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EL ANÁLISIS DE LAS DECISIONES ÉTICAS EN LAS ORGANIZACIONES EMPRESARIAS SEGÚN M. T. BROWN

A. La estructura lógica de la argumentación de M. Brown
Brown va desplegando sus argumentos de una manera que podríamos llamar espiralada. Es decir, vuelve sobre ciertos temas pero de manera diferente y aportando nuevos niveles de análisis y argumentos. Para los propósitos de nuestro trabajo podemos reconstruir su línea argumental de la siguiente manera:

	
	Las organizaciones son estructuras diseñadas para tomar decisiones.

	
	Dichas decisiones consisten en definir un curso de acción y desechar otros. Además, implican la ejecución adecuada de las decisiones tomadas.

	
	En las organizaciones esas decisiones las toman las personas pero en forma colectiva; esto transforma a las organizaciones en agentes morales.

	
	Las organizaciones, que además de estructuras virtuales de roles son comunidades de personas, enfrentan conflictos de intereses entre todos los grupos que constituyen su ámbito de actuación.

	
	La elección de los cursos de acción más adecuados son aquellos que se definen luego de un proceso de análisis intensivo y extensivo sobre las diversas alternativas posibles.

	
	La aplicación de la Reflexión Ética como método sistemático para resolver los conflictos de valores le permite a las organizaciones explorar las diferencias sin generar exclusiones, ni vencedores o vencidos.

	
	Para garantizar que las decisiones asumidas como consecuencia de la aplicación de la Reflexión Ética sean correctamente concretadas, las organizaciones deben revisar sus propios presupuestos sobre el poder, la justicia y el significado de la vida en la organización.

	
	Para enfrentar con éxito este debate resulta necesario disponer de un procedimiento que, como la Reflexión Ética, enriquezca la discusión y evite la ruptura entre los participantes en el debate.

	
	Finalmente, para que la reflexión ética tenga lugar en una organización, deben darse determinadas condiciones comunicacionales para que ella sea posible.


A continuación se desarrollará la dada por Brown en cada paso.

B.- Las organizaciones y la toma de decisiones

Brown
 asume que una característica fundamental de las organizaciones es su estructura para la toma de decisiones.  En este sentido se apoya en autores de la teoría de las organizaciones tales como Argyris (1964), Schön (1978), French (1984) o Mc Coy (1985), a quienes cita específicamente  (1992:22).

Para Brown las organizaciones pueden ser concebidas desde diferentes perspectivas (1992:211) y para ello se vale del documentado trabajo de Gareth Morgan (1990). Por una parte, las considera como sistemas de roles, pero no deja de señalar que simultáneamente las empresas son comunidades de personas.

Comenzaremos, por ahora, el análisis de la empresa en tanto sistema de roles. Las organizaciones en general y las empresarias en particular no sólo tienen estatutos legales donde se fijan las responsabilidades de los accionistas, sino que también establecen políticas y normas para fijar quiénes y cómo deben intervenir en los procesos y tomar decisiones para que los resultados sean los planificados y comprometidos.

Este carácter formal de las organizaciones se refleja en organigramas, manuales de procedimientos, programas, presupuestos, etc. El sistema es estático e impersonal. Sin embargo, es fundamental para establecer cómo deben tomarse las decisiones y qué pasos seguir para que tales decisiones se lleven a cabo. Pero Brown se encarga de remarcar  que tal carácter formal no es neutro. El diseño de la estructura formal es ya una decisión ética, pues debe tomar partido por el tipo de equidad, participación y uso del poder que utilizará.

Precisamente, todo el trabajo de este autor se orienta a poner de manifiesto que para que una organización logre tomar decisiones moralmente responsables debe contar con una estructura que asegure el cumplimiento de un procedimiento que en sí mismo sea éticamente consistente.

C.- La responsabilidad por la elección de los cursos de acción

Antes de seguir adelante con el análisis del concepto de organización con el cual se maneja Brown, conviene precisar en qué sentido se entiende el término toma de decisiones y su relación con la responsabilidad por parte de quienes las toman.

El autor comienza por preguntarse cuál es el significado denotativo de la palabra responsabilidad para concluir que:

la ética supone que las personas tienen libertad y poder para responder  ‑esto es, responsabilidad
‑ y poder para considerar opiniones diferentes, analizar los puntos fuertes y débiles de las opciones y elegir sobre la base de los méritos de cada alternativa  (1992: 36).

En consecuencia, en el proceso de elección entre posibles cursos de acción no puede estar ausente una perspectiva ética. Por perspectiva ética Brown entiende aquella que se centra en la búsqueda de la justificación de las acciones y no en la mera explicación de las conductas, lo cual implica, también, tener presente la diferencia entre el deber ser y el ser. (1992:40). 

Para mostrar la diferencia entre explicar conductas y justificar acciones, Brown comienza por recordarnos que, según el conductismo
, las personas no actúan sino que reaccionan. El condicionamiento somático y el social determinan la respuesta a los estímulos externos: para cambiar la respuesta basta con cambiar el sentido de los estímulos. Por medio del refuerzo positivo y/o negativo, se puede incluso conseguir que los individuos hagan lo esperado por el agente estimulador. Cuando la respuesta real coincide con la esperada, se considera que el comportamiento es correcto. Una persona que "se porta bien" hace lo correcto a causa del condicionamiento previo y no necesariamente por propia decisión. (1982:37). 

Es claro que de esta forma Brown ataca a la visión mecanicista y condicionadora del comportamiento humano del conductismo inicial de J. B. Watson, pero también a las formas más elaboradas de Skinner y Lorenz
.

En contraste con el conductismo, una visión ética supone que las personas actúan porque han decidido qué es lo correcto. En otras palabras, los actores eligen no sólo sobre la base de valores (también los conductistas hablan de valores) sino porque en ese momento particular se han decidido a favor de una posibilidad particular en perjuicio de otra. (1992: 7).

Por ello Brown sugiere que:

tenemos que desarrollar una perspectiva de la conducta humana que suponga que las personas hacen algo más que simplemente comportarse y que también ponderan y actúan basándose en su mejor juicio. Al observar la conducta humana buscamos la acción responsable y no la conducta condicionada. Al preguntar por las razones de tal acción, buscamos una justificación y no una explicación (1992: 38). 
La distinción entre conducta y acción resulta clave en la trama argumental del autor.

Brown sostiene que mientras la explicación tiende a identificar una causa que vuelva comprensible un comportamiento, la justificación procura mostrar qué principios o valores utilizó el actor o agente al realizar su elección. Incluso cuando se emplea el término 'justificación' en el sentido de racionalización o aun como excusa, su significado básico es distinto. Justificar es mostrar que algo es justo, correcto e irreprochable
.
Ahora bien, las personas no sólo justifican las acciones ya realizadas. Como aun dentro de un contexto dado tienen opciones, al tener que decidir lo que harán y para  justificar sus decisiones van más allá de lo que ya han hecho y se proyectan hacia lo que deben hacer. 
Como ya es conocido, no se puede decidir qué se debe hacer a partir de lo que es. Quien haga esto, cometerá la falacia naturalista al suponer que algo deber ser por el sólo hecho de que es
.
Además se sabe que aunque todo el mundo esté haciendo algo, esto no significa que ello sea lo correcto. Lo que las personas o las organizaciones hacen no dice nada sobre lo que deberían hacer. 
El tema es: si no es posible descubrir qué debemos hacer a partir de lo que es, ¿dónde se lo encontrará?  Brown sugiere que lo hallaremos en nuestros valores, creencias y principios. En lugar de fundar nuestra decisión explicando lo que nos impulsó a tomarla o con referencia a lo que han hecho otros, nuestra orientación para la acción deberá estar constituida por principios y supuestos que sirvan para justificarla (1992:41). 

Precisamente, porque las personas actúan (y no sólo se comportan), justifican sus acciones (y no sólo las explican) y pueden anticipar sus decisiones en orden a un deber ser elegido, Brown destaca el carácter de agente moral del ser humano.
Al tipo de reflexión que se emplea para dilucidar la pertinencia de las justificaciones, Brown lo denomina reflexión ética (será analizado en detalle más adelante pues es necesario previamente mostrar cómo Brown explica el pasaje de la reflexión ética del plano individual al organizacional).

D.- Las organizaciones como agentes morales

Hasta aquí Brown mostró que las personas son agentes morales que pueden considerar cursos de acción alternativos y justificar su elección con razones válidas. En contraste con una perspectiva conductista, que podría tratar de manipular la conducta de los otros por medio de técnicas modernas de modificación de la conducta, una perspectiva ética considera que los otros son individuos con poder y voluntad propios. 

A continuación sostiene que el ejercicio de la reflexión ética no sólo se aplica al análisis y justificación de decisiones personales, sino que el mismo puede y debe extenderse al campo de las organizaciones.

Para sustentar su punto de vista establece la distinción entre motivos y propósitos. El 'motivo' sería la razón más subjetiva de una persona para actuar. El ‘propósito’ o intención  se reflejaría en la elección de un acto en particular. Dado que los motivos sólo corresponden adjudicárselos a las personas, sostiene que las organizaciones tienen propósitos pero no motivos:

La distinción entre el propósito de la organización y el motivo individual permite oponerse a quienes definen como básico el criterio del éxito (económico) de la corporación. También nos permite reconocer que los individuos pueden tener una variedad de motivos para unirse en una empresa o administrarla. Sin un motivo de lucro, muchas de nuestras empresas necesarias probablemente no existirían y sin salarios nunca se haría mucho trabajo carente de atractivo. Pero estos motivos individuales no definen el propósito de una corporación. Las organizaciones no tienen motivos, las personas sí. (...) El propósito de una organización se define por su potencial, que reside en el particular empleo de sus recursos (1992:114).
En un trabajo destinado a refutar la postura de Milton Friedman, quien el 13 de septiembre de 1970 había publicado un polémico artículo en el periódico New York Times, sosteniendo que la “la única responsabilidad social de las empresas es obtener ganancias”, Brown (1999:66) sostiene, que por el contrario:

el marco legal de la actividad comercial en los Estados Unidos (y lo mismo sucede en la Argentina) sugiere que el lucro no define el propósito de una empresa. Al solicitar una licencia comercial la persona que va a emprender la actividad comercial debe decir qué se propone hacer. El Estado no otorga licencias comerciales a aquellos cuyo único objetivo es la obtención de ganancias. Las licencias se dan para proporcionar algún producto o servicio. El permiso para emprender una actividad comercial, en otras palabras, está basado en la suposición de que el emprendimiento haga alguna contribución a la sociedad.
Brown defiende que el lucro es necesario para la subsistencia de una empresa, pero ello no significa que ésa sea su razón de ser. Generar ganancias (producir más de lo que se consume) es una razón necesaria pero no suficiente. 

Por lo tanto, definir y mantener el propósito de una organización de contribuir a la sociedad es responsabilidad de sus directivos. El punto es si esa responsabilidad es sólo individual o si debe considerarse de la organización como tal. Para tratar a una corporación como agente moral hay que poder describir a lo que la organización hace como querido por la organización misma (1992:49).

Algunos prefieren creer que como los animales o los niños, las empresas se limitan a reaccionar a los estímulos externos –por ejemplo frente a la opinión pública, las condiciones del mercado, los gustos del consumidor– y que realmente no consideran lo que es correcto o erróneo. Sin embargo, esto es más una interpretación de lo que hacen algunas empresas, que una interpretación de lo que deben hacer o ser. (1992:47)

Como ya se dijo, la agencia moral implica la aptitud de considerar cursos de acción alternativos, elegir uno y no otro y justificar la decisión apelando a juicios de valor. ¿Pueden las organizaciones hacer esto?
Este interrogante ha generado intensos debates. Aunque las corporaciones tengan algunos de los derechos de los seres humanos, es cierto que no comparten los mismos derechos. En este punto vuelve a ser relevante analizar cómo toman las decisiones las corporaciones, para ver cómo pueden ser responsables. Recordemos que las organizaciones son estructuras diseñadas para la toma racional de decisiones y para asegurar su cumplimiento.

Para Peter French (1984:39), los tres elementos que le dan soporte a la estructura decisoria son: los organigramas, las reglas de procedimiento y las políticas corporativas. 

Cuando las decisiones se procesan de acuerdo con esta estructura, las mismas son corporativas:

Simplemente, cuando el acto de la corporación consiste en una instanciación o instrumentación de la política corporativa establecida, debe describirse como realizado por razones corporativas, como causado por un deseo corporativo en función de una creencia corporativa y así, en otras palabras, como intencional de la corporación (1992:44).

Charles Mc Coy (1985) es quien propone el término “agencia moral corporativa” para caracterizar la responsabilidad de las organizaciones. La agencia moral corporativa no consiste en la adhesión a una lista de normas ideales. Se refiere al proceso de elegir ciertas metas en lugar de otras, seleccionar medios para alcanzarlas, establecer normas para la ejecución, orientar la instrumentación y evaluar los resultados (1992:72). 

Como puede verse, desde este punto de vista no hay diferencia entre la agencia moral de una persona y la de una corporación.

Ahora bien, ¿cuál es la relación entre la agencia moral de los empresarios y la de la corporación? El problema trasciende los aspectos jurídicos de la responsabilidad civil por posibles daños. 

Larry May (1987) propone que se considere a las personas actuando 'vicariamente' por (esto es, en lugar de) la organización. Actuar vicariamente significa que una persona actúa en nombre de otra, o que una entidad actúa a través de una persona cuya acción es entonces interpretada como acción de la entidad (1992 :51).

El curso de acción decidido en una organización puede no ser compartido por algunos de los actores del proceso decisorio, pero la decisión finalmente adoptada compromete organizacionalmente a toda la dirigencia por igual.

En síntesis, como concluye Brown, dado que el proceso decisorio corporativo se caracteriza por: 

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
las elecciones que toman en cuenta el objetivo y las políticas de la corporación;

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
el diseño del proceso decisorio;

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
la selección de los actores o participantes, 

puede considerarse a la organización como un agente moral (1992:52), es decir, como un actor social capaz de responder por sus actos ante el resto de la sociedad. Por lo tanto es válido hablar de ética empresarial o de las organizaciones.

Esta afirmación podría suponer que la responsabilidad personal del empresario se diluye, como en otros ámbitos pudo aducirse el respeto a la obediencia debida. En efecto, una primera lectura del argumento anterior puede inducir a pensar que las decisiones corporativas eximen a cada uno de los partícipes de su responsabilidad personal. Por el contrario, el directivo que participa del Directorio  (o equipo de Gerencia) de una compañía enfrenta dos instancias de decisiones éticas. Por una parte, la decisión personal ante el problema, poniendo en juego su sistema de valores y creencias individuales. Pero a ello se le agrega la necesidad de defender su punto de vista ante sus colegas y trabajar para que la decisión final resulte coherente con sus principios. 

Es habitual que las actas de Directorio reflejen las divergencias individuales de sus integrantes; sin embargo, una vez asumida la decisión final, en lugar de liberar a las personas de su decisión, las hace jurídica y moralmente responsables por el curso de acción determinado colectivamente. No se sostiene aquí que ello resulte simple para los actores de las decisiones. 

Cuanto se quiere remarcar, siguiendo el razonamiento de Brown y May, es que las decisiones colegiadas, en las organizaciones moralmente comprometidas, involucran doblemente a los intervinientes.
E.- Los conflictos de intereses en las organizaciones

Retomemos ahora la caracterización de las organizaciones como comunidades. Para nuestro autor, las organizaciones son sistemas abiertos (1992:152), según la clasificación de Rochard Scott
. Se apoya para su análisis en los trabajos clásicos de Katz y Kahan (1978). Como los productos y servicios (out puts) requieren continuamente nuevos recursos (inputs) los sistemas organizacionales dependen para su supervivencia del ambiente y de los aportes sostenidos de los diversos grupos vinculados (1992:153). 

Cada miembro de la organización toma permanentemente decisiones que afectan no sólo su propia vida sino también las vidas de los grupos vinculados a la organización (1992:22)

En inglés se emplea el término stakeholders  para designar a todos aquellos grupos que son afectados por las decisiones de una organización. Los más significativos son: 

· Los accionistas

· Los directivos

· Los empleados

· Los clientes (cadena de distribución)

· Los consumidores o usuarios finales

· Los vecinos de las instalaciones

· La comunidad

· Las autoridades

Los cargos, las descripciones de puestos y los organigramas, esbozan la estructura del sistema de la organización. Por otro lado, una organización es también un conjunto de personas y la interacción entre ellas en el ambiente de trabajo es mucho más significativa que lo establecido en el papel. Las organizaciones son al mismo tiempo sistemas y comunidades:

Como comunidades humanas, las organizaciones son lugares comunes en los que las personas se convierten en alguien mientras hacen algo para la organización. Son el lugar donde uno "se gana la vida" en el doble sentido de obtener los medios necesarios para vivir y desarrollar el significado de la vida (Brown, 1992:28).

Esta forma de concebir a las organizaciones la fundamenta Brown en los trabajos del psicólogo social del MIT (Massachussets Institute of Technology) Edgard Schein (1985)  quien, basándose en las investigaciones antropológicas, define la cultura organizacional como:

los supuestos y las creencias básicas compartidas por los miembros (...) que operan inconscientemente y que de una manera dada por sentada, definen la concepción que la organización tiene de sí misma y su ambiente (1992: 23 y 24). 

Aunque algunos puedan sostener que los supuestos son en realidad individuales y no culturales, en cuanto se empieza a confrontar con otras culturas, por lo general resulta claro que la misma noción de supuestos individuales pertenece a una historia cultural particular (1992 :194).

Así como en las culturas pueden diferenciarse matices, preferencias y hasta concepciones enfrentadas sobre la mejor manera de defender un valor o concepción del mundo, la mayoría de las organizaciones no son homogéneas. Por el contrario, incluyen individuos y grupos que interpretan los acontecimientos con diferentes supuestos, primordialmente porque provienen de diferentes culturas familiares y sociales (1995:195)

Después de muchos años en que las organizaciones –concebidas como sistemas naturales o sistemas cerrados
– trabajaron sobre la idea de homogeneización y anulación de las diferencias, a partir de los aportes de Schein (1985), Deal y Kennedy (1982) y Gareth Morgan (1986), entre otros, se comenzó a apreciar el valor de la diversidad para lograr mayor creatividad y velocidad de adaptación a los cambios del entorno. En particular, con el advenimiento de la idea de la organización sin barreras (Ashkenas, Ulrich et alt.,1995), tanto los límites o barreras verticales (jerárquicos) como los horizontales (sectores) se han flexibilizado, integrándolos a todos en las llamadas cadenas de valor. Esta cadena de valor llega a incluir a los proveedores y a la red de distribuidores. Las empresas automotrices son verdaderos ejemplos de esta forma de integración.  

Por otra parte, las demandas crecientes de la comunidad sobre el control de la calidad de los productos y el cuidado del medio ambiente volvieron protagónica la presencia de otros grupos vinculados con las organizaciones, como ya mencionamos más arriba, los stakeholders.
La complejidad de intereses en juego y de puntos de vista sobre lo que una empresa debe hacer o dejar de hacer se ha vuelto sumamente compleja y aquella organización que quiera actuar no solo legal o correctamente, sino que aspire a presentar razones fundamentadas de sus decisiones, debe adoptar un procedimiento que garantice el logro de tal propósito (1992:30). De lo que se trata es que en lugar de suponer que en la organización todos comparten los mismos supuestos, se debe reconocer la posibilidad de la existencia de supuestos diversos entre las personas, las organizaciones y los diferentes grupos vinculados a ella. (1992:195). Dado que ignorarlos trae más inconvenientes y riesgos de conflictos insuperables, al reconocerlos se genera un espacio nuevo de diálogo y búsqueda de compatiblización de posiciones para las que habrá que buscar un procedimiento para su tratamiento

F.- El tratamiento sistemático de los desacuerdos

El tratamiento sistemático y racional de los desacuerdos constituye la mejor garantía para asegurar una decisión integral sobre una propuesta o acción a tomar, ya que asegura de antemano la adhesión explícita y anticipa las eventuales resistencias. Precisamente todo el procedimiento que se describirá a continuación tiene por finalidad contemplar la conjunción de todos los intereses en juego.
El trabajo de Brown se funda en el principio de que las personas pueden discutir lo que debe hacerse en las organizaciones (1992:30). En un nivel, desde luego, la comunicación es necesaria para el entendimiento de cualquier organización, sin embargo, el tipo de discusión requerida por la reflexión ética no debe darse por sentado. Para que las organizaciones emprendan la reflexión ética como medio para aumentar su capacidad de respuesta e iniciativa –su responsabilidad- deben desarrollar una cultura en la cual el análisis ético de su proceso de toma de decisiones no sea sólo lógico sino también de respeto por el interés común
. 

La reflexión ética comienza cuando examinamos una propuesta de acción o una política, que puede estar generada por cualquiera de los stakeholders. Brown propone seguir el camino de los interrogantes:
· ¿Qué debemos hacer?
· ¿Qué es lo que sabemos sobre el tema y cómo nos afecta?
· ¿Qué significa eso?
· ¿Por qué significa eso?
Cuando de decisiones corporativas se trata y cuando la entidad de éstas es polémica, es necesario disponer de un sistema o proceso para arribar a conclusiones operativas. El sistema o método de reflexión propuesto por Brown consiste en diferenciar cuatro etapas en la exploración o análisis de una determinada decisión a tomar. Considera que cada etapa constituye una oportunidad para aumentar los recursos que posee una persona o conjunto de ellas para comprender mejor la situación e incrementar las posibilidades de decisiones acertadas.  Estas etapas son (1992:55 y ss):

Las propuestas, que se caracterizan por ser declaraciones prescriptivas que sugieren acciones a tomar.
Las observaciones, que son declaraciones descriptivas de situaciones que se apoyan en una correcta presentación de los ‘hechos’ pertinentes. Generalmente pueden ser verificadas mediante más investigaciones o constataciones de datos.

Los juicios de valor,  que son declaraciones normativas que sirven de guía a las acciones y descansan en supuestos. Relacionan la propuesta con las observaciones y pueden ser evaluados desde las diferentes tradiciones éticas.

Los supuestos, que son declaraciones reflexivas que expresan puntos de vista y actitudes; se apoyan en la cultura, la religión, elementos sociales e historias personales. Usualmente se dan por aceptados, pero muchos de ellos tienen fundamentos teóricos. Pueden ser evaluados por criterios como relevancia, consistencia y extensión.
A estas etapas Brown también las denomina recursos, ya que constituyen medios para que los grupos o partes en conflicto puedan encontrar en ellos vías de solución.
Ejemplo esquemático:
	RECURSOS
	ARGUMENTANTE  A
	ARGUMENTANTE  B

	Propuestas:

La empresa debería...
	Los portadores del Sida no deben estar en la empresa. 
	Los portadores de Sida no deben ser rechazados.

	Observaciones

Porque...
	En esta Planta los accidentes con cortaduras son posibles y se han producido.

Representan el 40% de los casos y significan el 50% de las horas no trabajas por accidentes. 
	El SIDA no se transmite a través de contactos habituales en el trabajo. 

Las estadísticas de la OMS lo demuestran de manera contundente. En esta empresa no se produjo ningún caso.

	Juicios de valor

y porque valoramos
	La empresa tiene la obligación de brindar un lugar de trabajo seguro. 

(Valor priorizado: La seguridad)
	Todos los individuos tienen derecho a igual  trato.

(Valor prorizado: Igualdad de derechos)

	Supuestos

subyacentes en este caso
	El mundo es un lugar peligroso porque la gente es básicamente egoísta pues cada uno piensa en sus intereses. 
	El mundo es una fuente inagotable de oportunidades y en la mayoría de los casos se puede confiar en la gente. 


Para analizar la aplicación de cada uno de los recursos, Brown sugiere emplear los siguientes criterios (1992:68):

	Recurso
	Criterio
	Nivel del Discurso

	Propuesta
	Correcto / Incorrecto
	Prescriptivo

	Observaciones
	Verdadero / Falso
	Descriptivo

	Juicios de Valor
	Humano / Inhumano
	Normativo

	Supuestos
	Ofrece / No ofrece respuesta al problema
	Expresivo


Brown está convencido que la reflexión ética puede hacer posible a las organizaciones el desarrollo de mejores políticas y prácticas porque el proceso de la reflexión aumenta los recursos para la toma de decisiones. Pero además, la premisa implícita es que cuando se cuenta con más recursos se eleva la calidad de las decisiones. Esto que es fácil observarlo en el plano individual también se presenta en el organizacional. 

Pero el autor, tratando de ser consistente con su propuesta, explicita los supuestos sobre los cuales está sustentada su propuesta:

Detrás de esta premisa hay otra según la cual las personas tenderán a usar recursos de modo apropiado, lo que en última instancia depende del supuesto de que las personas son agentes morales, que poseen poder y libertad para elegir el curso de acción correcto, tal como se ha mostrado más arriba. Pero este supuesto debe ser explicitado y fundamentado (1992:82).

G.- Conflictos de valores y de presunciones básicas

El análisis de la argumentación usa las diferencias para ampliar y comprender los diversos recursos de la toma de decisiones, los coordina y después utiliza todas sus fuerzas con el fin de tomar la decisión correcta. En ese contexto, un proceso de reflexión ética puede ayudar a tomar tales decisiones porque permite tener conciencia de los juicios de valor y de los supuestos que operan de modo implícito, en el proceso de toma de decisiones (1992:22). La experiencia
 muestra que el análisis y la evaluación de los juicios de valor suelen crear desacuerdos importantes en los grupos. 
Tal vez ésta sea una de las razones por las cuales en las organizaciones se omite frecuentemente el tratamiento sistemático de los juicios de valor. Para que una toma de decisión sea eficaz se necesita aprender a tratar los desacuerdos. (1992: 23). Sin embargo, tanto o más que los juicios de valor, son los supuestos básicos, las creencias que se hallan en la raíz de los valores institucionalizados.

Brown, basándose en el trabajo de Alfred Schutz, Fenomenología del mundo social, asimila el concepto de supuestos básicos al de “mundo de la vida”
, que Schutz define así: 
Por el mundo de la vida cotidiana hay que entender esa provincia de la realidad que el adulto racional y despierto simplemente da por sentada en la actitud del sentido común. Todo lo que experimentamos como incuestionable. Todo estado de cosas no es cuestionable hasta nuevo aviso (1972:3).
Los tipos de supuestos que tienen relevancia para este análisis son los que se refieren a cómo conseguir que algo se haga, por ejemplo, dos grupo pueden considerar a la justicia como un valor, pero uno la promueve desarrollando reglas y otro estimulando la interacción social. Incluso, aunque los grupos compartan sus valores, sus supuestos acerca de cómo la justicia se convierte en realidad, pueden ser diferentes. Y esa diferencia habrá que rastrearla en la concepción que de las personas tenga cada parte,
 tal como se mostrará en la sección siguiente.
H.- La Reflexión Ética y la resolución de conflictos

La distinción entre valores y supuestos permite comprender lo que alguien valora y el modo en que supone que lo puede obtener. Para apreciar las ventajas de esta distinción, Brown propone examinar dos ejemplos diferentes: el de personas que comparten valores similares pero tienen distintos supuestos y el de personas que afirman valores diversos pero comparten los mismos supuestos.
En el primer caso podemos imaginar dos personas que valoran la seguridad y deciden construir sus casas. Si uno de ellos supone que la gente es egoísta y si puede se aprovecha de los otros, construirá su casa en un lugar apartado y su casa será más bien una fortaleza  (1992:196). Si el otro supone que las personas desean intimidad y comunidad y que se cuidan recíprocamente, levantará su casa cerca de otras y sus ventanas y aberturas serán generosas. Ambos tienen la seguridad en la mente como valor, pero se aseguran de modos distintos, pues tienen supuestos diferentes.
El segundo caso puede ser el de dos empleados de un mismo equipo exitoso (1992: 192). Uno de ellos quiere avanzar en su formación y considera su puesto actual como algo transitorio, como un medio para finalizar sus estudios y alcanzar mejores posiciones en otra organización. El otro, ve su empleo como un escalón de su carrera dentro de la compañía y como forma de alcanzar puestos de mayor responsabilidad dentro de la misma. Tienen valores diferentes, pero sí comparten el supuesto básico que trabajar en equipo y en forma cooperativa los ayuda en sus respectivas metas personales. 
Estos ejemplos le permiten a Brown mostrar cómo la distinción entre valores y supuestos, puede ayudar a encontrar estrategias para llegar a acuerdos donde a primera vista aparecen conflictos, dado que los individuos, los grupos y las organizaciones suelen tener actitudes muy diferentes sobre el desacuerdo. Algunos parecen asumir el supuesto de un mundo de escasez en el que lo que gana una persona lo pierde otra. En un mundo así, el desacuerdo usualmente amenaza a los individuos y bloquea la comunicación. Interpretan como enemigo lo que se podría considerar como "otro". 

La adecuada reflexión ética requiere que los participantes provean y obtengan material para la discusión. Cuando las personas o los grupos pueden abrirse y considerar diferentes puntos de vista, aumentan sus conocimientos sobre  el problema. Esta es la premisa de la reflexión ética: aumentar los recursos de una organización haciendo que cada parte considere ideas diferentes sobre lo que se debe hacer, en lugar de mantener defensivamente su posición y cerrar la puerta a otra información. Por ello sostiene Brown que:

la confrontación no sólo conduce al descubrimiento de nuevas ideas, sino que también nutre el acuerdo. Cuando descubrimos las fuentes de la confrontación también sacamos a la luz las fuentes más profundas del acuerdo. De hecho, el desacuerdo requiere acuerdo. Sólo podemos disentir de otros cuando concordamos sobre algunas cosas, o por lo menos sobre algún elemento del proceso de la toma de decisiones (1992:84).

Si no se halla ese acuerdo, el desacuerdo acabará por exponer la alienación que realmente existe dentro de la organización y la comunidad global. Al argumentar, siempre se asume un riesgo, pero puesto que es difícil conocer de antemano los acuerdos fundamentales, por lo general sólo se los encuentra a través del proceso de reflexión ética. Es por esto que Brown sugiere que en vez de afrontar la discusión con la postura de "si yo tengo razón tu debes estar equivocado", es posible explorar las posibilidades de varios aportes alternativos en busca de una mejor respuesta: "veamos qué respaldo podemos desarrollar para nuestras diferentes posiciones" (1992:84).

Partiendo de la regla básica de que los argumentos de todos recibirán no sólo atención sino también interrogantes y análisis, puede establecerse el tipo de clima grupal que alentará la exploración de las diferentes posibilidades de solución.
La gente suele hacer lo que piensa que es correcto teniendo en cuenta el mundo en el que cree que vive. Son pocos los que deciden que cierto acto es erróneo y eligen realizarlo a sabiendas. Más bien se trata de construir su mundo para justificar lo que se hace. Por lo tanto, para comprender las diferentes posiciones tenemos que comprender de qué modo interpretan el mundo quienes defienden esas posiciones, esto es, necesitamos interrogar sobre las observaciones, los juicios de valor y los supuestos que dan forma a su punto de vista (1992: 85).

Precisamente, ése es el proceso que Brown denomina reflexión ética en las organizaciones.

� Extractado de Horacio Bolaños La ética del discurso y la reflexión ética en las organizaciones. Cap II. Buenos Aires, 2003.Trabajo de investigación en imprenta.


� Por tratarse de un investigador no suficientemente conocido en nuestro medio resultará útil reseñar algunos datos básicos sobre Marvin T.Brown (1943).Brown obtuvo su licenciatura en artes en 1965, en Nebraska Wesleyan University, en la especialidad filosofía y religión. En el Union Theological Seminary se graduó en teología práctica (1969) y en la Graduate Theological Union se doctoró en Filosofía (1978), en la especialidad Teología y Retórica.. Actualmente es profesor regular en el College of Professional Studies de la Universidad de San Francisco, donde enseña ética social y de las organizaciones. También es profesor del Departamento de Filosofía de esa Casa de Estudios. Está a cargo de seminarios especiales en el Doctorado en Psicología Organizacional y en la Escuela de Negocios de la J. F. Kennedy University, en Orinda, California. Desde 1983 a 1988 fue Director del Organizational Ethics Newsletter, editado trimestralmente por la mencionada Universidad. Como asesor, entre 1994 y 1998 diseñó y coordinó los más importantes seminarios del Programa de Ética y Manejo de las Diferencias Culturales en Levi Strauss and Co. Durante los tres últimos años ha conducido seminarios y workshops de su especialidad en instituciones privadas y públicas de Estado Unidos, Alemania, Polonia y Venezuela. Ha visitado tres veces la Argentina para exponer, en foros académicos y especializados, sus ideas y prácticas formativas. En 1990 publica Working Ethics. Strategies for Decision Making and Organizational Responsability (Jossey Bass Publishers.)  La segunda edición de su último trabajo, The Ethical Process (Prentice-Hall, 1998) ya ha sido traducido al alemán y al polaco.  En 1989 la Universidad de San Francisco lo premió como el mejor Profesor del Año. Reside en la ciudad de Berkeley, California. 





� Conviene recordar que en inglés diferencian entre responsability y accountability, cuando en castellano contamos con un solo término para ambas acepciones.


�  Escuela psicológica iniciada por J.B. Watson (1913), con antecedentes en la psicología experimental de Wundt, en Alemania y de Williams James, en Estados Unidos, hacia fines del S.XIX. Estudiar la conducta y no la conciencia, sería el objetivo de la Psicología para Watson y sus seguidores. Dado que puede ser observada y estudiada, en forma comparativa con las de los animales, ofrecería mayores seguridades científicas. La conducta es definida, entonces, como la respuesta que un organismo realiza ante un estímulo del medio. Cf. Ferrater Mora, José (1979, T. I, p.58 y ss).


� Cf. Stevenson, Leslie (1993). Siete teorías de la naturaleza humana. Cátedra. Cap. VIII y IX. 


� Random House, Dictionary of English Language (1971, p. 776. Citado por el autor (1992.39)  En el Diccionario de la Real Academia Española, “justificar” se define como: “(2) Probar una cosa con razones convincentes, testigos y documentos”. 


� Cf. Moore, George (1903).Principia Ethica, Cambridge, Cambridge University Press, reimpresión 1978.


� SCOTT, Richard (1992) Organizations. Rational, Natural and Open Systems. Third edition. Eglewood Cliffs, Prentice Hall Inc. 





� Cf. R. Scott op.cit.


� El texto original en castellano traduce common sense por sentido común. Sin embargo, es más apropiada a la idea del autor la versión que aquí proponemos.


� Brown se refiere a la ética de aristotélica o del propósito; la ética kantiana o ética del principio y la ética utilitarista o ética de la consecuencia. Las denominaciones corresponden a Brown (1992:107 y ss)


� Este método se está aplicando en numerosas organizaciones, en diferentes partes del mundo, con resultados muy satisfactorios para los grupos que lo emplean (1992:24). De allí el interés por hallar una fundamentación filosófica en el campo de la ética aplicada.


� A su vez, Alfred Schutz toma el concepto de su maestro Edmund Husserl.


� Resultan sumamente ilustrativas las experiencias que realizara en la década del ´60 Douglas Mc Gregor, cuando difundió su propuesta de la Teoría X y de la Teoría Y de las organizaciones. Cf. su trabajo The Human Side of Enterprise. Mc Graw Hill, 1960. 
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