juicios de obligacién que prohiben
0 mandan a una determinada accion (...)
constituyen expectativas reciprocas de
comportamiento, definiciones de aquello
qgue podemos esperar unos de otros en
cualquier relacion social, y, por lo tanto,

de aquello a lo que estamos obligados.”3
La norma da lugar a problemas éticos
especificos: no se trata de identificar lo
que es bueno para uno, sino de aquello
que es bueno para todos y, en conse-
cuencia, se convierte en exigible. Pero
-segln Habermas (2002: 272)- esa
exigibilidad intersubjetiva en un grupo
o institucion determinada y en un mo-
mento dado, no quiere decir que tenga
validez intrasubjetiva, es decir, para la
ética personal. Si no distinguimos esta
diferencia desaparece toda perspectiva
critica y, en consecuencia, pierden senti-
do las practicas e instituciones humanas.
Aunque el lenguaje moral se expresa
basicamente en términos del “deber
ser” y hoy se privilegia la perspectiva
ética social, para la axiologia los valo-
res representan un paso previo en la
reflexion ética por cuanto nos indican
lo que es bueno para nosotros indivi-
dual o comunitariamente; no indican lo
preferible, ni lo obligatorio. Los valores
morales son valores compartidos que
nos permiten interpretar la realidad y
establecer preferencias: bueno o malo,
atil o indtil, justicia o injusticia, honor o
deshonor, etc.

"Dentro de este sistema se encuentran
valores como libertad, igualdad, justicia,
honestidad, integridad, tolerancia, etc.,
encargados de establecer los margenes
del ambito moral, aunque no determi-
nen la obligacion de una conducta con-
creta. De ahi su importancia desde la

3 Garcia Marza, D., Etica empresarial.
Editorial Trotta, Madrid, 2004. p. 87.
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perspectiva ética: dejan mayor espacio
para la flexibilidad y la innovacion en
las respuestas a las exigencias morales
(...) constituyen un elemento basico en
la conformacion de la identidad o perso-
nalidad de una organizacion.™

En torno a los valores, se han desarro-
llado dos corrientes de pensamiento: el
subjetivismo y el objetivismo. Si bien
no es facil resumir los problemas que
preocupaban a los axidlogos, la cues-
tion puede centrarse en la pregunta élas
cosas tienen valor porque las deseamos
o las deseamos porque tienen valor? El
subjetivismo toma la primera opcién se-
gun la cual el hombre crea el valor con
su interés o deseo; el positivismo opta
por la segunda en la cual el valor reside
enteramente en el objeto y el hombre
lo descubre.

Las teorias subjetivistas tienen su ori-
gen en el interés de los economistas, en
particular Adam Smith (1723-1790), y el
analisis culmina con el empirismo légico
representado por Ludwig Wittgenstein y
Rudolf Carnap. El empirismo logico va
mas allad de las habituales concepciones
subjetivistas: no conferimos valor a un
objeto con nuestro deseo o interés, sino
que cometemos el error de creer que
estamos valorando un objeto cuando en
verdad, estamos expresando un estado
de animo.

Las teorias objetivistas desecharon todo
elemento empirico y prefirieron adoptar
un método que nos asegure objetividad
a priori, que nos ofrezca la seguridad de

4 Idem, p. 87
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que la experiencia no nos desmentira.
Max Scheler (1874-1928) desarrolla el
apriorismo material de los valores segun
el cual son cualidades independientes de
los bienes —cualidades a priori. El deseo
de Scheler es continuar la ética kantiana,
se trata de una posicion absoluta que
rechaza todo relativismo.

"La tarea de los axidlogos subjetivistas y
objetivistas no fue vana. El subjetivismo
mostro la imposibilidad de separar el va-
lor de nuestras reacciones psicoldgicas,
necesidades y apetencias. El objetivismo,
a su vez, corrigid las exageraciones del
sujetivismo y sefaldé la necesidad de
prestar especial atencion a las cualidades
objetivas.”™

Si queremos precisar la naturaleza de
los valores, tenemos que advertir, por
un lado, que los estados psicoldgicos de
deseo o interés son una condicién nece-
saria pero no suficiente. Tales estados
no excluyen elementos objetivos, los
suponen. El valor resulta de una relacion
o tensién entre el sujeto y el objeto,
pero ademas influyen en esa relacién
factores sociales, culturales e historicos.
Dichas circunstancias forman parte de la
valoracién, pero no excluyen el aspecto
estrictamente objetivo.

“"El valor es una cualidad estructural que
surge de la reaccidon de un sujeto frente
a propiedades que se encuentran en un
objeto y esa relacién no se da en el vacio,
sino en una situacion fisica y humana
determinada.” ©

5 Frondizi, R., ¢Qué son los valores? Fon-
do de Cultura Econémica, México, 1995. p. 190.
6 Idem, p. 21.
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La ética en las organizaciones
Cuando en un titulo anterior, enumera-
mos las funciones de la ética, dijimos que
una de ellas era aplicar la reflexién ética
a distinto ambitos de la vida social, en
nuestro caso las organizaciones. La ética
aplicada tratara de ver en qué medida
las normas y valores pueden orientar
la actividad en los distintos tipos de or-
ganizaciones. Es decir, en qué medida
pueden ayudarnos a tomar decisiones en
los distintos niveles, conducir al personal
y, en definitiva, a integrar los valores a
la cultura organizativa.

La ética aplicada no consiste simplemen-
te en la formulacién de normas genera-
les, sino en averiguar qué debe aportar
la organizacion a la sociedad, qué metas
debe perseguir y qué valores debera te-
ner en cuenta para alcanzarlas. Por ulti-
mo, la ética aplicada a las organizaciones
debera tener en cuenta los valores de la
sociedad en la que estd inserta.

"La ética aplicada podra entenderse
entonces como una forma de mediacion
entre la razon y la accion (...) Es muy
importante entender esta relacion nece-
sariamente indirecta o mediata que tiene
con la ética normativa (proposiciones
morales) con las situaciones concretas.
Por ser filosofica, como dice, Nicolai Hart-
mann, no ensena juicios hechos, sino que
ensefa a juzgar.”

Toda actividad humana, incluso en su
nivel mas rudimentario, es una activi-
dad guiada por fines y con impacto en

7 Maliandi, Op. Cit., p. 63.

su entorno; esto la hace una actividad
instrumental. Pero ademas la actividad
humana y los conceptos que la guian
estan imbuidos de valores que la justifi-
can. En este sentido, quienes se desem-
pefian en los niveles de conduccién son
personajes significativos en la sociedad
actual: su liderazgo se ha vuelto social.
Este no deriva solo de la importancia de
las decisiones que debe tomar o por la
capacidad de gestidn, se espera que esas
decisiones tengan en consideracion los
valores y que éstos, a su vez, se reflejen
en la conducta del lider. "Un directivo
no es solo un experto que da ordenes,
lee balances, interpreta flujos de fondos
financieros o realiza dinamica de grupos.
Un directivo pone en juego su vision
del mundo (cosmovision) y, por consi-
guiente, debe saber cémo se relaciona
la economia con otras dimensiones de la
vida como son la naturaleza, la cultura
y la sociedad.”™

Por otra parte, los lideres se comprome-
ten e infunden sentido de compromiso.
Desde la perspectiva de los conducidos
es particularmente interesante el resul-
tado de la investigacion realizada por
Kouzes y Posner (1995) en torno a la
pregunta équé valores se admiran mas
en los lideres? Las respuestas obtenidas
de numerosos grupos diferentes incluyen
valores como: honestidad, competencia,
vision, inteligencia, justicia, etc.

Es significativo que, dentro de los dis-
tintos valores, la honestidad resultaba el

8 Cortina, Adela, Etica de la empresa.
Ed. Trotta, Madrid, 1996. p. 97.
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mas importante para todos los individuos
en los distintos grupos. Algunas citas
apuntadas por los autores son realmente
notables: "Admiramos a quienes expre-
san valores, aun en situaciones difici-
les”; “"No confiamos en alguien que no
dice cuales son sus valores” o "La gente
debe predicar con el ejemplo, hacer lo
que dice.” ®

"La sociedad de hoy en dia sufre de una
incertidumbre generalizada con respec-
to a los valores, de un relativismo que
mina tanto la autoridad de sus dirigentes
como su empefo. Después de todo, en
este mundo que vive a un ritmo tan ace-
lerado, équién sabe lo que es correcto?
A nivel filoséfico nos encontramos sin
respuestas convincentes (...) Aunque los
valores fundamentales sean quiméricos,
los valores especificos tienen un claro
sentido para organizaciones también es-
pecificas y que operan en circunstancias
especificas. ™

Los valores en la toma de decisiones
Precisado el marco tedrico de la ética
aplicada a las organizaciones, veremos
que disponer de una escala de valores
para la toma de decisiones supone que la
consideracion de lo conveniente y lo justo
puede ser sistematica. Al referirnos a las
dicotomias éticas la axiologia afirmaba
que los valores que nos indican lo que
es bueno individual o comunitariamente,

9 Kousas, J.M. y Posner, B. The leaders-
hip challenger. Jossey - Bass Inc. San Francis-
co. 1995 p.82.

10 Deal, T. - Kennedy, A., Las empresas
como sistemas culturales. Sudamericana, Bue-
nos Aires, 1985. p. 22
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es decir que nos permiten decidir que es
preferible.

“...sabiendo muy bien que los grandes
sistemas éticos han sido atacados en-
carnizadamente por numerosos fildsofos
y cientificos sociales durante casi dos
siglos (...) Estimo que, en la toma de
decision, es posible considerar los valo-
res de una manera algo ordenada. Creo
gue los administradores que aprenden
como examinar esos criterios en forma
ordenada, son quienes han adquirido el
arte de formular las preguntas correctas
y que, al practicarlo, mejoran la calidad
de su juicio.”*

Wayne A. R. Leys analiza las criticas del
escepticismo del siglo XIX, del positivis-
mo légico y del existencialismo sobre
la ausencia de valores universales y, a
partir de alli, fundamenta su esfuerzo
por estructurar un pluralismo ético, con-
siderando que quien decide enfrenta una
situacion problematica y, al considerar
alternativas posibles de solucion, los va-
lores constituyen un recurso importante:
la coherencia, la legitimidad, la lealtad,
la equidad, son pruebas a las que tendra
gue someter la decision.

"A veces sucede que no podemos elegir
un curso de accion que satisfaga todas
esas pruebas, pero nuestras delibera-
ciones pueden ser sistematicas en tanto
podamos, en forma ordenada, examinar
las decisiones propuestas desde el punto

de vista de cada valor.”? Asimismo, en

11 Leys, W., “El sistema de valores en la
toma de decisiones” en Mailikc, S. - Van Ness,
E, La conducta administrativa, Ed. Hobbs-Suda-
mericana, Buenos Aires, 1996. p. 116

12 Idem, p. 116.
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circunstancias especificas, podriamos
encontrarnos prima facie en un conflicto
aparente entre esos valores, por ejem-
plo, decir la verdad o refrenarnos para
no herir a una persona inocente, man-
tener una promesa o ser leales nuestro
pais, etc. En estos casos, deberemos
reflexionar sobre el conflicto y deter-
minar qué valor tiene prioridad en esa
circunstancia.

Los valores son los cimientos de cual-
quier cultura organizacional porque pro-
porcionan un sentido de direccion comun
y pautas para el comportamiento diario.
Hablar del sistema de valores para la
toma de decisiones supone que la con-
sideracion de los mismos es sistematica,
es decir, que nuestras decisiones no son
arbitrarias, intuitivas o responden a una
racionalidad meramente instrumental,
sino que se dispone de un sistema de
valores que asegurara una decision ética.
La reflexidn ética se inicia cuando evalua-
mos una politica o un curso de accién y
nos formulamos preguntas acerca de qué
debemos hacer, con qué informacion con-
tamos, quiénes estaran afectados, cuales
seran las consecuencias, etc. No siempre
cuando tomamos decisiones nos formu-
lamos estas preguntas, simplemente
actuamos y nuestra accién cuenta como
decisidon o, siendo conscientes de las
preguntas, elegimos sin formularnoslas.
"Uno no puede tomar una decision sobre
qué hacer -una decision politica- sin
emplear juicios de valor y supuestos.
Lamentablemente, como estos aspectos
del proceso de toma de decisiones no

son tan obvios como los datos empiricos,
a menudo se los ignora, aunque des-
empefian un papel mas importante en
la determinacion de las elecciones que
todos los datos de los que se disponga.
El andlisis ético ayuda a comprender,
evaluar y emplear esos elementos en el
proceso. "3

Los valores, al determinar el mérito de
las cosas, influyen en la seleccion y for-
mulacién de los hechos, no hay ninguna
observacién totalmente exenta de valo-
res. Las personas suelen estar de acuer-
do acerca de los hechos pero disienten
sobre su significacion porque parten de
distintos valores para sopesarlos. En
toda organizacién, encontramos multi-
ples ejemplos de esta divergencia, por
ejemplo, si al determinar la retribucion
por una tarea, consideramos el nivel edu-
cativo requerido, la experiencia y la res-
ponsabilidad, esos factores constituyen
los valores que nos permitirdn comparar
y evaluar diferentes tareas.

M. Brown sefiala que la identificacién y la
consideracion de los valores en la toma
de decisiones, puede crear importantes
desacuerdos dentro de la organizacion
y, de no mediar la accion del lider es-
clareciendo cuadles son los valores y so-
cializandolos, esos desacuerdos pueden
llevar a ignorar las cuestiones de valor
en la toma de decisiones. Carecer de la
habilidad para determinar los valores y
tratar los desacuerdos no sélo dificulta
la consideracién ética en la toma de de-

13 Brown, M., La ética en la empresa.
Paidds, Barcelona, 1992. p. 22.
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cisiones, sino que incluso impide que el
grupo tome decisiones.

A modo de sintesis

La necesidad de precisar el concepto de
valor, necesariamente nos remite a la
ética filoséfica y a su derivada la ética
aplicada. La ética constituye una parte de
la filosofia que reflexiona sobre el hecho
moral o ethos y, mas recientemente, ex-
tiende esa reflexion a ambitos concretos
de aplicacidn.

La problematica ética reside en que
todo ser humano puede juzgar los actos
propios y ajenos de acuerdo a normas
y valores aceptados. La reflexion que
propone la ética es ardua ya que cada
cultura tiene, como parte de sus carac-
teristicas, sus propias normas y valores.
Ademas, esas peculiaridades estan suje-
tas a cambios a través del tiempo.

La ética como reflexidén acerca de la mo-
ral, se ha efectuado a través del tiempo
segun distintas perspectivas. Y, cuando
abordamos el tema de los valores, se
plantea una dicotomia entre lo deonto-
l6gico y lo axioldgico. Desde la primera
perspectiva la norma expresa juicios
que prohiben o mandan un determinado
comportamiento mientras que, desde la
perspectiva axioldgica, los valores repre-
sentan lo que es bueno para nosotros in-
dividual o comunitariamente. Nos indican
lo preferible no lo obligatorio.

Los valores nos permiten interpretar la
realidad y establecer preferencias. Va-
lores como libertad, igualdad, justicia,
honestidad, integridad o tolerancia, es-
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tablecen los margenes del ambito moral
de actuacidon, aunque no determinen la
obligacion de una conducta concreta. De
ahi, su importancia desde la perspectiva
ética: promueven la reflexién individual
y, a la vez, constituyen un elemento ba-
sico para la conformacion de la identidad
organizacional.

La ética aplicada a las organizaciones
permite disponer de una escala de valo-
res para la toma de decisiones, lo cual
supone que nuestras decisiones no son
arbitrarias, intuitivas o que responden a
una racionalidad meramente instrumen-
tal. Los valores constituyen la base de la
cultura organizacional ya que, al deter-
minar el mérito de las cosas, influyen en
la apreciacion y seleccion de los hechos.
No hay ninguna observacion totalmente
exenta de valores.
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