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RESUMEN

El presente documento, realiza una aproximación al 
dilema ético-moral que se visible en las organizacio-
nes a la hora de tomar decisiones, dado que se pre-
sentan frecuentemente dos ópticas que se oponen 
mutuamente en las prácticas de gestión administra-
tiva. Esta doble óptica, o dialógica ha sido abordada 
clásicamente desde un enfoque simplista, en un in-
tento desmedido por anular la lógica subyacente. Sin 
embargo, enfoques sistémico-complejos proponen 
mecanismos de distensión para el abordaje problémi-
co del fenómeno, haciendo que esa contradicción, 
sea confrontada con un enfoque ecologista, a través 
de la construcción de valores, a cambio de la induc-
ción forzosa, y acompañada de un discurso consis-
tente en vez de un doble discurso, y que a través de 
un proceso de construcción de comunicación moral, 
se permita la interacción y el acceso a diferentes ni-
veles de verdad y de valores individuales o grupales 
con potencial de ser institucionalizados.
El problema del relativismo moral en las Organiza-
ciones, se sugiere entonces, ser abordado desde 
una coherencia racional en procura de la estabilidad 
permanente, soportado en un sistema de valores y 
principios construidos, que permitan las decisiones 
reflexivas que favorezcan la construcción de un ca-

rácter a la hora de establecer metas y deliberar sobre 
ellas.
Finalmente, se resalta el aporte de la ética de míni-
mos, como posible camino para la minimización del 
totalitarismo moral y por ende, la posible coexisten-
cia de una puralidad libre de temor e incertidumbre 
para quienes difieren de ella, que les permita compar-
tir unos mínimos innegociables que operen al interior 
de las organizaciones.

Palabras clave: Dialógica, Ética, Moral, Organiza-
ciones, Gestión

ABSTRACT

This document is an approach to ethical and moral 
dilemma visible in organizations when making deci-
sions, as two mutually opposing optical practices in 
administration frequently occur. This double perspec-
tive, dialogic or classically been addressed from a 
simplistic approach, an excessive attempt to override 
the underlying logic. However, approaches system-
ic-complex proposed mechanisms of relaxation for 
the problem-oriented approach to the phenomenon, 
making this contradiction, is confronted with an envi-
ronmental focus, through the construction of values, 
in exchange for the forced induction, and accom-
panied by a speech consisting instead of a double 
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standard, and that through a process of moral con-
struction of communication, interaction and access 
to different levels of truth and values ​​of individual or 
group with potential to be institutionalized is allowed.
The problem of moral relativism in Organizations, 
was then suggested, be approached from a rational 
coherence in pursuit of permanent stability, support-
ed on a system of values ​​and principles built, allow-
ing the reflective decisions that favor the construction 
of one character In setting goals and discuss them.
Finally, the contribution of minimum ethics as a pos-
sible way to minimize the moral totalitarianism and 
hence the possible coexistence of a free puralidad of 
fear and uncertainty is highlighted to those who dif-
fer from it, allowing them to share a non-negotiable 
minimums operate within organizations.

Keywords: Dialogic, ethical, moral, Organizations, 
Management

La dimensión ético-moral de 
la organización

Hay diferentes acepciones, pero la postura de 
este artículo, se centra en las definiciones pro-
puesta por Fernando Savater, entendidas como 
“La moral es el conjunto de comportamientos y 
normas que tú, yo y algunos de quienes nos ro-
dean solemos aceptar como válidos”. Y la ética 
como “la reflexión sobre por qué los conside-
ramos válidos y la comparación con otras mo-
rales que tienen personas diferentes”. (Savater, 
1991, p.23)

El enfoque ético-espiritual desarrolla princi-
pios generales que no dependan del contexto 
para ser aceptados o influenciados, pero aun 
así, se observan 2 corrientes: el objetivismo y 
el subjetivismo.

El subjetivismo, centra su atención en la dis-
crepancia ética, moral, religiosa y política, entre 
personas en las organizaciones. Esta postura 
defiende que los valores dependen de la cons-
trucción subjetiva, de intereses particulares, y 
del contexto en el que se encuentra el individuo. 
Los principales representantes de esta postu-

ra son (Korn, 1983) (Stevenson, 1948) (Ayer, 
1992) (Russell, 2004)

El objetivismo por su parte, sostiene que 
los valores dependen del objeto y no del suje-
to, dado que éste último solo capta valor, y por 
ende, es la corriente que más se alinea con la 
construcción de valores y objetivos universales 
(Scheler, 2001) (Husserl, 1984). Este enfoque 
acepta que la valoración es subjetiva pero el va-
lor, es decir, los principios rectores del decidir 
organizacional no lo son como tal, y por tanto, 
la diferencia de opinión se da en los bienes y no 
en los valores.

Esta doble posición, objetivismo-subjetivis-
mo, permite introducir la doble lógica o dialógica 
presente en las organizaciones.

Primera aproximación al 
elemento dialógico de las 
Organizaciones

El discurso crítico de la dicotomía o dialógica or-
ganizacional, ha sido ampliamente desarrollado 
desde la teoría general de sistemas (von ber-
talanffy, 1989), quien realizó convergencia de 
elementos de interacción en un límite definido 
como es el caso empresa-entorno.

Con esta Teoría, se ha revaluado la postura 
de sistemas transaccionales e intra- transaccio-
nales como mecanismo liberador de tensiones, 
a través del enfoque sistémico abierto para el 
abordaje problémico.

El profesor Edgar Morin (Morín, 2002), desa-
rrolla el principio dialógico como elemento cons-
titutivo del paradigma complejo presente en las 
estructuras sociales dada la íntima relación que 
se presenta entre dichas lógicas, y detectando 
una simbiosis inevitable entre éstas que obliga 
a la aceptación de su coexistencia en vez de 
la lucha permanente por la eliminación definitiva 
de una de ellas.
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Orden/desorden, burocracia/adhocracia, rí-
gido/flexible, centralizado/descentralizado, jus-
to/injusto, ético/perverso, son unas de las más 
comunes dialógicas presentes en las orga-
nizaciones, y que son definidas por el mismo 
autor como “concurrentes y complementarias 
pero antagonistas”. (p.198) dada la imposibili-
dad de eliminar una de ellas debido a que cada 
una representa por lo menos la mitad de la rea-
lidad presente.

En el estudio del paradigma complejo, se de-
sarrollaron principios como la entropía negativa, 
la autopoiesis, la homeostasis, y la causalidad 
desde un enfoque holístico, los cuales ofrecen 
en esta primera aproximación una visión sis-
témica, en vez de un reductivismo sistemático 
del fenómeno a estudiar, y aportan a un posible 
tratamiento del fenómeno dialógico en las orga-
nizaciones.

Ahora bien, existe un nivel de complejidad 
superior en este tipo de sistemas, dado el com-
ponente ético moral que subyace el proceso deci-
sorio, y el efecto de éste sobre la construcción de 
identidad Organizacional a través de los valores 
emergentes del proceso, dado que los valores 
reales de los sistemas sociales circundantes, no 
son los que se comparten o se construyen con el 
sistema organizacional, sino los que proceden 
de una mente individual, que premiando ciertas 
habilidades políticas, logra incorporar en los ima-
ginarios grupales, para cumplir intereses a veces, 
muy poco altruistas. Este elemento, es también de 
determinante consideración para el abordaje del 
conflicto en la dialógica moral al interior de las 
Organizaciones.

El enfoque empírico-natural entiende que 
el entorno influye y permite a su vez la posible 
adaptación a éste por parte de las organiza-
ciones, definiendo su comportamiento según 
estímulos que promuevan el cumplimiento de 
objetivos trazados. Y ello, determina la in-
fluencia recíproca del macrocódigo de la ética 
social en la empresa, y el intracódigo moral de 
la empresa en la sociedad (Jorge Etkin, 2005). 
Lo cual plantea otro dilema de coexistencia dia-

lógica. Si las dialógicas son complementarias, 
¿cómo lidiar con la doble moral? ¿Es realmente 
complementaria en este caso?

Contradicción y Conflicto

Niklas Luhmann, aborda la Teoría Sistemas So-
ciales (Luhmann, 1996), desarrollando concep-
tos como los de auto-referenciación o sistemas 
autorreferenciales.

Ello significa la posibilidad que tiene una or-
ganización de referirse a sí mismo en la cons-
trucción de sus componentes y procesos de 
interacción, si y sólo si se delimita claramente, y 
se le brinda un enfoque ecológico. Ello implica 
que para sentar unas bases que nutran el proce-
so evolutivo, se debe consolidar una Identidad 
auto-referenciada, lo que en el actuar significa, 
la conducta del otro, depende de la conducta 
de uno mismo, así como de los valores cons-
truidos mas no inducidos y la consistencia en 
el discurso, mas no en el doble discurso Orga-
nizacional.

Sin embargo, al interior de la empresa, di-
cho círculo relacional de “yo hago lo que la 
organización quiere, si la organización hace lo 
que yo espero”, no es una garantía de consen-
so, dado que emerge la posibilidad de escalar 
el conflicto si no hay un verdadero consenso de 
opiniones, intereses y valores. Pero ¿cómo este 
bucle auto-referenciado de “consenso-disenso” 
¿puede desencadenar una dinámica de “proble-
ma-solución”? cuando el choque entre valores 
individuales y organizacionales actúan como un 
limitante, puesto que generan la posibilidad de 
rechazo, e incitan al efecto contrario, esto 
quiere decir que, ¿la determinación hace posi-
ble la resistencia?

Luhmann (1998), define que “la aceptación 
y el rechazo son actos de enlace y que por tanto, 
deben conversarse para que no se conviertan 
en diferencia”. (p.148) La transacción interna en-
tonces, parece no ser suficiente como mecanismo 
de distensión, y la comunicación emerge como ni-
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veladora de factores de presión en el escenario 
interno como intento de solución del conflicto.

En este enfoque, Luhmann sostiene que 
la comunicación es un “suceso autónomo del 
procesamiento de selecciones que justamente, 
nunca pierden su carácter de selecciones”. (p, 
149). Se podría entender entonces a la organi-
zación como un sistema autopoiético en el que 
la transformación se da de manera volitiva bajo 
un contexto cambiante de alta influencia, y que 
sólo adquiere una cualidad moral cuando expre-
sa aprecio o desprecio humano en el amplio 
sentido del ser (Luhmann, 1989).

En este proceso de construcción de comunica-
ción moral, el sistema adquiere un sentido de im-
posibilidad dado que conduce a diferentes estilos 
morales, dado que puede fomentar una conducta 
normativamente correcta o expresar admiración 
por méritos que no se está en capacidad de ope-
rar, y por tanto, se institucionaliza con un discurso 
vacío definiendo así un sinnúmero de niveles de 
valor o de verdad dependiendo de la interacción 
generada y los actores intervinientes.

La Naturaleza de la 
Organización

Edgar Morin (Morin, 2009) realiza una aproxima-
ción analítica a la dicotomía de la organización 
y sus componentes, y desarrolla cuestionamien-
tos acerca de la tensión permanente entre fines 
y medios personales e institucionales, llevándolo 
inexorablemente al desarrollo conceptual de la 
doble lógica instituido/instituyente como fenóme-
no emergente de los sistemas sociales. Y esto, 
visto desde la óptica de los valores Instituciona-
les, puede construir una doble identidad dada la 
yuxtaposición de valores individuales y grupales.

Este antagonismo institucional (Morin, 
2009), supone la existencia de una dinámica 
de interacción entre lo que es, y lo que puede 
ser, generando un incremento en el caos, lo que 
puede elevar el nivel de conflicto entre esas dos 
realidades. Pero gracias al principio de auto-

organización identificado por (Von Foerster, 
1997), y el marco de influencia de principios 
ético-morales universalistas (Schumann, 2001), 
se entiende que la realidad tiene la posibilidad 
de ser co-creada, y auto organizada hasta es-
tadios homeostáticos de sana convivencia 
que conlleven a una construcción “ecológica” 
de identidad Organizacional. Martin Buber 
(Buber, 2004) soporta este postulado desde el 
principio dialógico del “Yo-tú”, como mecanismo 
de construcción de relaciones interpersonales, 
que enmarcado en la Organización, define la 
construcción de la identidad de la misma.

(Ayer, 1992), dice que los juicios morales se 
clasifican en lógicos, analíticos, fácticos y emoti-
vos, siendo los últimos, una “categoría residual 
en la que cae todo lo que no es ni lógico ni fácti-
co”. Esta postura defiende implícitamente el pro-
ceso decisorio-racional de las Organizaciones, 
desdeñando los juicios emotivos en dicho proce-
so, dada su alta volatilidad e incertidumbre.

(Stevenson, 1948) es el mayor exponente 
del emotivismo, y sostiene que las decisiones 
correctas son valiosas si sirven como mecanis-
mo para llegar a lo que es bueno en el sentido 
del “trato humano y objetivos hermosos” y que 
la aproximación empírica puede resolver las dos 
posiciones. Ello habilita a la experimentación 
como mecanismo de validación de los senti-
mientos y actitudes del equipo de trabajo para el 
aprendizaje organizacional en la toma “correcta” 
de decisiones. Pero la pregunta que queda de 
este análisis es ¿y qué pasa cuando el emotivis-
mo, impide las decisiones correctas?, ¿qué pasa 
cuando las decisiones viscerales obnubilan el 
buen juicio, el trato humano, y el cumplimiento de 
objetivos ecológicos? Esto representa también 
una complejidad ética para las Organizaciones.

Complejidad Ética y 
relativismo moral

Edgar Morin (Morin, 2007), introduce el concep-
to de complejidad ética en las organizaciones, 
dada la contradicción e incertidumbre que apa-
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rece al interior de lo Justo y del bien, puesto 
que no se tiene certeza acerca de ¿dónde está 
el bien?; ¿en la obediencia?, ¿en la virtud?, ¿en el 
amor?, ¿en la insumisión?

Lo anterior expone la discusión acerca del 
altruismo, la cortesía, la tolerancia, la libertad 
de expresión, la comprensión, la indiferencia, el 
perdón y la ceguera, entre otras como umbrales 
de decisión.

Enrique Jara (Jara C., 2006) dice que no se 
puede hablar de ética si no se habla en con-
junto con procesos organizacionales, y Joseph 
lozano (Lozano, 1999) analiza la organización, 
el individuo, el sistema, y la estrecha relación en-
tre la ética y la cultura organizacional dado que 
para él, no es posible hablar de ética si no se 
reconoce la dignidad de las personas.

Jorge Etkin (Jorge Etkin, 2005) sostiene 
que los principios morales no pueden ser uni-
versales, desconociendo el contexto o las 
consecuencias de su aplicación, dado que se 
pueden “ignorar desigualdades sociales, cultu-
rales, o diferencias de poder entre miembros de 
una misma organización”. A este fenómeno el 
autor lo denomina “el relativismo moral”.

Allí el autor propone el dilema de definir pautas 
distributivas para reconocer las desigualdades. 
De tal suerte que en lugar de “hipótesis, leyes, 
teorías o modelos verificables”, los sistemas ideo-
lógicos centran sus creencias, y por tanto, su 
proceso decisorio en normas y principios mo-
rales, dado que la ética se expresa en términos 
de valores “deseables”, para la orientación de los 
comportamientos en una comunidad moral.

Pero ¿qué pasa con los valores instituidos o 
actuales, que son aquellos en los que se opera 
en las Organizaciones, mas no en los desea-
bles? El dilema es la coexistencia del “macro-
código” de la ética, junto al intracódigo moral. Es 
decir ¿se puede considerar como una perver-
sión la voluble interpretación de los códigos mo-
rales según conveniencia y necesidad? Como 
lo plantea el profesor Etkin?

El totalitarismo (Arendt, 2006) sostiene que 
la búsqueda de metas justifica aplicar todo el 
poder necesario, incluso acudiendo a las “fuen-
tes irracionales de la autoridad”. Etkin (JR Et-
kin, 1993), sostiene entonces que este tipo de 
organizaciones autoritaristas, “le temen al juicio 
racional y a la crítica, por lo que buscan la sumi-
sión emocional de sus integrantes”.

Ahora bien, dichas deformaciones morales 
del autoritarismo en la organización, pueden vi-
ralizarse y afectar principios de control y decisión 
internos, a tal punto que se incorporen racio-
nalidades incoherentes, como la inestabilidad 
permanente en las empresas (Etkin, 2005), que 
termina siendo aceptadas por la ética social vi-
gente, permitiendo todo tipo de transgresiones.

El sistema de valores y principios de la or-
ganización debería tener entonces, una función 
articuladora entre grupos e individuos, para que 
el bucle instituido- instituyente no fuera necesa-
riamente destructivo, y permitiera la legitimación 
de otras realidades que aunque relativistas, per-
mitieran la construcción de un sistema autopoié-
tico de decisiones que garantice un verdadero 
crecimiento institucional.

La ética cívica

(Heller, 1989), explora las formas encaminar 
“racionalmente la acción”, exponiendo como 
elemento determinante la interiorización de la 
prudencia y la justicia a la hora de tomar deci-
siones reflexivas que construyen gradualmente 
un buen carácter, pero alertando acerca de la 
conciencia que se debe tener de las metas que 
se buscan a la hora de deliberar.

Esta postura Considera, que es una de las 
claves de una ética de personas y de organi-
zaciones, dado que es un saber empírico que 
explora los hábitos, valores o principios que de-
finen las acciones y que nutren la prudencia.

La libertad se considera un factor indispen-
sable en el mundo ético, pero ligado a la res-
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ponsabilidad dado el efecto directo que tienen 
las decisiones en las personas y en las organi-
zaciones.

Es por esto que es fundamental, establecer 
el tipo de relaciones entre organizaciones, los 
valores de la moral cívica en la que se circuns-
cribe, y los derechos que garantiza, el contexto 
social a las personas.

La ética de la organización se considera una 
parte de la ética aplicada, dado que actuar co-
rrectamente y con parámetros de valores com-
partidos con la sociedad, garantizar una relación 
ecológica de mutuo beneficio.

La ética de Mínimos

Adela Cortina rescata que “cada ser tiene un 
ideal de vida que no tiene derecho a imponer a 
otros por la fuerza”, y que cuando aparece dicho 

totalitarismo en sociedades u organizaciones, 
se puede hablar de una maximización ética, 
que va en contra de la “pluralidad moral”, que 
ejerce coerción y genera temor e incertidumbre 
a quienes difieren de ella. (Cortina, 1994, p.11)

Este enfoque demuestra que la multiplicidad 
de morales, comparte unos mínimos que ope-
ran en organizaciones como posturas innego-
ciables, que son el resultado de la socialización 
de opiniones, más no de la imposición autocrá-
tica o totalitaria de intereses individuales.

Este último enfoque, parece ofrecer una res-
puesta a la dialógica de la maximización-mini-
mización ético-moral, presente en la interacción 
individuo- organización, dado que ofrece unos 
puntos de negociación entorno a la libertad, la 
igualdad, la solidaridad y la tolerancia activa, y que 
reconocerían “que la autonomía de cada hombre 
debe ser universalmente respetada”. (p.11), utili-
zando el diálogo como mecanismo reconciliador.
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