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Resumen

En esta ponencia se analiza y presenta resumidamente la propuesta de Chester
Barnard sobre la moralidad en las organizaciones. Consideramos que es muy
importante recuperar los planteamientos que este autor elabor6 en torno a las
organizaciones concebidas como sistemas cooperadores, poniendo especial
énfasis en su importante concepcion de moralidad en la practica
administrativa, tan diferente al modo en el cual las empresas comerciales y la
mayoria de las organizaciones en nuestros dias tratan este asunto esencial.
Cada vez mas se han descubierto y denunciado malas practicas empresariales,
podria sostenerse que, detras de la fachada de empresas éticas y socialmente
responsables, muchas organizaciones se hallan muy cerca del colapso moral y
ético. La teoria de la administracion que construye Chester Barnard presenta
un peculiar y genuino interés por la integracion de la moral a la practica
administrativa, de tal modo que pueda transformar radicalmente las acciones
e interacciones de todos los miembros de la organizacién, buscaba conciliar el
bien del individuo, con el bien de la organizacion y el bien de las
organizaciones con los intereses de la sociedad. Su propuesta plantea que las
organizaciones moldeen su moralidad de acuerdo con ideales éticos como el
del bien comun. La tarea de orientar la conducta moral en la organizacion la
realizard los directivos, quienes deberan tener una amplia comprension de la
ética y una ejemplaridad moral. Confirmamos que la obra de Chester Barnard
nos proporciona un valioso acervo de consideraciones para afrontar problemas
que hoy por hoy enfrentan las organizaciones.
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A manera de introduccion
El papel de la ética en las organizaciones contemporaneas

Hemos observado que medianas y grandes empresas promueven su
organizacién, mision, vision y valores acompanados; por un lado, de su



perspectiva de responsabilidad social; y, por otro lado, de sus codigos
de ética. Sin embargo, muchas de estas empresas son conocidas por sus
malas practicas empresariales en las que con claridad se puede ver que
lo que mostraban como acciones de responsabilidad social y
compromiso ético no pasa de ser una fachada.!

1. En los apartados “A manera de introduccion” y en las “Reflexiones finales” cando se
habla de casos de malas practicas empresariales, se pueden nombrar varios ejemplos
de empresas mexicanas y de diferentes corporativos internacionales en los que sus
casos han sido publicos porque el grado de afectacidon a la sociedad o al medio
ambiente han sido considerables; s6lo para nombrar algunos pondremos los ejemplos
del Grupo  México, el cual ©presenta en su pagina  web:
https://www.gmexico.com/Pages/divisiones.aspx?tabid=4 que: “En Grupo México
mantenemos un compromiso constante con el bienestar de las comunidades y la
proteccién al medio ambiente”, asimismo, en su pagina también publicita que “Grupo
México ha recibido reconocimientos por su responsabilidad social empresarial, entre
ellos: el de Empresas Excepcionales. En 2023, Grupo México recibié este
reconocimiento por segundo afio consecutivo por sus programas de desarrollo
comunitario. Este reconocimiento fue otorgado por el Consejo Coordinador
Empresarial, el Consejo de la Comunicacion y el Instituto para el Fomento a la
Calidad.” Sin embargo, sabemos que en el afio 2023 (después de nueve afios de
reclamos por parte de los habitantes de pueblos vecinos a la mina Buenavista del
cobre) la Secretaria del Medioambiente (Semarnat) y el Instituto de Tecnologia
Mexicano del Agua (IMITA), reconocieron que el aire, el suelo y el agua estaban
contaminados tanto por el derrame téxico de 2014, como de la actividad minera de
Buenavista del Cobre, Propiedad del Grupo México. Se conoce que millones de litros
de residuos téxicos fueron vertidos al Rio Sonora y que no fue un accidente, sino que
fue causado por un deficiente disefio hidroldgico de la empresa, causando dafio a la
salud y a la vida de mas de 22 000 personas, a los campos y a los animales. Como se
puede leer en El Pais del 6 de agosto de 2024. https://elpais.com/mexico/2024-08-06/el-
desastre-del-rio-sonora-10-anos-de-contaminacion-y-promesas-incumplidas.html. A
pesar de que persistian los reclamos y se sabia del inmenso dafio que habia causado la
minera, Grupo México es reconocida como una empresa excepcional por su
responsabilidad social empresarial. La sustentabilidad, la responsabilidad social y lo
que menciona en su c6digo de ética simplemente es una fachada; desafortunadamente,
en México ademas de esta empresa podemos mencionar otras, como las del Grupo
Salinas las que a pesar de su crecimiento econdémico, se niegan a pagar la deuda que
tienen con la Servicio de Administracion Tributaria (SAT), como fue publicado en El
Pais del 22 de marzo de 2024, (https://elpais.com/mexico/2024-03-22/el-gobierno-hace-
publica-la-deuda-fiscal-de-grupo-salinas-el-conglomerado-de-salinas-pliego.html)

“Oxfam reveld, en un informe publicado a finales de enero y titulado “El monopolio
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Muchas organizaciones han wutilizado la ética como estrategia
publicitaria, la misma que les permite tener una buena reputacion,
posicionarse en un buen lugar ante la opinion publica y la de los
consumidores. Las acciones concretas son varias: certificaciones
medioambientales y sociales, creacion y publicitacion de sus codigos de
ética, practicas de filantropia y recepcion de reconocimientos.
Invirtiendo grandes cantidades de recursos con la paradodjica idea de
promoverse afirmando que “la ética es un buen negocio”.

Es un hecho que para el bienestar de la sociedad se requiere que en las
organizaciones publicas y privadas exista un verdadero compromiso
ético en su desempeno, que sea realmente valorado como un factor
sumamente relevante y que se refleje bien en sus acciones, labores y
decisiones. Existen instituciones como el Consejo Coordinador
Empresarial (C.C.E.), que se asume como el maximo odrgano de
representacion empresarial en México, que ha elaborado su Cédigo de
integridad y ética empresarial (2022) con el fin de “proponer a las empresas
meXxicanas de todos los sectores y regiones, sin distinguir su objeto social
o tamano, un marco de mejores practicas y de manejo de riesgos en

de la desigualdad’, que las 14 personas mas ricas de México, en su inmensa mayoria
hombres, con fortunas superiores a los 1.000 millones de ddlares, duplicaron su capital
en los cuatro afios desde la pandemia; una época de empobrecimiento para millones
de personas en México por los estragos del coronavirus. ‘Los ultrarricos en México lo
son, sobre todo, por décadas de gobiernos que han renunciado a regular su
acumulacién de poder e influencia’, aseguraba Oxfam. Entre ellos se encuentran
Carlos Slim, German Larrea y Salinas Pliego.” Ricardo Salinas Pliego quien incremento
su fortuna, se niega a pagar la deuda que tiene con el SAT por mds de 63 mil millones
de pesos. A pesar de que, en la publicidad de sus empresas, siempre habla de la
responsabilidad social y por la que ha recibido reconocimientos como los que en 2021
le fueron otorgados a 11 empresas del Grupo Salinas por parte del Centro Mexicano
para la Filantropia (CEMEFI) y la Alianza por la Responsabilidad Social Empresarial
(AliaRSE). Por otra parte, en cuanto a empresas internacionales, mencionaremos a
Nestlé y The coca cola company dos de las empresas mas contaminantes del planeta por
sus residuos plasticos, diferentes grupos ambientalistas como y Greenpeace han
solicitado a estas empresas que cambien su forma de produccion y distribucién, sin
embargo, poco han hecho por revertir la contaminaciéon que generan y contintan
presentandose como empresas sustentables. Todo ello, sin adentrarnos en otro tipo de

conflictos internos como el trato a sus empleados, entre otros.



materia de anticorrupcion”. También se busca “incentivar a las
empresas y a las personas relacionadas con las mismas a prevenir y a
eliminar la corrupcion y de manera positiva a mejorar sus estandares de
integridad,  transparencia, ética 'y  honestidad.” (p. 9).
Independientemente de las propuestas que diferentes entidades pidan
o exijan a las empresas para introducir codigos, certificaciones o normas,
la realidad es que las empresas y organizaciones continian incurriendo
en acciones poco éticas que dafian no solo a los trabajadores y miembros
de la organizacion, sino a la comunidad donde se desenvuelve la
organizacion.

Como ha escrito Manuel Guillén (2004): “una mirada al mundo
empresarial muestra que, quienes se dedican a la empresa, apenas
cuentan en la actualidad con referentes tedricos que les ofrezcan
criterios utiles para el gobierno, en los que se haga referencia explicita a
la dimensién moral” (p.76).

Dentro de los modelos administrativos empleados tanto en las
organizaciones empresariales como en las organizaciones
gubernamentales contempordneas dificilmente se encontraran
propuestas donde la ética y/o la moral formen una parte importante en
las funciones administrativas. Como ya hemos dicho, la ética so6lo se
encuentra de manera accesoria 0 como apoyo para sus acciones
publicitarias.

Por esa razdén, consideramos que es importante traer a nuestros dias, la
obra de autores como Chester Barnard que, desde los primeros
planteamientos de la teoria de la administraciéon, propone a la moral
como un elemento fundamental en la formulacién teodrica de la
organizacion y de la administracion. En esta ponencia nos proponemos
elaborar un andlisis y exponer de forma sintética las ideas que sobre la
moralidad en las organizaciones desarrolla Barnard, para ello, nos
fundamentamos en su obra cldsica, y mayormente conocida, Las
funciones de los elementos dirigentes y en su articulo, publicado en
California Management Review, “Elementary Conditions of Bussines
Morals” textos en los que deja claramente expuesto su interés por la
moralidad y el compromiso de su idea de las organizaciones como



unidades de cooperacion?. Chester Barnard fue un empresario
estadounidense, director de organizaciones publicas y privadas,
economista y uno de los autores pioneros de la teoria de la
administracion; es importante sefialar que sus textos, se desarrollan,
principalmente, a partir de su experiencia y observacion como director
de las diferentes organizaciones de las que estuvo al frente por mds de
treinta afios, y que a los lectores a los que principalmente se proponia
dirigir eran a otros dirigentes, empresarios y egresados de las escuelas
de negocios a quienes les queria trasmitir su interés en que la moralidad
y la ética ocuparan un eje principal en las funciones directivas de la
organizacion.

Individuo y organizacion. Las acciones cooperadoras

Con una estructura sencilla y clara, Chester Barnard en su texto Las
funciones de los elementos dirigentes desarrolla su propuesta sobre I) Los
sistemas de cooperacion, II) La estructura de las organizaciones
formales, III) Los elementos de las organizaciones y IV) Las funciones
de la organizacion en los sistemas cooperadores, con ello logra elaborar
su analisis sobre la ética en las funciones directivas que sera el punto
central en el analisis de esta ponencia.

Para poder decir lo que es una organizacion, Chester Barnard (1959)
aclara que antes tendria que preguntarse por la naturaleza del
individuo. ;Qué se entiende por persona? ;Cudl es su naturaleza?
(Cuadles son las razones por las que se tiene que asociar en sistemas
cooperativos?® De forma congruente, este autor afirma que le gustaria
dejar las respuestas a estas preguntas a los filosofos que se han dedicado
varios siglos a estudiar y a conceptualizar las caracteristicas de la
naturaleza humana; sin embargo, no puede evitar definir algunos rasgos
de la naturaleza humana porque los requiere en el desarrollo de su

2. Chester Barnard reconoce y hace explicito que él no tiene la formacién de filésofo, por ello, en sus
textos podemos observar que no hace una diferenciacion explicita entre ética y moral, por lo que
inferimos que usa estos conceptos indistintamente, aunque el término que emplea en mayor medida
es el de moral. La moral en el sentido del conjunto de practicas y costumbres que guian la conducta
de cierta comunidad, sus creencias y valores sobre lo bueno y lo malo y, en esta concepcidn, que estén
orientados por ideales éticamente valiosos.

3. Chester Barnard quiere argumentar por qué los seres humanos tienen que unirse, asociarse en
lugar de vivir solos, de manera similar a la manera en que lo explica Platon en La Repiiblica para
hablar de los seres humanos como seres comunitarios.



analisis, en las referencias que hace sobre las acciones humanas y, sobre
todo, acerca de la necesidad y la capacidad cooperadora que las
personas tienen para formar organizaciones.

Con una definicion simple y precisa de individuo, Barnard (1959)
expresa que: “un individuo es un ser singular, tnico, independiente,
aislado, completo, que encarna innumerables fuerzas y materiales
pasadas y presentes, que son factores fisicos, bioldgicos y sociales.” (p.
31). Ademas, también sostiene que un individuo, como un ser singular,
aislado, no habria podido satisfacer sus necesidades fisicas, bilogicas y
sociales (argumento parecido al que plantea Platon en Repiiblica), por
ello “La cooperacion se justifica, asi misma, como un medio para superar
las limitaciones que restringen lo que el individuo es capaz de hacer” (p.
44).

En este orden de ideas, las limitaciones son las que impulsarian a los
individuos a formar unidades cooperadoras, podriamos enunciar
diferentes ejemplos de las formas mas primigenias en las que los seres
humanos tuvieron que reunir fuerzas para afrontar las necesidades mas
elementales de sobrevivencia, con el paso del tiempo los ejemplos se van
modificando hasta llegar a la figura, en general, de organizacion, que
tenemos en nuestros dias, con sus diferencias y particularidades
historicas, pero que mantienen la misma idea de acciones de
cooperacion para alcanzar algun objetivo. Es la limitacion, y no el
beneficio, lo que originariamente impulsa a los hombres a organizarse,
a vivir socialmente.

Para nuestro autor, “el primer paso en la cooperacién consiste en
considerar las caracteristicas bidgicas de los individuos como
limitaciones que pueden superarse con aquélla.” (p. 58). Los seres
humanos tienen la posibilidad de superar las limitaciones por la
cooperacion; a través de la integracion de fuerzas se consigue la
organizacion, como es un sistema de actividades humanas de
cooperacion.

Debemos saber, sin embargo, que los sistemas de cooperacion no son
nunca estables, siempre cambian, porque también cambian las
necesidades y los objetivos de quienes los integran. Asimismo, los
intereses de grupo, que son ineludibles, siempre van a determinar los
vinculos y relaciones que se desarrollen dentro de estos sistemas de



cooperacion “La adecuacion de los sistemas cooperadores a las
condiciones cambiantes o a nuevos propositos implica una direccion
especial de los procedimientos y, en la cooperacion compleja, unos
organos especiales conocidos como factores u organizaciones de
direccion” (P. 58).

En las organizaciones, el ser humano revitaliza sus necesidades, y a
través de la cooperacion crea relaciones funcionales y también afectivas.
Barnard (1958) sostiene que puede existir equilibrio, armonia entre el
individuo y la organizacion. La organizacion puede contribuir a un
crecimiento individual. A criterio de nuestro autor, en una organizacion,
tanto el individuo particular como la propia estructura organizacional
pueden obtener beneficios mutuos. Por ello, se tiene que pensar qué es
lo que motiva a cooperar en una organizacion en la que los individuos
se reunen voluntariamente, pero con diferentes intereses en una relacion
funcional.

Chester Barnard tenia presentes dos objetivos importantes en cuanto al
desarrollo individual del personal de la organizacion; primero, que con
el trabajo que realizara en la organizacion, cada individuo pudiera
crecer y realizarse; y segundo, facilitar el trabajo conjunto de grupos.
Siempre tenia en cuenta que el trabajo cooperativo, ademas de permitir
el logro mas eficiente de los objetivos organizacionales, le brinda al
individuo la posibilidad de alcanzar el desarrollo personal.

Las personas se ven favorecidas al incorporarse a un proyecto
cooperativo de alguna organizacion; ademas de la necesidad econdmica,
satisfacen otra serie de intereses que pueden recibir de la organizacion
en la que trabajan: reconocimiento, lealtades, compafierismo, amistades.
La organizacidén también representa una forma de socializacion y de
expansion, las relaciones que se crean en la organizacion informal, al
interior de la estructura formal de la organizacion, son las que
principalmente contribuyen a fomentar otro tipo de lazos de
cooperacion mads personales y emotivos, que crean situaciones que
ayudan de manera decisiva a la cohesion a las organizaciones.

En sintesis, las organizaciones son principalmente sistemas de
actividades de cooperacidon, con los que, de manera consciente y
sistematica, se busca alcanzar, de la forma mas eficiente, sus objetivos;
pero que, en el proceso por conseguir sus fines, logran vincular a los



miembros que constituyen la organizacion, accionistas, proveedores,
clientes; asi como todos aquellos que inciden o afecten sus propositos,
creando lazos econdmicos, politicos, sociales, culturales.* Barnard (1959)
es contundente cuando expresa:

“Creo en el poder de la cooperacién de los hombres de libre voluntad para
formar hombres libres para cooperar; que solo en cuanto eligen trabajar
juntos pueden llevar a cabo la plenitud de su desenvolvimiento personal;
que sélo en cuanto que cada uno acepta su responsabilidad por libre opcion
pueden entrar en esa comunion de hombres de la que provienen los mas
elevados propositos del comportamiento individual a la par del
cooperador. Creo que el aumento de la cooperacién y desenvolvimiento del
individuo son realidades reciprocamente dependientes, y que una
conveniente proporcidn o equilibrio entre ellas es una condicidon necesaria
del bienestar humano” (pp. 328-329).

Consideramos que Chester Barnard para estructurar su teoria de las
organizaciones como sistemas cooperativos —ademas de inspirarse en
las ideas de Mary Parker Follett>— se fundamenta en el proyecto ético-
politico de Republica, en el que Platén plantea que el ser humano, a
diferencia de los otros entes, es insuficiente; su insuficiencia consiste en
que €l solo es incapaz de producir lo que necesita para satisfacer sus
necesidades; por lo que le es necesario relacionarse con los otros, pero
no se trataria de reunirse para satisfacer lo que le conviene a cada uno
de los integrantes, sino de formar una comunidad con un interés comun.
Tampoco es una simple asociaciéon donde se intercambian fuerza,
trabajo o productos, reunidos por un interés meramente utilitario, pues
hay un compromiso moral, ya que todos trabajan y producen
satisfactores en funcion de un bien comun sobre cualquier otro interés.
Barnard (1959) lo plantea de la siguiente forma:

“El ideal ético del que depende la cooperacion requiere de la difusion
general de una complacencia en subordinar el interés personal inmediato
tanto al interés personal fundamental, como al bien comun, junto con la

4. Es muy importante sefialar que para Barnard (1958) “toda organizacion formal es un sistema social,
algo mucho mas amplio que un mero instrumento econdmico o politico o la entidad juridica ficticia
implicita en el derecho de sociedades.” (p. 2). Las organizaciones son sistemas sociales que se
encuentran vinculados y que reflejan el todo social, la politica, la economia, la cultura, y como tales
también intervienen en la construccion de la identidad del todo social.

5. Las ideas de comunidad, de cooperacion y bien comiin que encontramos en los textos de Mary
Parker Follett creemos que tienen su origen en los ideales de la obra de Platdn, principalmente nos
referimos a su libro Repiiblica, aunque la idea de que el ser humano es un ser comunitario, lo
encontramos en diversos dialogos.



capacidad de responsabilidad individual. Las razones de lo que habra de
ser para el interés personal sustancial y de lo que habra de ser para el bien
comun general han de provenir ambas de afuera del individuo. Son valores
sociales y éticos. Pues su difusion general depende, tanto de la inteligencia,
como de la inspiraciéon. La inteligencia es necesaria para apreciar la
interdependencia de la gente en un mundo apifiado sobre su conjunta
competencia tecnoldgica: una inteligencia que quiza haya derivarse de la
experiencia en la cooperacion mas bien que cualquier otra cosa que sugiera
una educacién formal. La inspiracidn es necesaria para inculcar el sentido
de unidad y crear ideales comunes. Nadie que interprete u observe los
acontecimientos de nuestro tiempo dejara de reconocer, me parece a mi, la
suprema importancia de la creencia en los ideales como indispensable a la
cooperacion” (pp. 325-326).

En estas lineas que se encuentran casi al finalizar la obra Las funciones de
los elementos dirigentes, se puede saber que Chester Barnard se refiere a
la cooperacion, pero no dentro de una organizacion en particular, sino
de la importancia vital que tiene la accion cooperativa para los individuos, para
la sociedad, y mds cuando estas acciones o procesos cooperativos se encuentran
dirigidos por un ideal ético que busca el bien comiin. Los ideales éticos, como
este autor afirma, son de suma importancia e indispensables para la
cooperacion. Los intereses personales no deben sobreponerse al bien
comun; por ello, se requiere de la capacidad de inculcar y comprender
el sentido de unidad y de crear ideales comunes.

El ideal ético del bien comun deberia de ser asumido por las
organizaciones, sin embargo, las acciones cooperativas que se llevan al
interior de muchas organizaciones se desarrollan buscando el bien
particular de los diversos integrantes, en palabras de nuestro autor:
“Cooperacidn y organizacion tal como se les observa y experimenta, son
sintesis concretas de hechos opuestos, de pensamientos y emociones del
ser humano. Precisamente la funcion de los elementos dirigentes es
facilitar la sintesis en la concreta actividad de las fuerzas contradictorias.
Conciliar las fuerzas, instintos, intereses, condiciones e ideales en
conflicto.” (p. 41). La propuesta de nuestro autor es, precisamente, que
las organizaciones moldeen su moralidad orientada en ideales éticos. La
tarea de guiar y cuidar de la moralidad de la empresa se encuentra en la
figura de los directivos, quienes, segun la propuesta de Chester Barnard,
deberan tener una amplia comprension de la moral y un compromiso
ético, como trataremos de analizar en el segundo apartado.

La importancia de la moral en las funciones directivas



Chester Barnard (1959) advirti6 que tanto en las teorias de la
organizacion y de la administracion, como en la practica administrativa
de su tiempo (mediados de siglo XX) se conocia muy poco sobre el
proceso cooperador, se desconocia las potencialidades que podia tener
y los beneficios que con su estudio podria brindar en la comprension de
la dindmica organizacional. Por otra parte, también fue consciente de la
simplificacidn excesiva con la que se definia y se valoraba a los
individuos que colaboraban dentro de las organizaciones® en las
practicas administrativas de aquel momento, al personal se les apreciaba
solo en su aspecto meramente funcional; inicamente en la medida que
podian ejecutar tal o cual actividad dentro de la organizaciéon, empero
no existia mayor interés por saber mds de sus capacidades y
necesidades.

Ademas de analizar el funcionamiento de las organizaciones para lograr
sus objetivos, también consider6 importante introducir en su estudio la
forma en que el individuo puede realizarse como persona dentro de la
organizacion. En su propuesta teorica, Chester Barnard plantea que el
desafio mas grande al que se enfrentan los directivos en las
organizaciones es el de integrar los intereses de las personas que
trabajan en la organizacién (con sus propios objetivos, inquietudes,
problemas, creencias, intereses, etc.), con de las metas de la propias de

6. Chester Barnard (1959) senala que uno de los motivos que le impuls6 a escribir el libro: Las
funciones de los elementos dirigentes, fue que habia observado que predominaba un reduccionismo
en la comprensién tanto de los procesos sociales como del propio ser humano, debido a una excesiva
focalizacidn en estudiar los procesos econdmicos; esto lo atribuia, en gran medida, a que después de
difundirse la obra de Adam Smith y lo escrito por sus sucesores, se habia generado una inclinacién
muy marcada por el andlisis de los procesos econdémicos, lo que llevé a abstraer el aspecto econémico
de la accién social, otorgandole un mayor peso e importancia, cuando éste es solo es un aspecto de
toda la configuracion social; ademas, una filosofia de corte materialista arraigada en el utilitarismo,
hablaba del ser humano como un “ser econémico” que incluia unos pocos apéndices no econéomicos,
también contribuyd a esta forma tan economicista de mirar el mundo. Explica Barnard que en su
experiencia fue “hasta que no hube relegado la teoria econémica y los intereses econdmicos a un
lugar secundario —aunque indispensable — no comencé a entender las organizaciones o la conducta
humana en ellas.” (p.11). “Opino, especialmente con referencia a las organizaciones de trabajo, que
los motivos, intereses y procesos no econémicos, igual que los econémicos, son fundamentales en el
comportamiento, desde los despachos de los directores hasta el tltimo hombre.” (P.11). Esta visién
la pudo desarrollar debido a las funciones que, experimento como director y a la realidad que pudo
observar en su practica diaria dentro de las organizaciones, lo que le brindo diferentes elementos,
mas alla de los exclusivamente econdmicos, para comprender los vinculos y procesos que se
desarrollan dentro de estas y que son los que comparte en su obra.



la organizacion. Dentro de las funciones directivas, la mas compleja es
la de armonizar o reconciliar los intereses del personal con los de Ia
01ganizacion.

Chester Barnard (1959) sostiene: “como sistemas sociales, las
organizaciones expresan o reflejan costumbres, patrones de cultura,
suposiciones implicitas sobre el mundo, convicciones profundas,
creencias inconscientes que las convierten en instituciones morales en
gran medida auténomas sobre las que se superponen funciones
instrumentales politicas, econdmicas, religiosas o de otro tipo a las que
evolucionan.” (p. 2). Conjuntamente, los miembros de la organizacion
también se integran con sus creencias religiosas, politicas, con sus
costumbres, con sus practicas culturales, con toda la serie de factores
que conforman su moralidad; ademds de sus valores, tendran que
asumir los ideales y valores que la organizacion le pida que incorpore
en su actuar. De esta forma, los miembros de la organizacion también
son reflejo de lo que actualmente se denomina cultura organizacional.

En el andlisis sobre las funciones del ejecutivo (o funciones directivas),
el autor deja claro que la funciéon que requiere de mds conocimientos y
cuidado, como ya se habia expresado, es la de lograr armonizar los
intereses personales de los diferentes miembros de la organizacion con
los objetivos que la organizacion se propone alcanzar, cumpliendo con
el compromiso ético y con la responsabilidad moral que la define. A
nuestro juicio, ésta es una de las aportaciones mdas importantes de
Chester Barnard a la teoria de la administracidn, la cual parece ausente
del horizonte de los actuales estudios administrativos y
organizacionales.

Las funciones directivas requieren, segun Barnard (1959), de
conocimientos técnicos o especializados, de habilidades comunicativas,
habilidades emocionales, aceptacion, de reconocimiento y posesion de
autoridad moral. Los directores de una organizacion tendran que ser
capaces de conciliar los diferentes puntos de vista de los miembros de
la organizacion, crear un ambiente de confianza, ser persuasivos en su
comunicacion, ya que una de sus principales funciones es construir
puentes de comunicacién para mejorar las relaciones laborales. La
funcién de los dirigentes es, en términos generales, la de mantener el
equilibrio de la organizacion.



En la medida en que esa funcion va teniendo una responsabilidad de
mayor jerarquia en la organizacion, mayor tendrd que ser su moral
personal. Es decir, el compromiso moral y ético es un rasgo sustancial
en los directivos. Podria afirmarse que la exigencia moral es mas
importante que la exigencia en el nivel de los conocimientos o el de las
habilidades técnicas. Existe una interconexion entre la capacidad
directiva y la ética del director.

“La marca distintiva de la responsabilidad dirigente es que se requiera no
solo la conformidad a un cédigo complejo de moralidades, sino también la
creacion de tales cddigos para otros. El aspecto mas generalmente
reconocido de esta funcién se llama procurar, crear, inspirar la ‘moral” en
una organizacidn, o sea imbuir puntos de vista, actitudes fundamentales,
lealtades para con la organizacion o sistema de cooperaciéon y para con el
sistema de autoridad objetiva, que dara por resultado la subordinacién del
interés individual y los preceptos inferiores de los cddigos personales al
bien del conjunto cooperador. Esto incluye (y es también importante) el
establecimiento de la moralidad de las normas del modo de trabajar.”
(p-305).

Quien dirige una organizacion, deberd tener claro que, mas que un
esfuerzo de “planificacion estratégica”, es la forma de influir en la moral
del personal, lo que ayudara a lograr la eficiencia de la organizacion a
través del proceso de cooperacidon, comprometiéndose con la busqueda
del bien comun del conjunto cooperador.

En consonancia con estas propuestas de Chester Barnard, siete décadas
después de la publicacion Las funciones de los elementos dirigentes, Juan
Manuel Silva Camarena (2016) sostiene que:

“La verdadera adaequatio administrativa no es primariamente una
adecuacién de medios y fines sino la concertacion de las acciones libres y
voluntarias de dos o mds seres humanos que hacen posible la
organizacion.” [...] “La administracion, antes que técnicas diversas para las
complejas tareas administrativas, es concertacion de voluntades libres, en
la organizacion del Estado y en la organizacion de empresas privadas” (p.p.
62-63).

Chester Barnard (1958) queria conciliar, adecuar, el bien del individuo
con el bien de la organizacidn, y el bien de las organizaciones con los
intereses de la sociedad. Su insistencia por crear una moral en la
organizacion fue persistente, porque considera que la moralidad en las



empresas no era una opcion, sino una exigencia. No obstante, también
era consciente de la dificultad de hablar de moralidad en el mundo de
los negocios y, en general en las diferentes organizaciones, por lo cual
decia que: “estd el hecho de que los términos explicitamente morales no
son muy admitidos en los negocios o en los asuntos publicos. Los
términos mas utilizados son ‘lealtad’, ‘responsabilidad’, "deberes” y
‘obligaciones’. (P.5). Pero las situaciones y conflictos morales, en su
complejidad, requieren del uso de muchas palabras con significacion
moral y ética.

Los codigos morales son un factor que contribuye a formar la moralidad
dentro de la organizacion, si bien la moralidad no se reduce a los
preceptos de un codigo, permiten comunicar disposiciones y valores
que orientan las actividades y determinaciones de la organizacion. Los
individuos orientan su conducta de acuerdo con varios codigos morales
que durante su vida han moldeado su vida moral, ésta puede ser simple,
o muy elaborada. La conducta de un individuo es resultado de
influencias de acciones y circunstancias que se dan en determinadas
condiciones. La educacion, la capacitacion (en el caso de la vida laboral)
y en general de la moralidad que se tiene en el ambiente familiar y social.
En suma, en lo que se llama, desde el siglo XIX nuestra concepcion del
mundo.

Chester Barnard (1959) se refiere asi al factor moral, elemento moral o
moralidad en la empresa:

“Son las fuerzas personales o propensiones de un caracter general y estable
en los individuos que tienden a inhibir, a controlar o a modificar deseos,
impulsos o intereses especificos inmediatamente disconformes con tales
propensiones, y a intensificar los que con ellos estan conformes, es cuestién
de sentimiento de sensibilidad, de emocion de compulsién interna, mas
bien que de proceso racional o de deliberaciéon, aunque en muchos casos
tales tendencias sean cuestion de racionalizacién y, en ocasiones, de
procesos légicos. Cuando la tendencia es vigorosa y estable da una
condicidn de responsabilidad.” (pp.292-293).

Es necesario destacar que Chester Barnard (1959), reprueba la idea de
los cédigos morales que se estructuren como preceptos negativos, que
implica una serie de sanciones por su incumplimiento, o los que
proporcionan una serie de alicientes o premios para el cumplimiento de
sus principios, pues esto no contribuye al fortalecimiento de la



responsabilidad, ya que su cumplimiento se hace por temor a las
sanciones o por el interés por la recompensa. “Sélo la conviccion
profunda que acttia sin tener en cuenta los premios o castigos especificos
es el elemento fundamental de la suma responsabilidad” (p. 301). Su
preocupacion por construir una moralidad que le diera sustento a las
acciones en la organizacion era genuina; por ello, pensaba en las
diferentes formas en las que se podia moldear el compromiso moral en
cada uno de los integrantes de la organizacidn; pues la consolidacion
moral, seria el espiritu que le da cohesion a la organizacion, que supera
los intereses individuales y da un significado comun a las acciones
dentro de la organizacion.

Como hemos expuesto la importancia que Chester Barnard (1959) le
otorgaba a la moralidad en las organizaciones y a la responsabilidad de
los directivos era grande, por ello asevera que: “La perduracion de la
organizacion depende de la calidad de la jefatura, y esta calidad
proviene de la grandeza de la moralidad sobre la que descansa.” (p.
314).

Esto lo podemos comprender, pues como ya se habia mencionado, la
capacidad de influir moralmente en los procesos colaborativos podria
ser mas determinante en la eficiencia de la organizacién que otros
factores administrativos.

Pero Chester Barnard (1959) ya advertia que en las organizaciones de su
tiempo no le brindaban la importancia requerida a la responsabilidad
moral, se les otorgaba mds importancia a otros factores en la
administracion y a los instrumentos técnicos y tecnoldgicos con los que,
hasta nuestros dias, se contintia pensando, son los que solucionaran los
problemas de diversa indole en la sociedad. De esta forma lo expresaba
nuestro autor:

“Se presta cada vez mads atencién a los conocimientos técnicos que se
requieren en la actualidad y a las aptitudes técnicas derivadas de la
experiencia especializada. El factor moral implicado en estas actividades
parece, que se descuida casi por completo. Sin embargo, la fiabilidad con la
que se lleva a cabo la carga de las actividades especializadas, y la capacidad
de dependencia que atribuimos a los que se encargan de llevarla a cabo, es
el aspecto mas esencial de la civilizacién moderna.” (p. 12-13).



Después de mas de medio siglo del andlisis sobre la direccion
desarrollado por Barnard, se puede apreciar que el elemento moral
considerado por nuestro autor como el de mayor importancia en la
administracion de las organizaciones, nunca pudo consolidar esta
posicion, por el contrario, se fue relegando, dando prioridad a otros
factores, cuestiones mas técnicas encaminadas a la eficiencia productiva;
por ello, a pesar de la difusion que las organizaciones han dado sobre
su compromiso ético y su responsabilidad social nos resulta dificil
imaginar organizaciones administradas por directores con una
auténtica calidad moral.

Reflexiones finales

Podemos advertir que, durante los ultimos afos, cada vez mas, las
medianas y grandes empresas han incorporado coédigos de ética para
dar a conocer tanto de forma interna como externa los valores y
principios que rigen su actividad. Pareceria entonces que las empresas
son cada vez mas conscientes de la necesidad de un comportamiento
ético; no obstante, como en un inicio se planted, han sido utilizados mas
como una herramienta publicitaria que como un verdadero medio de
compromiso ético con los empleados, los accionistas, los consumidores,
el entorno y la sociedad.

Los cddigos de ética empresariales se han empleado mas con un sentido
de control para los miembros de organizacidn, procuran mas ordenar
las acciones del personal, que lograr la cohesion moral. Es suficiente con
revisar los codigos de ética de distintas empresas, para observar que la
mayoria de estos codigos estan formulados pensando en brindar una
imagen positiva de la empresa mas que orientados a promover una
actitud ética en los miembros que conforman dichas empresas. Como el
propio Chester Barnard habia planteado, cuando se acttia, solo por
acatar las normas por el temor a las sanciones derivadas de su
incumplimiento o movidos por el interés de la obtencion de estimulos,
no por la conviccién de actuar bien, no se refleja una verdadera
conviccion de compromiso ético.

También se han incorporado nuevas practicas en la difusion del actuar
ético de las empresas, codigos de buen gobierno corporativo, que se han
creado como respuesta a diferentes informes de organismos
internacionales, para autorregular el buen comportamiento de los



consejos de administracion y evitar conflictos de intereses. Asimismo,
organismos internacionales han solicitado que, en los cddigos de
conducta empresarial, se contemplen ademas de las cuestiones
laborales, cuestiones medioambientales, de respeto a los derechos
humanos y de inclusion.

Sin embargo, a pesar del crecimiento de artificios e intentos de
demostraciones de ética de muchas de las grandes empresas y de la
responsabilidad social por parte de organizaciones, es evidente que se
contindan con las malas prdacticas empresariales, practicas deshonestas,
falta de transparencia, problemas fiscales, abusos con el personal y dafio
al medioambiente entre otros.

La insistencia de Barnard en construir una moral propia de las
organizaciones y la exigencia moral para los ejecutivos de todo nivel que
ostentan la direccidon es conmovedora y admirable cuando vemos que,
en nuestros dias, vivimos un colapso de la moral en las empresas. El
compromiso y la profundidad de su propuesta, nos tendria que poner a
reflexionar acerca de que muchas de las inquietudes que tenemos para
solucionar las crisis en materia moral o ética —que es determinante en
diferentes aspectos— ya han tenido respuesta desde los inicios de la
teoria administrativa.

Chester Barnard ya ha ofrecido tales ideas para aquellos que estén
dispuestos a escuchar.
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