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P R Ó L O G O

M a r ía  d e l P ila r R o d ríg u e z  C ó rd o b a  in ic io  sus  e s tu d io s  s o b re  la 
responsabilidad social y  el balance social a finales de 1 9 8 0 .  El ap o yo  de  
la U n ivers idad  Nacional de Colom bia Sede M aniza les le p erm itió  v ia ja r a 
Ing la terra  en 1 9 9 7 ,  para realizar su P h .D . en la U n ivers idad de B rad fo rd , 
d o n d e  se u n ió  a m i g ru p o  d e  in v e s tig a c ió n  en G e s tió n  de l T a le n to  
H u m a n o . Éste libro está  basado en la investigación que M aría  del Pilar 
in ic ió  en B radford  y  co n tin u ó  a su regreso a C o lo m b ia . D ife re n te  a la 
m a y o ría  d e  in v e s tig a c io n e s  p rev ias  en la é t ic a  del c o m p o r ta m ie n to  
g e re n c ia l, el tra b a jo  de la a u to ra  es especia l en su e n fo q u e  a la v e z  
em pírico  y  co m p o rtam en ta l. Igua lm ente , el trabajo  es in te rc u ltu ra l, p u esto  
que reco lec tó  in form ación de geren tes y  em pleados en C o lo m b ia , España  
e In g la te rra . Lo an terio r hace que esta  obra sea de un va lo r in n eg ab le  
para to d o s  aquellos que desean en tend er y  desarrollar el c o m p o rta m ie n to  
é tico  de los geren tes y  la responsabilidad social de las o rg an izac io n es .

El m o d e lo  m e to d o ló g ic o  para  la in v e s tig a c ió n  se b asó  en la b ien  
es tab lec id a  "T écn ica  de los inc identes críticos" (T IC ), in corporad a  a la 
té c n ic a  "Escalas de eva luación  ancladas en c o m p o rta m ie n to s "  (B A R S ). 
Éstos m éto d o s , a la vez cua lita tivos  y  c u a n tita tivo s , se co m p lem en ta ro n  
con una serie de en trev is tas  a geren tes generales de a lto  n ivel. Es raro  
e n c o n tra r  in ves tig ac io n es  en el cam po  de la é tic a  em p res aria l que  se  
basen en una ev iden cia  em p írica  tan  g rand e, fu e rte  y  c o n s is te n te . La 
a d a p ta c ió n  in n o vad o ra  de dos m eto d o lo g ías  a m p lia m e n te  v a lid a d a s  a 
nivel in ternac ional, al estud io  del co m p o rtam ien to  é tico , es en s í m ism a  
de un apo rte  s ign ificativo  para otros investigadores en el área .

El estud io  reveló que las categorías  y  d im ensiones que pueden  usarse  
para describ ir los co m p o rtam ien to s  de los geren tes éticos en C o lom bia  
España e Ing laterra son sim ilares. Sin em bargo , la im p ortan c ia  as ignada  
a cada co m p o rtam ien to  específico  varía en cada país, de  acu erd o  con las 
d ife ren c ias  cu ltu ra les , po líticas , sociales, económ icas y  relig iosas e n tre  
ellos. A  mi ju ic io , el hallazgo m ás sobresaliente es que ex is te  un núcleo  
co m ú n  de d im ensiones para el c o m p o rta m ie n to  é tico  g eren c ia l en los  
tres  países, de acuerdo con el análisis estad ístico  ap licado a los resu ltados  
d e  B A R S  en los d ife re n te s  g ru p o s  d e  g e re n te s  e s tu d ia d o s . E s ta s  
dim ensiones com unes, que se describen en el libro, p roveen  una fu e rte  
fu n d am en tac ió n  para fu tu ras  investigaciones in tercu ltu ra les  que te n g a n  
en su c e n tro  d e  e s tu d io  las im p lic a c io n e s  in te rn a c io n a le s  d e  e s te  
im p o rta n te  tó p ico .



Igualmente, el conocim ien to  de éstas dimensiones es de un valor 
considerable para las compañías e instituciones que se preocupan por la 
manera en que sus públicos evalúan el com portam iento  ético de sus 
gerentes. Éste libro no sólo provee a dichas empresas de una taxonomía 
dentro de la cual pueden ser juzgados por los grupos de interés, sino que 
también ofrece listas de los comportamientos éticos más valorados por 
los empleados en Colombia, España e Inglaterra y en los tres países en 
conjunto. De ésta forma, la obra tiene una gran significancia práctica.

Es probable que todo lo anterior haya dado como resultado la solicitud 
de muchos gerentes y académicos, no sólo en Colombia, sino también 
en otros países latinoamericanos y en España, para la publicación en 
español de la obra. Representantes de la Iniciativa Interamericana de 
Capital Social, Ética y Desarrollo del Banco Interamericano de Desarrollo 
(BID) y de la Secretaría E jecutiva para El Desarro llo In tegra l de la 
O rgan izac ión  de Estados A m ericanos  (OEA), tam b ién  so l ic i ta ron  la 
publicación de esta trabajo en español.

Un tema de tanta importancia, como lo es el comportamiento etico 
gerencial, no ha permanecido estático. El grupo de investigación "Ética 
Empresarial y Empresariado Social -E T H O S - de la Universidad Nacional 
de Colombia Sede Manizales, ha continuado con los desarrollos a nivel 
teórico y metodológico, específicamente en la construcción de códigos 
éticos, la realización de auditorías éticas y balances sociales y, en general, 
la responsabilidad social empresarial.

Me siento muy privilegiado por haber estado involucrado en el trabajo 
que puso los cim ientos para este invaluable libro.

Gerry Randell.
Bradford, Inglaterra.
P rofesor Emérito, B.Sc., M .Sc., Ph.D., F.B.Ps.S.



PREFACIO

Esta obra, esta basada en la traducción de la tesis de Ph.D. titulada 
Manageria/  Ethical Behaviour in Colombia, Spain and Britain (Rodríguez 
Córdoba, 2001 , 2003), elaborada como parte de mi formación doctoral 
en la Escuela de Administración de la Universidad de Bradford (Inglaterra). 
La investigación como tal, tuvo una duración aproximada de tres años y 
medio, pero fue el resultado de una trayectoria en el campo de la 
responsabilidad y el balance social que se inició once años antes. El 
proceso de traducción abarcó el período comprendido entre enero de 
2001 y enero de 2003 .

La ¡dea de realizar este trabajo surgió no sólo por el interés demostrado 
por diferentes públicos en Colombia, España y Latinoamérica hacia los 
resultados de la investigación, sino también, por las debilidades que aún 
existen en nuestro medio frente al uso del idioma inglés. Es así como, 
inicialmente, traduje los dos capítulos concernientes al marco teórico 
para su utilización en asignaturas orientadas por mí, en la Universidad 
Nacional de Colombia Sede Manizales, como Ética empresarial, Gerencia 
de recursos humanos, Comportamiento organizacional, Pensamiento 
g eren c ia l y Ética y G erencia es tra tég ica  del ta le n to  hum ano. 
Adicionalm ente, estos capítulos son motivo de estudio en diversas 
asignaturas orientadas por profesores de la sede.

Posteriorm ente, se hizo necesaria la traducción de los capítulos 
relacionados con la metodología y el comportamiento organizacional, 
puesto que el tema de la ética empresarial ha suscitado amplio interés 
investigativo en estudiantes de las carreras de Ingeniería Industrial, 
Administración de Empresas y Administración de Sistemas Informáticos, 
y en estudiantes de la Maestría en Gerencia del Talento Humano de la 
Universidad de Manizales.

Es así como, durante el año 2001 , se desarrolló un trabajo de grado 
titulado Comportamientos éticos de gerentes colombianos - Investigación 
empírica con base en las percepciones de empleados (Angulo Rodríguez 
e t a l., 2 0 0 1 ). Este trabajo se constituyó en la segunda fase de la 
investigación sobre comportamiento ético gerencial y algunos de sus 
hallazgos se incluyen en la presente obra, especialmente los relacionados 
con los comportamientos éticos más valorados por los empleados de sus 
gerentes en Colombia y la taxonomía del comportamiento ético gerencial. 
Posteriormente, se realizó la tercera fase con el objetivo de continuar en 
esta  línea de investigac ión  hasta que se produzcan resu ltados



s u f i c i e n t e m e n t e  v á l i d o s  y c o n f ia b le s  pa ra  h a c e r  in fe r e n c ia s  y 
gen e ra l izac io nes  a n ive l teó r ico .  En la ac tua lidad está en desarrollo la 
cu a r ta  fase , en la cual se propondrá programas de fo rm ación gerencial 
en va lo res , a part ir  de los resultados de las tres fases anteriores.

E s ta  in v e s t i g a c ió n  t a m b ié n  ha s e r v id o  pa ra  o t ro s  p r o p ó s i to s  
re lac ionados con ap licac iones m etodo lóg icas , por ejemplo, en el trabajo 
de g ra d o  t itu la d o  E la b o ra c ió n  de un c ó d ig o  é tic o  para  los  in gen ie ros  
in d u s tr ia le s  en C o lom b ia  (Forero Pachón et al., 2 0 0 2 )  se recogió con 
gran éx ito  el m ode lo  m e to do lóg ico  p ropuesto  en la presente obra y se 
a d a p tó  a las necesidades de la e laboración de un código ético para los 
p ro fes io na le s  de la ingeniería industria l.

A d ic io n a lm e n te ,  se han desarro llado otros diez trabajos de pregrado 
y  se es tán  realizando tres  tes is de maestría que buscan continuar con la 
línea de in ves t igac ión  en co m p o r ta m ie n to  é t ico  gerencial, realizar análisis 
é t ic o s  de casos em presaria les reales y proponer herramientas para mejorar 
el d e s e m p e ñ o  é t ic o  o rgan izac iona l,  c o m o  m ode los  de aud itoría  é t ica , 
fo rm u la c ió n  de cód igos  é t icos para empresas y elaboración de balances 
soc ia les . T od os  ellos han con tado  y cuen tan con el apoyo del grupo de 
in v e s t ig a c ió n  É tica  E m p re sa ria l y E m presariado  S o c ia l -  ETHOS  de la 
U n ive rs idad  Naciona l de Co lom b ia  Sede Maniza les.

P o r  lo s  m o t i v o s  a n te r io r m e n te  re s e ñ a d o s ,  e s ta  ob ra  será una 
h e r ra m ie n ta  ú t i l  de t rab a jo  y c onsu lta  para los in teresados en la ética 
e m p re sa r ia l y  el c o m p o r ta m ie n to  é t ico  gerenc ia l, ta n to  a nivel teó r ico  
c o m o  p rá c t ic o ,  y  será un apo rte  a la fo rm ac ión  de profesionales y empresas 
m á s  é t ic a s  que  se c o n s t i t u y a n  en e le m e n to s  c o n s t ru c to re s  de una 
so c ie d a d , un país y un m undo  mejor.

M aría  d e l P ila r R odríguez C órdoba  
s e p t ie m b re  de 2 0 0 5



C A P ÍT U L O  1 
IN T R O D U C C IÓ N : C O M P O R T A M IE N T O  
O R G A N IZ A C IO N A L  Y  C O M P O R T A M IE N T O  
É T IC O  G E R E N C IA L

El c o m p o r ta m ie n to  é t ic o  e s tá  en  el c e n tro  d e l c o m p o r ta m ie n to  
organ izac ional. La ética perm ea todos los aspectos de la v ida hum an a porque  
esta  re lac ionada con las acciones que las personas prefieren  de acu erd o  con  
su juicio de lo que es correcto o incorrecto. Por lo ta n to , los co m p o rtam ien to s  
de las personas involucran, consciente o inconscientem ente , procesos é ticos . 
Si el c o m p o rta m ie n to  o rg a n iza c io n a l es la d is c ip lin a  q u e  e s tu d ia  el 
co m p o rta m ie n to  de los seres hum anos en los am b ien tes  em p resaria les , la 
é tica  to m a  un papel principal en su desarrollo.

El c o m p o rtam ien to  organizacional se ha co n cen trad o  en el es tu d io  de  
variab les  en los niveles ind iv idual, grupal y  o rgan izac iona l, pero ha p u esto  
poca a ten c ió n  a las consideraciones éticas. Una de las razones para es te  
vac ío  es la re la tiva  novedad de am bas discip linas, puesto  que su desarro llo  
fo rm a l em p ezó  en los años se ten ta  y  m uchos tem as  im p o rtan tes  aún no se  
han es tud iado  con su fic ien te  profundidad.

En v is ta  del im p o rta n te  papel que ju eg a  la é tic a  en el c o m p o rta m ie n to  
laboral de  las perso nas, es necesario  in ves tig a r los p un tos  d e  co in c id e n c ia  
e n tre  la é tic a  y  el co m p o rta m ie n to  organ izac iona l. La é tic a  p u e d e  a y u d a r a 
resp o n d er a lgunas de las p regu ntas  que cada vez  m ás p reo cu p an  a los  
teó rico s  y  p ractican tes  en el m undo em presarial. A lgunos e jem plos de es tas

p reg u n ta s  son:

■ ¿Q ué s ign ifica  ser un g eren te  o un em p lead o  é tic o  en té rm in o s
com portam entales?

■ ¿Cóm o puede enseñarse el co m p o rtam ien to  é tico  en las fa c u lta d e s  
d e adm in is trac ión ?

■ ¿C ó m o  p u e d e n  d e s a rro lla rs e  h a b ilid a d e s  é tic a s  en g e re n te s  y  

em pleados?
■ ¿Cóm o puede el co m p o rtam ien to  é tico  prom overse en tre  g eren tes  

y em pleados?



■ ¿Cuál es la influencia del comportamiento ético en el desempeño 
de la empresa?

■ ¿Es posible desarrollar una organización ética?

■ ¿Es posible form ar una empresa socialmente responsable a partir 
de unas bases éticas?

Este cap ítu lo  rev isará a lgunas de f in ic iones  del c o m p o r ta m ie n to  
organ izacional, específ icam ente  los campos del conoc im ien to  que le 
contribuyen, mostrará las interrelaciones con otras disciplinas y describirá 
los retos para el siglo XXI. Seguidamente, se explicitará la relación entre 
comportamiento organizacional y comportamiento ético gerencial. Finalmente, 
se destacarán las contribuciones que la investigación en comportamiento 
ético gerencial puede brindarle al campo del comportamiento organizacional, 
así como la necesidad de más investigaciones que consideren las variables 
éticas de esta disciplina.

1.1 DEFINICIONES

El Comportam iento  Organizacional (CO) es una disciplina dentro de 
la ciencia adm in istra tiva que investiga el com portam iento  de las personas 
en el trabajo a nivel ind iv idua l, grupal y organizacional. Aunque sus 
orígenes formales se remontan a los experimentos de Hawthorne en los 
años 30, su desarrollo principal ha ocurrido desde los años setenta. De 
a c u e rd o  con  L u th a n s  (1 9 9 8 ,  p. 16 ) ,  el CO se d e f in e  c o m o  el 
" e n te n d im ie n to ,  p re d ic c ió n  y a d m in is t ra c ió n  del c o m p o r ta m ie n to  
hum ano  en las o rg a n iz a c io n e s " .  C o m p lem en tando  esta d e f in ic ió n ,  
Robbins afirma que:

El comportamiento organizacional es un campo de estudio que investiga el 
impacto que los individuos, grupos y la estructura tienen en el comportamiento 
dentro de las organizaciones, con el propósito de aplicar ese conocimiento en 
el mejoramiento de la efectividad de la empresa [...] el comportamiento 
organizacional se preocupa por el estudio de lo que las personas hacen en la 
empresa y cómo ese comportamiento afecta el desempeño organizacional. " 
(1993, p. 7)

De acuerdo con Mullins (1 996 , p. 4) el CO también estudia las variables 
^ue influencian el desempeño de los gerentes y empleados en una empresa. 
A/ilson y Rosenfeld (1990 , p.7) afirman que este "cam po mira cómo los



procesos sociales se entretejen para formar el tejido de una sociedad 
organizada y como todo esto se refleja en las acciones de las empresas 
grandes y pequeñas."

El CO t iene relaciones directas con otras disciplinas dentro de la 
administración. En la figura 1.1 se muestra sus relaciones con la teoría 
organizacional, el desarrollo organizacional y la gestión del talento humano. 
La integración del CO con estas disciplinas le brinda los elementos que 
necesita para ser puesta en práctica, principalmente con la gestión del talento 
humano. Esta es una de las razones para que, más recientemente, la 
gestión del ta lento humano se esté fundiendo con el CO, lo que conduce 
a una mayor integralidad de ambas áreas del conocimiento.

Las disciplinas que contribuyen al CO son similares a las que contribuyen 
a la ética empresarial. Las más importantes son la psicología, en el estudio 
de los sistemas personales; la sociología y la psicología social, en el estudio 
de los sistemas sociales; la antropología, en el estudio de los sistemas 
cultura les; la f ilosofía ; la política y la economía (ver, figura 1.2). La 
integración de estas disciplinas dentro del CO asegura una base amplia 
para que los académicos y practicantes puedan escoger las teorías y 
modelos que mejor se adapten a sus necesidades.

Figura 1.1 CO y otras disciplinas relacionadas

Ciencia administrativa



Figura 1 .2  Ciencias que contribuyen al CO
Adaptado de Mullins, 1996, p. 7.
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El CO tiene en cuenta la influencia del contexto en los niveles individual, 
grupal y organizacional, como se muestra en la figura 1.3. Se cree que una 
empresa debe trabajar en todos los niveles, pero su desarrollo puede establecerse 
en el nivel que necesite más énfasis para el logro de sus objetivos. Por ejemplo, 
una empresa que necesita dedicar más atención a los problemas individuales 
está probablemente menos desarrollada que una empresa que dedica atención 
a problemas del entorno, como la protección del medio ambiente o la defensa 
de los derechos humanos. Pareciera que las organizaciones siguen un proceso 
de desarrollo cuando tratan con el com portam iento  humano, del nivel 
individual, al organizacional y al contextual. La posibilidad de aplicar esta 
teoría a culturas más amplias, como las nacionales, es una hipótesis que será 
evaluada en la presente obra.

Robbins (1993) afirma que variables como la productividad, el ausentismo, 
la rotación y la satisfacción laboral son indicadores del desempeño de una 
empresa en cuanto a su talento humano. En la figura 1.4 se muestran 
algunas relaciones entre las variables al nivel individual de acuerdo con 
Robbins. El lugar que se le da a la ética (valores y actitudes) puede verse 
en el proceso. Sin embargo, la ética no sólo está presente en el nivel 
individual, aunque su importancia aquí es más importante, sino también 
en los niveles organizacional y contextual.



Figura 1.3 Niveles en el CO
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Figura 1 .4  Variables del nivel individual en el CO

Adaptado de Robbins, 1993, p. 38
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Luthans (1998) propone tres marcos de referencia para el estudio del 
CO: el cognitivo, el comportamental y el del aprendizaje social. Estos marcos 
de referencia pueden usarse independientemente o interrelacionarse, sin 
embargo, es aconsejable tomar un enfoque integrativo para el estudio de 
esta disciplina, puesto que los cambios rápidos en el medio ambiente requieren 
respuestas integrales de las empresas. Por lo tanto, el CO debe ofrecer 
so luc iones  que perm itan a las organ izaciones encajar en las nuevas 
condiciones y hacer posible su desarrollo en un mundo competitivo. La ética 
y el comportam iento ético gerencial juegan un papel importante en estas 
soluciones, esto puede verse en los siguientes retos para el CO en el nuevo 
milenio, de acuerdo con Luthans (1 998), Robbins (1 993) y Wilson y Rosenfeld
(1990), (aquellos más relacionados con la ética aparecen en negrilla):

Sistemas de información, gerencia de la calidad total, organizaciones 
que aprenden, diversidad y ética, ambiente internacional, ocaso de la lealtad,
escasez de talento humano altamente calificado, deficiencias de habilidades, 
necesidad de innovación y cambio, más mujeres en puestos ejecutivos, más 
oportunidades de aprendizaje en lugar de promociones, valores masculinos 
y femeninos igualmente importantes, gerentes mas reflexivos, empleados 
altamente capacitados, innovación interna, crecimiento de conglomerados 
diversificados, aumento del número de empresas pequeñas, globalización 
de los negocios y mayor desarrollo de la ética empresarial.

1.2 C O  Y  É T IC A

En la literatura tradicional del CO, la ética no se trata específicamente 
ni se analiza como uno de sus componentes principales. Una posible 
razón para este vacío es la reciente creación del CO y la ética empresarial 
como disciplinas formales dentro del estudio de la administración. Por lo 
tanto, la debilidad en el análisis ético por los especialistas en CO puede 
atr ibu irse  al gran núm ero de asuntos im portan tes  que apenas están 
comenzando a ser estudiados por los investigadores de esta disciplina. 
Sin embargo, durante la última década las contribuciones al estudio del 
CO desde una perspectiva ética han aumentado (Cornelius y Gagnon, 
1999), esperándose un continuo desarrollo en los años por venir.

Adem ás, con la tendencia  creciente a dar prioridad al estudio del 
comportamiento ético de empresas y empleados, los académicos del CO se 
están dando cuenta de la influencia vital de la ética en este campo. A manera 
de ejemplo, los últimos libros en CO mencionan los aspectos éticos del trabajo 
como un nuevo reto para los investigadores en esta disciplina, así como para 
las empresas. Con relación a esto, Luthans afirma que "La ética juega 
ahora un papel importante en el estudio y la práctica del CO." (p. 57)



Debido a la incorporación reciente de la ética en la agenda de los 
investigadores en CO, muchas preguntas y dilemas éticos han sido 
analizados superfic ia lmente, sin una discusión profunda basada en la 
filosofía moral. El tratamiento que Robbins (1993) le da al tema es un 
buen ejemplo. Este autor presenta dilemas éticos a lo largo de su libro y 
reconoce la necesidad de tom ar un enfoque ético en las decis iones 
relacionadas con el CO. Sin embargo, no analiza los casos, ni se enfoca en 
temas cruciales, simplemente presenta una colección de situaciones que 
ilustran los dilemas éticos, pero falla en la profundización de su estudio.

El ejemplo de Robbins muestra el estado de la ética dentro del CO. Muchas 
personas coinciden en su importancia y necesidad, pero el estudio formal de 
la é t ica  c o m o  un c o n t r ib u y e n te  im p o r ta n te  al e n te n d im ie n to  del 
com portam ien to  de las personas en las organizaciones apenas está 
comenzando. Luthans (1 998), Mullins (1 996), y Wilson y Rosenfeld (1 990) 
son ejemplos de otros autores en el CO que reconocen la importancia de 
los aspectos éticos, pero no van más allá de mencionarlo.

1.3 CO Y COMPORTAMIENTO ÉTICO GERENCIAL
Los gerentes son una de las variables más importantes en el estudio del 

CO y de la ética empresarial. Ellos son las personas mas visibles de las 
empresas y sus contribuciones pueden afectar tanto el desempeño financiero 
como social de sus organizaciones. Externamente, los gerentes moldean la 
imagen corporativa, establecen el rol social de la empresa e interactúan con 
los accionistas. Internamente, son un grupo de referencia comportamental 
para los empleados y motivadores de sus acciones éticas o no éticas. Por 
consiguiente, tanto externa como internamente, los gerentes dan cuerpo a 
la cultura organizacional y al tono ético de la empresa.

Consecuentemente, la investigación en Comportamiento Ético Gerencial 
(CEG) es de gran importancia para el desarrollo de la teoría y la práctica del 
CO. Su contribución puede ser vital si esta investigación toma un enfoque 
centrado en el CO y provee un lazo de unión entre éste y la ética empresarial.

De un lado, la ética empresarial se beneficiaría por un mejor entendimiento 
de las bases del comportamiento ético, sus procesos y variables, a partir de 
la literatura existente y los hallazgos fu turos en el CO. De otro lado, si las 
investigaciones en comportamiento ético gerencial muestran evidencia que 
ayude al entendimiento del comportamiento ético a partir de los procesos y 
las variables involucradas, esto podrá ser usado por los investigadores del 
CO para explicar el comportamiento de las personas en las organizaciones 
a todos los niveles.



1 .4  P R E S E N T A C IÓ N  D E  L A  O B R A

Esta obra  está basada en una línea de investigac ión  empírica en CEG. 
La p r im era  fase  fue  desarro llada en el grupo de investigac ión  de recursos 
h u m a n o s  de la Escuela de A d m in is tra c ión  de la Universidad de Bradford 
( Ing la te rra ) ,  con  la pa r t ic ipac ión  de la Universidad Nacional de Colombia 
Sede M aniza les y la Univers idad Politécnica de Valencia (España). El principal 
o b je t iv o  en esta fase  fue  enco n tra r  algunas respuestas de empleados y 
g e re n te s  en C o lom b ia , España e Ing la te rra  a la p re g u n ta  ¿qué s ign ifica  ser 
un  g e re n te  é t ico?  La segunda  fase fu e  desarro llada en la Universidad 
N ac iona l de C o lom b ia  Sede Maniza les com o parte de un traba jo  de grado 
(Á n g u lo  Rodríguez e t  a l., 2 0 0 1 ) ,  y  se conce n tró  en las respuestas de 
em p le a d o s  y geren tes  co lom b ian os  a la m isma pregunta , con el ob jetivo 
de  va l ida r  la fase  uno y a jus ta r  los resultados.

Las razones  que  l le va ron  a e m p re n d e r  este es tu d io  se deb ieron a la 
es c a s e z  de in v e s t ig a c io n e s  sobre  este im p o r ta n te  tem a , pues to  que los 
e t i c i s t a s  e m p re s a r ia le s ,  h a s ta  ah o ra ,  han in v e s t ig a d o  tó p ic o s  más 
a b s t r a c to s  y m e n o s  c o m p o r ta m e n ta le s .  Sus pos ic io nes ,  genera lm ente , 
e s tá n  b a sa d a s  en m o d e lo s  te ó r ic o s ,  c reenc ias  c o m u n e s ,  escenar ios  
p re d e te rm in a d o s ,  en lu g a r  de las expe rienc ias  reales de las personas 
en el lu g a r  de  t r a b a jo .  C o m o  c o n s e c u e n c ia ,  las in v e s t ig a c io n e s  
r e p o r ta d a s  a q u í  t ie n e n  c o m o  o b je t iv o  o f re c e r  a lg u n a s  re s p u e s ta s  
p ro v is ta s  p o r  p e rs o n a s  c o n  e xp e r ie n c ia  labora l acerca  de lo que los 
g e r e n te s  é t ic o s  h a c e n  en el día a día. A d e m á s ,  se espera  que las 
c o m p a ra c io n e s  e n tre  n a c io n e s  c o n t r ib u y a n  a am p lia r  el c o n o c im ie n to  
d e  lo s  e s tu d io s  c o m p a r a t i v o s  y q u e  la m e to d o lo g ía  usad a  pueda  
re p l ic a rs e  en o t ra s  á reas del c o m p o r ta m ie n to  o rgan izac iona l y la é tica  
e m p re s a r ia l ,  d o n d e  d iv e rs o s  c o n c e p to s  e lus ivos  neces itan  es tud iarse .

Si a lgunas  respues tas  del m u n d o  real de la gerencia pueden encontrarse 
a t ra v é s  de un m ode lo  de inves tigac ión  em pírico  y a lgunos de los vacíos 
te ó r ic o s  e x is te n te s  pueden llenarse, esto ilum inará el en tend im ien to  del CEG 
p o r  los acad ém icos ,  p ra c t ica n te s  y es tud ian tes  de carreras empresariales y 
e c o n ó m ic a s .  Los resu ltados  podrían tam b ién  señalar el cam ino  para fu tu ras  
in v e s t ig a c io n e s  y  c o n t r ib u i r  al d e s a rro l lo  de la é t ica  e m presa r ia l ,  el 
c o m p o r ta m ie n to  o rgan izac iona l y la gerencia.

Esta obra  p re tende  c o n tr ib u ir  a la cons trucc ión  de un puente permanente 
e n t re  el CO y la é t ica  em presaria l,  y estab lecer un m ode lo  empírico que 
a yu d e  a e n c o n tra r  respuestas del m undo real de las empresas a los problemas 
q ue  se p re s e n ta n  día a día con relación al co m p o r ta m ie n to  de las personas 
en las o rg a n iz a c io n e s .  Estos hallazgos ayudarán a:



- E n ten d er el c o m p o rtam ien to  é tico  de los g e ren tes  y , por e n d e , 
su c o m p o r t a m ie n t o  g e n e ra l  en  lo s  p r o c e s o s  d e  t o m a  d e  
d e c is io n e s .

- E n ten d er la in fluenc ia  de los geren tes  en el c o m p o rta m ie n to  de  
los em p leado s.

- D ar a lgunas claves para m otivar el co m p o rtam ien to  é tico  en geren tes  
y em pleado s.

- Estab lecer algunas relaciones entre el com po rtam ien to  é tico  gerencia l 
y la responsabilidad social corporativa.

- O frecer algunos elem entos para enseñar ética en em presas y  facu ltades  
de adm in istrac ión .

- R esaltar la in fluencia de las culturas nacionales en el co m p o rta m ie n to  
ta n to  é tico  com o organizacional. Este aspecto  es re levan te  deb ido  a 
la c re c ie n te  g lobalización  de los negocios y  la neces idad  d e  un  
e n te n d im ie n to  de las d ife rencias  y  s im ila rid ades  h u m an as  e n tre  
nacionalidades y  cu lturas.

- O frece r a los investigadores en CO y é tica  em presarial una base de  
datos  em pírica que se constitu irá en una fu e n te  de re fe ren c ia  útil 
para estud ios fu tu ro s .

La obra com ienza  con una discusión sobre la natura leza  de la é tica  y  la 
é tic a  e m p re s a ria l (C a p ítu lo  2 );  a p a rtir  de  e s ta  b as e , se  re v is a n  los  
fu n d a m e n to s  del com p o rtam ien to  ético gerencial y  se realiza una revisión  
crítica  de la b ib liografía en este  tóp ico  (C apítu lo  3 ); después de la d iscusión  
t e ó r ic a ,  se  p r o p o n e  u n a  m e to d o lo g ía  p a ra  in v e s t ig a c io n e s  e n  
c o m p o rtam ien to  ético  gerencial (Capítu lo  4 );  seg u id am en te , se p resen tan  
los c o m p o rta m ie n to s  é tic o s  de los g e re n te s  en C o lo m b ia , E sp añ a  e 
Ing la terra  (C ap ítu lo  5 ), así com o las percepciones de los geren tes  sobre  
sus co m p o rtam ien to s  éticos (Capítulo 6 ); a con tinuación  se d iscu ten  los 
resu ltados de las dos fases de la investigación base de la p resen te  obra  
(C a p ítu lo  7 ) y , f in a lm e n te , se co n stru yen  unas co n c lu s io n es  so b re  el 
co m p o rta m ie n to  é tico  gerencial (C ap ítu lo  8 ).

1.5 CONCLUSIÓN

D e la revisión bibliográfica puede observarse que ex is te  un vac ío  en la 
incorporación de la ética dentro  del estudio del C O . Su tra ta m ie n to  parece  
ser superfic ia l, general y con debilidades en sus fu n d am en to s  filo só fico - 
m orales. Una m ayor investigación en CO  que considere asp ectos  éticos



puede ayudar a llenar este vacío y responder algunas de las preguntas 
que aún no han sido tra tadas por esta disciplina, como lo sustentan 
otros investigadores (Winstanley e t al., 1996; Cornelius y Gagnon, 1999).

No sólo es importante incorporar el CEG al estudio del CO, sino también 
a la ética empresarial en general. El CO y la ética están estrechamente 
in te r r e la c io  na d o s ,  y un e n fo q u e  in te g ra t iv o  para el e s tu d io  del 
comportamiento ético gerencial podría ofrecer importantes contribuciones 
a ambos campos. Este es el enfoque tomado por la presente obra; un 
diagrama estructural de dicho enfoque se muestra en la figura 1.5.

Finalmente, se espera que la investigación en CEG sea complementada 
a fu tu ro  con inves tigac iones  sobre el co m p o r ta m ie n to  é t ico  de los 
empleados y de otros públicos interesados, como los accionistas. Estos 
e s tu d io s ,  ju n to  con el aná lis is  de cóm o  c ie r to s  c o m p o r ta m ie n to s  
con tr ibu yen  a fo rm ar empresas más soc ia lm ente  responsables serán 
fu n d a m e n ta le s  para la s o c ie d a d .  La au to ra  cree que cada día la 
supervivencia de las compañías dependerá más de las acciones éticas de 
sus principales accionistas, empleados, y, principalmente, de sus gerentes. 
En el fu tu ro , no sólo la supervivencia de las empresas dependerá de la 
ética, también el progreso de la humanidad.

El próximo capítulo tratará sobre la naturaleza de la ética y la ética 
empresarial, igualmente mostrará cómo la práctica de las virtudes puede 
cond uc ir a/ logro de l bien hum ano o fe lic idad aristoté lica.

Figura 1 .5  Enfoque teórico de la presente obra
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CAPÍTULO 2
UNA APROXIMACIÓN CONCEPTUAL A LA 
ÉTICA Y A LA ÉTICA EM PRESARIAL

El comportamiento ético gerencial está directamente relacionado con la 
ética empresarial y con la responsabilidad social. Igualmente, integra 
diferentes ciencias sociales como la antropología, psicología, sociología, 
filosofía moral y administración. Antropología, psicología y sociología en 
relación con el estudio del comportamiento humano; filosofía moral, en 
el estudio de la ética y; administración, en el estudio de los gerentes.

El primer capítulo propuso que la integración de estas disciplinas en el 
CO podría ser un importante fundamento para el estudio del comportamiento 
ético gerencial. Este capítulo tratará sobre la ética y la ética empresarial y se 
encuentra organizado así:

■ Análisis de la naturaleza de la ética, desde una perspectiva de la 
filosofía moral

■ Revisión de las teorías éticas más importantes en el campo de la 
ética empresarial

■ Discusión sobre la ética empresarial y la responsabilidad social.

2.1 LA NATURALEZA DE LA ÉTICA

El origen de la palabra ética se encuentra en las expresiones griegas 
"e th ikos" y "e thos" que significan carácter. De hecho, la ética refleja el 
carácter de los individuos y sociedades a través de sus decisiones y 
comportamientos. En este sentido, Aristóteles relaciona la ética con el 
desempeño de las acciones correctas en el lugar y t iempo oportunos. Sin 
embargo, para hacer esto, los ind iv iduos deben educar sus pasiones 
mediante el uso del razonamiento teórico y práctico y de la identificación 
del te/os o fin de cada acción moral. Una discusión acerca de la ética 
puede ser seguida en la filosofía griega a través de diferentes autores, 
siendo Sócrates, Platón y Aristóteles sus pensadores más influyentes.



En general, la ética puede entenderse como un cuerpo de conceptos 
f i lo só f icos , un grupo de principios que involucran los com portam ientos 
hum anos (correctos e incorrectos), el mundo espiritual y la vida diaria. 
S toner y Freeman (1989) definen ética al estudio de cómo nuestras 
dec is iones  a fec tan  a otras personas, la d iscus ión  de los derechos, 
obligaciones y normas morales que los individuos aplican en su toma 
de decisiones, así como el análisis de la naturaleza de las relaciones 
hum anas. Savate r (1 9 9 5 )  a f irm a que el o b je t iv o  de la é tica  es el 
m e jo ram ien to  de la v ida humana, pero este ob je t ivo  debe tener en 
cuenta que las personas viven en sociedad. Por lo tan to , la ética incluye 
el respeto por los demás y el cuidado del medio ambiente.

La ética ha sido estudiada a través de d iferen tes d isc ip linas a lo largo 
de varios siglos y ha sido el centro de a tracción, debido a su importancia  
para los indiv iduos y para la sociedad. Esta preponderancia se debe a que 
en las s ituaciones del día a día, las personas enfrentan varios con f l ic tos  
é ticos y t ienen que equilibrar las necesidades ind iv iduales, sociales y 
medio ambientales. Como Stoner y Freeman (1989 ) afirman, la gente 
t iene que tom ar decisiones que en la mayoría de los casos envuelven 
consideraciones éticas.

Aunque las palabras ética  y m ora l se usan como si fueran sinónimas, 
ambas tienen s ignif icados diferentes. Varios autores (Sánchez, 1969 ; 
M ac ln ty re , 1 97 6 ; Robson, 1995) establecen paralelos entre ambas. 
Tomando en cuenta a estos autores, se puede decir que: la ética trata de 
principios generales, mientras que la moral trata con las especificaciones; 
la ética explica, la moral prescribe; la ética establece el carácter de la 
sociedad, la moral establece las costumbres; la ética es la teoría, la moral 
es la práctica; en resumen, la ética es la ciencia y la moral es el objeto de 
estudio de la ciencia ética. Sin embargo, para evitar confusiones, esta 
obra usará ambos té rm inos sin tener en cuenta las d iferencias entre 
ellos, como la mayoría de autores en el área lo hacen.

2.1.1 Teoría éticas

Es necesario conocer la historia del pensamiento moral a través del estudio 
de las d iferentes teorías éticas desarrolladas a lo largo de los ú ltimos 
ve in tic inco  siglos. No es posible delimitar el campo ético a una teoría que 
encaje perfectamente en lo que la ética significa, incluso los intentos para 
hace rlo  podrían causar con fus ión  y d e so r ien tac ió n .  En palabras de 
M ac ln ty re :



Es importante que, tanto como sea posible, permitamos que la historia de Ia 
filosofía rompa nuestros prejuicios actuales, para que nuestras estrechas 
visiones de lo que puede y no puede ser pensado, dicho y hecho sean descartadas 
a partir del registro de lo que ha sido pensado, dicho y hecho. (1976, p. 4):

Beauchamp y Bowie (1997) proveen un buen resumen de las principales 
teorías éticas a través de la historia y Maclntyre (1976, 1981) ofrece un 
interesante análisis de ellas. Debido a que una presentación completa de 
todas las teorías tomaría un tiempo considerable, sólo nos limitaremos aquí 
a las que más podrían estar relacionadas con el estudio del comportamiento 
ético en la gerencia.

2.1.1.1 Ética de las virtudes

Ésta perspectiva tiene sus raíces en la filosofía moral de Platón y 
Aristóteles. La ética de las virtudes se enfoca en la persona o agente que 
actúa en una forma virtuosa o no virtuosa y en sus motivos para hacerlo. 
Platón en La República dice que las virtudes individuales más importantes 
son el coraje, la sabiduría, la templanza y la justicia, y que esas virtudes 
también pueden observarse en las sociedades y estados. En la M ora l a 
Nicómaco, Aristóteles dice que la virtud puede entrenarse y desarrollarse 
como cualquier otra habilidad humana y la define como:

(u)n hábito, una cualidad que depende de nuestra voluntad, consistiendo en 
este medio que hace relación a nosotros y que está regulado por la razón en la 
forma que lo regularía el hombre verdaderamente sabio. La virtud es un medio 
entre dos vicios que pecan, uno por exceso, otro por defecto; y como los 
vicios consisten en que los unos traspasan la medida que es preciso guardar, y 
los otros permanecen por bajo de esta medida, ya respecto de nuestras 
acciones, ya respecto de nuestros sentimientos, la virtud consiste, por lo 
contrario, en encontrar el medio para los unos y para los otros, y mantenerse 
en él dándole preferencia, (pp. 111-112)

Según Aristóteles, a través del ejercicio de las virtudes es posible que las 
personas alcancen la felicidad, la cual es el fin de una buena vida. Por lo 
tanto, el bien humano se puede alcanzar a través de la práctica de las virtudes 
y esto lleva a que las pesonas tengan una buena vida, no sólo como individuos, 
sino también como parte de una comunidad. A este bien humano le daremos 
e l nom bre de fe lic idad aristotélica.



En una interesante discusión sobre aspectos fundamentales para la 
ética contem poránea, M ac ln tyre  (1981) propone que se dedique más 
atención a la ética de las virtudes y que la tradición aristotélica se reformule 
de tal manera que la intelegibil idad y racionalidad de nuestras actitudes 
y nuestros com prom isos morales puedan restaurarse. Sostiene que la 
ética de las virtudes es la teoría más poderosa sobre pensamiento moral 
y sobre la que las teorías morales modernas deberían basarse, puesto 
que envuelve todo lo que una filosofía moral puede ofrecer: primero, 
con relación a las cualidades humanas necesarias para adquirir esas 
características que son internas a las prácticas; segundo, con relación a 
las calidades que contr ibuyen al fin de una buena vida; tercero, con 
relación a la busqueda del bien humano que sólo puede ser construido y 
apropiado dentro de una tradición social.

Otros autores (Beauchamp y Bowie, 1 997; Mahoney, 1 998; Verstraeten, 
1 998 ; Whetstone, 2000) están de acuerdo con Maclntyre en la importancia 
de la ética de las virtudes para la teoría moral moderna, especialmente en el 
mundo empresarial donde muchas discusiones se centran en las virtudes 
necesarias de los gerentes, empleados y otros grupos de interés, para 
satisfacer las demandas internas y externas. Sin embargo, la ética de las 
virtudes por si sola no resuelve todas las incógnitas y por tanto debe ser 
complementada con otras teorías, para así tener una visión más completa 
y una amplia fundam en tac ión  cogn it iva  cuando estemos abocados a 
solucionar los dilemas éticos que se presentan en el día a día.

2.1.1.2 Teorías utilitaristas.
Sus principales representantes y pioneros son los ingleses David Hume 

(171  1 -1 7 7 6 ) ,  J e re m y  B e n th am  ( 1 7 1 8 - 1 8 3 2 )  y J o h n  S tu a r t  M il i  
(1806 -1873 ).  Los partidarios de las teorías util itaristas afirman que una 
acción ética es aquella que trae beneficios a la mayoría de las personas 
involucradas. La acción moral es juzgada por sus consecuencias, siendo 
la mejor la que trae menos costos  y más benefic ios a los que estén 
relacionados. En este orden de ideas, los util itaristas piensan que el bien 
humano puede ser alcanzado a través de la eficiencia.

Sin embargo, una acción util itarista no siempre será una acción ética. 
Algunas veces en la búsqueda de la eficiencia, las util idades o los beneficios, 
las personas se olvidan o de aplicar la justicia para todos o de respetar 
los derechos  de las m inorías. De acuerdo con Cavanagh (1 9 9 0 )  el 
u t i l i ta r is m o  es el c r i te r io  dom in a n te  en el 90  % de las dec is iones  
empresariales, donde la maximización de utilidades económicas prevalece 
sobre la maximización de utilidades sociales y medioambientales.



2.1.1.3 Ética kantiana.
Conocida así por su principal figura, el alemán Emmanuel Kant 

(1 7 24 -18 04 ). Ésta teoría dice que la ética provee una marco racional de 
principios y reglas que controlan y guían a todas las personas. Las 
obligaciones morales están determinadas por reglas universales o 
imperativos categóricos que no tienen excepciones, por ejemplo, no matar, 
no robar, no mentir, etc. Los seres humanos están obligados a respetar 
esas reglas, no por buscarle un sentido a sus vidas, como en la ética de 
las virtudes, o, por encontrar el mayor beneficio como en la ética  
utilitarista, sino porque están obligados a cumplir con los imperativos.

La ética kantiana "se constituye en uno de los grandes aportes que divide 
la historia de la ética" (Maclntyre, 1976, p. 190). Sin embargo, esta teoría 
presenta algunas falencias:

•  Su debilidad para ayudar a las personas en la resolución de dilemas 
morales y problemas de la vida real

•  Su énfasis en las obligaciones universales a expensas de las 
necesidades particulares

•  Su concentración en el cumplimiento de los deberes morales por 
motivos racionales, no dejando espacio para las emociones o 
sentimientos (Beauchamp y Bowie, 1997; Gilligan, 1982; Maclntyre,
1976) y sin ofrecer razones o motivaciones para actuar éticamente.

La ética kantiana ha contribuido positivamente al desarrollo de un 
entendimiento ético de las obligaciones. Sus contribuciones más importantes 
podrían resumirse en dos: primero, que las personas deben ser tratadas 
como fines y no solamente como medios; segundo, el principio del respeto 
por la dignidad del ser humano. Sin embargo, este enfoque racional- 
universal es incompleto, puesto que no tiene en cuenta las variables 
relativas-contextuales y la naturaleza emocional de todos los seres 
humanos.

2.1.1.4 Teoría del desarrollo moral cognitivo (CMD)
Lawrence Kohlberg propuso la teoría CMD (por su nombre en inglés: 

Cognitive Moral Development) en 1969, y la ha perfeccionado posteriormente 
(1976 , 1981, 1984, 1986). La CMD es una teoría ampliamente conocida 
no sólo en el área psicológica sino también en otras ciencias sociales y 
especialmente en la ética empresarial.



Kohlberg usa un enfoque filosófico-psicológico, basado en las teorías 
previas de Aristóteles, Kant, Freud y Piaget. Su propósito es ofrecer una 
teoría de desarrollo moral desde un enfoque cognitivo. La CMD dice que 
el desarro llo  moral t iene una secuencia de etapas en jerarquía, que 
proceden en una ruta ascendente e invariable, con lo que se busca siempre 
llegar a la etapa de la aplicación de principios universales (etapa más 
alta). Kohlberg dice que desde la infancia hasta la edad adulta, las personas 
avanzan de una etapa a otra en un proceso de desarrollo del pensamiento 
moral, pero que sólo las personas que alcanzan un razonam iento de 
justicia moral estructurado pueden llegar a las etapas más altas (5 y 6 ). A 
continuación se presenta un breve resumen de las seis etapas morales 
propuestas por Kohlberg (1984); las etapas 1 y 2 pertenecen al nivel 
preconvencional, las 3 y 4  al convencional y las 5 y 6 al postconvencional.

Etapa 1. Moralidad heterónoma. Lo correcto es evitar romper las reglas 
para obedecer a un poder superior o autoridad. Las razones 
subyacentes se basan en evitar el castigo o los daños físicos.

Etapa 2. Moralidad individualista e instrumental. Lo correcto es cumplir las 
normas para obtener beneficios individuales. Las personas actúan 
de esta manera para satisfacer sus necesidades e intereses, pero 
a la vez reconocen los derechos de los demás, generando relaciones 
de intercambio instrumental simple (tu me ayudas, yo te ayudo).

Etapa 3. Moralidad interpersonal y normativa. Lo correcto es tener en cuenta 
los intereses y normas de los grupos de referencia propios a la 
hora de actuar, manteniendo las relaciones interpersonales y el 
cuidado por las personas cercanas. Las personas ponen las 
relaciones por encima de otros intereses, sin embargo se centran 
en un núcleo reducido, perdiendo de vista la perspectiva de un 
sistema social más amplio.

Etapa 4. Moralidad del sistema social. La acción moral es cumplir con las 
obligaciones y acatar la ley para con tr ibu ir  al orden y buen 
funcionam iento de la sociedad. En lugar de sólo tom ar posiciones 
que favorecen las relaciones interpersonales privadas, las personas 
tom an decisiones que incluyen el benefic io y m anten im ien to  
de la sociedad en general.

Etapa 5. Moralidad de los derechos humanos y el bienestar social. Las 
acciones correctas están relacionadas con el respeto a los derechos 
y valores compartidos por el género humano. Las razones para 
ac tua r de esta manera se basan en la búsqueda del m ayor



beneficio para el mayor número de personas. En esta etapa se 
reconocen los conflictos entre los deberes morales (de la sociedad 
general) y legales (de grupos o sociedades particulares), tomando 
posición a favor de los primeros. Aquí no sólo se busca el 
mantenimiento de la sociedad, sino también su desarrollo.

Etapa 6. Moralidad de los principios universales. Las decisiones se basan 
en principios como el respeto por la dignidad humana y el 
respeto por la vida. Las personas en esta etapa defienden  
siempre los principios universales sobre las leyes o normas 
particulares que estén en contraposición. Las personas se ponen 
en la posición de los demás, los toman con fines y no sólo 
como medios, enfatizan la importancia del diálogo.

Por aproximadamente 30  años, la teoría CMD ha sido reconocida 
como la más importante perspectiva cognitivo-estructural en desarrollo 
moral (Fraedrich et al., 1994). Sin embargo, esta teoría tiene varias 
debilidades, puesto que Kohlberg basó su marco teórico principalmente 
en la ética kantiana. Estas debilidades son:

•  Su enfoque marcadamente racional, sin tener en consideración 
otras contribuciones importantes

•  Su enfoque de justicia que sólo se concentra en uno de los aspectos 
de los conflictos éticos, el racional, y esconde el aspecto emocional 
que está presente en los dilemas éticos

•  El pensamiento utilitarista en el cual están basadas sus etapas 
más altas (5 y 6) y que no justifican totalmente unas etapas morales 
ideales.

La mayoría de los problemas de la teoría CMD se derivan de éstas 
debilidades. El primero, consiste en proponer que existen unos principios 
universales que son la guía para la acción ética, puesto que la 
universalidad por sí sola no ayuda a resolver dilemas específicos, relativos 
y contextúales. El segundo, consiste en que sus explicaciones son muy 
abstractas y elevadas para ser puestas en práctica por los seres humanos 
corrientes; por ejemplo, ninguna persona en los experimentos iniciales 
de Kohlberg se clasificó en la étapa seis; él mismo reconoce que esta 
etapa necesita re-evaluación y más evidencia empírica (Kohlberg et al., 
1983 ). El último, es que esta teoría sólo provee explicaciones para el 
razonamiento ético, pero no contempla la transición de la tom a de 
decisiones a las acciones.



2.1.1 .5  É tic a  del cuidado

E ste  e n fo q u e  m ora l ha s ido  desa rro l lado  por f i lo so fa s  fe m in is ta s  y 
p re s e n ta  a lgunas  s im il i tu d e s  con  la é t ica  a r is to té lica , pero en fa t izando  
en v i r t u d e s  t ra d ic io n a lm e n te  l lam adas  fe m e n in a s  co m o  la em pa tia ,  la 
c o m p a s ió n ,  la f id e l id a d ,  el am or,  la te rn u ra  y la am is tad . La é t ica  del 
c u id a d o  e v i ta  las razones m e ra m e n te  u t i l i ta r is ta s  y rac iona lis tas  y se 
e n fo c a  en las re lac iones in te rpe rsona les . Igua lm ente , estudia las fo rm as  
en que  se desarro l lan  los lazos de apo yo  m u tu o  a través  del c o n ta c to  
h u m a n o  y  la b ú sq ueda  del b ie n e s ta r  de o tro s  y de sí m ism os , (Frye, 
1 9 9 0 ;  J a g g a r ,  1 9 9 1 ;  O ak ley , 1 9 9 3 ;  T ro n to ,  199 3 ).

B e a u ch a m p  y  B o w ie ,  d icen que "es ta  teoría moral t iene el po tenc ia l 
para t ra n s fo rm a r  las p rác t icas  de negoc ios  y llevarlas a exh ib ir  más de las 
c a ra c te r ís t ic a s  de una  c o m u n id a d  m o ra l" ,  (p. 4 1 )  Se cree que si las 
o rg a n iz a c io n e s  se to rn a n  m ás ab ie r tas  a las con tr ibu c ione s  de la é tica  
del cu id a d o ,  puede lograrse un m e jo ram ie n to  considerab le  en la m ora lidad 
de la em presa , po rque  el lengua je  de la cooperac ión , la com pas ión  y el 
a fe c to  es p r im ord ia l para el éx ito  em presaria l.

Uno  de los traba jos  que ha generado  más con trovers ia  en el cam po  del 
d e s a rro llo  m o ra l es  e l re a liza d o  p o r  C a ro l G M igan , p re s e n ta d o  en su  lib ro  En  
una voz  d i fe re n te  (In a D if fe re n t  V o ice , 1 9 8 2 ) .  En su libro, Gill igan sost iene 
que  ex is te  una m ora lidad que es d ife ren te  a la trad ic ional. Esta v o z  d ife re n te ,  
c o m o  ella la llam a, se basa en el cu idado , las relaciones y la no v io lenc ia ; 
m ie n tra s  la m ora l t rad ic io na l se basa en los derechos, la jus t ic ia  y la no 
in te r fe re n c ia  en los logros de los dem ás. Gill igan propone unir la ética de la 
ju s t ic ia  con  la é t ica  del cu idado  y  to m a r  en cuen ta  los hallazgos de am bas 
te o r ía s  para p ro fu n d iza r  más en el c o n o c im ie n to  del co m p o r ta m ie n to  moral 
de  las personas. Esta perspectiva  in tegradora  tam b ién es defend ida por otras 
e t ic is ta s ,  po r  e jem p lo  Brabeck quien d ice:

Cuando las teorías de Gilligan y Kohlberg se toman conjuntam ente, Ia 
persona m ora l es vista como aquella cuyas decisiones éticas reflejan un 
ju ic io  deliberadam ente racional que asegura que cada persona actúa  
ju s tam en te , m ientras mantiene a la vez una preocupación apasionante P °r 
el b ienestar y el cuidado de cada individuo. La jus tic ia  y el cuidado están 
entonces integradas, las demandas de los princip ios universales y !aS 
decisiones morales específicas están unidas y la necesidad de a u t o n o m í a  e  

interconección están ligadas en una concepción de moralidad más comP¡e â 
y adecuada, (p. 48)

Las c o n t r i b u c i o n e s  d e  G i l l i g a n  y  K o h l b e r g  a l  e s t u d i o  d e l  d e s a r r o l l o  m o r a l  
s o n  m u y  i m p o r t a n t e s  p a r a  u n  m e j o r  e n t e n d i m i e n t o  d e  la  é t i c a .  A u n q u e



no ex is te  un acuerdo  fina l en torno  a este  d eb ate  (W a lke r, 1 9 9 3 ;  B aum rind , 
1 9 9 3 ;  G reeno y M a c c o b y , 1 9 9 3 ;  Luria, 1 9 9 3 ) ,  m uchos in vestig ad o res  
es tá n  to m a n d o  los e le m e n to s  m ás im p o rta n te s  d e  am b o s  a u to re s  e 
incorporándolos en una m eta -teo ría  que pueda ser ap licada a s itu ac iones  
reales, en los d ilem as del día a día y  en d iversos cam pos acad ém ico s . 
Uno de estos cam pos es la ética em presarial, el ob jeto  de estud io  de la 
s ig u ien te  secc ió n .

2.2 ÉTICA EMPRESARIAL
Con base en la discusión previa, la ética em presarial podría defin irse  

com o el estudio  de la é tica  aplicada a las em presas en los sectores púb lico , 
privado o m ix to . La ética  em presarial es un cam po de estud io  que ha ¡do 
a d q u ir ie n d o  c r e c ie n te  im p o r ta n c ia  d u r a n te  los  ú lt im o s  a ñ o s . S u s  
representan tes  m ás im p ortan tes  vienen de los Estados U nidos, d o n d e  la 
investigación  en esta  área se desarrolla p ro fu sam en te . En o tros países, la 
con cien tizac ión  de los d ilem as éticos generados por las em presas es tá  
creciendo p au la tin am en te . En el caso de Ing la terra , varios investigadores  
han reportado un m ás bajo interés en el área, com parado con Estados Unidos, 
pero una ten d en c ia  crec ien te  del interés académ ico  y  em presarial en los 
últim os años (W eb ley, 1 9 9 7 ;  Nicholson y  Robertson, 1 9 9 6 ) .  Sim ilar tendencia  
se ha v isto  refle jada en España (A rgandona, 1 9 9 9 )  y  un poco m enos en  
C olom bia  (Rodríguez C órdoba, 1 9 9 7 ) .

De igual m anera que en la é tica , las defin ic iones de la é tica  em presaria l 
son m uchas y  dependen del m arco de referencia en el cual son producidas. 
V e rs trae ten  (p. 1 1 2 )  a firm a que la ética em presaria l es "una investigación  
de las opin iones, valores y  m odelos de co m p o rtam ien to  de los em presarios , 
g e r e n te s  y  e m p le a d o s ,  a s í  c o m o  d e  la s  c o n s e c u e n c ia s  d e  lo s  
co m p o rtam ien to s  éticos o no éticos de las em presas". T am b ién  d ice que no  
es una teoría abstracta sino un cuerpo de conocim ientos prácticos, orientados  
al tra ta m ie n to  de las decisiones de negocios que envuelven  d ilem as é ticos  o 
conflic tos de valor.

El papel d e  la é tic a  em p resaria l ha te n id o  d ife re n te s  p r io rid a d e s , 
dependiendo de la im portancia  que le han dado téoricos y p ractican tes . Para  
los trad ic ionalis tas , la m isión de una em presa es generar u tilidades y o tros  
propósitos que no están  de acuerdo con esa m isión no son prioritarios. En 
este  en foqu e in s tru m en ta lis ta , la misión de la em presa se cen tra  en la 
r e n t a b i l id a d  y e l m e d io  p a ra  a s e g u r a r  su  c u m p l im ie n to  es  e l 
c o m p o rta m ie n to  é t ic o , es d e c ir , una b u e n a  é t ic a  s ig n ific a  un b u e n  
negocio. C o n trariam en te , para los no u tilita ris tas , ser éticos es un fin  en  
sí m ism o y  no una m anera de hacer o no hacer dinero; ser éticos es la



fo rm a  en que  una organ izac ión  reconoce su papel en la sociedad y ofrece 
b u e n o s  e jem p los  de c o m p o r ta m ie n to  a la m isma (Quinn y Jones, 1995).

T am b ién , s e r  una em presa  é tica  s ig n if ic a  cu m p lir  e l co n tra to  so c ia l 
(D ona ldson  y D unfee , 1 99 4 )  que se refiere al derecho que la sociedad le da 
a las o rgan izac iones  para fu n c io n a r  y generar util idades, en contrapartida 
la soc iedad  ex ige  que la em presa brinde benefic ios a los empleados, la 
c o m u n id a d  y  el m e d io  a m b ie n te ;  si una  o rg a n iz a c ió n  no s a t is fa c e  
ade cu a d a m e n te  estas necesidades, la sociedad puede finalizar el con tra to  y 
dem a n d a r  el c ierre de la empresa in fractora .

Varios  autores (Kenyon, 1 9 9 8 ;  Verstraeten, 1 9 98 ; W ebley, 1 9 97 ; Soule, 
1 9 9 8 ;  K nouse  y G iaca lone, 1 9 9 2 ;  W iley , 1 9 9 8 ;  Riordan e t a l., 1997) 
resa lta n  la im p o r ta n c ia  del papel que los ge ren tes  desem peñan en el 
l id e ra z g o  de l c o m p o r ta m ie n to  de las o rg a n iza c io n e s  para c u m p l i r  el 
c o n tra to  soc ia l. Se puede a f irm ar que a pesar que la ética personal y la 
é t ica  em presaria l no son la m ism a cosa (Vestraeten, 1998 ),  sí hay una 
re lac ión  im p o r ta n te  entre ellas y no se puede hablar de ética empresarial 
s in to m a r  en cons iderac ión  aspectos claves de la ética ind iv idual.

W h e ts to n e  (2 0 0 0 )  p ropone un en foque t r ipa r t i to  de la ética empresarial 
que  co m b in a  tres  perspec tivas  d ife ren tes , buscando una m in im izac ión de 
los r iesgos inhe ren tes  cuando sólo se aplica una o dos perspectivas y una 
m a x im iz a c ió n  de los benefic ios  derivados de la sinergia de las tres. Este 
e n fo q u e  va desde la ap rox im ac ión  consecuenc ia lis ta  (u ti l i ta r ism o), basada 
en las consecuenc ias  de los co m p o r ta m ie n to s  y el análisis cos to -bene fic io  
de los ac tos ,  pasando por la v is ión deon to lóg ica  (ética kantiana), basada 
en los deberes y norm as é t icas, hasta el en foque (ética de las v ir tudes), 
basado en el desarro llo  del ca rác te r  ind iv idua l de los agentes é ticos para 
a lcanzar su te /os  o f in ,  el cual es el bien hum ano o fe lic idad aris toté lica. 
La é t ica  em presar ia l puede avanzar s ig n if ica t iva m e n te  con un en foque  
in te g r a t i v o  de  e s te  t ip o ,  p u e s to  que usaría  las c o n t r ib u c io n e s  más 
im p o r ta n te s  de las teorías previas para o frecer so luc iones a los problemas 
te ó r ic o s  y  p rá c t ico s  que se presentan en este cam po.

2.2.1 R esp on sab ilid ad  Social O rganizacional (RSO)
La RSO es una de las áreas más im portan tes  dentro  de la ética empresarial 

y  se re f ie re  a la ob l igac ión  m ora l que t ienen las empresas de r e s p o n d e r  a 
las n e c e s id a d e s  y e x p e c ta t iv a s  de sus em p leados , la c om un idad  y Ia 
s o c ie d a d .  La RSO está enm arcada  den tro  de la ética e invo lucra  respeto 
p o r  las p e rson as  y por el m ed io  am b ien te . Las presiones ex ternas (P °r 
e je m p lo  del gob ie rn o ,  las leyes, los consum idores , los grupos de opin ión)



p u e d e n  im p o n e r  e s ta s  o b lig a c io n e s , p e ro  ta m b ié n  la R S O  p u e d e  
re s p o n d e r  a o b lig a c io n e s  a u to im p u e s ta s , c o m o  en  el c a s o  d e  las  
c a m p a ñ a s  de las e m p res as  para d e fe n d e r los d e re c h o s  h u m a n o s  en  
p a íses  de l te rc e r  m u n d o .

T ra d ic io n a lm e n te  se ha co n s id e ra d o  q u e  la R S O  te rm in a  co n  la 
p rodu cción  de b ienes o servicios y la generación  de u tilid ades para las  
co m p a ñ ía s . En 1 8 9 9 ,  en los Estados U n idos, A n d re w  C arn eg ie  pub licó  
el libro t itu la d o  Ei evangelio de la riqueza. En e s te  libro , se p ro p o n e  
una d e fin ic ió n  de RSO basada en dos principios: p rim ero , el de la caridad  
q u e  c o n s is te  en q u e  los m iem b ro s  m ás a fo rtu n a d o s  de la s o c ie d a d  
t ie n e n  la ob ligación  de ayu d ar a los m enos a fo rtu n ad o s ; y  seg u n d o , el 
d e la g e s tió n  o tu to r ía , co n s is te n te  en que  las p e rso n as  a d in e ra d a s  
d eb en  resgu ardar la riqueza y la propiedad púb lica . Este libro c o n trib u yó  
a a u m e n ta r  el in te rés  de los em presarios y  geren tes  en la R S O , au n q u e  
la ap licac ión  de los es fuerzos  filan tróp icos a llí p ropu estos  p reservaron  
el statu  quo por m uchos años y protegieron a a lgunas com pañ ías  de la 
pres iones soc ia les .

La d e fin ic ió n  del c o n c e p to  de RSO ha evo lu c io n a d o  de los p rinc ip ios  
iniciales de caridad y tutoría a un concepto de responsabilidad social 
c o r p o r a t iv a  y  e s te  se  ha c o n v e r t id o  en u n o  d e  re s p u e s ta  s o c ia l 
c o rp o ra tiv a  (e n fo c a d o  a la fo rm a  en que las co m p a ñ ía s  resp o n d en  a 
los p ro b le m a s  s o c ia le s ) . Las m ás re c ie n te s  d is c u s io n e s  in v o lu c ra n  
térm inos como ciudadanía organizacionaí, rec titu d  organizacionaí e 
¡n v o lu c ra m ie n to  con  la c o m u n id a d , to d o s  d e riv a d o s  d e  la te o r ía  del 
c o n tra to  so c ia l p re v ia m e n te  exp licad a  en e s te  c a p ítu lo . D e  a c u e rd o  
con V a le n z u e la  ( 2 0 0 5 ,  p .3 7 5 ) ,  la RSO es:

compromiso con ía satisfacción de las necesidades de ía sociedad, deí medio 
ambiente y de ios trabajadores, con una intensidad similar a la generación de 
valor para los propietarios, que se refleja tanto en /as estrategias como en las 
acciones de ía empresa, en cuya construcción participan activamente mediante 
el diálogo todos los grupos de interés, en un escenario de justicia y 
responsabilidad.

Los investigadores  en RSO han tra ta d o  de responder a p regu ntas  
ta le s  com o: ¿qué va lo res  d eb e  te n e r en c u e n ta  una em p resa  para el 
cu m p lim ien to  de su RSO? ¿Deben las em presas responder a to d as  las 
d em an d as  sociales o sólo a algunas? ¿Cuáles serían las dem andas sociales  
p r io r ita r ia s ?  ¿ D e b e n  las e m p re s a s  ir m á s  a llá  d e  las le y e s  en  el 
c u m p lim ie n to  d e  su re s p o n s a b ilid a d  s o c ia l?  La re s p u e s ta  a e s ta s  
p reg u n tas  ha ven ido  de d ife re n te s  posiciones, pero aq u í sólo dos van  a 
ser d is c u tid a s : la q u e  a firm a  q u e  el p ro p ó s ito  d e  las e m p re s a s  es



m a x im iz a r  u t i l id a d e s  y la que  a f i rm a  que  las e m p re s a s  t ie n e n  
responsabilidades con todos los públicos relacionados con ellas.

2.2.1.1 Visión de la organización orientada a los accionistas.
Milton Friedman es uno de los que propone que el principal propósito 

de una empresa es maximizar sus util idades y que la responsabilidad 
social es un problema que no concierne a las empresas sino a los gobiernos 
y las organ izaciones de caridad. En 196 3  Friedman escrib ió el libro 
Capitalismo y Libertad, en él propone una teoría acerca de la RSO que 
años más tarde fue perfeccionada y propuesta en un artículo ampliamente 
conocido y titu lado La responsabilidad socia l de las empresas es m axim izar 
sus utilidades. En la conclusión de su artículo, publicado en el N ew  York 
Times, Friedman afirma:

En las empresas sólo existe una y sólo una responsabilidad social: utilizar sus 
recursos y energía en actividades encaminadas a incrementar sus utilidades 
mientras respeten las reglas del juego, lo que quiere decir que intervengan en 
la competencia libre y abierta sin engañar ni cometer fraude. (1970, reimpreso 
con permiso por Beauchamp y Bowie, 1997, pp. 60-61)

Desde que estas ideas fueron propuestas, ha habido una amplia discusión 
a favor y en contra, de hecho, un alto porcentaje de las personas relacionadas 
con actividades empresariales cree que ésta es la mejor forma de hacer 
negocios. Sin embargo, la posic ión de esta obra se alinea con la ley de 
hierro de la responsabilidad social planteada por Davis y Blomstrom (1966 , 
p. 174-175) que dice: "a largo plazo, aquellos que no utilicen el poder de 
ta l fo rm a  que la sociedad los cons ideren responsables, tenderán  a 
perderlo". Tam bién, con las teorías que hacen m andator io  para las 
empresas respetar el contrato social f irmado entre ellas y la sociedad, 
puesto que se considera que las empresas no deben ser ún icam ente 
centros de rentabilidad financiera, sino también constitu irse en motores 
del desarrollo humano sostenible. En la actualidad, un número creciente 
de investigadores está cuestionando la concepción de Friedman y haciendo 
propuestas que apoyan la necesidad de una RSO verdadera y confiable.

2.2.1.2 Visión de la organización orientada a sus diferentes públicos.
En oposición a la visión de la organización orientada a sus accionistas, 

Freeman (1 997) propone la teoría de la organización orientada a sus diferentes 
públicos. Esta teoría se basa en que las empresas no sólo tienen obligación 
de satisfacer los intereses de sus accionistas, sino también las expectativas



de los diferentes públicos que tienen intereses en ellas y que son vitales 
para su supervivencia y desarrollo; por ejemplo, empleados, clientes, 
consumidores, proveedores, comunidad local, medio ambiente, gremios, 
universidades y gobierno.

Una de las diferencias entre los teóricos orientados a los accionistas 
y los orientados a los diversos públicos es que los primeros respetan los 
intereses del público cuando esto es rentable, mientras que los segundos 
lo hacen porque esto es lo correcto (Boatright, 1997; Bowie, 1997). En 
otras palabras, están contrapuestas la posición instrumental y la no 
instrumental, pero es necesario enfatizar que la visión no instrumental 
de la ética es el marco de referencia más recomendable para una verdadera 
RSO, porque está basada en los compromisos éticos de los agentes que 
componen las empresas y, por tanto, es una garantía para construir 
relaciones de confianza entre los diferentes públicos.

2.3 CONCLUSIÓN

De la discusión acerca de la naturaleza de la ética y la ética empresarial, 
la figura del gerente se destaca como un protagonista del desempeño ético 
de las empresas. Se observa cómo las teorías y conceptos explicados 
anteriormente se materializan en acciones a través de los gerentes, haciendo 
de ellos componentes decisivos en el rompecabezas organizacional, no sólo 
como medios de eficiencia, sino como puntos de referencia a la hora de 
enfrentar decisiones éticas en los niveles estratégico, táctico y operativo de 
las organizaciones.

Esta conclusión nos lleva hacia el comportamiento ético gerencial. El 
siguiente capítulo explicará su importancia y analizará las contribuciones 
de los investigadores al estudio de este tema.



CAPÍTULO 3 
COMPORTAMIENTO ÉTICO EN LA GERENCIA

Después de revisar lo concerniente a ética, ética empresarial y RSO, 
estudiaremos la literatura directamente relacionada con el comportamiento 
ético en la gerencia. Este capítulo esta organizado en las siguientes secciones:

•  Prim ero , d e fin ic io n es  de conceptos re lac ionados con el 
comportamiento ético gerencial

•  Segundo, discusión de la importancia del comportamiento ético 
gerencial y sus relaciones con la ética empresarial y la RSO

•  Tercero, presentación de investigaciones sobre comportamiento ético 
gerencial y sus relaciones con las diferencias culturales

•  Finalmente, conclusiones que resaltan ciertos vacíos detectados en 
la revisión crítica de la bibliografía.

3.1 DEFINICIONES

3.1.1 Comportamiento
De acuerdo con Newell (1993), comportamiento constituye lo que un 

individuo ha hecho, está haciendo y hará posiblemente en el futuro. El 
diccionario Oxford define comportamiento como "la manera de conducirse 
uno mismo en las relaciones externas de la vida y el curso de acción hacia 
otros"(1961, p. 772). El diccionario Collins dice que el comportamiento 
humano es: "la manera en que una persona actúa en general, especialmente 
en relación a la situación que afronta o a la gente con quien se 
encuentra"(1994, P- 117). Martin y Pear (1992) mencionan algunas palabras 
que son sinónim as de com portam iento como: activ idad , acción, 
desem peño , respuesta y reacción . A dem ás de esto , dicen que 
comportamiento no es sólo lo que las personas hacen sino también lo que 
dicen, porque hablar es una forma de respuesta a los diferentes estímulos. 
De lo anterior se concluye que los comportamientos pueden reconocerse 
fácilmente, puesto que siempre están conectados con acciones.



Para Gull ifo rd  (1991a), el com portam ien to  de una persona en una 
s i tu a c ió n  dada esta in f luenc iado  por una serie de e lem entos com o: 
características personales, experiencia, emociones, conocim iento, estilo 
perceptivo, creencias, inclinaciones, habilidades y actitudes. Todos estos 
fa c to re s  in f lu y e n te s ,  hacen d i f íc i l  e x p l ic a r  lo que está d e trás  del 
c o m p o r ta m ie n t o  h u m a n o  y aun  m á s ,  p re d e c ir lo .  S in e m b a rg o ,  
investigac iones de las ciencias humanas han hecho posible entender, 
explicar y predecir ciertas áreas del comportam iento humano relacionadas 
con aspectos específicos y dentro de contextos particulares.

3.1.2 Comportamiento ético
En la literatura publicada sobre ética, es muy difícil encontrar definiciones 

de comportamiento ético, pero se ubicaron varias discusiones que reconocen 
las dificultades asociadas con el establecimiento de definiciones completas 
y válidas de éste y los parámetros utilizados para medirlo (Cavanagh et al., 
1 981 ; Beauchamp y Bowie, 1 997). Estas dificultades pueden asociarse con 
la gran variedad de teorías éticas disponibles; con el estado de caos en que 
se encuentra la filosofía moral, de acuerdo con Maclntyre (1981); con la 
relatividad de la ética y con el carácter impreciso del concepto, como se 
discutió en el capítulo 2 .

S in e m b a rg o ,  se c o n s id e ra  que  es im p o r ta n te  p a r t i r  de una 
conceptualización del término. Por lo tanto , para los propósitos de esta obra, 
com portam iento  ético se refiere a las acciones buenas, correctas y ju s tas  
que una persona hace. Estas acciones pueden observarse cuando una 
persona evita hacer daño a los demás, tiene en cuenta sus derechos, busca 
mejorar las condiciones de vida de las demás personas, respeta la dignidad 
humana y cuida de los otros y del medio ambiente. Pero, ¿quién decide 
que es bueno, correcto  y ju s to ? Se cree que esta decisión depende del 
grupo social que rodea a la persona que desempeña la acción, la sociedad 
particular y general, el con tex to  y la época. También, el análisis ético 
normativo ayuda a juzgar los com portam ien tos y establecer qué acciones 
se prefieren y cuáles deben evitarse cuando se busca tener una buena vida 
dentro de cierta comunidad social,

3.1.3 Gerencia
Una defin ic ión común es que la gerencia es el proceso de obtener 

resultados a través de otras personas (Luthans e t a/., 1988; M ondy  e t 
al., 1990). De la misma manera, hay un acuerdo en que este proceso 
está com puesto  de un número de funciones descritas por los teóricos



clásicos como planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar (Fayol, 
1 949). Es interesante ver cómo los más recientes textos de administración 
siguen explicando las funciones gerenciales de acuerdo con la teoría 
clásica de administración de Fayol.

La historia del pensamiento administrativo y organizacional revela las 
preocupaciones contextúales que los teóricos han tenido en los periodos de 
t iempo en que han vivido. Adicionalmente, la comparación entre diferentes 
escuelas muestra la dialéctica entre los recursos físicos y humanos, hasta la 
aparición de las escuelas integradoras. En la tabla 3.1 se muestra una 
clasificación de la evolución de las teorías administrativas según Koontz 
(1980) y Mondy e t a!. (1990).

Tabla 3.1 Clasificación de las teorías administrativas 
según Koontz (1980) y Mondy e t a/  (1990)

Clasificación de Koontz Clasificación de Mondy e t al.

1. Escuela de procesos 
administrativos (Taylor, Fayol)

2. Escuela empírica (enfoque 
experiencial y de casos)

3. Escuela de las relaciones 
humanas (Mayo, McGregor)

4. Escuela de los sistemas sociales 
(ciencias sociales aplicadas como 
la sociología y antropología 
cultural)

5. Escuela de la teoría de decisiones 
(cuantificación basada en los 
fundamentos económicos)

6 . Escuela matemática (modelos de 
optimización)

1. Perspectiva estructural: teoría 
organizacional anterior a 
1900, administración 
científica, clásica, burocracia 
y teoría de decisiones

2. Perspectiva humana: 
relaciones humanas, dinámica 
de grupos y liderazgo

3. Perspectiva integradora: 
Escuela sociotécnica, teoría 
de sistemas, roles 
administrativos y teoría 
contingencial

3.1.4 Gerentes
Son las personas que tienen responsabilidad sobre los empleados y 

los recursos organizacionales como maquinaria, sistemas de información, 
capital, materias primas, productos y servicios. Sus objetivos pueden 
incluir la obtención de resultados organizacionales como generar utilidades, 
a lcanzar e f ic ienc ia  organ izac iona l y alta p roduc tiv idad , y cuidar del



desempeño social organizacional. El térm ino gerente no sólo se refiere al 
presidente de la empresa, sino también a los gerentes medios y del nivel 
de supervis ión. Las empresas tienen unos pocos directivos de alto nivel, 
pero además tienen mayor cantidad de gerentes en niveles medios y de 
s u p e rv is ió n  que no son tan  v is ib les  com o los an te r io res , pero que 
desem peñan func iones  esenciales para la ob tenc ión  de los ob je t ivos  
organizacionales. M ondy e t al. (p. 9) describen tres niveles gerenciales 
(ver, tabla 3 .2). Esta clasificación se usa en el presente texto .

Tabla 3 .2 . Niveles de gerentes de acuerdo con M ondy e t a!.

□ Gerentes de nivel alto ■ Presidente de la junta directiva
■ Presidente
■ Vicepresidente

□ Gerentes de nivel medio ■ Directores de división
■ Gerentes de área
■ Gerentes de planta
■ Gerentes de departamento

□ Gerentes de nivel de supervisión ■ Supervisores
■ Gerentes de oficina

La ciencia administrativa ha tra tado de analizar si la teoría describe la 
realidad del mundo gerencial. Esta es una pregunta que ha sido respondida 
desde diferentes perspectivas basadas en experiencias de gerentes exitosos, 
estudios teóricos o investigación empírica. Los enfoques experienciales son 
criticados por basarse en evidencia meramente anecdótica, m ientras que 
los estudios teóricos describen un mundo que algunas veces no concuerda 
con la realidad. Además, algunas teorías proponen roles rígidos basados en 
las funciones clásicas de la administración, o esperan que los gerentes tengan 
niveles de conocimiento inalcanzables para las personas que ocupan cargos 
a nivel medio o de supervisión.

M intzberg (1973) llevó a cabo una investigación empírica de cinco 
presidentes de empresas. Durante periodos de cinco días, observó a cada 
uno de ellos en sus activ idades laborales normales. A  partir de estas 
observaciones propuso el enfoque de roles gerenciales, basado en cinco 
características y diez roles identif icados en su estudio. Este enfoque r e c i b i ó  

bastante atención de la comunidad académica, porque integró elementos 
humanos y estructurales y describió lo que esos gerentes realmente hacían. 
Además, este estudio pionero contradijo las creencias tradicionales acerca 
de lo que los gerentes deberían hacer de acuerdo con las teorías clásicas.



Aunque la investigación hizo contribuciones im portantes para el 
entendimiento de la labor gerencial en las organizaciones, ésta sólo se 
centró en una pequeña muestra de gerentes de alto nivel y evitó el gran 
número de posiciones medias y de supervisión. Por esta razón, sus 
conclusiones no son generalizables al mundo gerencial. En la tabla 3 .3  
se muestra un resumen del enfoque de Mintzberg.

Tabla 3 .3  Enfoque de roles gerenciales de Mintzberg

Características Roles

1. Los gerentes trabajan 24  horas al 1. Cabeza visible: representa a la
día en un ambiente conflictivo empresa

2. Los gerentes no se pueden 2. Líder: trabaja con los empleados.
concentrar por un periodo largo 3. Intercomunicador: maneja las
de tiempo en una actividad relaciones externas

3. Los gerentes no hacen planeación 4. Monitor: obtiene información
reflexiva; en lugar de eso 5. Diseminador: comunica
resuelven los problemas que se internamente
presentan y satisfacen la 6. Interlocutor: comunica
necesidad de información externamente

4. Los gerentes emplean la tercera 7. Empresario: introduce cambios
parte de su tiempo en 8. Solucionador de conflictos:
comunicación resuelve problemas

5. Los gerentes usan comunicación 9. Asignador de recursos: asigna y
oral el 67%  de las veces controla recursos

10. Negociador: contrata y despide

Luthans et al. (1988) realizaron una investigación de cuatro años en la 
que observaron y entrevistaron a 457  gerentes de nivel medio en diferentes 
organizaciones de los Estados Unidos. Ellos encontraron que sólo el 32%  
del tiempo gerencial era dedicado a las funciones tradicionales de la 
administración, el 29%  a comunicación de rutina, 20%  a la administración 
del talento humano y 19% a interacciones sociales de diferente tipo. Los 
investigadores concluyeron que los gerentes desempeñan las actividades 
identificadas en la teoría administrativa tradicional, a la vez que realizan 
otras actividades relacionadas con la gestión del talento humano y las 
interacciones sociales. Para los autores, estas dos últimas funciones son 
la clave de la excelencia gerencial en el mundo de los negocios.

Este estudio es importante porque revela desde un enfoque empírico lo 
que los gerentes hacen, y establece relaciones con la teoría existente. La 
atención que se le da a la gestión del talento humano y a las interacciones



socia les resalta la im portanc ia  que el com portam ien to  ético y la RSO 
t ienen en la obtención de un desempeño gerencial adecuado. A  pesar de 
no m encionar expresamente los aspectos éticos o de RSO, se deduce 
que  es to s  c o m p o n e n te s  son necesar ios  y v ita le s  en los p rocesos  
relacionados con estas dos actividades. En la tabla 3 .4  se muestran las 
activ idades encontradas en el estudio observacional de los gerentes de 
Luthans e t al. (1988).

Tabla 3 .4  Actividades desempeñadas por los gerentes de acuerdo
con Luthans e t a!.

Tipo de actividad Subactividad

1. Gerencia tradicional (32% del 
tiempo gerencial)

Planear
Tomar decisiones 
Controlar

2. Comunicación de rutina (29% 
del tiempo gerencial)

Intercambiar información 
Comunicación escrita

3. Gerencia del talento humano 
(20% del tiempo gerencial)

Motivar/reforzar 
Disciplinar/castigar 
Manejar conflictos 
Capacitar/desarrollar personal 
Relaciones con el personal

4. Interacciones (19% del tiempo 
gerencial)

Interactuar con agentes externos 
Socializar

Campbell e t a!. (1970) dicen que el com portam iento  gerencial está 
en función de variables como la habilidad, la motivación y la oportunidad, 
y que además está in fluenciado por el am biente  organizacional y las 
c a ra c te r í s t ic a s  in d iv id u a le s  del g e re n te  ( in te l ig e n c ia ,  a p t i tu d e s ,  
conocim ientos, temperamento, preferencias y expectativas). Estos autores 
tam poco  mencionan elementos éticos o de responsabilidad social, tal 
vez porque en los años setenta el auge de la ética empresarial apenas 
estaba comenzando. Este problema es com ún en la mayoría de la literatura 
gerencial ex is ten te  y urge so lucionarlo  con mayores desarrollos en el 
estudio del tema que se expondrá en la siguiente sección.



3.2 COMPORTAMIENTO ÉTICO GERENCIAL (CEG)

El CEG se refiere a las acciones que los gerentes hacen en su trabajo 
diario, de una manera que respeten los principios éticos y las normas 
establecidas por ellos mismos, la organización para la que trabajan y la sociedad 
de la que son miembros. Ferrel y Fraedrich (1994) proponen un marco de 
referencia para entender el CEG y la toma de decisiones éticas en las empresas 
que integra la filosofía moral, la psicología, la sociología y la administración. 
Estos autores dicen que aunque un marco de referencia descriptivo no es 
suficiente para explicar el proceso de toma de decisiones éticas, al menos sí 
puede ayudar a entender mejor las variables que influencian el comportamiento 
ético. Para ellos, el comportamiento ético o no ético es un resultado de las 
evaluaciones éticas y las intenciones, las cuales dependen de factores 
individuales, otros importantes (personas importantes para el individuo como 
superiores o ciertos colegas), la cultura organizacional y la oportunidad.

El estudio del CEG apenas está comenzando, sin embargo ha tenido 
creciente importancia durante los últimos 15 años. Por ejemplo, en un estudio 
que investigó el contenido y la atención prestada a los asuntos éticos en las 
empresas británicas, Nicholson y Robertson (1996) encontraron gran interés 
del público en la conducta ética de la gerencia y de los empleados. Similar 
tendencia se ha visto reflejada en España (Argandona, 1999) y un poco 
menos en Colombia (Rodríguez Córdoba, 1997).

3.2.1 Importancia del CEG
Algunos investigadores han resaltado la importancia que los gerentes 

tienen para las organizaciones. Para Campbell et al. (1970) los gerentes 
están situados dentro de los grupos más importantes en la sociedad 
empresarial, porque la dirección efectiva de los esfuerzos humanos es 
definitiva en la obtención de los objetivos organizacionales. Hambrick y 
Masón (1984) sostienen que una organización es el reflejo de sus gerentes, 
y por esta razón es extremadamente importante el estudio de este grupo. 
El rol de los gerentes es importante no sólo para fines internos, sino 
también para fines externos. Riordan et al. (1997) afirman que las acciones 
de los gerentes son determinantes críticos en la modelación de la imagen 
corporativa, el establecimiento del rol social de la empresa y la interacción 
con los públicos externos, pues representan lo que los propietarios y 
accionistas quisieran que fuera el tono ético de sus empresas y la manera 
en que desean que sean reconocidas. Webley (1997) dice que uno de los 
factores que muestran como una organización está manejando los asuntos 
éticos es el comportamiento de sus presidentes y gerentes de alto nivel.



Ad ic iona lm en te , los gerentes son un grupo de referencia crít ico en 
c u a n to  a las c re e n c ia s  é t icas  (K nouse  y G iaca lone , 1 9 9 2 )  y sus 
com portam ien tos son vistos como ejemplos a seguir por sus empleados. 
Por lo tan to , se espera que generen confianza y cumplan los compromisos 
con los trabajadores. En una investigación entre empleados encargados 
del área de personal, W iley (1998) encontró  que su com portam ien to  
estaba in fluenciado por el ejemplo que daban sus superiores mas que 
por el género, la posición o el tamaño de la empresa. Una de las razones 
que explicaría esto sería el poder y la au tor idad que, deb ido  a sus 
posiciones, tienen los gerentes sobre otras personas, (Longston y Yuthas, 
1997; Vyakarnan e ta l. ,  1997).

Ferrell y Fraedrich (1994) han encontrado que los otros im portan tes  son 
la variable que más afecta las decisiones éticas en las organizaciones. Esta 
variable se refiere a los superiores, colegas y subord inados que son 
importantes para la persona y que influencian sus decisiones éticas. Los 
autores encontraron que los comportamientos de los gerentes tienen una 
influencia considerable en la toma de decisiones éticas porque ellos pueden 
ofrecer ejemplos de conducta ética, tienen el poder para m otivar a los 
empleados y pueden recompensar o castigarlos. En este sentido, Ferrell y 
Fraedrich dicen que:

Si ios gerentes y colegas proveen modelos positivos, los otros importantes 
pueden convertirse en una fuerza que ayuda a los individuos a tomar 
mejores decisiones éticas. Pero cuando existe un conflicto severo de roles 
y presión para cometer acciones no éticas, el comportamiento no ético en 
la empresa puede crecer, (p. 146)

En resumen, la investigación del CEG es de vital importancia para la 
comunidad empresarial puesto que puede ofrecer respuestas a los problemas 
que frecuentemente surgen cuando se está tratando con dilemas éticos. 
Sin embargo, su contribución más relevante radica en la posibilidad de 
ofrecer teorías, técnicas y herramientas prácticas a la comunidad gerencial 
interesada en el desarrollo de empresas y empleados éticos.

3.2.2 CEG, ética empresarial y RSO
Se puede afirmar que la RSO necesita estar sostenida por el comportamiento 

ético porque otras motivaciones tales como evitar las presiones sociales, 
mejorar las ventas o incrementar las utilidades no son confiables sin una base 
ética. Además, la RSO no es sólo una característica de las empresas, sino 
también de los individuos que las conforman y, principalmente, de los gerentes 
puesto que ellos pueden orientar las actividades de la organización en la 
búsqueda tanto de objetivos financieros como sociales.



Adicionalmente, puede decirse que la responsabilidad social de una 
empresa es la extensión de la conciencia de sus gerentes (Goodpaster, 1997) 
porque al final son los gerentes, actuando en representación de las 
organizaciones, quienes sirven y protegen los intereses de los grupos dentro 
y fuera de la compañía. Es así como hay una fuerte relación entre el CEG y 
la RSO, pero esta relación es uno de los temas que aún no esta profundamente 
analizado por los investigadores en ética empresarial y, por tanto, se 
constituye en un importante tópico para futuras investigaciones.

3.3 INVESTIGACIÓN EN CEG

El estudio del CEG ha sido enfocado desde diferentes ángulos por las 
disciplinas de la filosofía, psicología y sociología. Recientemente, los 
enfoques integradores han tratado de combinar las contribuciones de 
estas disciplinas en un cuerpo coherente e integrado. La mayor parte de 
la atención de los investigadores se ha enfocado en los efectos de la 
teoría CMD de Kohlberg en lo concerniente a la toma de decisiones éticas 
(Trevino 1986 , 1992; Trevino y Youngblood, 1990; Maclagan, 1993; 
Fraedrich et al., 1994; Masón y Mudrack, 1997) y en estudiar los 
modelos de toma de decisiones éticas. Sin embargo, el comportamiento  
y la transición del pensamiento al comportamiento éticos han recibido 
poca atención. Jones (1991) y Jones y Ryan (1997 ) proveen revisiones 
profundas y actuales sobre las principales contribuciones al estudio del 
CEG. Trevino (1 9 8 6 , 1 992) provee un buen análisis del trabajo hecho en 
relación con la teoría CMD.

3.3.1 Modelos de toma de decisiones y comportamientos éticos
Uno de los modelos más aceptados para la toma de decisiones éticas 

es el propuesto por Rest (1979 , 1986), quien diseñó un instrumento para 
medir las etapas del desarrollo moral (el test de definición de problemas, 
DIT). Rest basó este instrumento en la teoría CMD y se preocupó porque 
su aplicación fuera simple, de aquí su popularidad entre los investigadores 
(Jones y Ryan, 199 8 ). Este modelo se compone de cuatro etapas: 
1) reconocimiento del conflicto moral; 2) reflexión a partir del uso del 
razonamiento moral; 3) decisión de actuar de acuerdo con la reflexión 
moral; y 4) comportamiento ético.

Como complemento al modelo de Rest, Jones (1991) sostiene que 
las características del conflicto moral influencian cada una de las cuatro 
etapas anteriormente mencionadas. Este concepto es llamado intensidad



m o ra l y se c o m p o n e  de se is d im e n s io n e s : p r im e ro , m a g n itu d  de 
consecuencias, d e fin id a  com o la sum a de los bene fic ios  o daños que 
pueda o cas iona r la acc ión  m ora l. Segundo, consenso soc ia l, d e fin id o  
com o  el g rado  de acuerdo socia l sobre lo adecuado o inadecuado de 
la a c c ió n .  T e rc e ro , p ro b a b ilid a d  de e fe c to ,  e n te n d id a  c o m o  la 
p ro b a b ilid a d  de que el a c to  en c u e s tió n  pueda o c u rr ir  o ca u s a r 
b e n e fic io s  o daños. C uarto , inm ed ia tez  te m p o ra l, d e fin ida  com o el 
pe rio do  de tie m p o  entre  la tom a de la dec is ión  y sus consecuenc ias . 
Q u in to , p rox im idad  personal, re fe rida  a la cercanía que se tiene  con 
las pe rson as  que su fr irá n  las co n se cu e n c ia s  de la a cc ió n . S e x to , 
c o n c e n tra c ió n  de e fe c to s , d e fin id a  com o  el núm ero  de p e rson as  
a fec tadas  por un acto  de dete rm inada  m agn itu d . Jones p ropone que 
e n tre  m ás a lta  la in te n s id a d  m o ra l,  m ás a lta  la f re c u e n c ia  de 
c o m p o rta m ie n to s  é tico s .

A unque se necesita  m ayor in ve s tig a c ió n  em pírica  para d e m o s tra r la 
va lidez de lo p ropuesto  por Jones, se puede a firm a r que la idea de 
in te n s id a d  m o ra l es una co n tr ib u c ió n  im p o rta n te  a los m ode los de tom a  
de dec is iones e x is te n te s  (M arsha ll y D ew e, 1 9 9 7 ; W im bush e t a l., 
1 9 9 7 ). A dem ás, es una c rítica  im p o rta n te  a la teoría  CM D pue s to  
que m uestra  cóm o un even to  no puede ser ana lizado en té rm in o s  
u n iv e rs a le s  s in  te n e r  en c o n s id e ra c ió n  fa c to re s  c o n t in g e n c ia le s  
re lac ionados con el even to  en sí m ism o.

Jones y Ryan (1 9 9 7 , 1998) p roponen un m odelo para ayudar al 
entend im ien to  de las relaciones entre la re flex ión y el com portam ien to  
é tico . Ellos asumen que fuerzas organizacionales in fluencian cada una de 
las etapas propuestas por Rest (1 986) y afectan profundam ente los vínculos 
entre el pensam iento y las acciones éticas. En este sentido, los autores 
afirman que el concepto de aprobación m o ra l (el deseo de las personas de 
ser catalogadas com o éticas por sí m ism as, su grupo de referencia en la 
empresa y las demás personas en general) tiene una gran in fluenc ia  en la 
tom a de decisiones y el com portam ien to  é tico . Esta propuesta necesita 
validación em pírica, com o en otros m odelos analizados an te rio rm ente , 
aunque es un in ten to  in teresante para m ejorar el en tend im ien to  del CEG. 
Adem ás, el m odelo tra ta  de explicar por qué, en algunos even tos, los 
gerentes no actúan é ticam ente aún sabiendo cual es el com portam ien to  a 
seguir. La aprobación m ora l puede ayudarnos a entender m ejor el CEG y 
m o tiva r a más investigadores en ética em presarial a estud iar la ú ltim a 
e tapa  del p roceso  de la to m a  de d e c is io n e s  é tic a s , la cua l es, el 
com portam ien to  é tico .

Basada en la te o ría  C M D , T re v in o  (1 9 8 6 )  p ro p o n e  un m od e lo  
in te ra cc io n is ta  de persona-s ituac ión  que com bina variab les ind iv idua les



(etapa de CMD, ego, campo de dependencia y punto de contro l) con 
v a r ia b le s  s itu a c io n a le s  (c o n te x to  de tra b a jo  in m e d ia to , c u ltu ra  
o rg a n iz a c io n a l y c a ra c te r ís t ic a s  de l t ra b a jo )  para  e x p lic a r  el 
com portam ien to  ético y no é tico . Uno de los puntos más im portan tes de 
T re v in o  es que in c lu ye  nuevas va riab les  en el m ode lo , com o las 
caracte rís ticas  individuales y las in fluencias organizacionales. Adem ás, 
tra ta  de unir la re flexión y las acciones éticas y llama la atención sobre la 
necesidad de m ayor investigación centrada en las in teracciones de estas 
dos etapas. Quizá demasiada concentración en la teoría CMD no le 
perm ite encontrar otros posibles componentes del CEG. Además, su interés 
en la m itad del proceso (reconocim iento del evento moral, reflexión ética) 
la lleva a pasar por alto que aún no ha sido establecida una estrecha 
re lación entre el CMD y el com portam iento  ético (Thoma y Rest, 1986 ; 
W aterm an, 1 988 ).

Consideramos que los tres modelos conceptuales descritos anteriormente 
son base fundam ental para el CEG, al igual que el modelo de tom a de 
decisiones éticas de Rest. Primero, las ideas de Trevino (1986) contribuyen 
no sólo por ser la más reconocida representante de la teoría CMD en el 
campo de la ética empresarial, sino también por sus moderadores individuales 
y situacionales del comportam iento ético. Segundo, el modelo de Jones
(1991) es clave porque toma lo mejor de modelos previos y construye el 
propio, adicionándole a la teoría existente el nuevo concepto de intensidad 
moral. Finalmente, Jones y Ryan (1997) contribuyen puesto que integran 
modelos micro y macro y los complementan con el concepto de aprobación 
moral, el cual es un aporte al mapa de variables que afectan el comportamiento 
ético. En la figura 3.1 se muestran los modelos de CEG discutidos aquí.

3.3.2 ¿Universalismo o relativismo?
A c tu a lm e n te , no hay un acuerdo con re lación al un ive rsa lism o o 

re la tiv ism o  é ticos (S tanley y W ise, 1 99 3 ; Sm eltzer y Jenn ings, 1 99 8 ; 
W oo d w a rd , 1998 ). Los re la tiv is ta s -in d iv id u a lis ta s  a firm an que lo que 
es é tico  o no é tico  depende de cada persona, los re la tiv is ta s  cu ltu ra les  
p roponen una posic ión s im ila r, pero aplicada a las cu ltu ras  (Harding, 
1991 1 9 9 5 ); o tros  in ve s tigad o re s  sostienen  que ex is te  una é tica
general com pue s ta  de p r in c ip io s  rac iona les  un ive rsa les  (K oh lbe rg , 
1 9 7 6  1981 1984 , 198 6 ). En todas estas posic iones hay algo de
c ie rto  porque el m undo socia l no puede fu nc io na r aprop iadam ente  
si ex is te  una moral para cada uno de los ind iv iduos en cada sociedad; 
pero tam b ién  se debe reconocer que ex is ten  d ife renc ias cu ltu ra les , 
c o n te x tú a le s  e in d iv idua les  que hacen im pos ib le  ap lica r una é tica  
un ive rsa l en todas las c ircuns tanc ias .



Figura 3 .1 . M odelos de CEG
Adaptado de Rest, 1986; Trevino, 1986; Jones, 1991; Jones y Ryan, 1997

Cortina (1996) propone una integración de una ética universal de mínimos 
(referida a un cuerpo básico de princip ios y valores com partidos por todos) 
y una ética particular de m áxim os (referida a aquellos princip ios y valores 
que dependen de variables cultura les, contextúa les e individuales). En el 
m ism o sentido, D o n a l d s o n  (1 996) propone tres principios y tres valores que 
pueden ayudar a dife renc ia r aquellas prácticas que son c u l t u r a l m e n t e  

d iferen tes de aquellas que no son éticas. Estos principios son: respeto por 
los valores hum anos prim ordiales, respeto por las trad ic iones locales y 
conciencia de la influencia del con texto  en el com portam iento  é tico . Los 
valores son: respeto por la dignidad humana, respeto por los derechos 
hum anos básicos y buena ciudadanía.



Davis e t al. (1998) realizaron una comparación cultural que incluía 
muestras de Estados Unidos, Europa del este e Indonesia; para ello 
examinaron los efectos que tres elementos del modelo propuesto por 
Jones (consenso social, proximidad personal y magnitud de consecuencias) 
tenían sobre la toma de decisiones éticas en las prácticas relacionadas 
con la gestión del talento humano. Los resultados mostraron que el 
consenso social fue el elemento que más influenció las preocupaciones 
morales y los juicios de inmoralidad. Sin embargo, en algunas ocasiones, 
ciertas características del dilema moral aumentaron o disminuyeron la 
importancia de los otros elementos del modelo. La proximidad personal 
afectó las percepciones de preocupación por las consecuencias morales 
de la decisión, pero no los juicios morales. La magnitud de consecuencias 
influyó poco en la preocupación y el juicio moral. En este estudio se 
revelaron diferencias socio-culturales, pero no aparecieron como valores 
éticos diferentes, sino como diversos énfasis sobre determinados asuntos 
éticos. A partir de los resultados, los autores concluyeron que no es 
posible encontrar una teoría universal para la ética empresarial porque 
las variables culturales y contextúales influencian la toma de decisiones 
éticas y el sistema de valores.

En el mismo sentido, Jackson y Calafell Artola (1997) realizaron una 
comparación cultural para analizar las creencias y comportamientos éticos 
entre gerentes franceses y alemanes, luego relacionaron los datos con 
estudios realizados entre gerentes estadounidenses e israelíes. Las autoras 
encontraron diferencias significativas en algunos aspectos, pero no en otros. 
Por esta razón, concluyeron que en lugar de ser una cultura más ética que 
otra, existen diferencias en la forma en que la ética es tomada con relación 
a las prácticas gerenciales.

Tomando una posición opuesta, Smeltzer y Jennings (1998) sostienen 
que el relativismo cultural no es siempre bueno para la ética empresarial y 
que un código universal de ética empresarial podría ser de utilidad para las 
operaciones de las empresas a nivel internacional. Ellas afirman que un 
sistema económico no puede sobrevivir sin el reconocimiento de ciertos 
valores fundam entales, definidos en términos de justicia hacia los 
inversionistas, los empleados y los consumidores, para ello proponen la 
creación de un código internacional de ética empresarial que sea una guía 
para la solución de los dilemas éticos que enfrentan las compañías 
multinacionales cuando en algunos de los países donde operan se permiten 
Prácticas cuestionables.

Frente a la discusión anterior, consideramos que debe existir un camino 
intermedio que acepte la existencia de principios universales, preferencias 
individuales y otras creencias culturales, y que estos tres enfoques pueden



partic ipar en una com binación balanceada en la solución de los dilemas 
o desacuerdos éticos. La posición re lativ ista no debería estar m uy lejos 
de la p o s ic ió n  u n iv e rs a lis ta , si am bas se ponen de acue rdo  en la 
ex is ten c ia  de un cuerpo fundam en ta l de p rinc ip ios  é ticos que guíen el 
c o m p o rta m ie n to  m ora l en las o rgan izac iones  y , adem ás, acep te  la 
in fluenc ia  de fac to res  s ituaciona les en la tom a de decisiones é ticas y 
los procesos com portam en ta les .

Sin embargo, aún no hay un acuerdo acerca de cuáles princip ios y 
valores pueden considerarse universales. Por ejemplo, Quinn y Jones (1 995) 
mencionan como principios básicos evitar hacer daño a otros, respetar la 
autonomía de los demás, no m entir y cum plir los acuerdos, Smeltzer y 
Jennings (1998) proponen un listado diferente y así otros autores. Parece 
que este desacuerdo en el campo de la ética empresarial es el reflejo de la 
filosofía moral (M aclntyre, 1981). Por tan to , es im portante que la ética 
empresarial participe de la discusión del universalismo-relativism o porque 
las respuestas resu ltan tes serán de u tilidad  para los gerentes en sus 
encuentros del día a día con grupos m ulticultura les.

3.4 EL TRABAJO DE HOFSTEDE

En 1 98 0 , H o fstede pub licó  los resu ltados de su in ve s tig a c ió n  en 
diferencias culturales (Hofstede, 1 991). Su trabajo m ostró diferencias entre 
cu lturas nacionales de acuerdo con cuatro  d im ensiones em píricam ente 
halladas y analizó las consecuencias de esta clasificación en varias entidades 
s o c ia le s , in c lu id a s  las o rg a n iz a c io n e s . H o fs te d e  a f irm a  que  el 
entend im iento  de estas d iferencias ayudará a las relaciones hum anas 
desde una perspectiva global; tam bién señala que aunque la variedad 
de c o m p o rta m ie n to s  hum an os  es il im ita d a , es p o s ib le  te n e r  una 
estructura  que perm ita a las personas entenderse unas a o tras y o frecer 
so luciones a los problem as generados por sus d ife renc ias  cu ltu ra les . 
Su inves tigac ión  reunió in fo rm ac ión  de em pleados de la IBM en 72  
subsid iarias nacionales de la empresa en dos periodos de tiem po : 1 9 6 8  
y 1972 . De estos resultados, se establecieron perfiles cu ltu ra les para 
53 países, entre ellos Colom bia, España e Ing la terra.

H o fs tede  de fine  la cu ltu ra  com o "la  p rog ram ación  co le c tiva  de la 
m ente que d istingue a los m iembros de un grupo o categoría de los otros 
m iem bros" (p. 260 ). También establece los niveles de m anifestaciones 
de la cu ltu ra  com o símbolos, héroes, rituales y valores, siendo los valores 
el nivel más pro fundo y el indicador más im portan te  de las d iferencias 
cu ltura les entre naciones. Hofstede sostiene que las d iferencias en los



valores explican las diferencia en la cultura, pero también podemos afirmar 
que la relación opuesta es posible y que las diferencias en los valores 
pueden explicarse por las diferencias en la cultura.

Las cuatro dimensiones halladas empíricamente por Hofstede pueden 
caracterizar las culturas nacionales. Una quinta dimensión (largo plazo versus 
corto plazo) fue incorporada posteriormente, pero no será discutida aquí 
puesto que este estudio posterior no incluyó a todos los tres países objeto 
de estudio en esta obra. Las cuatro dimensiones son:

1- Distancia de! poder: "La medida en que los miembros con menos 
poder en las instituciones y organizaciones dentro de un país esperan 
y aceptan que el poder se distribuya inequitativamente." (p. 262).

2- Colectivismo versus individualismo: "El individualismo pertenece 
a sociedades en las cuales los lazos entre los individuos no son 
fuertes: se espera que cada persona cuide de sí misma y de su 
familia nuclear inmediata. El colectivismo, como antónimo del 
individualismo, pertenece a sociedades en donde las personas desde 
su nacimiento están integradas en grupos fuertes y cohesionados 
y las personas durante su vida se protegen unas a otras a cambio 
de lealtad incondicional." (p. 51).

3- M ascu/inidad versus feminidad: "La masculinidad pertenece a 
sociedades en donde los roles sociales asignados al género son 
claramente diferentes [...] la feminidad pertenece a aquellas sociedades 
en las que los roles sociales asignados a cada genero se traslapan[...]" 
(p. 82-83).

4- Evitación de ia incertidum bre: "[...] es la medida en que los 
miembros de una cultura se sienten amenazados por situaciones 
inciertas o desconocidas. Este sentimiento es, entre otras cosas, 
expresado a través del estrés y de una necesidad por predictibilidad: 
una necesidad por reglas escritas y no escritas." (p. 113).

En la tabla 3 .5  se muestran la clasificación cultural de Hofstede 
para Colombia, España e Inglaterra. La distancia del poder tiene un 
rango desde una alta aceptación a la distribución desigual de poder 
(alta distancia del poder) hasta una baja aceptación (baja distancia 
del poder). Se puede observar como Colombia tiene una alta distancia 
del poder (17avo más alto puntaje entre 53 países del estudio), España 
esta en el medio e Inglaterra tiene una baja distancia del poder.



Tabla 3 .5  Clasificación de las culturas en Colombia, 
España e Inglaterra Hofstede, 1991)

País
Dimensión

COLOMBIA 
Nivel Orden

ESPAÑA 
Nivel Orden

INGLATERRA 
Nivel Orden

Distancia del poder

Individualismo
Colectivismo
Masculinidad
Feminidad
Evitación de la
incertidumbre

67 17 
Alto 

13 49 
Colectivista 

64 11/12 
Masculino 

80 20 
Alto

57 31 
Medio 

51 20 
Medio 

42 37/38 
Más femenino 

86 15/16 
Muy alto

35 42/44 
Bajo

89 3 
Individualista 

65 9/10 
Masculino 

35 47/48 
Bajo

El individualism o - colectiv ism o  varía desde un alto nivel de individualism o 
hasta un bajo nivel de individualism o, que es alto co lectiv ism o. De acuerdo 
con la tabla, Colombia tiene un alto nivel de co lectiv ism o, España está 
en el medio e Inglaterra es altam ente individualista.

La m asculin idad - fem in idad  varía desde una alta m asculin idad hasta 
una baja masculinidad, que es alta fem inidad. De la tabla, se puede observar 
que Colombia e Inglaterra tienen un alto nivel de m asculin idad, m ientras 
que España esta en el m edio de la escala, con una tendencia  hacia la 
fem inidad.

La evitación de la incertidum bre  tiene un rango que va desde una alta 
necesidad de claridad, orden, reglas y reglam entaciones (alta ev itac ión de 
la incertidumbre) a un bajo nivel de estos requerim ientos (baja evitación de 
la incertidum bre). De la tabla se puede deducir que España tiene un alto 
nivel de evitación de la incertidum bre, seguido por Colom bia, m ientras 
Inglaterra tiene un nivel m uy bajo.

Por lo ta n to , los tres  países m uestran d i f e r e n t e s  c a r a c t e r i z a c i o n e s  

culturales en todas las dimensiones. Estas diferencias serán com paradas 
con los resultados de la investigación base de la presente obra.

El es tud io  de H o fs tede  es uno de los traba jos  más r e c o n o c i d o s  en 
d ife re n c ia s  c u ltu ra le s .  A lg u n o s  in v e s tig a d o re s  han re p lic a d o  su 
in ve s tig a c ió n , al ob tener resu ltados que apoyan sus ha llazgos, o tro s  
han o b te n id o  re s u lta d o s  c o m p le m e n ta rio s , y o tro s  con r e s u l t a d o s  

d ife re n te s . Su in v e s tig a c ió n  ha sido o b je to  de m ú lt ip le s  c r ít ic a s  y 
d iscus iones ; sin em bargo, aquí no se realizará una rev is ión  e x h a u s t i v a  

de su traba jo  puesto  que no es nuestro p ropó s ito  (una rev is ión  c rítica



de las implicaciones del trabajo de Hofstede puede encontrarse en 
Sondergaard, 1994). Simplemente, es necesario decir que los resultados de este trabajo serán tomados en consideración como base de 
comparación para explicar las diferencias y similaridades entre los tres países objeto de estudio.

3.5 CONCLUSIONES

En el presente capítulo se detectaron varios vacíos y debilidades en la 
literatura sobre CEG. Por ejemplo, un número significativo de artículos 
publicados no tiene bases morales filosóficas sólidas. La integración de 
diferentes disciplinas relacionadas con el CEG es raramente encontrada, 
dificultando la posibilidad de analizar varios enfoques desde una perspectiva 
integradora (Ferrell y Fraedrich, 1 9 9 4 ). El paso de la reflexión al 
comportamiento ético no ha sido suficientemente estudiado. La ética del 
cuidado y el estudio del papel que juegan las emociones en los dilemas 
éticos necesitan más atención, puesto que el comportamiento ético involucra 
el pensamiento racional y los factores emocionales (Gilligan, 1982; 
Beauchamp y Bowie, 1997). También existe la necesidad de mas estudios 
culturales que permitan entender los paradigmas de otras culturas y construir 
un cuerpo de conocimientos útil para diferentes ambientes de trabajo 
alrededor del mundo.

Se necesita más investigación empírica para ofrecer soporte a algunos 
de los modelos teóricos propuestos por los investigadores, pues existe muy 
Poco en la literatura concerniente al CEG con un enfoque empírico 
(Whetstone, 1995) parece ser la excepción). Este tipo de investigación 
puede ser de vital importancia para el desarrollo de la ética empresarial. 
Como Cowton afirma:

[ . . . ]  incluso si se acepta que un deber ser no puede derivarse lógicamente de 
un es, un entendimiento del mundo tal como es brinda una contribución esencial 
al análisis ético normativo. Esto es beneficioso no sólo en la conducción dei 
análisis -la escogencia de la pregunta, etc. -  sino también en ia comunicación, 
por el uso de ejemplos reales o realistas. La investigación empírica no sólo es 
necesaria por esto, pero puede ser útil y hacer una contribución importante y 
persuasiva mientras que ofrece evidencia relevante. ( 1998a, p. 108)

El siguiente capítulo revisará los asuntos metodológicos que actualmente 
se están discutiendo en la investigación en ética empresarial y explicará la 
nietodología utilizada y el proceso seguido en las dos fases de la línea de 
investigación base de la presente obra.



CAPÍTULO 4 
PROPUESTA METODOLÓGICA PARA 
INVESTIGACIÓN EN CEG

Uno de los elementos esenciales para el éxito de una investigación es su 
diseño metodológico. Este debe satisfacer las necesidades del proyecto y, 
al mismo tiempo, evitar las debilidades de otras metodologías que se han 
utilizado en el mismo campo de estudio. Si este diseño es fuerte, será más 
amplia la probabilidad de obtener resultados útiles que incrementen el cuerpo 
de conocimientos en el área.

La investigación en ética empresarial es actualmente una actividad en 
expansión. Precisamente, debido al dinamismo de este campo, se está 
generando gran cantidad de preguntas concernientes a los diferentes 
enfoques metodológicos en uso. Una revisión metodológica a la bibliografía 
en ética empresarial muestra una lista de deficiencias que necesitan ser 
corregidas. Las conclusiones que se pueden obtener de esta revisión muestran 
la necesidad de aplicar más estrictamente las metodologías ya conocidas y 
buscar nuevas alternativas que ofrezcan herramientas confiables y válidas a 
los investigadores. En particular, se nota que los enfoques empíricos deben 
fortalecerse, para equilibrar la prevalencia de las investigaciones con enfoques 
filosóficos y normativos, y para reducir la distancia existente entre la ética 
y el mundo empresarial.

Este capítulo se ha organizado de la siguiente manera;

•  Análisis de la metodología utilizada en investigación empírica en 
ética empresarial

•  Necesidades de los procesos investigativos en CEG

•  Presentación de las técnicas en las cuales se ha basado esta  
propuesta metodológica

•  Presentación de la propuesta metodológica

•  Resumen.

Se sugiere que el modelo metodológico aquí propuesto puede ser una 
contribución importante a la investigación empírica, no sólo en ética



empresarial, sino también en otras áreas de la ciencia administrativa  
donde conceptos tan elusivos como este necesitan ser estudiados. Si 
el lector desea profundizar en aspectos específicos de la propuesta  
planteada en el presente capítulo, puede remitirse a la tesis de Ph.D. 
Com portam iento  ético gerencia! en Colom bia, España e Ing la terra  
(Rodríguez Córdoba, original en inglés, 2 0 0 1 ; traducida al español, 
2 0 0 3 )  y a l in fo rm e de investigación  C om portam ientos éticos  de  
gerentes colombianos (Ángulo Rodríguez et a l., 2 0 0 2 ).

4.1 INVESTIGACIÓN EMPÍRICA EN ÉTICA EMPRESARIAL

La creciente importancia de la ética empresarial durante las últimas 
tres décadas ha enfatizado la necesidad de realizar investigaciones en este 
campo. Inicialmente, las contribuciones de la ética empresarial fueron en 
los niveles teórico y normativo, pero hacia finales de los años ochenta la 
investigación empírica empezó a ser más frecuente. Las razones para esto 
pueden ser la necesidad de respuestas prácticas que ayuden a las empresas 
en la implementación de conductas éticas, y también el deseo de las 
personas que trabajan en las empresas para tener mas técnicas y 
herramientas que relacionen la ética con los problemas del día a día.

ctua mente, a investigación teórica y la empírica juegan un papel 
importante en el desarrollo de la ética empresarial.

Para lo anterior, se han utilizado metodologías de disciplinas como la 
psicología, la filosofía y la sociología (Brady y Hatch, 1992). Una de las 
razones para a concentración inicial en los problemas normativos y teóricos 
pu o ser a i icu tad inherente en la investigación empírica, debido al 
carac er sensi ivo e os temas involucrados. Sin embargo, hace una década, 
a gunos aca emicos comenzaron a enfatizar la necesidad de llenar el vacío 
en re a eona y a práctica de la ética empresarial. Tal vez sólo pusieron en 
f 8 °  e.staba pasando en la realidad organizacional y en las
acu a es e a ministración. En estos escenarios, la ética empresarial era 

c° ™ df rada demasiado abstracta para ser aplicada en la práctica. Sorell 
(1998 ) provee una profunda discusión sobre este tem a, señalando las 
dificultades que os filósofos enfrentan cuando se dedican a la investigación 
en ética empresarial, igualmente, resalta la necesidad de encontrar diferentes 
formas de disminuir la distancia entre los niveles teórico y práctico.

Como consecuencia de lo anterior, el número de investigaciones empíricas 
en ética empresarial comenzó a crecer rápidamente. Desafortunadamente, 
la mayoría de estas investigaciones mostraba muchas debilidades (Randall y 
Gibson, 1990; Brady y Hatch, 1992; Dalton etaL ,  1997; Cowton, 1998a ,



1998b). Parece ser que las causas de estas fallas metodológicas son la poca 
experiencia, el carácter sensitivo de los tópicos involucrados en la 
investigación y un uso no sistemático de las metodologías.

Randall y Gibson (1990 ), en una reconocida revisión metodológica de la 
literatura existente sobre investigaciones empíricas, encontraron que la 
mayoría de los artículos no consideraban la confiabilidad y validez de los 
indicadores, tenían bajas tasas de respuesta, usaban muestras de 
conveniencia, y no contenían marco teórico, hipótesis o definiciones de ética. 
El medio más usado para recolectar la información era el cuestionario y 
pocos estudios los complementaron con otras técnicas como las entrevistas. 
Las tasas de respuesta eran bajas, tal vez debido a la sensitividad del tópico, 
o también a la creciente fatiga de las personas que les fue solicitado responder 
las encuestas. Este último problema es común en todo tipo de investigación, 
pero se acentúa más cuando se trabaja con aspectos éticos, pues, 
generalmente, las personas necesitan más tiempo para responder las 
preguntas, de acuerdo con su propio sistema de valores y creencias.

Cowton (1998a), en un análisis de la contribución de la investigación 
empírica a la ética empresarial, dice que debido a su carácter emergente, la 
mayor parte de los esfuerzos se han concentrado en ganar respeto y credibilidad 
en la comunidad académica, especialmente a través del uso de enfoques 
positivistas. Sin embargo, perspectivas diferentes podrían enriquecerla, como 
el constructivismo social o la etnografía. Parece que ha llegado el momento 
de un mejoramiento de las metodologías actualmente en uso, así como la 
innovación y la importación de ideas de otras tradiciones de investigación.

Otra preocupación de la investigación empírica en ética empresarial es la 
veracidad de la información recolectada. Dalton y Daily (1997) dicen que 
puesto que la mayoría de sus áreas prometedoras son sensitivas, no es 
sorprendente que los sujetos participantes en las investigaciones no puedan 
responder adecuadamente, si es que responden. Por lo tanto, existe la necesidad 
de encontrar metodologías que permitan la recolección de información válida 
y confiable, de tal manera que se puedan realizar análisis e interpretaciones 
responsables, evitando lo que Dalton y Daily afirman:

Debe existir una cierta frustración, dado que /os temas de interés general, y 
críticos a nuestro modo de ver, se estancan de muchas maneras por las 
tecnologías de investigación disponibles para estudiarlos, (p. 1056)

Después de una revisión bibliográfica concerniente a la metodología para 
investigación empírica en ética empresarial, se deduce que todavía queda un 
largo camino antes que se puedan proporcionar contribuciones mucho más 
fuertes a este campo. Puesto en las palabras de Cowton:



Parece ser, por lo tanto, que la investigación empírica en ética empresarial 
aún debe experimentar un mayor desarrollo y puede encontrar particularmente 
problemas difíciles en este proceso, debido a la naturaleza sensitiva de las 
preguntas involucradas. (1998b, p. 424)

Para resumir, existe la necesidad de encontrar soluciones metodológicas 
que ayuden a los investigadores en ética empresarial a sobreponerse a las 
dificultades mencionadas previamente. Los temas cruciales en la metodología 
desde un enfoque positivista son: validez de los datos, confiabilidad de las 
mediciones, tasas de respuesta, muestreo, uso de estadística avanzada y 
generalización. Igualmente, este campo se beneficiaría del uso de diferentes 
enfoques de investigación que se han desarrollado enormemente en otras 
disciplinas. En todos los casos, es necesario ser minuciosos, no sólo en la 
aplicación de la metodología escogida, sino también en el registro y reporte 
de estas aplicaciones. La ética empresarial es un campo que aún se encuentra 
en fase de crecimiento y necesita encontrar soluciones a los problemas 
metodológicos detectados. Igualmente, necesita innovación en la solución 
de los problemas que se generan debido a la dificultad y sensitividad de los 
temas aquí estudiados.

4.2 NECESIDADES DE LOS PROCESOS INVESTIGATIVOS EN CEG
Como se discutió en el capítulo anterior, parece ser que no se ha dado 

una discusión amplia y profunda acerca de lo que los gerentes éticos realmente 
hacen (o no hacen). El énfasis se ha puesto en las actitudes deseadas y las 
caracte rís ticas  o cualidades de los g eren tes , a expensas de los 
comportamientos. Robertson y Schlegelmilch (1993 ) subrayan este punto y 
urgen la realización de más investigaciones que involucren la ética laboral y 
el estudio de los comportamientos.

Sin embargo, la recolección de información no es un proceso sencillo. En 
primer lugar, es necesario tener cuidado en evitar la interferencia de los 
investigadores, no sólo en las respuestas, sino también en el procesamiento 
de los datos. Tal vez no exista una metodología que evite la influencia de los 
investigadores en el proceso (Harding, 1995; Stanley y Wise, 1993 ), pero al 
menos la subjetividad puede reducirse y, en cualquier caso, todos los procesos 
y decisiones tomadas pueden reportarse. A un enfoque de este tipo le hemos 
dado el nombre de subjetividad disciplinada, y se recomienda usarlo en los 
procesos de investigación en CEG.

En segundo lugar, es im portante evitar los errores com únm ente  
detectados en algunas investigaciones empíricas (Cowton, 1998a), que 
consisten en encuestar gerentes para tomar sus respuestas como verdades



absolutas, no preguntar a otros públicos im portantes (por ejem plo, 
empleados, clientes, accionistas) y no priorizar los problemas relevantes 
en la ética empresarial. Investigaciones con este tipo de errores generan 
"ruido", en lugar de contribuir a aumentar el conocimiento en el área.

En consecuencia, la primera necesidad de los procesos investigativos 
en CEG es encontrar una metodología que permita la recolección de 
información de personas con experiencia laboral (gerentes y empleados), 
pero que al mismo tiempo reduzca la interferencia de los investigadores 
en las respuestas y en el procesamiento de la información. Además, la 
metodología debe hacer posible la identificación de los comportamientos 
éticos más importantes de los gerentes, para, de esta manera, ofrecer 
resultados relevantes que puedan ser incorporados a las discusiones 
académicas y a la agenda de investigación, y contribuir a aumentar el 
conocimiento dentro del campo de la ética empresarial.

El mundo administrativo requiere cada vez más una visualización global 
de los problemas que enfrenta. Las operaciones de negocios de hoy en día 
necesitan una visión que involucre diferentes situaciones y culturas. Varios 
autores han destacado la necesidad de información empírica de diferentes 
culturas (Viswesvaran y Deshpande, 199 8 ; Kumar y Steinmann, 1998). 
Por lo tanto, un segundo requerimiento es obtener información de varios 
países, para iluminar los análisis y ofrecer un amplio espectro de los 
comportamientos éticos.

Finalmente, la última necesidad es encontrar herramientas cuantitativas 
y cualitativas adecuadas para el procesamiento de la información y para la 
comparación y discusión de los resultados.

La siguiente sección presentará las técnicas con las cuales se pretende 
satisfacer las necesidades previamente enunciadas. Además, se espera que 
la filosofía subyacente a estas técnicas ofrezca una nueva manera de 
recolectar y procesar información en el campo de la ética empresarial, y que 
la metodología propuesta pueda ser utilizada por otros investigadores.

4.3 PRESENTACIÓN DE LAS TÉCNICAS
La necesidad de innovación en metodologías que puedan ser aplicadas 

a los procesos de investigación en CEG llevó a la búsqueda, en otras 
d isc ip lin as  re lac io n ad a s , de d ife re n te s  m aneras de en fo ca r las 
investigaciones. Un trabajo que presenta una filosofía interesante en la 
forma en que se plantea el problema de investigación y se desarrolla la 
metodología es el de Luthans et a!. (1 9 8 8 ).



Igualmente, la Técnica de los Incidentes Críticos -  TIC (Flanagan, 1954) 
y las Escalas de evaluación ancladas en comportamientos -  BARS (de su 
nombre en inglés: Behaviourally Anchored Rating Scales; Smith y Kendall, 
1963) se tom aron de la psicología organizacional. Estas técnicas hacen 
posible la recolección de información de una amplia población de empleados 
y gerentes, sin una alta interferencia de los investigadores. De esta manera, 
los datos obtenidos dicen lo que las personas con experiencia laboral 
piensan que los gerentes éticos hacen, y no lo que deberían hacer de 
acuerdo con las creencias populares o de los autores. Además, la tradición 
investigativa en la Escuela de Administración de la Universidad de Bradford 
(Inglaterra), al usar ambas metodologías, ha demostrado su utilidad, validez 
y contabilidad (Randell y Still, 1973; Morrison y Randell, 1981; Morrison, 
1981; Everson, 1988; Gulliford, 1991b; Morgan, 1995). Esta tradición 
metodológica constituye una base importante que proveerá una experiencia 
sumamente útil al momento de aplicar la metodología.

4.3.1 El trabajo deLuthans e ta l

Estos autores realizaron una inves tigac ión  em pírica tra ta n d o  de 
encontrar lo que los gerentes realizaban en sus ac tiv idades d ia rias, los 
facto res que los hacían e fec tivos y ex itosos, y las d ife renc ias  entre  
ambos. Para alcanzar estos ob je tivos , reco lectaron in fo rm ac ió n  de 4 5 7  
gerentes de d ife ren tes  organizaciones y usaron varios m étodos com o la 
observación d irec ta  lib re , la observación s is tem ática , cues tiona rios  y 
e n tre v is ta s  a p ro fu n d id a d  (Lu thans  e t a l.,  1 9 8 8 , p. x i i i - x iv ) ,  y 
encontraron un vacío en las percepciones trad ic iona les  de lo que los 
gerentes deben hacer para ser e fec tivos y ex itosos. En genera l, los 
investigadores, profesores, consu lto res, escrito res y p res identes de 
la com pañías mas fam osas han e s ta b le c id o  te o ría s  acerca  de la 
e fe c tiv id a d  y el é x ito , sin te n e r en cuen ta  el m undo  real de la 
adm in istrac ión. Luthans e t al. tra ta ron  de encon tra r enlaces entre  la 
teoría y la practica  y de exp lica r la actuac ión  de los geren tes De 
acuerdo con estos autores su traba jo  es el prim ero que:

Realiza una investigación empírica de lo que la mayoría de gerentes de las 
empresas promedio realmente hacen en sus actividades diarias y cómo aquellos 
gerentes exrtosos y efectivos hacen cosas diferentes de sus homóloqos no 
exitosos y menos efectivos, (p. xiii)

A pa rtir de en trev is tas  in tens ivas, los in ves tigad o re s  o b tu v ie ro n  
com portam ientos específicos, y con la ayuda de la observación libre y la 
estructurada, obtuvieron inform ación para sus análisis. Aunque la presente



propuesta  para procesos ¡nvestiga tivos en CEG no sigue la m ism a 
metodología utilizada por Luthans et ai., sí comparte su filosofía y toma un 
enfoque empírico-comportamental similar. En consecuencia, este trabajo 
es im portante porque muestra como una investigación empírica ayuda a 
obtener respuestas a una pregunta esencial de la ciencia administrativa.

4.3.2 Técnica de los Incidentes Críticos (TIC)

La TIC fue desarrollada como parte del programa de psicología de la 
aviación de los Estados Unidos, en un intento por encontrar técnicas efectivas 
para la selección, entrenam iento y evaluación. El programa empezó en 1 941 
(Flanagan, 1954), pero en 1947 la técnica fue formalmente desarrollada 
y se le dio un nombre. El principal objetivo de la TIC es la recolección de 
datos com portam enta les sin sacrificar su s ign ificado, especificidad y 
validez. Flanagan la describe en los siguientes térm inos:

La técnica de los incidentes críticos consiste en una serie de procedimientos 
para recolectar observaciones directas del comportamiento humano, de tal 
manera que se facilite su utilidad potencial para resolver problemas prácticos 
y desarrollar principios psicológicos amplios [...] Por un incidente se entiende 
toda actividad humana observable que sea suficientemente completa en sí 
misma, para permitir que se realicen inferencias y predicciones acerca de la 
persona que está desempeñando la actividad, (p. 327)

La TIC se ha aplicado con éxito en las siguientes áreas: (a) medición 
del desempeño prom edio; (b) medición de las habilidades; (c) capacitación;
(d) se lecc ión  y c la s if ic a c ió n ; (e) d iseño de puestos de trab a jo ; (f)
m otivación y liderazgo; (g) consejería y psicoterapia; (h) asesoría a los 
empleados; (i) desarrollo de empleados.

Uno de los ejemplos de la medición del desempeño típico es el trabajo 
realizado por Hobbs (1948) concerniente a los estándares éticos de los 
psicólogos. Este trabajo es im portante para la presente propuesta porque 
muestra com o la TIC puede contribu ir exitosamente a la ética normativa en 
la solución de problemas prácticos. Flanagan resalta la importancia de 
este trabajo en los siguientes térm inos:

Más de 1000 incidentes críticos que involucraban dilemas éticos de los
psicólogos fueron propuestos por los miembros de la Asociación Estadounidense 
de Psicología. Se cree que esta es la primera vez que se usan métodos empíricos 
p a r a  establecer estándares éticos, (p . 347)



Las investigaciones han demostrado que esta técnica ha logrado gran 
éxito en la recolección de inform ación de una manera mas objetiva que 
« ¡o s  m é todo . IMorrison, 1981; Campbell e t al., 1970; Hogan, 1991), 
reduciendo la interferencia y subjetividad de los investigadores.

El proceso original propuesto por Flanagan (1954) es flex ib le  y fácil 
de adaptar a un amplio campo de problemas de investigación; consiste 
en obtener datos de personas con conocim iento del área que s e  esta 
estudiando. Por intermedio de entrevistas o cuestionarios, se les pide a 
las personas que piensen en situaciones en los que el éxito  o fracaso sea 
determinado por comportamientos específicos. Luego se les pide escribir 
una lista de esos com portam ientos, o relatar las h istorias o a n é c d o t a s  

relacionadas que recuerden. Las etapas son:

1. Establecer los objetivos generales

2. Diseñar los planes y las especificaciones

3 .  Recolectar la información por medio de entrevistas o c u e s t i o n a r i o s ,  

haciendo las preguntas sobre un tóp ico específico de una manera 
com portam ental

4. Analizar la información

5. Interpretar y elaborar el informe

Al final del proceso, los datos permiten el reporte de com portam ientos 
específicos agrupados en dimensiones que representan las activ idades 
críticas, esta información permite hacer inferencias y generalizaciones, de 
acuerdo con los objetivos específicos de la investigación. Sin embargo, los 
datos deben usarse apropiadamente, porque en algunas ocasiones, los errores 
se derivan no del proceso de recolección de in form ación, sino del análisis e 
interpretación de los resultados.

La TIC es una herramienta válida y confiable para recolectar información 
empírica y disminuir los problemas de subjetiv idad presentes en otras 
metodologías. Sin embargo, puede ser más poderosa si se usa en combinación 
con otras técnicas, como la que se explica en la siguiente sección.

4.3.3 Escalas de evaluación ancladas en comportamientos (BARS)
La técnica BARS fue propuesta inicialmente por Sm ith y Kendall (1 963) 

en un in tento por desarrollar escalas de clasificación evaluativas ancladas 
en ejemplos del com portam iento esperado en las actividades de enfermería. 
Las investigadoras buscaban una manera de evaluar el desempeño laboral



evitando los problem as de sub je tiv idad presentados por los m étodos 
usuales. Basada en la TIC, BARS toma las descripciones comportamentales 
al nivel nominal y mediante una serie de procedim ientos las transforma 
al nivel cuantificab le .

Esta técnica estim uló grandemente el interés de los investigadores en 
psicología organizacional y por lo tan to  se aplicó en diferentes áreas 
ocupacionales com o la ingeniería, la mecánica, la enfermería, el trabajo 
hospita lario, los gerentes de almacenes, los analistas y programadores 
de sistemas in form áticos, las secretarias, los gerentes de investigación y 
desarro llo  y los o fic ia les de policía (M orrison, 1981; Everson, 1988; 
G ulliford, 1991b).

En una revisión bibliográfica relacionada con la medición del desempeño 
laboral, Bailey (1983) analiza algunas de las cualidades de BARS. Para ella, 
las dos fortalezas indisputables son la validez y relevancia de la información 
generada. Igua lm en te , las d im ensiones resu ltan tes  del proceso han 
dem ostrado utilidad para múltiples propósitos.

Tal vez la mayor parte de los esfuerzos para incrementar la contabilidad 
de esta técn ica  deben concentrarse en el proceso de evaluación. Los 
evaluadores deben seleccionarse con mucho cuidado y el proceso necesita 
controles. Igualmente, los resultados de BARS requieren de atención después 
de la evaluación (anterior a la construcción de las escalas). La experiencia 
ha dem ostrado que existe una cantidad considerable de variación en la 
ca lificación dada por cada evaluador a los incidentes críticos. Aunque 
esas diferencias son normales, puesto que no pueden esperarse resultados 
altamente homogéneos de un grupo diverso de evaluadores, es necesario 
realizar un análisis de consistencia para adicionar confiabilidad a los datos. 
La medida más utilizada en estudios previos para controlar la variabilidad y 
establecer un criterio de variación es la desviación estándar.

El procedim iento para aplicar BARS es flexible, y puede adaptarse a las 
necesidades de los investigadores. M ientras que los tres primeros pasos son 
los mismos que en la TIC, los últim os dos pasos son la contribución de 
BARS para increm entar la confiabilidad de la inform ación y transform ar los 
datos a un nivel cuan tita tivo . Sus etapas son:

1- Generación de incidentes críticos
2- Generación de dimensiones
3- Ubicación de incidentes en las dimensiones
4- Reubicación de incidentes en las dimensiones
5- Evaluación de los incidentes en cada dimensión



4.4 PROPUESTA PARA INVESTIGACIÓN EN CEG

Tomando en consideración las tres técnicas descritas, se diseñó la 
propuesta metodológica para investigación en CEG. En la figura 4.1 se 
muestran el modelo propuesto, las etapas se explican a continuación, en 
cada una se ilustra la manera de aplicación con referencia a las dos fases 
de la investigación, base de la presente obra.

1) Marco de referencia metodológico
Consiste en establecer los re fe ren tes  m etodo lóg icos en el área de 

estudio y en otras d isc ip linas conexas, con el fin  de id e n tif ic a r las 
fortalezas y debilidades in ves tiga tiva s  en el área y proponer a lte rna tivas 
de m ejora. En el caso específico  del p royecto  en CEG, se realizó una 
revisión de la lite ra tu ra  ex is ten te  sobre investigac ión  em pírica en ética  
em presarial y se buscó en d iscip linas conexas algunas ideas para o frecer 
una propuesta m etodo lóg ica  en CEG. Estos aspectos se d iscu tie ron  en 
las secciones anteriores.

2) Diseño metodológico de la investigación
Con base en los referentes de la etapa 1, se realiza el diseño que más 

se adecúe a las necesidades investigativas. En el caso particular de la 
presente obra, se escogieron la TIC y BARS como herramientas básicas 
de la metodología.

3) Estudio piloto
Antes de emprender la fase principal de recolección de in form ación 

primaria, es recomendable que todo diseño investigativo realice una prueba 
p ilo to  para va lidar la m etodo log ía  d iseñada y co rre g ir las fa lenc ias  
detectadas; de esta manera se estará aumentando la probabilidad de que 
la propuesta diseñada cumpla con los objetivos trazados

En el caso de la investigación base de la presente obra, se realizó un 
estudio piloto para una pequeña muestra de personas en Colombia, España 
e Inglaterra (51 participantes). Posteriormente, se aplicaron cuatro pasos 
del modelo m etodológico (20 participantes). De este proceso se derivaron 
im po rtan tes  conclus iones que con tribu ye ro n  a la m ejora del d iseño 
metodológico (Randell y Rodríguez, 1999).



Figura 4.1 Modelo metodológico



4) Generación de incidentes críticos
Esta etapa se refiere a la recolección de comportamientos importantes o 

"críticos" para la actividad o tópico objeto de evaluación. Los incidentes 
críticos pueden recolectarse por medio de entrevistas, cuestionarios u 
observación directa. De los datos recolectados se construye una lista de 
comportamientos. Los incidentes repetidos se descartan y sólo se deja la 
información relevante. Igualmente, las respuestas no expresadas en términos 
comportamentales se editan, si es posible.

En la investigación base, el cuestionario se diseñó abierto, puesto que se 
buscaba recoger las opiniones y reflexiones de los encuestados en cuanto a 
los comportamientos éticos de sus gerentes. El cuestionario se centró en 
la siguiente pregunta:

Piense en aquellos gerentes que usted considere son éticos. Haga una 
Usta de ias cosas que hacen o no hacen y que Io llevan a usted a pensar que 
son éticos.

A. En relación con /os empleados

B. En su comportamiento personal

En total, 363  personas respondieron los cuestionarios en la fase 1. Este 
número garantizó la variedad de respuestas. La edad promedio fue de 36  
años, el 52%  de los participantes fueron hombres y el 4 8 %  mujeres. 2 3 4  de 
los encuestados eran colombianos, 52 españoles, 4 4  ingleses y 33  de otros 
21 países. En la tabla 4.1 se muestra el número inicial de incidentes 
generados por país.

Tabla 4.1 Número inicial de IC por país

N° de IC en 
Colombia

N° de IC en 
España

N° de IC en 
Inglaterra Total de IC

1504 417 694 2615

En la fase 2 , respondieron el cuestionario 5 2 6  personas, todos  
colombianos, de los cuales el 4 9 %  fueron hombres y el 51 % mujeres. En 
total se generaron 150 0  incidentes críticos.



5) Generación de dimensiones de comportamiento ético
Los incidentes críticos, una vez editados y seleccionados, se clasifican 

en grupos (dimensiones) de acuerdo con sus similaridades. Este proceso 
puede realizarse por los investigadores (Campbell et al., 1973) o por un 
grupo de personas con conocimiento de la actividad en cuestión (Gulliford, 
1991 b). Una vez las dimensiones se han generado, se les asigna una definición 
y un título a cada una, de acuerdo con los incidentes que lo constituyen. 
Flanagan (p. 344) hace las siguientes recomendaciones al respecto:

1- Las dimensiones deben indicar una organización clara y lógica. Deben 
tener, igualmente, una estructura entendible y fácil de recordar

2- Las dimensiones deben contener un significado por sí mismas, 
evitando la necesidad de definiciones detalladas, explicaciones o 
diferenciaciones

3- La lista de dimensiones debe ser neutra y paralela en contenido y 
estructura

4- Todas las dimensiones deben ser del mismo nivel de importancia

5- Las dimensiones deben asignarse de tal forma que puedan ser 
fácilmente aplicadas y máximamente útiles

6- La lista de dimensiones debe ser completa y cubrir todos los 
incidentes, teniendo frecuencias significativas.

La dimensionalización es de gran importancia, puesto que permite 
desarrollar medidas fundamentales para describir actividades específicas y 
comparar las diferencias de valoración entre una persona y otra.

En el caso de la investigación base, esta etapa permitió desarrollar una 
estructura o taxonomía para el CEG y también establecer diferencias y 
similaridades entre los tres países objeto de estudio.

6) Ubicación de incidentes en las dimensiones
Una vez las dimensiones han sido creadas, los incidentes son ubicados 

de nuevo en su respectiva dimensión. El propósito de esta etapa es 
revisar los incidentes que pertenecen a cada grupo y juntar, crear o 
borrar aquellas dimensiones que se consideren pertinentes.

En la investigación base, las dimensiones generadas para la fase 1 
fueron 13 y para la fase dos fueron 14. Aunque se presentaron diferencias 
en algunas dimensiones, estas fueron notoriamente similares, lo que da 
un soporte a la replicabilidad de la metodología utilizada.



7) Reubicación de incidentes en dimensiones
Esta etapa se encarga de validar los pasos realizados anteriormente, 

para controlar la confiabilidad del proceso de ubicación y para descartar los 
incidentes cuya pertenencia a una dimensión específica sea ambigua. La 
reubicación se realiza por un grupo diferente de personas y consiste en 
pedirles (individualm ente, en parejas o en grupos) que ubiquen los 
incidentes críticos en las dimensiones provistas junto con las definiciones. 
El resultado final es la selección de los incidentes críticos que están 
contenidos dentro de las dimensiones provistas. El criterio de aceptación 
no se ha definido claramente, algunos investigadores usan un porcentaje 
de aceptación del 4 0 -5 0 % , otros usan un 75%  y otros un 1 0 0 % . Morrison 
y Randell (1981) sugieren que la confiabilidad inter-ubicadores es óptima 
aproximadamente al 60%  de acuerdo con la ubicación de incidentes.

Para ambas fases de la investigación base, se trabajó con un 67%  de criterio 
de aceptación, lo que significa que de tres reubicaciones, los incidentes asignados 
dos o tres veces a la misma dimensión continuaron en el proceso, mientras que 
los que se asignaron tres veces a dimensiones diferentes fueron descartados.

8) Evaluación de incidentes en cada dimensión
La etapa final de aplicación de BARS es la evaluación de cada incidente 

dentro de su respectiva dimensión. La evaluación puede realizarse individualmente 
o por grupos. Se le pide a los evaluadores que califiquen cada incidente en una 
escala que puede variar de 1 a 5, 1 a 9 ó 1 a 100, dependiendo de la decisión de 
los investigadores. El criterio de evaluación puede ser la efectividad del 
comportamiento (por ejemplo 1 =  inefectivo, 5 =  muy efectivo) o la 
importancia (por ejemplo 1 =  no importante, 100  =  muy importante). 
De estos resultados, se pueden construir escalas para cada dimensión y 
los incidentes pueden proveer anclas de com portam iento, muy útiles 
en procesos de selección, diseño de puestos de trabajo y capacitación.

En la investigación base, se utilizó una escala de 1 a 100 , puesto que 
una escala amplia puede proveer una discriminación de importancia mayor. 
Para la fase 1 participaron 30  evaluadores (10  en cada país) y para la fase 
2 participaron 20 . El criterio de evaluación fue la importancia ética de 
cada incidente, siendo 1 no importante y 100  muy importante.

9) Análisis de consistencia
Este paso es parte del proceso de evaluación, pero se discute  

separadamente debido a su importancia para adicionar estabilidad y ofrecer 
un conjunto de información consistente y significativa de la evaluación.



Uno de los problemas del proceso de evaluación es el rango considerable de 
variación entre evaluadores. Esto significa que para un mismo incidente la 
valoración varía de acuerdo con factores que dependen de cada evaluador y del 
contexto mismo del proceso. Algunos investigadores han intentado ofrecer 
alternativas para resolver este problema (Fogli et al., 1971; Goodale y Burke, 
1975; Harari y Zedeck, 1973; Campbell et al., 1973; Morrison y Randell, 1981; 
Bailey, 1983) y proponen que la desviación estándar de la media de cada incidente 
crítico puede ser una medida para controlar la variabilidad de las evaluaciones.

Estos autores abogan que se establezca un límite para la variabilidad 
de las evaluaciones y que se seleccionen los incidentes críticos que esten 
bajo este límite. Por ejemplo, Fogli et al. (1971), Goodale y Burke (1975) y 
Harari y Zedeck (1973) proponen que la desviación estándar de un incidente 
crítico no puede ser mayor de 1,5 en una escala de 1 a 7. Campbell e t al. 
(1973) proponen una desviación estándar máxima de 1,75 en una escala 
de 1 a 9. Bailey (1983 ), usa un criterio mas exigente de consenso con una 
desviación estándar máxima de 10 en una escala de 1 a 100. Sin embargo, 
el problema al establecer este criterio es la rata de desgaste (Gulliford, 
1991 b), pues si el requerimiento de consistencia es muy exigente, el número 
de incidentes resultantes disminuiría, y esto puede resultar en no obtener 
los datos suficientes para cumplir los objetivos del estudio.

Dada la discusión anterior, para la investigación base se decidió utilizar 
criterios flexibles, de acuerdo con la cantidad de los incidentes críticos. Para 
la fase 1, se aplicó una desviación estándar de 5 a 20  y se escogieron los 
100  incidentes críticos más estables por país. Para la fase 2, se aplicó una 
desviación estándar de 5 a 15 y se escogieron 164  comportamientos.

10) Categorización
Para obtener una taxonomía que ayude en la descripción y análisis del 

CEG, se necesita otro paso en el proceso metodológico. Aunque la 
categorización no se encuentra explícitamente mencionada en la literatura 
sobre BARS, algunos investigadores la han aplicado (Gulliford, 1991b; 
Morgan, 1995) para formar las dimensiones en grupos más amplios. Para 
lograr este objetivo se pueden usar diferentes técnicas, la mayor parte 
de los estudios usan herramientas estadísticas multivariables.

En la fase 1 de la investigación base, las 13 dimensiones se agruparon 
en seis categorías a través de un proceso de triangulación que combinó el 
método de los componentes principales con un método gráfico-lógico. En 
la fase 2, las 14 dimensiones se agruparon en cuatro categorías. Este paso 
permitió obtener una estructura para el comportamiento ético que será 
de gran utilidad en los capítulos siguientes.



11) Entrevistas
Se recomienda utilizar las entrevistas a profundidad, a una pequeña 

muestra de gerentes, como método complementario de recolección de datos. 
Los objetivos de este paso son obtener las impresiones de lo que significa 
ser un gerente ético, y recolectar los incidentes que involucran el 
comportamiento ético, por medio de anécdotas que los gerentes recuerden 
especialmente. Este proceso de triangulación se considera muy útil, puesto 
que complementa la información ya provista por BARS y es otra herramienta 
para comprobar la validez y confiabilidad de las dos técnicas usadas en la 
presente propuesta.

4.5 RESUMEN
Del análisis a la metodología utilizada en la investigación empírica en 

ética empresarial se han detectado algunas debilidades en aspectos de la 
descripción m etodológica, hipótesis, conceptualización, m uestreo, 
operacionalización, diseño de la investigación y técnicas de análisis. Por lo 
tanto, es necesario un mejoramiento urgente en las metodologías utilizadas, 
no sólo en la búsqueda de nuevas técnicas de investigación, sino también 
en la aplicación más rigurosa de las ya existentes.

La mayor parte de la investigación empírica en ética empresarial ha tomado 
un enfoque deductivo positivista (Cowton, 1998a). Aunque las contribuciones 
de este tipo de investigación son de gran valor, es necesario estimular el 
uso de diferentes tradiciones investigativas para enriquecer desde estos 
enfoques el campo de la ética empresarial.

Este capítulo ha resaltado las necesidades de los procesos de 
investigación en CEG. En respuesta a estas necesidades, se presentaron 
y discutieron tres enfoques de investigación (el trabajo de Luthans et 
al., la TIC y BARS,) y se presentó una propuesta metodológica para 
investigar en CEG (ver, figura 4 .1 ).

En la investigación base, la metodología propuesta probó ser de gran 
utilidad en la etapa de recolección de información y en la destilación y 
estructuración del conjunto de datos. A través de las etapas de la TIC y 
BARS, los datos originales fueron transformados paso a paso hasta que se 
con virtie ro n  en un con junto  de incidentes vá lidos, con fiab les  y 
consistentes. Este proceso demandó gran cantidad de tiempo por parte 
de los investigadores, de las organizaciones y personas que colaboraron 
en las diferentes etapas y fases, pero al final los resultados fueron 
altamente satisfactorios y los esfuerzos valieron la pena.



CAPÍTULO 5 
COMPORTAMIENTOS ÉTICOS DE GERENTES 
EN COLOMBIA, ESPAÑA E INGLATERRA

Este capítulo mostrará los resultados de las dos fases de la investigación 
base de la presente obra y resaltará las similaridades y diferencias entre 
países, pero su interpretación y discusión se realizará en el capítulo 7. 
Esta separación se hizo con el fin de mostrar los datos antes de la 
intervención de los investigadores en su interpretación. El capítulo está 
dividido en cuatro partes:

•  Presentación de las categorías y dimensiones generadas en ambas 
fases de la investigación

•  Análisis en cada país que mostrará los comportamientos éticos 
más im portan tes , el orden de im portancia de dimensiones y 
catego rías , y el com portam iento  ético  más im portan te por 
dimensión y por categoría

•  Análisis para los tres países en conjunto que mostrará los 
com portam ientos más importantes, el orden de importancia de 
dim ensiones y categorías , y los top incidentes críticos por 
dimensión y categoría

•  Regresión logística que mostrará la influencia que ciertas variables 
demográficas tuvieron sobre la inclusión de algunos comportamientos 
en las respuestas.

5.1 CATEGORÍAS Y DIMENSIONES PARA EL CEG
La aplicación de BARS en cada una de las fases de la investigación 

generó las dimensiones y categorías que se pueden observar en las Tablas
5.1 y 5 .2 . De las tablas se deduce que en ambas fases existe gran 
sim ilitud en las categorías planteadas, pero principalm ente en las 
dimensiones, este resultado comprueba la replicabilidad de la metodología 
utilizada y se constituye en una base firm e para la proposición de una 
taxonom ía para el CEG a nivel internacional, como se desarrollará en 
el capítulo 7 de esta obra.



Tabla 5.1 Dimensiones y categorías del CEG para la fase 1

PREGUNTA CATEGORÍA DIMENSIÓN

EN RELACION CON Personal Valores
LOS EMPLEADOS Respeto

Imparcialidad

Funcional Gestión del talento  
humano (GTH) 
Legislación y salarios

EN SU

Gerencial Uso de poder 
Comunicación 
Ambiente laboral

COMPORTAMIENTO Individual Valores
PERSONAL Relaciones personales

Organizacional Comportamiento hacia 
la empresa

Social Relaciones externas 
Responsabilidad social

Tabla 5 .2  Dimensiones y categorías del CEG para la fase 2

NIVEL CATEGORÍA DIMENSIÓN

INDIVIDUAL Comportamiento moral Honestidad 
Justicia y equidad 
Valores 
Respeto

ORGANIZACIONAL
Comportamiento
profesional

Comportamiento hacia la 
empresa 
Uso de poder 
Desempeño personal

SOCIAL

Comportamiento hacia 
los empleados

GTH
Bienestar laboral 
Motivación 
Ambiente laboral 
Comunicación

Comportamiento social Relaciones externas 
Responsabilidad social

Así mismo, la definición de las dimensiones generadas en el proceso es 
una fuente de consulta interesante para las personas que deseen profundizar 
su conocimiento en el tema del CEG. Estas definiciones se presentan en 
la tabla 5 .3 .



Tabla 5 .3  Definición de las dimensiones del CEG en las fases 1 y 2

DIMENSIÓN DEFINICIÓN

Valores

Respeto

Imparcialidad

GTH

Legislación y 
salarios

Ambiente laboral 

Comunicación

En este grupo están incluidos los comportamientos que 
tienen relación con la aplicación y fortalecimiento de 
valores como: solidaridad, responsabilidad, libertad, amor, 
tolerancia, humildad, sinceridad, justicia, coherencia, paz, 
transparencia, flexibilidad, confianza y cumplimiento.
En este grupo están incluidos los comportamientos que 
están relacionados con el reconocimiento de la calidad de 
seres humanos de sus empleados, su dignidad humana y 
el buen trato hacia ellos.
En este grupo están incluidos los comportamientos éticos 
relacionados con el trato equitativo a los empleados, el 
respeto por las políticas de igualdad de oportunidades y, 
en general, el comportamiento no discriminatorio hacia 
los empleados.
En este grupo están incluidos los comportamientos 
relacionados con cinco aspectos fundamentales: primero, 
la forma en que asignan y delegan funciones, exigen el 
cumplimiento de las mismas y trabajan en equipo con sus 
empleados. Segundo, el soporte a actividades que 
incrementan el conocimiento y habilidades de los 
empleados para mejorar su desempeño laboral e 
incentivar su crecimiento personal. Tercero, la forma en 
que manejan sus propios errores y los de sus empleados, 
además de la forma en que imparten disciplina en su 
empresa. Cuarto, los estímulos que ofrecen a sus 
empleados para el cumplimiento de sus funciones y el 
logro de los objetivos organizacionales; así como los 
mecanismos de participación y la generación de un 
sentido de pertenencia hacia la empresa. Quinto, el 
fortalecimiento de la calidad de vida del trabajador, el 
ofrecimiento de condiciones de salud ocupacional 
adecuadas y la satisfacción de sus necesidades 
emocionales, sociales y físicas.
En este grupo están los comportamientos éticos 
relacionados con el cumplimiento de las leyes laborales, 
las normas y políticas de la empresa, los derechos y 
deberes de los empleados y el pago de salarios y 
beneficios sociales.
En este grupo están los comportamientos relacionados 
con la creación y mantenimiento de un ambiente de 
trabajo saludable, que sea amigable, cordial y cálido, de 
apoyo mutuo y trato cortés entre gerente-empleados y 
entre empleados.
En este grupo están los comportamientos éticos 
relacionados con los procesos de transmitir información, 
escuchar ideas, sugerencias y opiniones de empleados, 
consultar decisiones, brindar v recibir retroalimentación.



DIMENSIÓN DEFINICION
Uso de poder

Comportamiento
profesional

Comportamiento  
hacia la empresa

Relaciones
personales

Responsabilidad
social

Relaciones
externas

Honestidad

Justicia y 
equidad

Desempeño
personal

Motivación y 
pertenencia

Bienestar laboral

En este grupo están incluidos los comportamientos que 
tienen relación con la forma en que los gerentes utilizan el 
poder inherente a su posición en sus relaciones con los 
trabajadores y en la búsqueda de intereses propios.
En este grupo están los comportamientos que tienen 
relación con la forma en que actúan como gerentes, en el 
cumplimiento de sus deberes, en el ejemplo que ofrecen a 
otros y en el respeto por las normas y políticas como 
miembros de una comunidad profesional.
En este grupo están los comportamientos de los gerentes 
que tienen relación con sus acciones en representación de la 
empresa tanto interna como externamente. La forma en que 
ponen los objetivos y políticas de la empresa por encima de 
intereses personales o de grupo, y el uso que hacen de los 
recursos de la compañía.
En este grupo están los comportamientos de los gerentes 
que tienen relación con la forma en que conducen relaciones 
con colegas y superiores, su comportamiento social en la 
compañía y el ambiente laboral que generan.
En este grupo están los comportamientos de los gerentes 
que tienen relación con sus acciones en búsqueda del 
cumplimiento de la responsabilidad social de la compañía, 
así como la forma en que responden a las necesidades de 
los públicos interesados como la comunidad, la sociedad, el 
gobierno y el medio ambiente.
En este grupo están las acciones y formas en que los 
gerentes se relacionan con los grupos de interés de la 
empresa, como consumidores, clientes, proveedores y 
competidores.
En este grupo están incluidos los comportamientos éticos de 
los gerentes que están relacionados con la administración 
transparente de los recursos de la compañía y sus finanzas. 
También con la no aceptación u ofrecimiento de sobornos y 
el no involucramiento en corrupción.

En este grupo están incluidos los comportamientos éticos de 
los gerentes que están relacionados con el tratamiento 
imparcial a los empleados, el respeto por las leyes de 
igualdad de oportunidades y, en general, el comportamiento 
no discriminatorio hacia sus empleados.
En este grupo están los comportamientos de los gerentes 
que están relacionados con el desempeño de sus funciones 
y la responsabilidad en el cumplimiento de sus deberes. 
También el respeto por las reglas, reglamentos y códigos de 
ética de sus empresas y de sus profesiones.

En este grupo están incluidos los comportamientos de los 
gerentes que tienen relación con los estímulos que ofrecen a 
sus empleados para el cumplimiento de sus funciones y el 
logro de los objetivos organizacionales. Igualmente, los 
mecanismos de participación y la generación de un sentido 
de pertenencia hacia la empresa.
En este grupo están los comportamientos de los gerentes 
que tienen relación con el fortalecimiento de la calidad de 
vida del trabajador, el ofrecimiento de condiciones de salud 
ocupacional adecuadas y la satisfacción de sus necesidades 
emocionales, sociales y físicas._____________________________



5.2 RESULTADOS EN CADA PAÍS

El propósito de esta sección es encontrar los incidentes, dimensiones y 
categorías más importantes en cada país. En el caso de los incidentes, la 
medida de importancia fue el promedio resultante de los 10 evaluadores en 
cada país. Siguiendo la regla 20 -80  de Pareto (el 20%  de los elementos 
contiene el 80%  de la importancia), los 20  incidentes con el promedio más 
alto en Colombia, España e Inglaterra fueron seleccionados; sin embargo, 
como para Colombia se hizo una segunda fase investigativa, el total de 
incidentes más importantes en este país ascendió a 35.

Hay tres medidas disponibles para indicar la importancia de las dimensiones 
y categorías en los países:

1- El prom edio de la evaluación dada a los incidentes en cada 
dimensión y categoría

2- La frecuencia de los incidentes en cada dimensión y categoría

3- La mezcla de las dos medidas previas, llamada suma de promedios, 
la cual es una medida de importancia que combina promedios y 
frecuencias.

De estas tres alternativas, la suma de promedios puede ser un buen 
indicador, pues mide la importancia teniendo en cuenta promedios y 
frecuencias, pero cuando el tamaño del grupo es muy grande, la frecuencia 
tom a prevalencia sobre el promedio. Para resolver este problema, se decidió 
analizar la importancia de acuerdo con la suma de promedios, no los 100  
incidentes en cada país, sino del top 20. De esta manera, el problema del 
tamaño es resuelto y la prevalencia se le da a los promedios altos, pero 
teniendo en cuenta la frecuencia.

Sin embargo, los top 20  incidentes no incluyen todas las dimensiones 
presentes en el análisis, y esto se considera una debilidad en la 
inform ación. Una solución a este problema consiste en encontrar el 
incidente con más alta evaluación por dimensión y categoría y así 
ofrecer una visión completa del CEG.

Las siguientes secciones mostrarán para cada uno de los países: las 
listas de los incidentes, dimensiones y categorías más importantes y los top 
incidentes por dimensión y categoría. Esta información es de utilidad para 
construir una caracterización de los gerentes éticos, pero también constituye 
por sí misma una interesante base de datos.



5.1.1 En Colombia
El top  35 acerca de los com portam ientos éticos que más valoran los 

empleados de sus gerentes en Colombia, de acuerdo con las fases 1 y 2 
de la investigación base, fueron los siguientes:

1- Respetan por encima de todo el derecho a la vida
2- No aceptan la corrupción
3 - No le roban a la empresa
4 - No aceptan sobornos o favores personales como com prom iso para

devolver favores laborales o de contratación
5 - No le hablan mal a los clientes de la competencia
6- No cometen atropellos contra la dignidad humana
7- No distorsionan acuerdos
8- No presionan ni obligan a com eter acciones que vayan en contra de

las leyes
9- Dan ejemplo de honestidad, puntualidad, sinceridad y cordialidad
10- No extorsionan a otros
11- Responden por sus actos
12- No presionan a sus subalternos para hacer algo incorrecto, lo cual 

les traiga un beneficio personal
13- No realizan maquillajes a los balances para sacar dinero o beneficio 

propio
14- Cumplen con las normas de ética que rigen el código
15- No aprovechan su posición para presionar relaciones no deseadas

por los trabajadores
16- No acosan sexualmente a los empleados
17- Actúan con justicia y equidad en la crisis y en la bonanza
18- No aprovechan oportunidad para sacar tajada
19- No manejan cuentas dobles
20- Hacen buen uso de los recursos asignados por la nación hacia la

ins tituc ión

2 1 - Respetan las condiciones acordadas con los clientes sobre entrega 
del producto

2 2 - Manejan los recursos físicos y financieros con transparencia
23- No utilizan los recursos de la empresa en beneficio propio
24- No utilizan su poder para ejecutar acciones que sobrepasan lím ites

laborales, en los cuales involucren funcionarios
25- No permiten que mercancía ilegal ingrese a la empresa
26- No engañan a sus clientes con productos defectuosos o de baja calidad
27- Respetan los derechos humanos



28- Designan los puestos por m érito, no por conveniencia propia
29- Ap lican el reglam ento in terno de manera equitativa
30- Cumplen a cabalidad con sus obligaciones
31- Dan un poco más de sí m ismos cuando se requiere un esfuerzo extra
32- Priorizan el interés com ún sobre el particular
33- Inculcan en sus empleados honradez, transparencia y honestidad
34- Fundam entan sus decisiones en la responsabilidad social
35- D e m u e s tra n  h o n e s tid a d  con  sus a p o r te s , de a c u e rd o  a las 

prestaciones que exige la ley

De acuerdo con el análisis de la suma de promedios para dimensiones, se 
detectaron tres dim ensiones y dos categorías que m uestran la im portancia 
más alta, éstas son:

D im ensiones
1 .Valores
2. C om portam iento  hacia la empresa
3. Uso de poder

En las tablas 5 .4  y 5 .5  se m uestra el incidente crítico más im portante 
Por d im ens ión  y por ca tegoría , respectivam en te , de acuerdo con los 
resultados de la fase 1 de la investigación. Estas tablas dan un panorama 
com ple to  del CEG en Colom bia.

Tabla 5 .4  Top IC por dimensión en Colombia

Categorías
1. Individual
2. Personal

Dimensión Incidente crítico

Valores
Respeto

Imparcialidad

GTH

Legislación y salarios 
Uso de poder

Comunicación

Ambiente laboral 
Relaciones personales 
Comportamiento 
hacia la empresa 
Relaciones externas 
Responsabilidad social

No aceptan la corrupción
Respetan a sus empleados por encima de cualquier 
condición y diferencia
Diseñan los trabajos de acuerdo con los 
requerimientos y no a conveniencia propia 
Aprecian de manera justa el esfuerzo y trabajo de 
sus empleados
Reconocen los derechos laborales de sus empleados 
No se aprovechan de su posición para imponer 
relaciones no deseadas por sus trabajadores 
Consultan a los empleados competentes para la 
toma de decisiones
No revelan los problemas de sus empleados a otros 
Tratan bien a los demás 
No le roban a la empresa

No engañan a los clientes y competidores 
No evaden impuestos



Tabla 5 .5 . Top 1C por categoría en Colombia

Categoría Incidente crítico

P ersona l
F u n c io n a l
G e renc ia l

In d iv id u a l 
O rg a n iz a tio n a l 
S oc ia l ________

No aceptan la corrupción
Reconocen los derechos laborales de sus empleados 
No se aprovechan de su posición para imponer relaciones 
no deseadas por sus trabajadores 
No aceptan la corrupción 
No le roban a la empresa
No engañan a los clientes y competidores_________ __

5.1.2 En España
Los 20 comportamientos éticos más valorados por los empleados de 

sus gerentes en España fueron los siguientes:

1- No recurren a la violencia física o psicológica, salvo en defensa propia
2- Respetan los derechos de los empleados
3- No usan su poder para obtener favores personales de ningún tipo
4- No abusan de su poder en las relaciones con sus empleados
5- No sacan ventaja de la ignorancia de sus empleados acerca de sus 

derechos, en cambio, los explican y aplican
6- Cumplen sus promesas
7- No se apropian de las ideas, méritos o proyectos de los empleados
8- No divulgan información confidencial de la empresa
9- Miran a sus empleados como colaboradores, no como seres in feriores
10- No menosprecian a sus empleados por sus habilidades o conocim ientos
11- Manejan los asuntos laborales con integridad
12- No abusan de su superioridad para actuar ilega lm ente con tra  los 

empleados

13- No hacen uso de su autoridad para pedir a los em pleados que 
desempeñen actividades ilegales

14- No dan información falsa o manipulada

15- No utilizan las redes com erciales de la empresa para benefic ia rse 
personalm ente

16- Defienden la verdad

17- No persiguen sólo su beneficio personal sino el de toda la empresa.
18- Desarrollan medidas preventivas de accidentes

19- No hacen uso interesado de datos personales en la negociación de 
condiciones laborales

20- No sacan provecho de la ignorancia de los demás



De acuerdo con la suma de promedios del top  20  incidentes críticos, 
las dim ensiones y categorías más im portantes en España son:

Dimensiones Categorías
1. Valores 1. Personal
2. Uso de poder 2. Gerencial
3. Legislación y salarios 3. Funcional

En las tablas 5 .6  y 5 .7  se m uestra el incidente crítico más im portante 
por d im ensión  y por categoría , respectivam ente . Estas tab las dan un 
panorama com ple to  del CEG en España.

Tabla 5 .6  Top IC por dimensión en España

Dimensión Incidente crítico

Valores No recurren a la violencia física o psicológica, salvo
en defensa propia

Respeto Ven a sus trabajadores como sus colaboradores
nunca como seres inferiores

Imparcialidad Aceptan las ideas e ideologías de los empleados, sin
que ello influya en el trato ni en el contrato

GTH Desarrollan medidas preventivas de accidentes
Legislación y salarios Respetan los derechos de los empleados
Uso de poder No usan su poder para obtener favores personales

de ningún tipo
Comunicación No dan información falsa o manipulada
Ambiente laboral No enfrentan entre sí a los empleados para evitar

uniones en su perjuicio
Relaciones personales No manipulan a los demás
Comportamiento No divulgan información confidencial de la empresa.
hacia la empresa
Relaciones externas Demuestran seriedad en sus relaciones comerciales
Responsabilidad Respetan el medio ambiente
social j

Tabla 5 .7  Top IC por categoría en España

Categoría Incidente crítico
Personal Cumplen sus promesas
Funcional Respetan los derechos de los empleados
Gerencial No usan su poder para obtener favores personales de

ningún tipo
Individual No usan la violencia física o psicológica, salvo en

defensa propia
Organizacional No divulgan información confidencial de la empresa
Social Respetan el medio ambiente



5.1.3 En Inglaterra
Los 20 com portam ientos éticos más valorados por los empleados de sus 

gerentes en Inglaterra fueron los siguientes:

1 - No acosan sexualmente a sus empleados

2- No engañan a los empleados
3 - No aceptan sobornos de los clientes, proveedores, etc.

4 - No piden favores sexuales para promocionar a un empleado

5 - No van a la oficina borrachos
6- No emiten juicios basados en raza, sexo, religión o preferencias sexuales

7 - No presentan los logros de otros como si fueran propios
8- No se aprovechan o explotan a los empleados de ninguna manera

9- No engañan
10- No explotan a los empleados para obtener ganancias personales

1 1 - No castigan injustamente

12- No hablan mal de otra persona a sus espaldas

13- No se tom an el crédito del trabajo realizado por los empleados
14- No se abren paso a costa de los demás

15- No discriminan a los empleados con base en la edad, la raza, el sexo,
el estado civil, la condición física, los conocim ientos, la religión o la 
nacionalidad

16- No espían la vida de los demás personas

17- No hacen ver las ideas de otras personas como las propias
18- No cambian o manipulan los hechos
19- No amenazan a la gente

20- No exponen a los empleados a riesgos de salud o seguridad.

El orden de im portancia para dimensiones y categorías de acuerdo
con la suma de medias del top 20 en incidentes críticos en Inglaterra es:

Dimensiones Categorías
1. Valores 1 . Personal
2. Uso de poder 2. Individual
3. Relaciones personales 3. Gerencial

En las tablas 5.8 y 5.9 se muestra el incidente crítico más im portante
por dim ensión y por categoría, respectivam ente . Estas tab las dan un 
panorama com pleto del CEG en Inglaterra.



Tabla 5 .8  Top IC por dimensión en Inglaterra

Dimensión Incidente crítico

Valores No engañan a sus empleados
Respeto No abusan verbalmente de los empleados ni los

amenazan
Imparcialidad No discriminan a los empleados con base en la edad,

raza, sexo, estado civil, condición física.
conocimientos, religión o nacionalidad

GTH No exponen a los empleados a riesgos de salud o
seguridad

Legislación y salarios Tratan a los empleados de acuerdo con las leyes
Uso de poder No acosan sexualmente a sus empleados
Comunicación Respetan la confidencialidad de la información

personal
Ambiente laboral No esparcen rumores
Relaciones personales No hablan mal de otra persona a sus espaldas
Comportamiento hacia No van borrachos a la oficina
la empresa
Relaciones externas No aceptan sobornos de consumidores, clientes, etc.
Responsabilidad social Hacen algo cuando las actividades de la empresa

están dañando la sociedad o la población (por
ejemplo, el medio ambiente)

Tabla 5 .9  Top IC por categoría en Inglaterra

Categoría Incidente crítico

Personal No engañan a los empleados
Funcional No exponen a los empleados a riesgos de salud o

seguridad
Gerencial No acosan sexualmente a sus empleados
Individual No emiten juicios basados en raza, sexo, religión o

preferencias sexuales
Organizacional No se apropian de recursos de la compañía para

beneficio personal
Social No aceptan sobornos de consumidores.

clientes, etc.

5.3 R E S U LTA D O S  P A R A L O S  TR E S  PAÍSES E N  C O N JU N T O

E stos  re s u lta d o s  m u e s tra n  los  c o m p o r ta m ie n to s  é t ic o s  m ás 
im p o rta n te s  para los países en c o n ju n to , y , basados en e llos , las 
dim ensiones y categorías más im portantes. Igualm ente, para ofrecer un



panorama del CEG en los tres países, se m uestran las tab las con el 
incidente crítico más im portante por dimensión y categoría.

La búsqueda del top  20 acerca de incidentes para los tres países en 
c o n ju n to  fu e  d ife re n te  de la usada en cada país, puesto  que los 
evaluadores en Inglaterra dieron mayor evaluación a los incidentes, los 
colombianos estuvieron en segundo lugar y los españoles en el tercero.

Con estas diferencias, no sería posible establecer una lista del top  20 
en incidentes directam ente de los 300  incidentes en los tres países, 
porque los resultados mostrarían mayoritariamente los com portam ientos 
ingleses. Por lo tanto , fue necesario estandarizar las medias para todos 
los países y así determinar el top 20 para el to ta l de la muestra. Después 
de este proceso, se obtuvo la siguiente lista para los tres países, en 
orden de importancia:

1- No aceptan la corrupción

2- No roban (a otros o a la empresa)

3- Dan ejemplo de com portam iento ético

4- No recurren a la violencia física o psicológica, salvo en defensa propia

5- Respetan los derechos de los empleados

6- No se aprovechan de su posición para imponer relaciones no deseadas 
por los trabajadores

7- No acosan sexualmente a sus empleados

8- No engañan a sus empleados

9- No abusan de su poder en sus relaciones con los empleados

10- Np aceptan sobornos de los consumidores, proveedores, etc.

derechos1 e n ^ a m b '6 '? '9norancia de sus empleados acerca de sus derechos, en cambio, los explican y aplican

12- Dan ejemplo de honestidad, puntualidad, sinceridad y calidez

13- Cumplen sus promesas

14- No aceptan sobornos en la toma de decisiones laborales

15- Aceptan la responsabilidad por sus acciones

16- No piden favores sexuales para prom ocionar a un empleado



17- No se apropian de las ¡deas, m éritos o proyectos de los empleados

18- No d ivulgan in form ación confidencia l de la empresa

19- No van borrachos a la ofic ina

20- No emiten ju icios basados en raza, sexo, religión o preferencias sexuales

De acuerdo con el análisis de promedios, las dimensiones y categorías 
más im portan tes en los tres países son:

Dimensiones Categorías

1. Va lores 1. Personal
2. Uso de poder 2. Individual

3. Gerencial

En las tablas 5 .1 0  y 5.11 se m uestra el incidente crítico más im portante 
por d im ensión  y por categoría, respectivam ente . Estas tab las dan un 
panorama com ple to  del CEG en los tres países en con junto .

Tabla 5 .1 0  Top IC por dimensión en los tres países

D i m e n s i ó n I n c i d e n t e  cr í t ico

V a lo re s No a c e p t a n  la c o r ru p c ió n

R e s p e to C o n s id e r a n  a sus  e m p le a d o s  c o m o  c o la b o r a d o r e s ,  no  
c o m o  s e re s  in fe r io re s

Im p a r c ia l id a d N o d is c r im in a n  a sus e m p le a d o s  p or  su e d a d ,  raza ,  
s e x o ,  e s ta d o  c iv i l ,  c o n d ic ió n  f ís ic a ,  c o n o c im ie n t o s ,  
re l ig ión  o n a c io n a l id a d

g t h No e x p o n e n  a sus e m p le a d o s  a r ie s g o s  para  su s a lud  o 
s e g u r id a d

L e g i s l a c i ó n  y s a l a r i o s R e s p e ta n  los d e r e c h o s  de los e m p le a d o s

U s o  d e  p o d e r No u sa n  su p o d e r  p a ra  a c o s a r  a sus e m p le a d o s  o p ed ir  
f a v o r e s  p e r s o n a le s  de n in g u n a  c lase

C o m  u n i c a c i ó n No d an  in f o r m a c ió n  fa lsa  o m a n ip u la d a

A m b i e n t e  l a b o r a l N o d iv id e n  a sus e m p le a d o s  p ara  lo g ra r  sus p r o p ó s i to s

R e l a c i o n e s  p e r s o n a l e s N o h a b la n  m a l  de o tra s  p e r s o n a s  a sus e s p a ld a s

C o m p o r t a m i e n t o  h a c i a  
la e m  p r e s a

N o le ro b a n  a la e m p r e s a

R e l a c i o n e s  e x t e r n a s No a c e p t a n  s o b o r n o s  de los c l ie n te s ,  p r o v e e d o r e s ,  e tc .

R e s p o n s a b i l i d a d  s o c i a l H a c e n  a lgo  c u a n d o  las a c t iv id a d e s  de la e m p r e s a  e s tá n  
d a ñ a n d o  la s o c ie d a d  o la p o b la c ió n  (p o r  e je m p lo ,  el 
m e d io  a m b ie n t e



Tabla 5.11 Top IC por categoría en los tres países

Categoría Incidente crítico

I P e rsona l Dan e je m p lo  de c o m p o r ta m ie n to  é tic o

F u n c io n a l R espe tan  los d e re ch o s  de los  e m p le a d o s

G e re n c ia l No usan su pode r para  a co sa r a sus e m p le a d o s  o p e d ir
fa v o re s  pe rsona les  de n in g u n a  c lase

In d iv id u a l No a c e p ta n  la c o rru p c ió n

O rg a n iz a tio n a l No le roban  a la e m presa

i S oc ia l No a ce p ta n  so b o rn o s  de los c lie n te s , p ro v e e d o re s , e tc .

5.4 REGRESIÓN LOGÍSTICA
En la búsqueda de similariades y diferencias entre países, se decidió  

aplicar la regresión logística. Esta herramienta estadística perm ite de fin ir si 
las variables demográficas incluidas en los cuestionarios (sexo, edad y país) 
influenciaron la inclusión de incidentes críticos específicos.

El proceso para aplicar la regresión logística se realizó de la siguiente 
manera:

• Del top 20 de incidentes en cada país, aquellos que aparecían en 
los tres países fueron seleccionados.

• Se obtuvo una lista de seis incidentes y se editaron en una form a que 
incluyeran otros incidentes relacionados. Estos fueron:

1- No acosan sexualmente a sus empleados

2- No usan su poder para explotar a sus empleados con fines de 
ganancia personal

3- No engañan a sus empleados
4- No aceptan la corrupción

5- No usan la violencia (física o psicológica)
6- Respetan los derechos de los empleados

• Se seleccionaron los dos incidentes con mayor evaluación en cada 
país.

• Cada cuestionario se revisó para encontrar la aparición de uno o 
más de los seis incidentes seleccionados.



• Se creó un arch ivo en SPSS con cada una de los cuestionarios  
respondidos (363 en to ta l), las cinco variables independientes (edad, 
rango de edad, país, región y sexo) y las seis variables dependientes 
(los seis incidentes previamente seleccionados). En el archivo, se colocó 
un núm ero uno cuando el incidente se incluyó en la respuesta, y un 
cero cuando el incidente no se incluyó.

• Se aplicó la regresión logística con el SPSS.

Los resultados no fueron m uy concluyentes, puesto que el número de 
veces en que los incidentes se mencionaron en las respuestas no fue lo 
su fic ien tem ente  grande. Adem ás, la diferencia en el número de respuestas 
entre países pudo tener una in fluencia negativa. Sin embargo, dado que el 
propósito  de aplicar este m étodo no es la predicción sino la búsqueda de 
patrones de in fluencia, los resultados que se muestran a continuación son 
de im portancia para ilum inar el análisis entre países.

1- No acosan sexualmente a los empleados. Las variables independientes 
país (Colombia, Perú, Grecia, Holanda, Alemania, Lesoto y Canadá) y 
edad influencian este incidente.

2- No usan su p o d e r para e xp lo ta r a sus em pleados con fines de 
ganancia personal. La inc lus ión  de este com portam ien to  en las 
respuestas fue in fluenciado por la variable país. Sin embargo, ésta 
no p rov ino  de los países p rinc ipa les  del es tud io  s ino de Perú, 
Turquía, Alemania, Lesoto y Eslovenia.

3- No engañan a los empleados. La variables país (Colombia, M éxico, 
Arabia Saudita y Eslovenia) y edad influenciaron la inclusión de este 
com portam iento  en las respuestas.

4- No aceptan la co rrupc ión . La inclusión de este com portam ien to  
fue influenciada por la variable país (Colombia, Inglaterra, Arabia 
Saudita, Egipto y Francia).

5- No usan la vio lencia (física o psico lógica). La inc lus ión de este 
com portam iento  en las respuestas fue in fluenciado por la variable 
país (específicam ente Colom bia, Inglaterra, China, A lem ania, Canadá 
y Eslovenia).

6- Respetan los derechos de los em pleados. La inc lus ión  de este 
com portam iento  en las respuestas fue in fluenciado por la variable 
edad, y contrario a los o tros incidentes, el país no tuvo  ninguna 
in fluenc ia .



5.5 RESUMEN
Este capítulo describió los resultados del análisis de datos recolectados 

por medio de cuestionarios y estructurados a través de la técnica BARS. Los 
resultados para cada país, para los tres países en conjunto, y las d iferencias 
y s im ila r id a d e s  entre ellos fueron derivadas estadísticamente. Así m ism o, la 
regresión logística mostró la influencia que el origen de los partic ipantes y 
su edad pudo tener sobre las respuestas obtenidas. Como una manera de 
resumir, en la tabla 5 .12  muestra el orden de importancia de dimensiones 
y categorías en cada país. Este orden se tom ó del análisis del top  20 en 
incidentes derivados de la fase 1 de la investigación.

Tabla 5 .1 2  Resumen: orden de im portancia de dim ensiones  
y categorías en cada país

COLOMBIA ESPAÑA INGLATERRA

DIMENSIONES
1. Valores 1. Valores 1. Valores
2. Compromiso hacia 2. Uso de poder 2 . Uso de poder

la empresa 3. Legislación y salarios 3. Relaciones
3. Uso de poder 4. Respeto personales
4. Imparcialidad 5. Compromiso hacia la 4. Relaciones externas

empresa 5. Comportamiento
6. Comunicación hacia la empresa
7. GTH 6. Imparcialidad

CATEGORÍAS 7. GTH
1. Individual 1. Personal
2. Personal 2. Gerencial 1. Personal
3. Organizacional 3. Funcional 2 . Individual
4. Gerencial 4. Individual 3. Gerencial

5. Organizacional 4. Social
5. Organizacional
6 . Funcional

Los resultados de este capítulo perm itirán constru ir una caracterización 
del CEG en Colombia, España e Inglaterra, y en los tres países en con jun to . 
También, las diferencias y similaridades entre países señaladas en este 
capítulo serán la base para el debate acerca de la influencia de aspectos 
culturales y nacionales en los com portam ientos éticos de los gerentes. Estos 
resultados, complementados con los de las entrevistas, que se m ostrarán 
a continuación, serán discutidos en el capítulo 7.



CAPÍTULO 6
PERCEPCIONES DE LOS GERENTES SOBRE 
EL CEG

En este cap ítu lo  se m ostrarán las percepciones de gerentes de a lto  
nivel sobre lo que para ellos s ign ifica  el CEG. Para recolectar la in form ación 
pe rtine n te  se escog ió  la técn ica  de en trev is ta  a p ro fund idad , pues esta 
perm ite adentrarse en la realidad de cada uno de los gerentes entrevistados 
y en tender la fo rm a  en la que estos enfocan y buscan la é tica  den tro  de 
sus com pañías.

Las e n tre v is ta s  se e s c o g ie ro n , adem ás, com o  el m é to d o  que 
com plem entaría  los datos obten idos por medio de cuestionarios. Se cree 
que este proceso de triangu lac ión  enriquece la in fo rm ación , ilum ina el 
análisis y perm ite  va lidar los resultados obtenidos m ediante la aplicación 
de otras técn icas.

Se en trev is ta ron  gerentes en C olom bia, España e Ing la terra , y se 
ob tuvo  dos tip o s  de respuestas; p rim ero, las caracterizac iones de lo 
que s ign ifica  ser un gerente ético  para los en trevistados de cada país; 
segundo, las listas de com portam ien tos é ticos más valorados por los 
gerentes. Las respuestas a la p regun ta : ¿qué s ign ifica  ser un gerente  
é tico? , o rig ina ron  la in fo rm ac ió n  para co n s tru ir la ca racte rizac ión  de 
los geren tes é ticos  en cada país. Sin em bargo, esta caracte rizac ión  
sólo co n s titu ye  un hallazgo ilu s tra tivo  porque el tam año de la m uestra 
no es lo su fic ien tem en te  grande para hacer generalizaciones.

La técn ica  BARS se ap licó  a los inc identes extra ídos de las anécdotas 
é ticas  que los geren tes con ta ron  en cada e n tre v is ta . De esta m anera, 
se pud ie ron  ob tene r da tos s im ilares a los de los cue s tio n a rio s , haciendo 
Posib le la com parac ión  en tre  m é todos . Después de ap lica r BARS, se 
ex tra je ro n  lis tas  del to p  1 0  en in c ide n te s  por cada país y la im po rtanc ia  
de d im ens iones  y ca tegorías . Igua lm en te , se hizo un aná lis is  sem ejante  
al rea lizado al c o n ju n to  de los tres  países en el ca p ítu lo  5. No se 
rea lizó  aná lis is  en tre  países, puesto  que el tam año  tan  pequeño de 
la m uestra  no pe rm itió  ap lica r las he rram ien tas e s ta d ís ticas  requeridas 
Para id e n t if ic a r  d ife re n c ia s  y s im ila r id a d e s  c o n fia b le s . El p resen te  
ca p ítu lo  está organ izado  así:



■ Recolección de datos por medio de entrevistas

- Respuestas a la pregunta: ¿qué significa ser un gerente ético?

■ Proceso de BARS

■ A n á lis is  e n  c a d a  p a ís

-  A n á l is is  p a ra  lo s  t r e s  p a ís e s  e n  c o n ju n to .

6.1 RECOLECCIÓN DE DATOS POR MEDIO DE ENTREVISTAS

6.1.1 Muestra
El tamaño de la muestra para las entrevistas fue pequeño, principalmente 

porque éstas se usaron como un método com plementario para contrastar 
los resultados y validar la metodología principal. Inicialmente, se planeó 
realizar diez en trev is tas en to ta l, pero se realizaron once, c inco  en 
Colombia, tres en España y tres en Inglaterra, estas se diseñaron para 
gerentes generales o prop ie tarios de em presas, aunque tam b ién  se 
entrevistaron algunos gerentes de nivel medio.

6.1.2 Preguntas
La entrevista fue sem i-estructurada; contenía tres preguntas más la 

información demográfica. La primera pregunta fue: ¿qué sign ifica ser un 
ge ren te  é tico?  Las re s p u e s ta s  a e s ta  p re g u n ta  a y u d a ro n  en la 
caracterización de gerentes éticos y en la generación de incidentes. La 
segunda pregunta indagaba por un dilema ético que hubiera pasado o 
podría pasar a los gerentes, el objetivo era obtener más incidentes de las 
historias contadas. Este es un método alternativo para la generación de 
incidentes y es una buena herram ienta para con trasta r la in fo rm ación  
generada por los cuestionarios. Finalmente, se le preguntó a los gerentes 
por com entarios adicionales sobre el CEG. Sus opiniones se grabaron 
para obtener información que complementara los datos ya recolectados.

6.1.3 Información demográfica
Las entrevistas se realizaron primero en Colombia, segundo en Inglaterra 

y finalm ente en España. Cinco personas se entrevistaron en Colombia, tres 
en Inglaterra y tres en España. Seis de los entrevistados eran hombres y



cinco mujeres. En la tabla 6.1 m uestra el resumen de las características 
dem ográficas de los partic ipantes.

Tabla 6.1 Información demográfica de los entrevistados

Entre­
vistado Nacionalidad Sexo Edad Posición Sector de la 

empresa
N °  de 

empleados

1 Colombiana Masculino 41 Presidente Financiero 3 0 0

2 Colombiana Masculino 25 Gerente Metalúrgica 132

3 Colombiana Femenino 38 Gerente Salud 180

4 Colombiana Femenino 38 Gerente ONG 3

5 Colombiana Femenino 3 6 Gerente, propietaria Comercio 23

6 Inglesa Masculino 4 9 Gerente, propietario Madera 3

7 Inglesa Masculino 4 4 Gerente, propietario Alimentos 7

8 Inglesa Masculino 5 4 Director de Dpto. Educación 60

9 Española Femenino 4 2 Gerente, propietaria Consultorfa 3

10 Española Masculino 39 Director de Dpto. Bebidas 6 0 6

11 Española Femenino 33 GTH Bebidas 60 6

6.1.4 Resultados
Las entrevistas se realizaron de acuerdo con el plan establecido. Se decidió 

no transcrib irlas en su to ta lidad, sino tom ar notas orientadas a responder 
algunas preguntas de acuerdo con el siguiente plan:

•  Pregunta 1
¿Qué sign ifica ser un gerente ético?
Descríbalo(a)
¿Que cosas hace él/ella?

• Pregunta 2 
Dimensión escogida
Categoría a la cual pertenece la dimensión 
Anécdota
C om portam ien tos é ticos

Proceso seguido para resolver el dilema ético

• Pregunta 3
¿Qué otras opiniones tiene el entrevistado acerca del CEG?



De e s ta s  n o ta s  se o b tu v ie ro n  dos re s u lta d o s . P r im e ro , una 
ca ra c te riza c ió n  de lo que s ig n ifica  ser un geren te  é tico  para cada 
entrev is tado . Segundo, una lista de com portam ientos éticos por cada 
país. La s ig u ie n te  secc ión  m uestra  los resu ltados o b te n id o s . Esta 
in form ación será de utilidad en el capítulo 7, principalmente, para comparar 
las visiones sobre el CEG entre gerentes y empleados.

6.2 ¿QUÉ SIGNIFICA SER UN GERENTE ÉTICO?

Existen d ife ren tes  enfoques cu a lita tiv o s  para ana lizar los da tos  
obtenidos a través de la entrevistas, como el análisis d iscursivo, el análisis 
del con ten ido  o el c o n s tru c tiv is m o . Tam bién ex is ten  h e rram ien tas  
estadísticas sofis ticadas que ayudan en el procesam iento y análisis de 
los datos provenientes de las entrevistas. In icia lm ente, se consideró usar 
el NUD*IST, un so ftw a re  especializado que tiene ventajas sobresa lientes 
en el manejo de grandes cantidades de in fo rm ación  (Di G regorio, 1 9 9 8 ). 
Sin embargo, se decid ió  que un m étodo manual sería m ejor en este caso, 
debido a dos fac to res:

• El tam año de la muestra era muy pequeño y los datos podrían 
manejarse fácilm ente con un método manual

• Las entrevistas eran un método complementario de la investigación, 
y el tiempo y esfuerzo requeridos para aplicar el NUD*IST podrían ser 
mejor invertidos a la aplicación de BARS a la in form ación principal.

Las respuestas de los entrevistados de cada país fueron d iv idas en 
párrafos y estos agrupados por s im ilitudes. Estos grupos fueron reunidos 
otra vez y de allí se ob tuv ie ron  las categorías para los tres  países: 
ind iv idual, o rgan iza tiona l y social. Tales resultados concordaron  con 
los hallazgos de la d im ensionalización y categorización de las fases 1 
y 2 de la investigación base.

De acuerdo con las categorías identificadas, las respuestas por cada 
país fueron analizadas, reorganizadas y ed itadas, para o fre ce r una 
presentación flu ida y estructurada de lo que los gerentes pensaban era el 
s ign ificado  de ser é tic o s . En la subsección s igu ien te , se m uestra  la 
caracterización de los gerentes éticos en cada país.



6.2.1 En Colombia
A nivel individual:

Los gerentes é ticos son, en p rim er tugar personas éticas con su fam ilia  
y en su vida personal. Como personas, tienen ob je tivos de vida y sus 
acciones re fle jan  esos ob je tivos, aman lo que hacen y, p o r  tanto , 
a d ic io n a n  un s e n tid o  de b ie n e s ta r p e rs o n a l a sus v idas , a sus  
empleados, a su pro fesión  y a la comunidad.

Los gerentes éticos tienen una vida centrada en principios, son coherentes 
con sus sentim ientos, los valores que llevan a la empresa, lo que dicen y 
sus acciones. En tiem pos de crisis, conservan sus princ ip ios y no actúan  
en contra  de lo que previam ente predicaron. No cambian de personalidad  
de acuerdo con sus roles, siendo las m ism as personas en e l trabajo, en el 
hogar y en sus vidas privadas. En general, son jus tos , ecuánimes y 
honestos, respetando a los demás, pero prim ero a s í m ism os. Respetan 
su traba jo  y ac túan  de acuerdo con las norm as que regu lan  sus 
p ro fes iones .

Como parte  de la sociedad, los gerentes é ticos respetan cie rtos valores 
sociales. Sin embargo, tienen su código ético  y actúan de acuerdo con 
él, inc luso  s i algunas veces van en contra de las reglas establecidas p o r  
ia sociedad. En algunos casos, prefieren sacrifica r una norm a, s i eso 
sign ifica  defender un valor que tiene un sign ificado superior en su código  
ético. Frecuentem ente, revisan sus valores para ver s i están actúando de 
acuerdo con ellos.

Cuando e l cargo les es ofrecido, prim ero  m iran s i los valores de la 
em presa y los p rop ios  co inc iden  y s i es así, aceptan e l trabajo y 
tom an los valores de la organ ización com o propios, respetándo los, 
defend iéndolos y pon iéndolos en práctica. Sus princ ip ios básicos no son 
negociables, incluso con su empresa. S i ven que sus p rinc ip ios  están en 
oposic ión con los princ ip ios de sus empresas, renuncian.

A nivel organizacional:
Los gerentes é ticos tienen en cuenta que la generación de utilidades, 
que es lega l y es la razón de ser de las empresas, no es opuesta al 
m e jo ra m ie n to  de la ca lidad  de vida, m a te ria l y esp iritu a l, de sus 
empleados. Por ende, buscan e l éx ito  de la empresa y a l m ism o tiem po  
diseñan estra teg ias pensando en e l b ienestar de los empleados. Dejan 
claro desde un p rinc ip io  las po líticas, tácticas, estra teg ias y p lanes  
que desean segu ir en la empresa, y los valores con los cuales quieren



alcanzar los objetivos, pero reconociendo que toda persona tiene sus 
propios princip ios y valores. Por lo tanto, establecen dem ocráticam ente  
los p rinc ip ios  básicos y valores que regulan las operaciones de a 
empresa en lugar de im poner los propios. Además, involucran a los 
em pleados y los m antienen in form ados, con mensajes que llevan  
im p líc itos  lecciones para su propio crecim iento, y que brindan una 
especie de escuela ética.

Los gerentes éticos son generosos con sus colaboradores, no sólo  
con sus salarios , también les dan oportun idades de capacitac ión , 
desarro llo y p rom ociones dentro de la empresa. Cuando hay una  
vacante, le dan la primera opción a sus empleados, incluso s i es más 
fác il traer a una persona de fuera. No despiden a sus trabajadores 
como primera opción cuando hay una crisis, p o r el contrario, m iran s i 
hay otras alternativas y dejan el despido como última opción.

Los gerentes é ticos son honestos, responsables y leales con sus  
compañías, no sólo en el manejo transparente de los recursos, sino también 
en la calidad del trabajo realizado. Se com prometen con sus empresas, 
ofreciendo su capacidad mental, creatividad y talentos a cambio de su 
salario. Como consecuencia, equilibran sus objetivos personales con 
los de sus empresas.

A nivel social:
Los gerentes éticos tienen claro que su trabajo debe producir utilidades  
para su empresa, para asegurar su supervivencia, pero a l m ism o tiem po  
ofrecer una remuneración justa  a sus accionistas p o r su inversión y a sus 
empleados, d ien tes  y sociedad. Como resultado, son soc ia lm ente  
responsables, colaboran en el mejoramiento de la comunidad y no perm iten  
que sus em presas c o n ta m in e n  e l m e d io  a m b ie n te . No p a g a n  
simplemente sus impuestos o realizan donaciones caritativas, sino que  
ejercen un liderazgo social con su comunidad.

6.2.2 En España
Al nivel individual:

Los gerentes éticos son justos en la medida de sus conocim ientos y su 
manera de actuar. Son sinceros, honestos y capaces de reconocer sus 
errores, los corrigen y trabajan continuam ente para com eter menos. 
Aplican los m ismos estándares a todos, pues creen en la equidad.



Los gerentes é ticos son coherentes con lo que piensan, dicen y hacen, 
siendo los m ism os dentro y fuera de l trabajo. Además, tienen princ ip ios  
y valores p rop ios  y los com parten con otros.

A nivel organizado nal:
Los gerentes é ticos agradecen y prem ian a sus colaboradores s i es 
posible. Premian cuando lo m erecen y castigan cuando es necesario, 
pero siem pre los tratan de una buena manera. Respetan a su gen te  y 
dan im portanc ia  a l trabajo que ella realiza, a l conocer com o m otivarlos  
y lide ra r sus equipos. Transm iten la in fo rm ac ión  requerida p o r  los  
empleados, y evitan decirles lo que no necesitan o puede causarles 
m olestias.

Los gerentes éticos no pretenden ser exitosos a cualquier costo, o trabajar 
contra  sus colegas. Por tanto, son é ticos no sólo con sus empresas y 
personas a cargo, sino también con sus colegas de l m ism o rango.

A nivel social:
Los gerentes é ticos no hacen a o tros lo que no quieren que o tros le 
hagan a ellos. Esta regla la aplican en negociaciones, con empleados, 
proveedores, d ie n te s  y o tras personas externas a la empresa. Por 
consiguiente, no engañan a nadie y le dicen a sus d ien tes  sinceram ente  
lo que son capaces de ofrecer, en térm inos de servicios o productos.

6.2.3 En Inglaterra
A nivel individual:

Los gerentes é ticos son abiertos, honestos, confiables, transparentes y 
ju s tos . Valoran a los demás com o seres hum anos y en consecuencia, 
cuidan de sus relaciones con los empleados, d ien tes  y demás personas. 
La coherencia es m uy im portan te  para ellos, pues tienen un sistem a de 
valores c la ro  y lo s iguen en épocas de cris is, con la so luc ión  los  
problem as de acuerdo con él. Estos gerentes no engañan y no tienen 
agendas escondidas, lo que los demás ven es lo que son.

A nivel organizacional:
Los gerentes éticos respetan a los empleados como seres humanos, respetan 
su dignidad en todas las situaciones y son honestos con ellos. Valoran a 
sus colaboradores pues saben que sin ellos no podrían hacer nada.



A nivel social:
Los gerentes éticos son socialm ente responsables y tratan de ev ita r hacer 
negocios con empresas que dañan e l m edio am biente o no respetan los  
derechos hum anos. En e l com portam ien to  con sus d ie n te s  po n e n  
una base ética y son honestos con los consum idores. Cuidan de sus  
re lacones en los negocios, con sus empleados, d ien tes , com petidores, 
proveedores y e l púb lico  en general.

6.3 PROCESO BARS
Un resultado de las entrevistas fu o r^n ia<; . . ,

cada pafs. Estos incidentes se evaluaron e „ , Z  m^ ldentes c rltlcos  por 
una escala de 1 a 100 puntos nnr ~1 f i „ !  de ,m po r,anc |a ' en
cinco en España y seis en Inglaterra) I «  IC'nC°  en C o lo m b ia ’
variación considerable, haciendo necesario 'l»8VÍ3 uaclones tu v ie ro n  una
consistencia, para ello se utilizó la desviar,’« *  e s tá n d a ^ n  ^
lo dicho en el capítulo 4, el in tervalo h .  " dar' De acuerd0 c0,n
para tener incidentes consistentes es e"ñtr¡ 10 20  , 6 , aceptab la
que era posible tom ar los 20 in c id e n  Las Clfras ind ica ron
en cada país sin que se superara” el in tervalo eS‘ ándar

6.4 RESULTADOS EN CADA PAÍS
Aquí se muestra el top 10 en i H 

dimensiones y categorías de a ru p rn !0' ' 8" ! 68 6n Cada país V el orden de 
Los resultados reflejan las te n d e n c ia « ^ " f  de m edias  d el to p  10.
propios gerentes. J de la apreciación del CEG por los

Para cada país se obtuvieron lo« 
incidentes más consistentes l u e a n ^ ™ ^ ' 08 de 'aS eva |uaciones de los 20 
e | promedio más alto, |os resultado,“ ; f eCCIOnaron 'os 1 0  inc identes  con  
siguientes subsecciones. " para cada Pa ís se m u estran  en las

6.4.1 En Colombia

Los 10 comportamientos étio 
gerentes en Colombia fueron: " ' ° S gerenciales más valorados por los

-|. No engañan a los clientes

2- Actúan con honestidad



3 -  M in im iz a n  el dañ o  c au sad o  a las personas  c u an d o  c a u sar  d a ñ o  es 

in e v i ta b le

4- No pe rm iten  que sus com pañías con tam inen  el m edio am b ien te

5- M iran los d ife ren tes  lados de un d ilem a é tico  y consideran la s itu a c ió n  
de las personas invo lucradas

6- M anejan bien to d o s  los recursos de la em presa

7- Le d icen  a los dem ás cuando su co m p o rta m ie n to  no es acep tab le  
é ticam en te  y les exp lican las razones

8- No desp iden em pleados com o prim era m edida en una cris is

9- T ra tan  bien a to d o s  sus em pleados, desde el n ivel más bajo hasta el 
más a lto

10- Se cues tionan  a sí m ism os cuando com eten  un ac to  no é tico .

El o rden  de im p o rta n c ia  de d im ens iones de acuerdo con ¡a sum a de
P rom ed ios  fu e : va lo re s  y re s p o n s a b ilid a d  soc ia l. Las c a te g o ría s  m ás
«A portan tes  fue ron  la s o c ia l y la ind iv idua l.

6.4.2 En España
Los 10 c o m p o rta m ie n to s  é tic o s  ge renc ia les  m ás va lo ra d o s  po r los

gerentes en España fue ron :

1- No venden p ro d u c to s  engañando a sus c lientes

2- No engañan a los dem ás

3- Respetan a los dem ás

4- No engañan a los proveedores

5 Cuidan el im pac to  de las ac tiv idades  de sus em presas en el m édio 
a m b ie n te

® A g ra d e c e n  y re c o m p e n s a n  a los e m p le a d o s  en la m e d id a  de  sus  
p o s ib i l id a d e s

Tom an en cuen ta  la é tica  al so luc iona r prob lem as y to m a r dec is iones

8* T ra tan  a los em pleados de buena m anera cuando les llam an la a tenc ión  
por una fa lla

9- A p lican  las m ism as reglas a todos

10- No le hacen a o tros  lo que no qu ieren que o tros  le hagan a e llos



Las dimensiones más im portantes fueron valores y relaciones externas 
y las categorías más relevantes fueron la individual y la social.

6.4.3 En Inglaterra
Los 10 com portam ientos éticos gerenciales más valorados por los 

gerentes en Inglaterra fueron:

1- No aplican unas reglas a un grupo de personas y diferentes reglas a 
otros

2- No reciben ni ofrecen sobornos

3- Respetan la dignidad de sus empleados

4- No piden a los empleados que se comporten de una manera no ética 
para ayudarlos

5- No actúan con hipocresía

6- Evitan los negocios con empresas que dañan el medio am biente o
no respetan los derechos humanos

7- No mienten para obtener ganancias

8- No flexibilizan sus estándares éticos para obtener lo que desean

9- Apoyan a sus empleados cuando tienen problemas de salud y no los
descartan

10- Dicen la verdad

La d im ensión  más im p o rta n te  fue  v a lo re s . Las ca te g o ría s  más 
sobresalientes fueron la individual y la personal.

6.5 RESULTADOS PARALOS TRES PAÍSES EN CONJUNTO

Los 20 incidentes más consistentes por país se unieron en un archivo de 
SPSS, se realizó un análisis ANOVA y se constató que no existían diferencias 
significativas en los promedios entre países, lo cual era de esperarse, puesto 
que la misma muestra de personas evaluó todos los incidentes.

Los incidentes más im portantes para los tres países en con jun to  se 
obtuvieron directam ente del archivo de SPSS. El criterio para seleccionarlos 
fue que el promedio fuera más alto que el del to ta l de los 60 incidentes. 
Después de aplicar el criterio, se seleccionaron 28 incidentes, pero la



lista mostró que algunos aparecían repetidos (pues se mencionaban en dos 
o tres países) y otros podían unirse, ya que tenían significados similares. De 
esta edición resultaron 20 incidentes, los cuales se enlistan a continuación.

1- No engañan (a los empleados, clientes, proveedores, otras personas)

2- No reciben ni ofrecen sobornos

3- Respetan la dignidad de los empleados

4- A ctúan con honestidad

5- Respetan a los demás

6- No piden a los empleados que se com porten de una manera no ética
para ayudarlos

7- No actúan con hipocresía

8- M inim izan el daño causado a las personas, cuando causar daño es 
inev itab le

9- Cuidan el im pacto  de las actividades de sus empresas en el medio 
am b ien te

10- Evitan realizar negocios con empresas que dañan el medio ambiente
o no respetan los derechos humanos

11- No m ienten para obtener ganancias personales

12- No flexib ilizan sus estándares éticos para obtener lo que desean

13- M iran los d iferentes lados de un dilema ético y consideran la situación 
de las personas involucradas

14- Manejan bien todos los recursos de la empresa

15- Le dicen a los dem ás cuando su com portam ien to  es é ticam en te
inaceptable y les explican las razones

16- Ayudan a los empleados cuando tienen problemas de salud y no los 
descartan

17- Agradecen y recompensan a los empleados cuando es posible

18- Tom an en cuenta el lado ético de un problema cuando están tom ando 
decis iones

19- No saltan sus valores éticos para resolver un problema

20- No despiden a los empleados com o primera medida en una crisis.

Las dimensiones más im portan tes fueron valores, responsabilidad socia l 
y respeto. Las categorías más sobresalientes fueron la individual, persona l 
Y social.



6.6 R E S U M E N

Las entrevistas fueron un com plem ento im portante para la metodología 
principal. Este proceso de triangulación perm itió realizar un análisis más 
com prensivo y profundo del CEG que si solamente se hubiera utilizado un 
único m étodo de recolección de inform ación. Además, Las listas de los top 
10 incidentes por cada país y el top 20 para los tres países perm itirá 
com p le m e n ta r las lis tas  p ro v is ta s  en el cap ítu lo  5. Igua lm en te , la 
im portancia de dimensiones y categorías será de utilidad para confron tar 
los resultados de los cuestionarios. La información que proviene de esta 
triangulación proveerá una base valida y confiable para la discusión de 
los resultados, la cual se realizará en el siguiente capítulo.



CAPÍTULO 7 
DISCUSIÓN SOBRE EL CEG

En este capítu lo se interpretaran y d iscutirán los resultados presentados 
en los capítu los 5 y 6 de la siguiente manera:

■ Taxonom ía para el CEG
■ Com paración de los resultados de las entrevistas con los de los 

cues tiona rios
■ Análisis de la caracterización de los gerentes éticos en cada país y 

en los tres países en conjunto

■ Interpretación de las diferencias y sim ilaridades entre países
■ Jerarquía de dimensiones y categorías común para los tres países

7.1 HACIA UNA TAXONOMÍA PARA EL CEG
Tal vez, el hallazgo más im portan te  de la presente obra es que es 

posible proponer una taxonom ía para el CEG con una base universal. 
De hecho, los resultados de BARS m uestran que Colom bia, España e 
Inglaterra com parten las m ismas dim ensiones y categorías. Este hallazgo 
soporta las a firm aciones de otros investigadores reseñados en la revisión 
b ib liog rá fica  (Cortina, 1996 ; Jackson y C a lafe ll A rto la , 1997 ; Davis e t 
al., 1998). Como se explicó en el capítu lo 3, estos autores argum entan 
que existe  un con jun to  clave de princip ios com partidos por todas las 
c u ltu ra s , pero al m ism o tiem po  cada cu ltu ra  en fa tiza  en d ife re n te s  
aspectos, de acuerdo con facto res con textúa les, cu ltura les, h is tó ricos, 
re lig iosos, económ icos y po líticos.

Colombia, España e Inglaterra presentaron sim ilaridades no sólo en la 
taxonom ía de dimensiones y categorías, sino tam bién en la frecuencia de 
los incidentes presentes en ellas. Los análisis AN O VA y Chi Cuadrado 
realizados a dim ensiones y categorías, respectivam ente, m uestran que en 
estos países, el número de incidentes en cada dimensión y categoría fue 
sim ilar. Sin em bargo, dentro de las dimensiones y categorías para cada 
país, hubo d iferencias debidos a la im portancia dada a cada incidente; 
esto será d iscu tido  posteriorm ente en este capítulo. En la tabla 7.1 se 
m uestra la taxonom ía para el CEG. Cada dim ensión se ejem plifica con



un com portam iento  extraído de los incidentes más im portantes en los 
tres países. Cabe anotar que esta taxonomía corresponde a la fase 2 de 
la investigación, puesto que se considera que este segundo nivel es más 
avanzado en cuanto a la validación de los resultados y de la metodología 
em pleada.

Tabla 7.1 Taxonomía para el CEG

N IV E L C A T E G O R ÍA D IM EN SIO N E JE M P LO

In d iv id u a l C o m p o rta m ie n to
m oral

C o m p o rta m ie n to
pro fes io na l

H o n estid ad  
Ju stic ia  y eq u id ad

V a lo res

R esp eto

C o m p ro m iso  ha c ia  la
em p resa
U so de poder

D e s e m p e ñ o  personal

N o a c e p ta n  la c o rru p c ió n  
N o d is c r im in a n  a los e m p le a d o s  por  

n ingú n  m o tiv o
D an  e je m p lo  d e  c o m p o rta m ie n to  

é tic o  a sus e m p le a d o s  

T ra ta n  a su s e m p le a d o s  c o m o  

c o la b o ra d o re s , no  c o m o  se res  
in fe rio res

N o le  ro b a n  a la e m p re s a

N o usan  su p o d e r p a ra  a c o s a r o 

ped ir fa v o re s  p e rs o n a le s  a sus  
e m p le a d o s
R e s p o n d en  por su s a c to s

O rgan izac iona l C o m p o rta m ie n to  
h acia  los  

em p lead o s

G T H

B ien estar laboral

M o tiv a c ió n  

A m b ie n te  laboral 

C o m u n icac ió n

N o a c e p ta n  s o b o rn o s  o fa v o re s  
p e rs o n a le s  c o m o  c o m p ro m is o  para  

d e v o lv e r  fa v o re s  la b o ra le s  

N o e x p o n e n  a su s e m p le a d o s  a 
riesg os p a ra  su sa lu d  o su  
seg u rid ad

D e s ig n a n  los p u e s to s  po r m é rito ,  
no por c o n v e n ie n c ia  p ro p ia  
N o usan  la tá c t ic a  " d iv id e  y  

v e n c e rá s "  co n  su s e m p le a d o s  

N o d a n  in fo rm a c ió n  fa ls a  o

S ocia l

|

C o m p o rta m ie n to
social

« e la c io n e s  e x te rn a s

R esponsabilidad
social

N o a c e p ta n  s o b o rn o s  d e  c lie n te s ,  
p ro v e e d o re s , c o n s u m id o re s , e tc . 
H a c e n  a lg o  c u a n d o  las  a c tiv id a d e s  

d e la e m p re s a  e s tá n  d a ñ a n d o  la 

so c ie d a d , la p o b la c ió n  o el m e d io  
a m b ie n te

El análisis de las categorías m U9ct rQ uup ■ ,
empleados, tiene que ver con los n'lve,e ' ^ 3 ' 8n re'ac'on con l0S 
estratégico, táctico  y operativo, ñero aH0 efectiv idad gerencial.
niveles relacionados con una emnresá- ■ tienB qUe ver con los treS
En la figura 7.1 se muestra cómn !as catJ ^  ° rganizacional V sociaL 
niveles, dentro y fuera de la organización 'nteractUan a dlferentes



Figura 7.1 Interacción de categorías a diferentes niveles dentro 
y fuera de la organización
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7.2 VISIONES ENTRETEJIDAS DE GERENTES Y EMPLEADOS

Como se explicó en capítulos anteriores, la recolección principal de 
in fo rm ac ión  refle ja las visiones de los em pleados acerca del CEG. La 
in fo rm ac ión  p roven ien te  de las en trev is tas  refle ja  las v is iones de los 
gerentes sobre de sus propios com portam ien tos  é ticos. Aunque esta 
obra se concentra en las percepciones de los empleados, es necesario 
resaltar que estas dos posiciones necesitan relacionarse en investigaciones 
fu tu ras, para ofrecer una perspectiva com pleta del CEG.

Los resultados mostraron similaridades y diferencias entre las respuestas 
de empleados y gerentes. Las dimensiones y categorías fueron las mismas 
para ambos grupos, lo cual significa que tienen preocupaciones éticas similares. 
Sin embargo, el top en incidentes obtenidos de empleados y gerentes difirieron 
y por lo tanto también lo hizo la importancia de dimensiones y categorías.

Tanto empleados como gerentes coincidieron en darle la mayor importancia 
a valores. Esto fue un resultado común en cada país y para el total de países;



además no es extraño, puesto que los valores conforman el núcleo de la 
ética. Los resultados difirieron en otras dimensiones, por ejemplo, para los 
em pleados en los tres países uso de poder fue una d im ensión m uy 
im portante, mientras que los gerentes escasamente la mencionaron. Para 
los gerentes los aspectos sociales (responsabilidad socia l y re lacionas  
externas) fueron relevantes, mientras los empleados las mencionaron muy 
poco entre los top incidentes. Estas diferencias y similaridades se presentan 
en la tabla 7.2.

Lo anterior parece indicar que los gerentes tienen una visión más global de 
la empresa, reconocen las diferentes esferas de la responsabilidad gerencial y 
tienen una idea clara del comportamiento ético. Los empleados son más 
específicos, expresan los comportamientos con más detalle, tal vez porque han 
experimentado esas situaciones. Estas diferencias muestran que ambos grupos 
juzgan el comportamiento ético desde su punto de vista y experiencias personales. 
Otras investigaciones han mostrado diferencias similares, por ejemplo, cuando 
se compararon los sistemas de valores de gerentes y profesores de administración 
de empresas, Hofstede (1994) encontró que la variación de valores estaba 
asociada con el papel que cada participante desempeñaba.

Tabla 7 .2  Importancia de dimensiones y categorías para 
empleados y gerentes

País Empleados Gerentes
D im e n s io n e s C o lo m b ia V a lo re s

C o m p o r ta m ie n to  h a c ia  
la  e m p re s a  
U s o  d e  p o d e r

V a lo re s
R e s p o n s a b ilid a d  s o c ia l

E s p a ñ a V a lo re s
U s o  d e  p o d e r
L e g is la c ió n  y  s a la r io s

V a lo re s
R e la c io n e s  e x te r n a s

In g la te r ra V a lo re s
U so  d e  p o d e r
R e la c io n e s  p e rs o n a le s

V a lo re s

T re s  p a ís e s  en  
c o n ju n to

V a lo re s  
U s o  d e  p o d e r

V a lo re s
R e s p o n s a b ilid a d  s o c ia l  
R e s p e to

C a te g o r ía s C o lo m b ia In d iv id u a l
P e rs o n a l

S o c ia l
In d iv id u a l

E sp a ñ a P e rs o n a l
G e re n c ia l
F u n c io n a l

In d iv id u a l
S o c ia l

In g la te r ra P e rs o n a l
In d iv id u a l
G e re n c ia l

In d iv id u a l
P e rs o n a l

T re s  p a ís e s  en  
c o n ju n to

P e rs o n a l
In d iv id u a l
G e re n c ia l

In d iv id u a l
P e rs o n a l
S o c ia l



Aunque los comportamientos más importantes fueron diferentes en ambos 
grupos, la percepción general de los aspectos éticos fue similar para gerentes 
y empleados. Esto muestra la congruencia del comportamiento ético en las 
empresas y llama la atención sobre la posibilidad de desarrollar códigos de 
conducta entre empleados y gerentes, para compartir los principios, valores 
y reglas éticas dentro de la empresa. También esto realza la necesidad de un 
código de ética o declaración de principios y valores que tome en cuenta los 
diferentes puntos de vista de empleados, gerentes, accionistas, consumidores, 
competidores, gobierno y comunidad en general.

Puede ser que los gerentes no sean conscientes de las implicaciones 
éticas de la form a en que usan su poder, porque la mayor parte de ellos no 
tuvieron en cuenta el punto de vista de los empleados cuando consideraron 
su propio com portam iento ético. Esto resulta en no darle im portancia a 
aspectos que son vitales para los empleados, como lo es la dimensión uso 
de poder. Este es un hallazgo im portante para la práctica de la gerencia y 
para los gerentes que deseen m otivar el com portam iento ético dentro de 
sus empresas.

En com p a ra c ió n  con los em p leados, los geren tes le d ie ron  más 
im portancia a las relaciones externas y la responsabilidad social. La causa 
de esto puede ser la visión global que tienen los gerentes, contrario  a la 
visión interna de la mayoría de los empleados. También, esta diferencia 
puede atribuirse a los roles que empleados y gerentes desempeñan, pues 
m ientras los empleados están más preocupados con los asuntos internos, 
los gerentes necesitan tra ta r con ambos, internos y externos. Sin embargo, 
es probab le  que esta d ife ren c iac ión  d ism inuya  en el fu tu ro , porque 
a c tu a lm e n te  el núm ero  de pos ic iones  no gerencia les que requ ieren 
con tacto  perm anente con los públicos externos está aumentando.

Estas d iferencias y sim ilaridades en las respuestas im plican que los 
puntos de v is ta  de los empleados y gerentes necesitan entrete jerse para 
lograr un en tend im ien to  más com ple to  del com portam iento  é tico  en una 
empresa. Igualm ente, son im portan tes las posiciones de otros públicos 
interesados (Freeman, 1997), como los accionistas, consumidores, clientes, 
gobierno y com unidad.

7.3 CARACTERIZACIÓN DE LOS GERENTES ÉTICOS
En esta etapa de la obra ya existe una caracterización de los gerentes 

éticos en cada país, en la form a de una declaración de lo que significa ser un 
gerente ético (ver, capítulo 6) y los com portam ientos éticos gerenciales 
más valorados por los em pleados (ver, capítu lo  5). Se cree que esta



caracterización puede ser de importancia para varios propósitos, como la 
enseñanza, capacitación y entrenamiento. Esta sección discutirá los hallazgos 
de estas caracterizaciones en cada país y en los tres países en conjunto.

7.3.1 En Colombia
Los resultados de los análisis del top  35 acerca de inc identes en 

Colombia muestran el énfasis dado a los asuntos éticos que tienen que 
ver con el nivel individual de com portam iento. De hecho, las categorías 
más im portan tes  fueron la in d iv id u a l y la persona l. Igua lm en te , los 
aspectos é ticos re lac ionados con valores, c o m p o rta m ie n to  hac ia  la 
empresa y uso de poder fueron los más im portantes.

La alta importancia de com portam iento hacia la empresa puede explicarse 
con la ayuda del estudio de diferencias culturales de Hofstede (1991). En 
este estudio, Colombia aparece con un alto nivel de co lectiv ism o (ver, 
tabla 3 .5 ), esto puede hacer que los empleados vean a sus empresas 
como la extensión de sus grupos sociales más cercanos.

La alta im portancia de valores, com portam iento hacia la empresa y uso 
de poder puede explicarse en una sola palabra: corrupción. La lista del 
top 35 incidentes muestra que los comportamientos éticos fueron expresados 
m ayoritariam ente en térm inos de honestidad y evitar la corrupción. Este 
hecho también se notó en el proceso de regresión logística; cuando se 
revisaron allí las respuestas de cada encuestado, un número considerable de 
colom bianos incluyeron este problem a en sus respuestas. Las frases 
frecuentemente utilizadas incluían: no aceptan la corrupción, no reciben n i 
ofrecen sobornos, no piden favores personales, no practican el trá fico  
de influencias, no evaden im puestos y dan ejemplo de honestidad.

La razón para la alta importancia dada a honestidad puede ser que todos 
estos com portam ientos representan un problema en Colombia. El índice de 
percepción de la corrupción (CPI) que Transparencia Internacional pública 
cada año (Tansparency International, 2000), demuestra este hecho: Colombia 
tiene un puntaje de 3 ,2  en una escala que va de 10 (país a ltam ente 
limpio) a 0 (país altamente corrupto). Entre 90 países, Colombia ocupó 
la posición 60 en la lista de países menos corruptos. Inglaterra ocupó la 
décima posición (8,7) y España la veinte (7,0).

En marzo de 2000 fue revelado al público un gran escándalo de corrupción 
que invo lucraba a la m ayor parte del congreso co lom biano (Semana, 
2000 ; Madrigal, 2000). Esta es sólo una pequeña muestra de un problema 
común en las empresas a todos los niveles. Pareciera que hubiera una



cultura de la corrupción  en donde algunas personas sim plem ente desean 
tom ar lo m áxim o que puedan sin ser responsables de sus actos y evitando 
las consecuencias legales. El problema es explosivo en las compañías del 
sector público y los cuerpos gubernamentales, pero menos en las empresas 
privadas. Sin embargo, cuando éstas realizan negocios con las públicas, 
deben segu ir el juego  e inc luso esto  ocurre  con las m u ltinac iona les  
(Transparency International, 2000).

Como ilustración del problema, en un artículo publicado en uno de los 
mas im portantes diarios colombianos (El Tiempo, 2000) se muestran los 
resu ltados  de una encuesta  a geren tes co lom b ianos , em presarios y 
accionistas. Las cifras hablan más que las palabras: Un 34 .8%  de ellos 
consideraron que el sector privado corrom pe al público y un 64 .6%  que el 
púb lico  corrom pe al privado. Tam bién, un 23%  reconoció que habían 
conocido, aceptado, to lerado o com portado no éticam ente dentro de sus 
empresas, m ientras que un 65%  había conocido de com portam ientos no 
éticos de otras personas en sus organizaciones. Finalmente, un 76%  respondió 
que existe una relación clara entre la crisis que el país esta sufriendo 
actualm ente y la ética de las empresas.

Parece que el problema de corrupción, que afecta no sólo a las empresas 
públicas y privadas sino también a la mayoría de la población colombiana, es 
un reflejo de la s ituación general del país (Caballero, 1999). Esta situación 
se expresa en los altos niveles de violencia, crim inalidad, trá fico  de drogas e 
in to le ranc ia . Tam bién se expresa en la guerra  en la que el Estado y 
diferentes grupos armados están involucrados.

En este  s e n tid o , los ha llazgos de este  e s tu d io  concue rdan  con 
d ife ren tes  anális is realizados sobre la s ituac ión  del país. Por e jem plo, 
ex is te  un estud io  que usa m étodos p rospec tivos  (Gómez Buendía, 1 999) 
realizado por un grupo selecto de académ icos colom bianos. A llí se propone 
el concep to  del a lm endrón  para describ ir y analizar las in te racc iones 
socia les que regulan las re laciones entre  organ izaciones. A  través de 
e s te  c o n c e p to , se e x p lic a  el d e te r io ro  de la é tic a  c iv i l ,  el caos 
aparentem ente generalizado y los a ltos costos de transacción que a fectan 
la econom ía a todos  los n iveles.

La investigación base de la presente obra muestra que empleados y 
gerentes están conscientes de la situación y, debido a ello, m encionaron 
estos aspectos en sus respuestas. Pero al mismo tiempo, los hallazgos señalan 
la necesidad de menos palabras y más acciones para cam biar la situación 
actual, no sólo en las empresas, sino tam bién en la sociedad colom biana en 
su to ta lidad. A fortunadam ente , así com o el problema crece, la presión 
social para poner un fin  a esta s ituación tam bién aumenta.



Finalmente, se puede afirmar que el énfasis dado a los aspectos éticos recae 
en el nivel individual de la organización, puesto que las principales categorías 
fueron la persona! y la individua!. Esto muestra que posiblemente los colombianos 
necesitan resolver primero sus problemas individuales antes de ascender a los 
niveles organizacional y social, como se propuso en el capítulo 1.

7.3.2 En España
Los resultados de los análisis del top 20 incidentes en España muestran 

que el énfasis se le dio a los aspectos éticos relacionados con el nivel 
organizacional del com portam iento  en las empresas. De hecho, hubo 
dos categorías organizacionales entre las tres más im portan tes, estas 
fueron: gerencia! y funciona!. En contraste con Colombia, las respuestas 
e sp a ñ o la s  se c o n c e n tra ro n  en las c a te g o ría s  o rg a n iz a c io n a le s , 
posiblemente porque los aspectos individuales ya han sido trascendidos 
y ahora el énfasis se ha puesto en el nivel organizacional. Este resultado 
concuerda con lo propuesto en el capítulo 1, el cual sugiere que el nivel 
de énfasis com portamental va en una ruta ascendente de acuerdo con el 
nivel de desarrollo del país. En consecuencia, España es un país de 
desarrollo medio y el énfasis está puesto en el nivel organizacional (medio) 
de com portam iento .

Los españoles dieron alta importancia a los aspectos relacionados con 
valores, uso de poder y legislación y salarios. Esta última dimensión fue 
mencionada varias veces en el top 20 de incidentes en España, pero no 
en Colombia o Inglaterra. También, un resultado interesante es que los 
aspectos sociales no estuvieron entre los incidentes más im portantes.

De acuerdo con Cortina (1998), hay tres aspectos que explican la situación 
actual de la ética empresarial en España; ellos pueden explicar también estos 
hallazgos. Primero, pasó a través de un largo período de autoritarismo durante 
el régimen de Franco. Segundo, ha tenido una influencia fuerte del sistema 
de valores católico que ha influido en la economía desde los principios del 
capitalismo. Tercero, están emergiendo nuevos valores desde la unificación 
de los valores católicos con los de los social demócratas y pioneros de la 
economía del mercado social. Parece que España esta luchando para cumplir 
los retos de ser un miembro de la Comunidad Europea, la globalización de su 
economía, la modernización de sus empresas y el legado de su historia.

La im portancia dada a valores es justificable, puesto que los valores 
conforman el núcleo del com portam iento ético para los partic ipantes en los 
tres países. Sin embargo, este resultado puede reforzarse en España por 
su larga tradición como país cató lico. Aparentem ente, la trad ic ión religiosa,



valores y principios aún tienen influencia, si no en el razonamiento ético 
rea l, al m enos en la "o b se rva n c ia  ex te rna  de c ie rto s  e s te re o tip o s  
socialm ente aceptados." (Argandona, p. 157).

La im portancia dada a uso de poder, podría derivarse de las experiencias 
de la d ictadura de Franco y ser una reacción a este pasado. También 
puede reflejar la búsqueda de los empleados españoles por nuevas form as 
de relacionarse con los gerentes que involucren un adecuado uso del 
poder y respeto por ellos (Gooderham e t al., 1999).

Después de la d ictadura siguió un período de cambio social y legal con 
un alto nivel de con flic to  social, porque las personas querían pasar de una 
situación donde los gerentes tenían todo el poder legal sobre los empleados 
a otra con garantías, derechos sociales y legislación justa ; como resultado, 
los empleados españoles d isfrutan hoy de excelentes condiciones laborales. 
De esta manera, la evolución de la historia española a lo largo de los ú ltim os 
2 5  años puede exp lica r la im portancia de uso de poder.

La alta im portanc ia  dada a leg is lac ión  y sa larios  puede tener una 
interpretación cultural. En el estudio realizado por Hofstede en diferencias 
culturales (Hofstede, 1991), España tuvo un alto puntaje en evitación de la 
incertidumbre (ver, tabla 3.5). De acuerdo con esto, los españoles prefieren 
adherirse a reglas y reglamentos que permitan tener un futuro más controlado 
con menos posibilidad de alteraciones. También Argandona (1999) explica 
el incremento de la importancia dada a los marcos de referencia institucionales 
y legales como un medio para evitar el com portam iento inmoral, aunque 
esta observación de las leyes no siempre garantiza los com portam ientos 
éticos deseados. Podría decirse que la relevancia de legislación y salarios no 
significa que los españoles respeten las leyes y reglamentos, al contrario, 
esto puede significar que ellos dan especial valor a esta dimensión como 
una forma externa (tal vez artificial) de protegerse a sí mismos contra la 
incertidumbre y, posiblemente, los comportamientos no éticos.

Sin embargo, es im portante  resaltar que las nuevas generaciones de 
empleados españoles pueden tener una baja influencia de las experiencias 
del régimen de Franco y estar más conscientes del con texto  actual del país, 
como el caso de los escándalos de corrupción. De acuerdo con Transparencia 
Internacional (2000 ), España tiene un CPI de 7 ,0  sobre 10 (país a ltam ente 
limpio) y ocupa la posición 20  entre 90  países. Tam bién, España puntua de 
1 2avo en el índice de Sobornos (BPI), con una evaluación de 5 ,3  sobre 
10 (bajo nivel de sobornos) entre 19 países líderes en exportaciones. 
Cuando se compara con los países europeos occidentales (Lam bsdorff, 
2000 ), sin embargo, la posición de España en el CPI no es buena (posición 
13ava de 18, m ientras que Inglaterra esta en el 7o lugar).



Parece que España esta luchando por seguir la m isma ruta que el 
resto de los países desarrollados y aunque lo esta haciendo bien, todavía 
tiene un largo camino por recorrer, especialmente cuando se refiere a los 
aspectos éticos relacionados con el nivel social (Argandona, 1999).

7.3.3 En Inglaterra
Los resultados del análisis del top  20 incidentes en Inglaterra muestran 

el énfasis dado a los asuntos éticos relacionados con el nivel individual 
del com portam iento. Las categorías personal e ind iv idua l fueron las que 
tuvieron más importancia en este país. El énfasis en el nivel individual 
también se reflejó en el orden de im portancia de las dimensiones, puesto 
que más im portantes fueron valores, uso de poder y relaciones personales.

Las dimensiones legislación y salarios y responsabilidad socia l no fueron 
mencionadas, lo que en el caso de responsabilidad socia l es sorprendente, 
porque el estudio piloto le dio una im portancia alta. El análisis de los datos 
tra tó de probar que la atención de los aspectos éticos se centraría en el nivel 
social en Inglaterra, pero esto no ocurrió, pues los resultados m uestran un 
énfasis en el nivel individual, teniendo una posición similar a Colombia, aunque 
en un contexto diferente.

Los re s u lta d o s  co n c u e rd a n  con  los de o tro s  in v e s t ig a d o re s ,  
específicamente en el caso de la ausencia de legislación y salarios de los top 
20 incidentes. Gooderham et al. (1999), en un análisis de las prácticas 
de GTH en diferentes países de Europa, dicen que las empresas inglesas 
no están sujetas a presiones regulativas o sindicatos con fuerte  in fluencia 
en la gerencia. Por lo tan to , la función de GTH está más orientada a 
otros aspectos en lugar de legislación y salarios. También, el estudio de 
Hofstede (1991) clasifica a los ingleses con un bajo nivel de evitación de 
la incertidum bre (ver, tabla 3 .5 ) y, consecuentem ente, con una baja 
preferencia por las reglas y reglamentos.

La baja importancia dada al nivel social, se puede explicar por hallazgos 
previos (Graves, 1973; Hofstede, 1 991) que sugieren que la cultura británica 
es altamente individualista. Esta parece ser una buena razón para explicar el 
énfasis dado a los aspectos éticos individuales a expensas de los aspectos 
sociales y s ignificaría que existe  una necesidad por reso lver a lgunos 
aspectos individuales que preocupan a los británicos antes de poner más 
atención al nivel social del com portam iento ético.

Paradójicamente, la tercera dimensión más im portante  fue relaciones 
personales. El énfasis dado a esta dimensión se podría interpretar com o el 
deseo de un cambio de una cultura individualista a una más relacional. De



acuerdo con un trabajo prospectivo realizado por Moynagh y Worsley (2000), 
en Inglaterra hay una tendencia a incrementar el tiempo dedicado a las relaciones 
entre personas en el trabajo, no sólo las prácticas colaborativas y de trabajo 
en equipo, sino con los clientes y otros públicos. Por tanto, la necesidad de 
tener gerentes con habilidades interpersonales sobresalientes podría ser una 
realidad, y los resultados de la presente investigación lo reflejan así.

Los mismos autores describen el escenario deseado para el año 2020 , 
donde Inglaterra ha cambiado su tradicional manera técnica de hacer las 
cosas a una manera relaciona!. En este escenario, se enfatiza en desarrollar 
relaciones saludables de autorealización mutua con otros y con la empresa. 
Ellos concluyen con la advertencia de que este escenario deseado puede 
no lograrse, pues necesita de un gran esfuerzo para romper el patrón 
cultural existente. Sin embargo, los ingleses que participaron en la 
presente investigación dieron una alta importancia a los aspectos éticos 
relacionados con las relaciones personales, lo cual significa que están 
reconociendo la necesidad de una sociedad más relacional y esto puede 
ser un paso importante en el logro del escenario deseado.

Otra dimensión importante fue uso de poder. De acuerdo con Hofstede 
(1991), los británicos tienen una baja aceptación de las desigualdades en la 
distribución del poder y la injusticia derivada de ello (ver tabla 3.5). Tal vez, 
esta sea una razón para la alta importancia de esta dimensión en el presente 
estudio. También, Graves (1973) encontró que los empleados británicos 
típicamente ven la autoridad investida en la persona, en lugar de en la 
empresa o la posición en sí misma. Parece que la forma en que los gerentes 
usan su poder tiene una gran influencia en los empleados, no sólo como un 
aspecto del comportamiento organizacional, sino como un ejemplo ético.

A lo largo de este estudio, uso de poder ha tenido una importancia alta 
en Inglaterra. Por ejemplo, en la generación de incidentes hubo una gran 
cantidad de repeticiones en esta dimensión (más que en Colombia o España). 
También, los resultados muestran que uso de poder punteó segundo, 
después de valores. Tal vez la creencia tradicional que los gerentes nacen 
no se hacen, junto con el aún no cuestionado sistema de clases sociales, 
tiene una influencia negativa en las percepciones de los empleados 
cuando evalúan el comportamiento ético de sus gerentes. Este resultado 
puede ser el reflejo de la necesidad de un cambio de estos dos factores y 
concuerda con las conclusiones de otros autores (Fiedler, 1981; Adler, 
1991; Banai y Gayle, 1993). Por tanto, uso de poder es una dimensión 
ética clave que requiere de un estudio más profundo en Inglaterra.

Finalmente, la importancia dada a valores parece ser similar a Colombia, 
pero es diferente en significado. De hecho, mientras los colombianos



reconocen la debilidad de valores en sus gerentes, y dan im portancia a 
esta dimensión com o algo deseado, los ingleses le dan im portancia por 
razones d iferen tes. La trad ic ión de los gerentes británicos los muestra 
con  un "c la ro  s e n tid o  del ju e g o  lim p io  y le a ltad  a los o b je t iv o s  
empresariales" (Banal y Gayle, 1993 , p. 52). Esta tradición no es sólo 
una creencia com ún, sino una realidad práctica que también se reflejó en 
las opiniones de los empleados en el presente estudio apoyando lo que 
Banai and Gayle dicen:

De acuerdo con el principio del juego limpio, una norma social básica en 
Inglaterra, los valores nucleares de la gerencia son la honestidad e 
integridad, la predictibilidad, y una reputación de cumplimiento de promesas 
y generación de confianza, (p. 57)

7.3.4 En los tres países en conjunto
Los resultados del análisis del to p  CEG para los tres países m uestran 

que las categorías más im portan tes  fueron la personal, in d iv id u a l y 
g e re n c ia l.  E s to  re f le ja  el é n fa s is  en el n iv e l in d iv id u a l de 
com portam ien to , seguido por el n ivel organizacional y sin la inc lus ión  
del nivel social. El orden de dim ensiones pone a valores  en el prim er 
lugar, seguida de uso de poder. Este resultado es una consecuencia 
de lo que se encontró  en cada país, porque valores  fue  ranqueado 
prim ero en cada uno de los países y uso de poder segundo en España 
e Inglaterra y tercero en Colom bia.

Es im portante resaltar que responsabilidad socia l no estuvo presente  
en el top  en n inguno de los t res  pa íses , a u n q u e  ese a s p e c to  fu e  
mencionado en los 100 incidentes más consistentes en cada país. Com o  
ya se mencionó, parece que los em pleados están más interesados en 
aspectos relacionados con la ética al interior de las em presas, m ientras  
que los gerentes tom an en cuenta tan to  los aspectos internos com o los 
externos.

Otro resultado interesante es que todas las categorías estuvieron presentes 
en el top incidentes. Sin em bargo, hubo siete dim ensiones que no se 
incluyeron entre los incidentes más im portantes, aunque algunas de ellas 
contenían un alto número de incidentes al inicio del proceso. Por ejemplo, 
GTH fue una dimensión que in icial mente tenía el más alto núm ero de 
incidentes, pero ninguno de ellos fue incluido entre los más relevantes. Podría 
se r que lo s  em p le ados  c o n s id e ra n  que GTH, a m b ie n te  la b o ra l y 
com unicación corresponden más a las obligaciones funciona les de los 
gerentes, en lugar de considerarlas como dimensiones éticas.



De acuerdo con los resultados, valores y uso de poder tienen un rol 
guía sobre las otras d im ensiones. Por lo tan to , se cree que un fue rte  
énfasis en educación y capacitación en estas dos dimensiones conducirá 
a un m ejoram iento im portante  en el com portam iento ético de los gerentes.

7.4 DIFERENCIAS Y SIMILARIDADES ENTRE PAÍSES
Al com parar resultados entre Colombia, España e Inglaterra, aparecen 

diferencias y sim ilaridades en varios aspectos. Tal vez el hallazgo más 
im portante  es que las dimensiones y categorías en los tres países fueron las 
mismas, esto revela una taxonom ía com ún para el CEG.

Sin em bargo, cuando se mira específicam ente los resultados en cada 
país, aparecen diferencias en la im portancia dada a las dimensiones. De 
hecho, algunas sim ilaridades se convierten en diferencias después de una 
in terpretación cultura l.

El tra b a jo  de H o fs te d e  (1 9 9 1 ) en d ife re n c ia s  cu ltu ra le s  ha sido 
to m a d o  com o parad igm a para re lac iona r los resu ltados  p resen tes e 
ilu m in a r la in te rp re ta c ió n  y d iscu s ió n  de los ha llazgos con una base de 
c o m p a ra c ió n  c u ltu ra l (e s te  e n fo q u e  ha s id o  to m a d o  po r v a r io s  
inves tigado res  al ana lizar las d ife renc ias  cu ltu ra les , com o lo docum enta  
S o nde rgaa rd , 1 9 9 4 ). S in em bargo , es necesario  re sa lta r que esta 
d is c u s ió n  s im p le m e n te  m u e s t ra  lo s  h e c h o s  y da a lg u n a s  
in te rp re ta c io n e s  a las d ife re n c ia s  y s im ila rid a d e s  de te c ta d a s , pero 
no p re tende  ser p ro fu n d o  o c o n c lu s iv o , pue s to  que este  no es el 
o b je tiv o  p rin c ip a l de la p resen te  obra. C om o será p ropu es to  en el 
ú ltim o  ca p ítu lo , las d ife re n c ia s  c u ltu ra le s  in flu e n c ia n  el CEG y son 
un tó p ic o  im p o rta n te  para fu tu ra s  in v e s tig a c io n e s .

En las siguientes subsecciones, los resultados de los análisis estadísticos 
serán d iscutidos. Primero, se m ostrarán las diferencias obtenidas con el 
m étodo AN O VA de una vía, aplicado a todos los incidentes. Luego, se 
compararán las dimensiones más im portantes en el top  20 incidentes en 
cada país. Finalmente, los resultados de la regresión logística perm itirán 
conclu ir sobre la influencia del origen de los partic ipantes en los aspectos 
éticos m encionados.

7.4.1 Diferencias y similaridades para el total de incidentes críticos
Los resultados del análisis estadístico realizado a los 100 incidentes en 

cada país (ANOVA de una vía, m étodo LSD) revelan que existen algunas



s'im ilaridades en las evaluaciones de las dimensiones y categorías entre 
países, aunque tam bién hubo diferencias s ign ifica tivas en otras. Estas 
d iferencias y sim ilaridades se resumen en las tablas 7 .3  y 7 .4 , en donde 
se puede observar que Colombia e Inglaterra dan im portancia sim ilar a más 
dim ensiones y categorías que Colombia y España. Al contrario , España e 
Inglaterra dan im portancia d iferente a más dimensiones y categorías. Esto 
no s ign ifica  que Colombia tenga más sim ilitudes con Inglaterra que con 
España, o que España sea muy d iferente a Inglaterra. Tal vez estos países 
com partan, de un modo u otro , algunos patrones cultura les, pero para 
determ inar esto, es necesario realizar un estudio cu ltura l, tom ando com o 
punto de partida investigaciones previas y la situación actual de los países. 
De cualquier manera, es necesario evitar hacer generalizaciones rápidas y 
sin profundidad.

Tabla 7 .3  Diferencias y sim ilaridades en dimensiones entre 
países de acuerdo con el promedio

Colombia -  España Colombia -  Inglaterra España - Inglaterra

S im ilaridad es ■ C o m p o rtam ien to • C o m p o rtam ien to ■ C o m p o rta m ie n to
hacia la em presa hacia la em presa hacia la em p resa

■ C om unicac ión • R elaciones • C o m u n icac ió n
■ Relaciones ex tern as ■ R elaciones

ex ternas ■ G T H ex te rn as
■ G TH ■ Im parcia lidad ■ Legis lac ión  y
■ Legislación y • Legislación y salarios

salarios salarios • R esp eto
■ Respeto ■ R elaciones
■ Responsabilidad personales

social ■ R espeto
■ Uso de poder ■ R esponsabilidad
■ A m b ien te  laboral social

■ Uso de poder

■ V a lo res
D iferencias ■ Relaciones • C o m u n icac ió n ■ G T H

ex tern as ■ A m b ie n te  laboral ■ Im p arc ia lid ad
■ Im parcia lidad * R elacion es
■ Relaciones

persona les
personales ■ R esp on sab ilidad

■ V alo res
social

■ U so  de poder

■ V a lo re s  (A  y B)

• A m b ie n te  laboral



Tabla 7 .4  Diferencias y similaridades en categorías entre 
países de acuerdo con el promedio

Colom bia -  España Colom bia -  Inglaterra España - Inglaterra

S im ila r id a d e s ■ Fu nc iona l ■ Fu nc iona l ■ Fu nc iona l

■ O rg a n iza c io n a l ■ O rg an izac io n a l ■ O rg an izac io n a l

■ S ocia l ■ S ocia l ■ S ocia l

■ G e ren c ia l ■ P ersonal

•  In d iv id ua l

D ife re n c ia s ■ P erson al ■ G eren c ia l ■ P ersonal

■ In d iv id u a l ■ G eren c ia l

■ In d iv id ua l

7.4.2 Diferencias y similaridades de los comportamientos éticos más 
importantes

Para cada país se com pararon los análisis de los top  incidentes para 
de tectar diferencias y sim ilaridades entre ellos. Las tres dimensiones más 
im portantes fueron:

Colombia: valores, com portam iento hacia la empresa y uso de poder

España: valores, uso de poder y legislación y salarios

Inglaterra: valores, uso de poder y relaciones personales

Puede observarse  que para los tres  países va lores  fue  la d im ensión  
más im p o rta n te . A d ic io n a lm e n te , tam b ién  co m pa rtie ron  la d im ensión  
uso  de p o d e r  (en te rc e r  lu g a r C o lo m b ia  y en seg u n d o  España e 
Ing la te rra ). A l observar las d ife ren c ias , es in te resa n te  no ta r que cada 
país in c luyó  una d im ens ión  d ife re n te  en tre  las tres  más im po rtan tes : 
C o m po rtam ien to  hacia  la em presa  en C o lom bia , le g is lac ió n  y sa la rios  
en España y re lac ione s  p e rso n a le s  en In g la te rra . Las razones para 
es to  se d ieron en la ca rac te rizac ión  de cada país y se resum en en la 
tab la  7 .5 .



Tabla 7 .5  Justificación para la dimensión diferente en cada país

País Dim ensión Ju stificació n Referencias

Colom bia
C om portam iento  
hacia la em presa

A lto  nivel de 
colectivism o

■ H ofstede, 1991
■ Góm ez Buendia, 1 9 9 9

Esp aña
Legislación y  
salarios

A lto  nivel de evitación  
de la incertidum bre

■ H ofstede, 1991
■ Argandona, 1 9 9 9

Inglaterra
Relaciones
personales

Necesidad de una 
sociedad más  
relacional

■ H ofstede, 1991
■ M oynagh y W ors ley , 2 0 0 0

Los resultados para las categorías muestran diferencias en el orden de 
importancia. Las primeras tres categorías en cada país fueron:

Colombia: individual, personal y organizacional

España: personal, gerencial y funcional

Inglaterra: personal, individual y gerencial

Colombia e Inglaterra dan más im portancia a los com portam ientos éticos 
al nivel individual, mientras España tiene una inclinación por los a s p e c t o s  

éticos al nivel organizacional. N o  sugiere esto que Colombia e Inglaterra 
den im portancia a los mismos tóp icos, por el contrario, ambos países 
enfatizan diferentes aspectos de acuerdo a sus características particulares, 
como se discutió en las subsecciones 7.3.1 y 7 .3 .3 .

7.4.3 Regresión logística
De acuerdo con la regresión logística aplicada a seis de los incidentes 

críticos extractados de las respuestas (ver, capítulo 5), el país de origen de 
los encuestados influyó en la inclusión de ciertos incidentes críticos, pero 
no en todos. En el caso de no com eter acoso sexual, no usar el poder para 
explotar empleados para ganancia personal, no engañar a los empleados, 
no aceptar la corrupción y no usar la violencia, el origen influenció la i n c lu s ió n  

de estos incidentes críticos en la respuesta. Sin embargo, este no i n f l u e n c i ó  

la inclusión del incidente respetan los derechos de los empleados.

Los resultados de la regresión logística muestran que la n a c i o n a l i d a d  

de los encuestados es una variable im portante  a tener en cuenta c u a n d o



se analizan los com portam ientos é ticos. Estos resultados m uestran de 
nuevo que los aspectos éticos varían de país a país y que es m uy difícil 
d e te c ta r patrones que asocien a un país con n ive les específicos de 
desarrollo ético. En el fu tu ro , la regresión logística jun to  con la técnica 
BARS podrían ser de utilidad para establecer dichos patrones.

r  ___ r7.5 JERARQUIA DE DIMENSIONES Y CATEGORIAS
Como epílogo al presente capítulo, se ofrecerá la jerarquía de dimensiones 

y categorías tom ada de los com portam ientos éticos más im portantes de los 
gerentes en los tres países. Se cree que estas dimensiones serán de utilidad 
en el uso subsecuente de estos hallazgos (la defin ición de dimensiones se 
m uestra en la tabla 5 .3 ) y una guía de lo que los empleados valoran 
com o los com portam ientos éticos más relevantes de los gerentes. Sin 
embargo, esta jerarquía no está com pleta hasta el m om ento, puesto que 
necesita  los pun tos  de v is ta  de o tro s  púb licos, com o los geren tes, 
accionistas, consum idores, com petidores, público en general y gobierno. 
Por consiguiente, la jerarquía cambiará dram áticam ente, por ejemplo, en 
aspectos como la responsabilidad social y las relaciones externas.

Al observar el con junto  de los tres países, el análisis estadístico señala el 
orden de im portancia de dimensiones y categorías (de acuerdo con la suma 
de promedios). El orden de im portancia de las dimensiones generadas en las 
fases 1 y 2  de la investigación base de la presente obra es el siguiente:

1- Valores

2- H onestidad

3- Uso de poder

4- C om portam iento hacia la empresa

5- Desempeño personal

6- Relaciones personales

7- Legislación y salarios

8- Im parcia lidad

9- Gestión del ta lento humano (incluye bienestar laboral y motivación)

10- Respeto

11- Relaciones externas

12- C om un icac ión

13- Am biente  laboral

14- Responsabilidad social



Es necesario resaltar que aunque ambiente laboral y responsabilidad 
social no aparecieron en el top incidentes en cada país, son dimensiones 
importantes que necesitan tenerse en cuenta en la taxonomía. Tal vez 
ambiente laboral pudiera tomarse dentro de la dimensión GTH, pero 
responsabilidad social es una dimensión independiente que necesita especial 
atención. Aunque esta última no fue incluida en los top comportamientos, 
los gerentes entrevistados la mencionaron frecuentemente y le dieron el 
segundo lugar de importancia, después de valores.

El orden de importancia de las categorías refleja los resultados de las 
dimensiones de las siguiente manera:

Fase 1:
1. Personal
2. Individual
3. Gerencial
4. Organizational
5. Funcional
6. Social

Fase 2:
1. Comportamiento moral
2. Comportamiento profesional
3. Comportamiento hacia los empleados
4. Comportamiento social

Aquí es importante notar que los colombianos sólo mencionaron cuatro 
categorías: personal, individual, gerencial y organizational; los españoles 
mencionaron además la funcional y los británicos mencionaron todas las 
categorías, incluyendo la social. Tal vez, la concentración de los colombianos 
en el nivel individual del comportamiento ético los llevó a una reducción de 
la importancia de las categorías funcional y social. Similarmente, esto pudo 
pasar con España debido al énfasis puesto en la categoría funcional, 
principalmente en la dimensión legislación y salarios. Los encuestados en 
Inglaterra parecen tener una visión más completa del CEG, aunque sólo 
mencionaron un incidente en la categoría social, correspondiente a la 
dimensión relaciones externas.

Como colofón a la presente obra, el próximo capítulo establecerá las 
conclusiones y recomendaciones consideradas más relevantes. Así mismo, 
sugerirá posibilidades para investigaciones futuras en CEG.



CAPÍTULO 8 
UN BALANCE DEL CEG

Este capítulo presentará las conclusiones de la presente obra, describirá 
sus limitaciones y propondrá mejoras a futuro. También se discutirán las 
implicaciones, recomendaciones y posibles investigaciones derivadas del 
presente texto que podrían constituirse en la continuación de la línea de 
investigación en CEG.

8.1 CONCLUSIONES

8.1.1 Generales
¿Qué significa ser un gerente ético?

Empleados y gerentes en Colombia, España e Inglaterra respondieron 
esta pregunta. Sus respuestas pasaron por varios procesos que derivaron en 
unos resultados que pueden considerarse relevantes, validos y confiables, 
esto permite contribuir a responder una pregunta básica, pero sumamente 
importante para la ética empresarial.

Los siguientes son los principales resultados de la presente obra. Juntos, 
constituyen la respuesta a la pregunta planteada.

• Una taxonomía para el CEG

• Definiciones de las dimensiones

• Jerarquía de dimensiones y categorías

• Listas de los más importantes comportamientos, dimensiones y
categorías en Colombia, España e Inglaterra, y en los tres países

en conjunto

.  Caracterizaciones de gerentes éticos

• Diferencias y similaridades entre países y análisis con un enfoque
cultural-contextual.



Se c ree  que e s to s  h a lla z g o s  pue den  c o n tr ib u ir  a a m p lia r  la 
fundam entac ión  de los estudios in tercu ltu ra les en ética em presarial y 
enriquecer el debate de los paradigmas universalistas versus los re lativistas 
en cuanto a la globalización de la ética empresarial.

8.1.2 Metodológicas
Las técnicas usadas en la investigación (TIC y BARS) dem ostraron ser 

válidas y confiables y el diseño m etodológico respondió a las necesidades 
explicadas en el capítulo 4. Las entrevistas complementaron la inform ación 
obtenida a través de encuestas y adicionaron los puntos de vista de los 
gerentes al análisis. Se cree que se evitó la mayoría de los errores detectados 
en la revisión bibliográfica de la metodología en investigación empírica en 
ética empresarial.

La TIC perm itió recolectar inform ación de una amplia población de 
empleados a la vez que evitó cambios en la significación de sus respuestas. 
Sin embargo, desde el inició del proyecto la investigadora tom ó decisiones 
que, de hecho, pusieron un toque subjetivo, lo cual es normal e inevitable en 
cualquier estudio investiga tivo  desarrollado por seres hum anos. Esta 
investigación trató de minimizar la interferencia de la investigadora en las 
respuestas de los partic ipantes y al m ismo tiem po estar alerta a las 
intervenciones de la misma, reportándolas en detalle, lo cual se llamo 
subjetividad disciplinada y sigue la argumentación de algunas pensadoras 
feministas en el sentido de que no es posible una separación com pleta del 
investigador de su tópico de estudio (Harding, 1995; Stanley y Wise, 1 993)'

Los resultados de la fase 2 de la investigación demostraron la validez Y 
confiabilidad de la metodología utilizada, puesto que las dimensiones y 
categorías generadas fueron muy similares a las de la fase 1. Además, l ° s 
resultados de la fase 2 contribuyeron al mejoramiento cualita tivo de Ia 
taxonomía para el CEG y a la sustentación teórica de que el CEG puede ser 
universalizado en cuanto a unos principios básicos establecidos para Ia 
comunidad empresarial, pero, a la vez, debe ser particularizado en el contexto 
de cada cultura. En la actualidad, se está desarrollando la fase 3 de Ia 
investigación, de tal manera que la taxonomía propuesta se siga validando 
con miras a una propuesta a nivel internacional.

8.1.3 Limitaciones y mejoramiento
^p(5 .

Una de las limitaciones fue la escasez de investigación empírica en o 
Como se mencionó en la revisión bibliográfica, parece que pocos 1



enfatizado (con un enfoque empírico) en la pregunta principal de esta 
obra. Esta es una limitación en el sentido de que existe una bibliografía 
débil sobre la que seguir construyendo. Sin embargo, las bases teóricas 
en ética, ética empresarial y psicología moral fueron de gran ayuda en el 
desarrollo del presente estudio.

Otra limitación pudo ser la distribución del origen de los encuestados. 
La muestra de la investigación contenía respuestas de 3 63  personas de 23  
países, y aproximadamente 2 2 0 0  incidentes fueron generados de allí. Esta 
es considerada una muestra suficientemente larga para proveer respuestas 
a la pregunta central de la investigación y establecer explicaciones 
generalizables. Sin embargo, la distribución de las nacionalidades no estuvo 
bien balanceada: 6 4 %  de colombianos, 14%  de españoles, 12%  de 
británicos y 10%  de 20  países diferentes. A futuro, es necesario mejorar 
el proceso de recolección de inform ación para garan tizar que la 
distribución de la nacionalidad de los encuestados sea balanceada y, 
por tanto, provea una base de datos más comparable.

La diferencia en los porcentajes de participación de encuestados entre 
países tiene una explicación: los datos fueron recolectados primero en 
Inglaterra y España, y después en Colombia. La más alta tasa de respuesta 
se obtuvo en Colombia debido al proceso continuo de mejoramiento de 
entrega y recolección de los cuestionarios (presentación, contacto personal 
y regalo de motivación). Por tanto, en el futuro, la recolección de datos 
debe hacerse de forma que cuide de todos los detalles de presentación 
formal, incluido (si es posible) un regalo al interior del cuestionario y 
el contacto personal con las personas clave que puedan ayudar en la 
recolección de la información.

La TIC y BARS permitieron la recolección de datos de una amplia población 
sin un proceso estructurado de muestreo, esto fue considerado inicialmente 
una ventaja de la metodología. Sin embargo, sería mejor en el futuro obtener 
muestras más balanceadas en variables como país, sexo y edad, puesto que 
la regresión logística en los estudios piloto y principal mostró que estas 
variables pueden influenciar las respuestas.

Un proceso importante dentro del diseño metodológico fue la evaluación 
de in c id e n te s . Para es te  p ro p ó s ito , 3 0  personas evaluaron  los 
com portam ientos en la fase 1 y 20  en la fase 2. Sin embargo, para poder 
aplicar análisis factorial u otras herramientas estadísticas avanzadas, sería 
mejor tener un número más alto de evaluadores. En el futuro, será 
necesario increm entar este  núm ero si se quieren realizar análisis 
estadísticos más avanzados.



8.2 IMPLICACIONES

8.2.1 Para la investigación
Se resalta la necesidad de m ayor investigac ión  em pírica en ética  

empresarial. Hasta hace pocos años, los modelos teóricos y norm ativos 
constituían la mayor parte de la agenda de los eticistas empresariales, con 
poca participación relevante de la investigación empírica. Sin embargo, el 
conocim iento generado por esta puede ampliar el desarrollo teórico y proveer 
un enlace más estrecho entre teoría y práctica.

Esta obra ha ofrecido respuestas a la pregunta ¿Qué significa ser un 
gerente ético? Adicionalmente, ha ofrecido una base de datos confiable 
sobre comportamientos reales de los gerentes éticos. Estos comportam ientos, 
la taxonomía ofrecida y el orden de im portancia constituyen una base para 
investigaciones fu turas en este campo.

El modelo m etodológico usado propuesto en el capítulo 3, constituye  
una innovac ión  s ig n ifica tiva  para la in ves tigac ión  em pírica en é tica  
em presaria l, y se espera que c o n tr ib u y a  a reso lve r los p rob lem as  
involucrados en un campo tan sensitivo. Se considera que este estudio 
puede re p lica rse  en cu a lq u ie r país del m undo  y que el m o d e lo  
m etodológico puede ser una herramienta útil para investigar otros tóp icos 
elusivos en la ciencia adm inistrativa.

8.2.2 Para la teoría
De acuerdo con la triangulación realizada para complementar las respuestas 

de empleados y gerentes, se puede afirmar que una implicación importante 
para la teoría es que las percepciones del comportamiento ético varían de 
acuerdo con el papel de las personas en las empresas. El énfasis dado a 
ciertos aspectos éticos es diferente para los empleados y los gerentes, y, 
posiblemente, para los accionistas, propietarios, consumidores, competidores, 
proveedores, la comunidad y el gobierno. La teoría en ética empresarial 
debe tener en cuenta estas diferencias si desea construir modelos i n t e g r a le s .

En la ética empresarial existen diferencias cultura les que dependen 
principalmente de condiciones individuales, sociales, culturales, económ icas, 
políticas, históricas y coyunturales. De los resultados de este estudio, se 
puede afirm ar que existe un conjunto de principios que es a m p l i a m e n t e  

compartido entre culturas d iferentes, pero el énfasis colocado en cada uno 
varía de acuerdo con las variables mencionadas anteriorm ente.



Se considera que ésta es una im plicación im portante  para la teoría en 
é tica  em presaria l y para la é tica  n o rm a tiv a . Esto m uestra  que las 
posiciones universalistas y relativistas necesitan entretejerse si se desean 
realizar desarrollos teóricos im portantes - y  establecer normas éticas que 
respon dan  a las neces idades de las pe rsonas y las s o c ie d a d e s -. 
A d ic io n a lm e n te , esta obra subraya la im portanc ia  que el es tud io  de 
culturas diferentes tiene en la ética empresarial. La teoría se reforzará si 
in c lu ye  en su agenda de in ves tigac iones  el desa rro llo  de una ética  
em presarial g lobal, que tom e en cuenta otras trad ic iones éticas y no 
solamente las de la sociedad occidental.

8.2.3 Para la práctica
Los resultados serán de utilidad en diferentes niveles: para los gerentes, 

es ú til conocer cuáles son los com portam ientos éticos que más valoran los 
empleados, pues esto puede ayudarlos a entender algunos aspectos que en 
su opinión no son im portantes, pero en la de los empleados si lo son. Para 
las prácticas de GTH en empresas, principalm ente en los procesos de 
selección, capacitación, evaluación y diseño de puestos de trabajo. Para las 
empresas que quieran desarrollar o reforzar su dimensión ética a través del 
uso de códigos éticos, declaración de principios o guías éticas.

No se propone que estos resultados sean la últim a palabra acerca de lo 
que debe ser el CEG, pero sí se sugiere que ellos proveen evidencia de lo 
que los empleados valoran éticam ente en sus gerentes y, por ello, pueden 
con tribu ir a ilum inar el desarrollo ético de las empresas.

En general, la TIC y BARS pueden usarse com o herram ientas para 
desarrollar códigos éticos para empresas, profesiones y sectores industriales. 
Como se m encionó en páginas anteriores, la TIC se usó para elaborar el 
código ético de la Asociación Estadounidense de Psicólogos (Hobbs, 1 948; 
Flanagan, 1954) y el código ético para Ingenieros Industriales en Colombia 
(Forero Pachón et al., 2002). Estas aplicaciones dem ostraron ser exitosa 
porque los resultados reflejaron los que los psicólogos e ingenieros industriales 
percibían com o com portam ientos éticos im portantes en su profesión. El 
m étodo participativo en que la TIC esta basada, puede ser un buen m otivador 
para los empleados. Al m ismo tiem po, este garantiza la obtención de una 
base de datos válida para constru ir códigos éticos útiles y e fectivos.

El com portam iento ético puede predecirse y medirse con la ayuda de la 
TIC y BARS. Esta es una implicación que generará controversias en el campo 
de la ética empresarial, pero es al m ismo tiem po una conclusión natural del 
uso de la metodología. De hecho, BARS ha sido am pliam ente utilizada en la 
psicología organizacional para medir el desempeño laboral y tiene una gran



variedad de aplicaciones. Esto significa que a través de un uso responsable 
de BARS pueden establecerse escalas de com portam ientos que ayuden a 
las em presas a desa rro lla r em pleados é ticos  y provean estándares 
cuan tita tivos  para el mejoram iento continuo de la ética a su interior.

8.2.4 Para la educación
Los resultados del presente trabajo son im portantes para propósitos 

educativos, no sólo en programas de capacitación en el trabajo, sino también 
en la educación form al en adm inistración a niveles de pregrado y posgrado. 
Los principales hallazgos mencionados en la sección 8.1.1 podrían ser 
un im portan te  recurso empírico para los cursos en ética em presarial, 
pues pueden ayudar a ¡lustrar lo que está pasando en el m undo real de 
las empresas mediante el uso de ejemplos reales de com portam ientos 
éticos. También pueden ser de ayuda para el diseño y m ejoram iento de 
la enseñanza de la ética empresarial, ayudando a priorizar los tem as de 
estudio. Igualmente, pueden guiar en la concentración de los esfuerzos 
de aprendizaje en aquellas dimensiones más im portantes, como valores y 
uso de poder (desde el punto de vista de los empleados) y responsabilidad  
social (desde el punto de vista de los gerentes).

8.3 RECOMENDACIONES
El CEG esta estrechamente relacionado con el CO. Se recomienda que 

los académicos en el campo del CO incluyan el estudio del com portam iento 
ético de gerentes, empleados y otros públicos en sus investigaciones y en 
los textos de estudio para los estudiantes de administración. De esta manera, 
el CO tendrá un impacto mayor y podrá realizar una mejor contribución 
tanto a nivel teórico como práctico.

La m etodología en investigación  em pírica en ética em presaria l ha 
presentado algunas fragilidades resaltadas en la literatura (Randall y G ibson 
1990, Dalton et al, 1 997; Cowton, 1998a, 1 998b). Se recomienda que los 
eticistas empresariales diseñen modelos metodológicos fuertes en el desarrollo 
de sus temas de investigación y que busquen nuevas opciones que solucionen 
los problemas que se presentan en un campo tan sensitivo y elusivo com o 
este. El enfoque m etodológico usado en la presente investigac ión  se 
recomienda como una nueva propuesta —no sólo para la investigación en 
ética empresarial, sino también para la adm inistración.

Se recomienda desarrollar una base empírica más fuerte para la ética 
empresarial a nivel teórico y norm ativo. Se considera que esta base es aún 
débil, como se d iscutió  en el capítulo 3, puesto que la mayoría de los



modelos parten de constructos teóricos y usan escenarios tomados de las 
mentes de los investigadores, pero no del mundo del trabajo. La presente 
obra soporta esta recom endación y resalta la necesidad que existe de 
mirar lo que las personas en el trabajo sienten y piensan sobre la ética.

Se cree que un entendim iento empírico de lo que significa ser una persona 
ética será una base fundam ental para la construcción teórica relacionada 
con este tóp ico . Por tan to , esta investigación enfatiza la necesidad de una 
caracterización del com portam iento ético que adopte un enfoque empírico 
para generar diferentes modelos que puedan desarrollarse con m ayor utilidad 
y aplicabilidad a las situaciones empresariales del día a día.

No es solamente el caso que los modelos y teorías de la ética empresarial 
necesiten com binarse con investigación empírica, sino tam bién que esta 
necesita una fundam entación teórica más fuerte. Este aspecto se discutió  
en el capítu lo  4 y cons titu ye  una de las debilidades principales en la 
investigación en ética empresarial, la cual debe corregirse para poder alcanzar 
contribuciones relevantes en este campo.

Los estereotipos y generalizaciones deben evitarse en el estudio del 
CEG. Adem ás, se requiere cuidado al detectar principios universales y 
aspectos particulares que cada cultura considera de m ayor im portancia. 
Por ta n to , es necesario un m ayor desarro llo teórico  y em pírico en el 
estudio del CEG a nivel global.

Finalmente, se sugiere que los hallazgos de este estudio se transfieran a 
las facultades de adm inistración e ingeniería. El énfasis dado a la enseñanza 
del CEG y al desarrollo de com petencias éticas podría ser de gran importancia 
para los estudiantes y para la sociedad, pues contribuiría a la form ación 
de fu tu ra s  generaciones de gerentes é ticam ente  más com prom etidos 
consigo m ismos y con el m undo que los rodea.

8.4 INVESTIGACIONES FUTURAS
Son necesarias investigaciones futuras en CEG que tomen en consideración 

las limitaciones y mejoras previamente mencionadas en este capítulo. Los 
resultados deben ser complementados con las visiones de otros públicos como 
consumidores, competidores, propietarios, accionistas principales, la comunidad 
y el gobierno. También es im portante que estas investigaciones busquen 
relaciones entre los gerentes éticos y las empresas socialmente responsables.

Las listas de los com portam ientos éticos gerenciales más valorados por 
los empleados deben estudiarse y analizarse para desarrollar un m ejor



en te n d im ie n to  de los s ign ificados de cada d im ensión y categoría , la 
caracterización de cada país y las diferencias y similaridades entre países, 
pues de este análisis pueden surgir hallazgos no cubiertos en la presente 
obra. La in form ación recolectada en este estudio podría ser una base de 
datos im portante en investigaciones fu tu ras y ser analizada desde diferentes 
puntos de vista. Esto enriquecería los resultados ya discutidos aquí.

Los resultados de Colombia, España e Inglaterra se relacionaron con el 
trabajo de Hofstede (1991) en diferencias culturales y esto fue de gran 
ayuda en la in terpretación de los resultados. Sería in teresante realizar 
investigaciones en otros países cubiertos por el estudio de H ofstede; 
además, podrían realizarse comparaciones para com plementar, desde un 
punto de vista ético, las diferencias cultura les ya establecidas en ese 
traba jo . De estos estud ios, podría in ten ta rse  la cons trucc ión  de una 
caracterización universal de los gerentes éticos que tom e en cuenta las 
similaridades de todos los países estudiados y, al mismo tiem po, describa 
y explique las particularidades de cada cultura. Esta caracterización podría 
ser de una gran utilidad para la teoría, la práctica y la educación.

La globalización de las economías exige la globalización de la ética 
empresarial. Es necesario realizar investigaciones que relacionen las diferentes 
tradiciones éticas. Posiblemente, las diferencias serán más im portantes que 
las sim ilaridades, puesto que existen diferentes form as de ver el m undo y la 
vida aparte de la v is ión occ identa l (Los tres países del es tud io  son 
occidentales-cristianos). La investigación en este aspecto sería de relevancia 
para la ética empresarial y ayudaría a empresas, gerentes y empleados cuando 
tengan que tra ta r con personas que no sean de su misma nacionalidad.

Es necesario realizar más investigaciones que usen la metodología BARS 
para construir escalas de com portam iento ético para los gerentes. Estas 
escalas irán desde un nivel de com portam iento no ético a un nivel de 
com portam iento muy ético y también mostrarán diferentes ejemplos que 
ilustrarán la forma en que el com portam iento ético es evaluado y deseado 
en una empresa, un gremio o un sector industria l. Los resultados serán de 
utilidad en la capacitación, enseñanza, selección, evaluación, diseño de 
puestos de trabajo, etc. También podrían hacer posible la m edición y 
predicción de com portam ientos éticos, proporcionando a las empresas una 
herramienta poderosa para el mejoramiento continuo de sus estándares éticos.

Finalmente, se requiere de un m ayor entendim iento de valores y uso  
de poder - la s  dimensiones más importes en cada uno de los tres países-. 
Esto se puede acompañar del desarrollo de competencias en los gerentes 
y estudiantes de adm inistración para alentar y sim plificar el análisis, la 
toma de decisiones y el com portam iento ético en el trabajo.



EPÍLOGO

La contribución al conocimiento de la investigación base de la presente obra 
puede resumirse como la caracterización de los gerentes éticos desde un enfoque 
empírico. Las respuestas a la pregunta central de investigación expresaron lo que 
los gerentes éticos hacen en el mundo del trabajo y no lo que la investigadora o 
un pequeño grupo de expertos piensan que esos gerentes deben hacer. Se cree 
que actualmente no existe otra investigación en CEG que tome el mismo enfoque 
para responder a la pregunta central de investigación o que use una metodología 
similar. Por tanto, la caracterización de los gerentes éticos desde diferentes 
perspectivas, la taxonomía para el CEG, la jerarquía de dimensiones y categorías, 
las diferencias y sim ilitudes culturales encontradas y el modelo metodológico 
seguido, son las principales contribuciones al conocimiento de esta obra.

En el fu tu ro , el CEG necesita com binar desarrollos teóricos y empíricos. 
Es necesario realizar mas investigaciones para continuar los pasos iniciales 
dados en el presente estudio. La caracterización de los gerentes éticos y la 
taxonom ía para el CEG deben perfeccionarse y las diferencias interculturales 
necesitan estudiarse en la m ayor cantidad posible de países. Se cree que es 
posible constru ir una caracterización global del com portam iento ético y, al 
m ism o tiem po, una caracterización específica para cada cultura. De estos 
resultados, se puede contruir un modelo que correlacione las caracterizaciones 
é ticas  con fa c to re s  económ icos , p o lítico s , cu ltu ra le s  y socia les. La 
caracterización, la taxonom ía y el modelo serán de im portancia para varios 
propósitos, com o la investigación, la educación y la práctica.

Esta obra ha comprobado empíricamente lo que en teoría fue inicialmente 
dicho: los gerentes son uno de los públicos principales para la ética empresarial, 
puesto que de ellos depende la supervivencia de la empresa, el bienestar de 
los empleados y las satisfacción de otros públicos relacionados. También los 
gerentes son m otivadores poderosos del com portam iento  ético  de sus 
empleados. Por lo tanto , un s ignifica tivo mejoramiento del com portam iento 
ético de los gerentes se vería reflejado en un mucho más alto mejoramiento 
en el com portam iento ético de los empleados y de otros públicos.

Es mi propósito  que esta obra contribuya al desarrollo de gerentes 
más éticam ente conscientes, que esten com prom etidos con ellos m ismos, 
sus empleados, la sociedad y sus empresas, en la búsqueda de la, como 
se llamó en el capítulo 2, fe lic idad aristoté lica, o bien hum ano. Igualmente, 
es mi ilusión que ayude a las personas en su búsqueda de vías para 
constru ir un mundo mejor, porque la ética hace una diferencia positiva 
en las empresas y, principalm ente, en la vida.
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