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PROLOGO

Maria del Pilar Rodriguez Cérdoba inicio sus estudios sobre la
responsabilidad social y el balance social a finales de 1980. El apoyo de
la Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales le permiti6 viajar a
Inglaterra en 1997, para realizar su Ph.D. en la Universidad de Bradford,
donde se unié a mi grupo de investigacién en Gesti6én del Talento
Humano. Este libro estd basado en la investigacién que Maria del Pilar
inici6 en Bradford y continué a su regreso a Colombia. Diferente a Ia
mayoria de investigaciones previas en la ética del comportamiento
gerencial, el trabajo de la autora es especial en su enfoque a la vez
empirico y comportamental. Igualmente, el trabajo es intercultural, puesto
que recolect6 informacién de gerentes y empleados en Colombia, Espafia
e Inglaterra. Lo anterior hace que esta obra sea de un valor innegable
para todos aquellos que desean entender y desarrollar el comportamiento
ético de los gerentes y la responsabilidad social de las organizaciones.

El modelo metodoldégico para la investigacién se basé en la bien
establecida “Técnica de los incidentes criticos” (TIC), incorporada a Ia
técnica “Escalas de evaluacion ancladas en comportamientos” (BARS).
Estos métodos, a la vez cualitativos y cuantitativos, se complementaron
con una serie de entrevistas a gerentes generales de alto nivel. Eg raro
encontrar investigaciones en el campo de la ética empresarial que se
basen en una evidencia empirica tan grande, fuerte y consistente. La
adaptacién innovadora de dos metodologias ampliamente validadas a
nivel internacional, al estudio del comportamiento ético, es en si misma
de un aporte significativo para otros investigadores en el area.

El estudio revel6 que las categorias y dimensiones que pueden usarse
para describir los comportamientos de los gerentes éticos en Colombia,
Espaiia e Inglaterra son similares. Sin embargo, la importancia asignada
a cada comportamiento especifico varia en cada pais, de acuerdo con las
diferencias culturales, politicas, sociales, econémicas y religiosas entre
ellos. A mi juicio, el hallazgo méas sobresaliente es que existe un ndcleo
comin de dimensiones para el comportamiento ético gerencial en los
tres paises, de acuerdo con el andlisis estadistico aplicado a los resultados
de BARS en los diferentes grupos de gerentes estudiados. Estas
dimensiones comunes, que se describen en el libro, proveen una fuerte
fundamentacion para futuras investigaciones interculturales que tengan
en su centro de estudio las implicaciones internacionales de este

importante tépico.



Igualmente, el conocimiento de éstas dimensiones es de un valor
considerable para las compafiias e instituciones que se preocupan por la
manera en que sus publicos evaltan el comportamiento ético de sus
gerentes. Este libro no sélo provee a dichas empresas de una taxonomia
dentro de la cual pueden ser juzgados por los grupos de interés, sino que
también ofrece listas de los comportamientos éticos mas valorados por
los empleados en Colombia, Espafia e Inglaterra y en los tres paises en
conjunto. De ésta forma, la obra tiene una gran significancia practica.

Es probable que todo lo anterior haya dado como resultado la solicitud
de muchos gerentes y académicos, no sélo en Colombia, sino también
en otros paises latinoamericanos y en Espafia, para la publicacién en
espafiol de la obra. Representantes de la Iniciativa Interamericana de
Capital Social, Etica y Desarrollo del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) y de la Secretaria Ejecutiva para El Desarrollo Integral de la
Organizaciéon de Estados Americanos (OEA), también solicitaron la
publicacion de esta trabajo en espaifiol.

Un tema de tanta importancia, como lo es el comportamiento etico
gerencial, no ha permanecido estatico. El grupo de investigacion "Etica
Empresarial y Empresariado Social -ETHOS- de la Universidad Nacional
de Colombia Sede Manizales, ha continuado con los desarrollos a nivel
teérico y metodoldgico, especificamente en la construccion de codigos
éticos, la realizacion de auditorias éticas y balances sociales y, en general,
la responsabilidad social empresarial.

Me siento muy privilegiado por haber estado involucrado en el trabajo
gue puso los cimientos para este invaluable libro.

Gerry Randell.
Bradford, Inglaterra.
Profesor Emérito, B.Sc., M.Sc., Ph.D., F.B.Ps.S.
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PREFACIO

Esta obra, esta basada en la traduccién de la tesis de Ph.D. titulada
Managerial Ethical Behaviour in Colombia, Spain and Britain (Rodriguez
Cérdoba, 2001, 2003), elaborada como parte de mi formacién doctoral
en la Escuela de Administracién de la Universidad de Bradford (inglaterra).
La investigacién como tal, tuvo una duracién aproximada de tres afios y
medio, pero fue el resultado de una trayectoria en el campo de la
responsabilidad y el balance social que se inici6 once afos antes. El
proceso de traducciéon abarcé el periodo comprendido entre enero de

2001 y enero de 2003.

La idea de realizar este trabajo surgié no sélo por el interés demostrado
por diferentes publicos en Colombia, Espafia y Latinoamérica hacia los
resultados de la investigacion, sino también, por las debilidades que atin
existen en nuestro medio frente al uso del idioma inglés. Es asi como,
inicialmente, traduje los dos capitulos concernientes al marco teérico
para su utilizacién en asignaturas orientadas por mi, en la Universidad
Nacional de Colombia Sede Manizales, como Etica empresarial, Gerencia
de recursos humanos, Comportamiento organizacional, Pensamiento
gerencial y Etica y Gerencia estratégica del talento humano.
Adicionalmente, estés capitulos son motivo de estudio en diversas

asignaturas orientadas por profesores de la sede.

Posteriormente, se hizo necesaria la traduccién de los capitulos
relacionados con la metodologia y el comportamiento organizacional,
puesto que el tema de la ética empresarial ha suscitado amplio interés
investigativo en estudiantes de las carreras de Ingenieria Industrial,
Administracién de Empresas y Administracion de Sistemas Informéticos,
Yy en estudiantes de la Maestria en Gerencia del Talento Humano de la

Universidad de Manizales.

Es asi como, durante el afio 2001, se desarrollé un trabajo de grado
titulado Comportamientos éticos de gerentes colombianos - Investigacion
empirica con base en las percepciones de empleados (Angulo Rodriguez
et al., 2001). Este trabajo se constituydé en la segunda fase de la
investigacion sobre comportamiento ético gerencial y algunos de sus
hallazgos se incluyen en la presente obra, especialmente los relacionados
con los comportamientos éticos mas valorados por los empleados de sus
gerentes en Colombia y la taxonomia del comportamiento ético gerencial.
Posteriormente, se realizé la tercera fase con el objetivo de continuar en
esta linea de investigaciéon hasta que se produzcan resultados



suficientemente validos y confiables para hacer inferencias vy
generalizaciones a nivel tedrico. En la actualidad estd en desarrollo la
cuarta fase, en la cual se propondra programas de formacidon gerencial
en valores, a partir de los resultados de las tres fases anteriores.

Esta investigacion también ha servido para otros propoésitos
relacionados con aplicaciones metodoldgicas, por ejemplo, en el trabajo
de grado titulado Elaboracién de un cdédigo ético para los ingenieros
industriales en Colombia (Forero Pachdén et al.,, 2002) se recogié con
gran éxito el modelo metodoldgico propuesto en la presente obra y se
adaptdé a las necesidades de la elaboracion de un co6digo ético para los
profesionales de la ingenieria industrial.

Adicionalmente, se han desarrollado otros diez trabajos de pregrado
y se estan realizando tres tesis de maestria que buscan continuar con la
linea de investigacién en comportamiento ético gerencial, realizar analisis
éticos de casos empresariales reales y proponer herramientas para mejorar
el desempefio ético organizacional, como modelos de auditoria ética,
formulacion de cédigos éticos para empresas y elaboracién de balances
sociales. Todos ellos han contado y cuentan con el apoyo del grupo de
investigacion Etica Empresarial y Empresariado Social - ETHOS de la
Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales.

Por los motivos anteriormente resefiados, esta obra sera una
herramienta util de trabajo y consulta para los interesados en la ética
empresarial y el comportamiento ético gerencial, tanto a nivel tedrico
como préactico, y serd un aporte a la formacion de profesionales y empresas
mas éticas que se constituyan en elementos constructores de una
sociedad, un pais y un mundo mejor.

Maria del Pilar Rodriguez Cérdoba
septiembre de 2005
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CAPITULO 1

INTRODUCCION: COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL Y COMPORTAMIENTO

ETICO GERENCIAL

El comportamiento ético esta en el centro del comportamiento
organizacional. La ética permea todos los aspectos de la vida humana porque
esta relacionada con las acciones que las personas prefieren de acuerdo con
su juicio de lo que es correcto o incorrecto. Por lo tanto, los comportamientos
de las personas involucran, consciente o inconscientemente, procesos éticos.
Si el comportamiento organizacional es la disciplina que estudia el
comportamiento de los seres humanos en los ambientes empresariales, la

ética toma un papel principal en su desarrollo.

El comportamiento organizacional se ha concentrado en el estudio de
variables en los niveles individual, grupal y organizacional, pero ha puesto
poca atencién a las consideraciones éticas. Una de las razones para este
vacio es la relativa novedad de ambas disciplinas, puesto que su desarrollo
formal empez6 en los afios setentay muchos temas importantes ain no se

han estudiado con suficiente profundidad.

En vista del importante papel que juega la ética en el comportamiento
laboral de las personas, €S necesario investigar los puntos de coincidencia
entre la ética y el comportamiento organizacional. La ética puede ayudar a
responder algunas de las preguntas que cada vez mas preocupan a los
tedricos y practicantes en el mundo empresarial. Algunos ejemplos de estas

preguntas son:

= ;Qué significa ser un gerente o un empleado ético en términos
comportamentales?

= ;Cémo puede enseiarse el comportamiento ético en las facultades
de administracién?

= ;Cémo pueden desarrollarse habilidades éticas en gerentes y
empleados?

= ;Cémo puede el comportamiento ético promoverse entre gerentes
Y empleados?



m  ;Cual es la influencia del comportamiento ético en el desempefio
de la empresa?

m  Es posible desarrollar una organizacidon ética?

m (Es posible formar una empresa socialmente responsable a partir
de unas bases éticas?

Este capitulo revisara algunas definiciones del comportamiento
organizacional, especificamente los campos del conocimiento que le
contribuyen, mostrara las interrelaciones con otras disciplinas y describira
los retos para el siglo XXI. Seguidamente, se explicitar4 la relacion entre
comportamiento organizacional y comportamiento ético gerencial. Finalmente,
se destacaran las contribuciones que la investigacion en comportamiento
ético gerencial puede brindarle al campo del comportamiento organizacional,
asi como la necesidad de mas investigaciones que consideren las variables
éticas de esta disciplina.

1.1 DEFINICIONES

El Comportamiento Organizacional (CO) es una disciplina dentro de
la ciencia administrativa que investiga el comportamiento de las personas
en el trabajo a nivel individual, grupal y organizacional. Aunque sus
origenes formales se remontan a los experimentos de Hawthorne en los
afios 30, su desarrollo principal ha ocurrido desde los afios setenta. De
acuerdo con Luthans (1998, p. 16), el CO se define como el
"entendimiento, predicciébn y administracién del comportamiento
humano en las organizaciones". Complementando esta definicion,
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 elpropésito 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 como ese comportamiento afecta el desempefio organizacional. "
(1993, p. 7)

De acuerdo con Mullins (1996, p. 4) el CO también estudia las variables
ue influencian el desempefo de los gerentes y empleados en una empresa.
Alilson y Rosenfeld (1990, p.7) afirman que este "campo mira cOmo 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 pequefas."

El CO tiene relaciones directas con otras disciplinas dentro de la
administracién. En la figura 1.1 se muestra sus relaciones con la teoria
organizacional, el desarrollo organizacional y la gestién del talento humano.
La integracion del CO con estas disciplinas le brinda los elementos que
necesita para ser puesta en préactica, principalmente con la gestion del talento
humano. Esta es una de las razones para que, mas recientemente, la
gestion del talento humano se esté fundiendo con el CO, lo que conduce
a una mayor integralidad de ambas &reas del conocimiento.

Las disciplinas que contribuyen al CO son similares a las que contribuyen
a la ética empresarial. Las mas importantes son la psicologia, en el estudio
de los sistemas personales; la sociologia y la psicologia social, en el estudio
de los sistemas sociales; la antropologia, en el estudio de los sistemas
culturales; la filosofia; la politica y la economia (ver, figura 1.2). La
integracion de estas disciplinas dentro del CO asegura una base amplia
para que los académicos y practicantes puedan escoger las teorias y
modelos que mejor se adapten a sus necesidades.

Figura 1.1 CO y otras disciplinas relacionadas

Clencia administrativa



Figura 1.2 Ciencias que contribuyen al CO
Adaptado de Mullins, 1996, p. 7.

Filosofia

Sistema Sistema

B 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 mas énfasis para el logro de sus objetivos. Por ejemplo,
una empresa que necesita dedicar mas atencioén a los problemas individuales
esta probablemente menos desarrollada que una empresa que dedica atencion
a problemas del entorno, como la protecciéon del medio ambiente o la defensa
de los derechos humanos. Pareciera que las organizaciones siguen un proceso
de desarrollo cuando tratan con el comportamiento humano, del nivel
individual, al organizacional y al contextual. La posibilidad de aplicar esta
teoria a culturas mas amplias, como las nacionales, es una hipotesis que sera
evaluada en la presente obra.

Robbins (1993) afirma que variables como la productividad, el ausentismo,
la rotacién y la satisfaccion laboral son indicadores del desempefio 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. E lugar que se le da a la ética (valores y actitudes) puede verse
en el proceso. Sin embargo, la ética no s6lo estd presente en el nivel
individual, aunque su importancia aqui es mas importante, sino también
en los niveles organizacional y contextual.



Figura 1.3 Niveles en el CO

Entorno

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 rapidos en el medio ambiente requieren
respuestas integrales de las empresas. Por lo tanto, el CO debe ofrecer
soluciones que permitan a las organizaciones encajar en las nuevas
condiciones y hacer posible su desarrollo en un mundo competitivo. La ética
y el comportamiento 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 (1998), Robbins (1993) y Wilson y Rosenfeld
(1990), (aquellos mas relacionados con la ética aparecen en negrilla):

Sistemas de informacion, 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 innovaciéon y cambio, mas mujeres en puestos ejecutivos, mas
oportunidades de aprendizaje en lugar de promociones, valores masculinos
y femeninos igualmente importantes, gerentes mas reflexivos, empleados
altamente capacitados, innovacion interna, crecimiento de conglomerados
diversificados, aumento del nimero de empresas pequefias, globalizacién
de los negocios y mayor desarrollo de la ética empresarial.

1.2 COY ETICA

En la literatura tradicional del CO, la ética no se trata especificamente
ni se analiza como uno de sus componentes principales. Una posible
razon para este vacio es la reciente creacion del CO y la ética empresarial
como disciplinas formales dentro del estudio de la administracién. Por lo
tanto, la debilidad en el analisis ético por los especialistas en CO puede
atribuirse al gran numero de asuntos importantes que apenas estan
comenzando a ser estudiados por los investigadores de esta disciplina.
Sin embargo, durante la uUltima década las contribuciones al estudio del
CO desde una perspectiva ética han aumentado (Cornelius y Gagnon,
1999), esperandose un continuo desarrollo en los afios por venir.

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



Debido a la incorporacién reciente de la ética en la agenda de los
investigadores en CO, muchas preguntas y dilemas éticos han sido
analizados superficialmente, sin una discusion profunda basada en la
filosofia moral. E 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 tomar un enfoque ético en las decisiones
relacionadas con el CO. Sin embargo, no analiza los casos, ni se enfoca en
temas cruciales, simplemente presenta una coleccién de situaciones que
ilustran los dilemas éticos, pero falla en la profundizacion 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 ética como un contribuyente importante al entendimiento del
comportamiento de las personas en las organizaciones apenas esta
comenzando. Luthans (1998), Mullins (1996), y Wilson y Rosenfeld (1990)
son ejemplos de otros autores en el CO que reconocen la importancia de
los aspectos éticos, pero no van mas all4 de mencionarlo.

1.3 CO Y COMPORTAMIENTO ETICO GERENCIAL

Los gerentes son una de las variables mas 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 desempefio financiero
como social de sus organizaciones. Externamente, los gerentes moldean la
imagen corporativa, establecen el rol social de la empresa e interactian 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 investigacién en Comportamiento Etico Gerencial
(CEG) es de gran importancia para el desarrollo de la teoria y la practica del
CO. Su contribucién puede ser vital si esta investigacion toma un enfoque
centrado en el CO y provee un lazo de union entre éste y la ética empresarial.

De un lado, la ética empresarial se beneficiaria por un mejor entendimiento
de las bases del comportamiento ético, sus procesos y variables, a partir de
la literatura existente y los hallazgos futuros 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 podra ser usado por los investigadores del
CO para explicar el comportamiento de las personas en las organizaciones

a todos los niveles.



1.4 PRESENTACION DE LA OBRA

Esta obra esta basada en una linea de investigacion empirica en CEG.
La primera fase fue desarrollada en el grupo de investigaciéon de recursos
humanos de la Escuela de Administracion de la Universidad de Bradford
(Inglaterra), con la participaciéon de la Universidad Nacional de Colombia
Sede Manizales y la Universidad Politécnica de Valencia (Espafa). H principal
objetivo en esta fase fue encontrar algunas respuestas de empleados y
gerentes en Colombia, Espafia e Inglaterra a la pregunta ¢qué significa ser
un gerente ético? La segunda fase fue desarrollada en la Universidad
Nacional de Colombia Sede Manizales como parte de un trabajo de grado
(Angulo Rodriguez et al.,, 2001), y se concentr6 en las respuestas de
empleados y gerentes colombianos a la misma pregunta, con el objetivo
de validar la fase uno y ajustar los resultados.

Las razones que llevaron a emprender este estudio se debieron a la
escasez de investigaciones sobre este importante tema, puesto que los
eticistas empresariales, hasta ahora, han investigado tépicos mas
abstractos y menos comportamentales. Sus posiciones, generalmente,
estadn basadas en modelos tedricos, creencias comunes, escenarios
predeterminados, en lugar de las experiencias reales de las personas
en el lugar de trabajo. Como consecuencia, las investigaciones
reportadas aqui tienen como objetivo ofrecer algunas respuestas
provistas por personas con experiencia laboral acerca de lo que los
gerentes éticos hacen en el dia a dia. Ademéas, se espera que las
comparaciones entre naciones contribuyan a ampliar el conocimiento
de los estudios comparativos y que la metodologia usada pueda
replicarse en otras areas del comportamiento organizacional y la ética
empresarial, donde diversos conceptos elusivos necesitan estudiarse.

Si algunas respuestas del mundo real de la gerencia pueden encontrarse
a través de un modelo de investigacién empirico y algunos de los vacios
tedricos existentes pueden llenarse, esto iluminara el entendimiento del CEG
por los académicos, practicantes y estudiantes de carreras empresariales y
econdmicas. Los resultados podrian también sefialar el camino para futuras
investigaciones y contribuir al desarrollo de la ética empresarial, el
comportamiento organizacional y la gerencia.

Esta obra pretende contribuir a la construccién de un puente permanente
entre el CO y la ética empresarial, y establecer un modelo empirico que
ayude a encontrar respuestas del mundo real de las empresas a los problemas
gue se presentan dia a dia con relacién al comportamiento de las personas
en las organizaciones. Estos hallazgos ayudaran a:



23

-  Entender el comportamiento ético de los gerentes y, por ende,
su comportamiento general en los procesos de toma de

decisiones.

-  Entender la influencia de los gerentes en el comportamiento de
los empleados.

- Dar algunas claves para motivar el comportamiento ético en gerentes
y empleados.

- Establecer algunas relaciones entre el comportamiento ético gerencial
y la responsabilidad social corporativa.

- Ofrecer algunos elementos para ensefiar ética en empresas y facultades
de administracién.

- Resaltar la influencia de las culturas nacionales en el comportamiento
tanto ético como organizacional. Este aspecto es relevante debido a
la creciente globalizacién de los negocios y la necesidad de un
entendimiento de las diferencias y similaridades humanas entre

nacionalidades y culturas.

- Ofrecer a los investigadores en CO y ética empresarial una base de
datos empirica que se constituird en una fuente de referencia dtil

para estudios futuros.

La obra comienza con una discusion sobre la naturaleza de la ética y la
ética empresarial (Capitulo 2); a partir de esta base, se revisan los
fundamentos del comportamiento ético gerencial y se realiza una revision
critica de la bibliografia en este tépico (Capitulo 3); después de la discusién
teérica, se propone una metodologia para investigaciones en
comportamiento ético gerencial (Capitulo 4); seguidamente, se presentan
los comportamientos éticos de los gerentes en Colombia, Espafia e
Inglaterra (Capitulo 5), asi como las percepciones de los gerentes sobre
sus comportamientos éticos (Capitulo 6); a continuacién se discuten los
resultados de las dos fases de la investigacién base de la presente obra
(Capitulo 7) y, finalmente, se construyen unas conclusiones sobre el
comportamiento ético gerencial (Capitulo 8).

1.5 CONCLUSION

De la revision bibliografica puede observarse que existe un vacio en la
incorporacién de la ética dentro del estudio del CO. Su tratamiento parece
ser superficial, general y con debilidades en sus fundamentos filos6fico-
morales. Una mayor investigacion en CO que considere aspectos éticos



puede ayudar a llenar este vacio y responder algunas de las preguntas
gue aun no han sido tratadas por esta disciplina, como lo sustentan
otros investigadores (Winstanley et al., 1996; Cornelius y Gagnon, 1999).

No sélo es importante incorporar el CEG al estudio del CO, sino también
a la ética empresarial en general. H CO y la ética estan estrechamente
interrelacio nados, y un enfoque integrativo para el estudio del
comportamiento ético gerencial podria 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.

Figura 1.5 Enfoque tedrico de la presente obra

Comportamiento Etica
organizacional empresarial

Comportamiento ético
gerencial

Finalmente, se espera que la investigacion en CEG sea complementada
a futuro con investigaciones sobre el comportamiento ético de los
empleados y de otros publicos interesados, como los accionistas. Estos
estudios, junto con el anédlisis de cémo ciertos comportamientos
contribuyen a formar empresas mas socialmente responsables seran
fundamentales para la sociedad. La autora cree que cada dia la
supervivencia de las compafiias dependera mas de las acciones éticas de
sus principales accionistas, empleados, y, principalmente, de sus gerentes.
En el futuro, no sélo la supervivencia de las empresas dependera de la
ética, también el progreso de la humanidad.

El préximo capitulo tratard sobre la naturaleza de la ética y la ética
empresarial, igualmente mostrard cémo la practica de las virtudes puede
conducir a/ logro del bien humano o felicidad aristotélica.



CAPITULO 2

UNA APROXIMACION CONCEPTUAL A LA
ETICAY A LA ETICA EMPRESARIAL

El comportamiento ético gerencial esta directamente relacionado con la
ética empresarial y con la responsabilidad social. Igualmente, integra
diferentes ciencias sociales como la antropologia, psicologia, sociologia,
filosofia moral y administracion. Antropologia, psicologia y sociologia en
relacion con el estudio del comportamiento humano; filosofia moral, en
el estudio de la ética y; administracion, en el estudio de los gerentes.

El primer capitulo propuso que la integracion de estas disciplinas en el
CO podria ser un importante fundamento para el estudio del comportamiento
ético gerencial. Este capitulo tratara sobre la ética y la ética empresarial y se

encuentra organizado asi:

m Analisis de la naturaleza de la ética, desde una perspectiva de la
filosofia moral

m Revision de las teorias éticas mas importantes en el campo de la
ética empresarial

m Discusion sobre la ética empresarial y la responsabilidad social.

21 LANATURALEZA DE LA ETICA

El origen de la palabra ética se encuentra en las expresiones griegas
"ethikos" y "ethos" que significan caracter. De hecho, la ética refleja el
caracter de los individuos y sociedades a través de sus decisiones y
comportamientos. En este sentido, Aristoteles relaciona la ética con el
desempefio de las acciones correctas en el lugar y tiempo oportunos. Sin
embargo, para hacer esto, los individuos deben educar sus pasiones
mediante el uso del razonamiento tedrico y préactico y de la identificacion
del te/os o fin de cada accién moral. Una discusion acerca de la ética
puede ser seguida en la filosofia griega a través de diferentes autores,
siendo Sdécrates, Platén y Aristételes sus pensadores mas influyentes.



En general, la ética puede entenderse como un cuerpo de conceptos
filoséficos, un grupo de principios que involucran los comportamientos
humanos (correctos e incorrectos), el mundo espiritual y la vida diaria.
Stoner y Freeman (1989) definen ética al estudio de cémo nuestras
decisiones afectan a otras personas, la discusion de los derechos,
obligaciones y normas morales que los individuos aplican en su toma
de decisiones, asi como el analisis de la naturaleza de las relaciones
humanas. Savater (1995) afirma que el objetivo de la ética es el
mejoramiento de la vida humana, pero este objetivo debe tener en
cuenta que las personas viven en sociedad. Por lo tanto, la ética incluye
el respeto por los deméas y el cuidado del medio ambiente.

La ética ha sido estudiada a través de diferentes disciplinas a lo largo
de varios siglos y ha sido el centro de atraccién, debido a su importancia
para los individuos y para la sociedad. Esta preponderancia se debe a que
en las situaciones del dia a dia, las personas enfrentan varios conflictos
éticos y tienen que equilibrar las necesidades individuales, sociales y
medio ambientales. Como Stoner y Freeman (1989) afirman, la gente
tiene que tomar decisiones que en la mayoria de los casos envuelven
consideraciones éticas.

Aunque las palabras ética y moral se usan como si fueran sinénimas,
ambas tienen significados diferentes. Varios autores (Sanchez, 1969;
Maclntyre, 1976; 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 caracter de la
sociedad, la moral establece las costumbres; la ética es la teoria, la moral
es la préactica; 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 usard ambos términos sin tener en cuenta las diferencias entre
ellos, como la mayoria de autores en el area lo hacen.

2.1.1 Teoria éticas

Es necesario conocer la historia del pensamiento moral através del estudio
de las diferentes teorias éticas desarrolladas a lo largo de los ultimos
veinticinco siglos. No es posible delimitar el campo ético a una teoria que
encaje perfectamente en lo que la ética significa, incluso los intentos para
hacerlo podrian causar confusién y desorientacién. En palabras de
Maclintyre:



Es importante que, tanto como sea posible, permitamos que la historia de la
filosofia rompa nuestros prejuicios actuales, para que nuestras estrechas
visiones de lo que puede y no puede serpensado, dicho y hecho sean descartadas
apartir delregistro de lo que ha sido pensado, dicho y hecho. (1976, p. 4):

Beauchamp y Bowie (1997) proveen un buen resumen de las principales
teorias éticas a través de la historia y Maclintyre (1976, 1981) ofrece un
interesante analisis de ellas. Debido a que una presentacién completa de
todas las teorias tomaria un tiempo considerable, s6lo nos limitaremos aqui
a las que mas podrian estar relacionadas con el estudio del comportamiento

ético en la gerencia.

2.1.1.1 Etica de las virtudes

Esta perspectiva tiene sus raices en la filosofia moral de Platén y
Aristételes. La ética de las virtudes se enfoca en la persona o agente que
actua en una forma virtuosa o no virtuosa y en sus motivos para hacerlo.
Platon en La Republica dice que las virtudes individuales méas importantes
son el coraje, la sabiduria, la templanza y la justicia, y que esas virtudes
también pueden observarse en las sociedades y estados. En la Moral a
Nicémaco, Aristételes dice que la virtud puede entrenarse y desarrollarse
como cualquier otra habilidad humana y la define como:

(u)n habito, una cualidad que depende de nuestra voluntad, consistiendo en
este medio que hace relacién a nosotros y que esta regulado por la razén en la
forma que lo regularia elhombre 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 dandole preferencia, (pp. 111-112)

Segun Aristdteles, através 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 através de la practica de las virtudes
y esto lleva a que las pesonas tengan una buena vida, no s6lo como individuos,
sino también como parte de una comunidad. A este bien humano le daremos
el nombre de felicidad aristotélica.



En una interesante discusidon sobre aspectos fundamentales para la
ética contempordnea, Macintyre (1981) propone que se dedique mas
atencion a la ética de las virtudes y que la tradicion aristotélica se reformule
de tal manera que la intelegibilidad y racionalidad de nuestras actitudes
y nuestros compromisos morales puedan restaurarse. Sostiene que la
ética de las virtudes es la teoria mas poderosa sobre pensamiento moral
y sobre la que las teorias morales modernas deberian basarse, puesto
gue envuelve todo lo que una filosofia moral puede ofrecer: primero,
con relacion a las cualidades humanas necesarias para adquirir esas
caracteristicas que son internas a las practicas; segundo, con relacién a
las calidades que contribuyen al fin de una buena vida; tercero, con
relacién a la busqueda del bien humano que sélo puede ser construido y
apropiado dentro de una tradiciéon social.

Otros autores (Beauchamp y Bowie, 1997; Mahoney, 1998; Verstraeten,
1998; Whetstone, 2000) estan de acuerdo con Maclintyre en la importancia
de la ética de las virtudes para la teoria 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 incognitas y por tanto debe ser
complementada con otras teorias, para asi tener una visibn mas completa
y una amplia fundamentacién cognitiva cuando estemos abocados a
solucionar los dilemas éticos que se presentan en el dia a dia.

2.1.1.2 Teorias utilitaristas.

Sus principales representantes y pioneros son los ingleses David Hume
(171 1-1776), Jeremy Bentham (1718-1832) y John Stuart Mili
(1806-1873). Los partidarios de las teorias utilitaristas afirman que una
accion ética es aquella que trae beneficios a la mayoria de las personas
involucradas. La accion moral es juzgada por sus consecuencias, siendo
la mejor la que trae menos costos y mas beneficios a los que estén
relacionados. En este orden de ideas, los utilitaristas piensan que el bien
humano puede ser alcanzado a través de la eficiencia.

Sin embargo, una accion utilitarista no siempre sera una accion ética.
Algunas veces en la busqueda de la eficiencia, las utilidades o los beneficios,
las personas se olvidan o de aplicar la justicia para todos o de respetar
los derechos de las minorias. De acuerdo con Cavanagh (1990) el
utilitarismo es el criterio dominante en el 90 % de las decisiones
empresariales, donde la maximizaciéon de utilidades econdmicas prevalece
sobre la maximizacién de utilidades sociales y medioambientales.
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2.1.1.3 Efica kantiana.

Conocida asi por su principal figura, el aleman Emmanuel Kant
(1724-1804). Esta teoria dice que la ética provee una marco racional de
principios y reglas que controlan y guian a todas las personas. Las
obligaciones morales estan determinadas por reglas universales o
imperativos categéricos que no tienen excepciones, por ejemplo, no matar,
no robar, no mentir, etc. Los seres humanos estéan 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 Ia ética
utilitarista, sino porque estan obligados a cumplir con los imperativos.

La ética kantiana "se constituye en uno de los grandes aportes que divide
la historia de la ética” (Macintyre, 1976, p. 190). Sin embargo, esta teoria

presenta algunas falencias:

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

®* Su énfasis en las obligaciones universales a expensas de las
necesidades particulares

® Su concentracién en el cumplimiento de los deberes morales por
motivos racionales, no dejando espacio para las emociones o
sentimientos (Beauchamp y Bowie, 1997; Gilligan, 1982; Maclintyre,
19786) 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 mas importantes
podrian 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 Teoria del desarrollo moral cognitivo (CMD)

Lawrence Kohlberg propuso la teoria CMD (por su nombre en inglés:
Cognitive Moral Development) en 1969, y la ha perfeccionado posteriormente
(1976, 1981, 1984, 1986). La CMD es una teoria ampliamente conocida
no sélo en el area psicoldgica sino también en otras ciencias sociales y

especialmente en la ética empresarial.



Kohlberg usa un enfoque filosdfico-psicolégico, basado en las teorias
previas de Aristételes, Kant, Freud y Piaget. Su propdsito es ofrecer una
teoria de desarrollo moral desde un enfoque cognitivo. La CMD dice que
el desarrollo moral tiene una secuencia de etapas en jerarquia, que
proceden en una ruta ascendente e invariable, con lo que se busca siempre
llegar a la etapa de la aplicacion de principios universales (etapa mas
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 so6lo las personas que alcanzan un razonamiento de
justicia moral estructurado pueden llegar a las etapas mas altas (5y 6). A
continuacién se presenta un breve resumen de las seis etapas morales
propuestas por Kohlberg (1984); las etapas 1y 2 pertenecen al nivel
preconvencional, las 3 y 4 al convencional y las 5y 6 al postconvencional.

Etapa 1. Moralidad heterénoma. 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 dafos fisicos.

Etapa 2. Moralidad individualista e instrumental. Lo correcto es cumplir las
normas para obtener beneficios individuales. Las personas actuan
de esta manera para satisfacer sus necesidades e intereses, pero
alavez reconocen los derechos de los demas, 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 nucleo reducido, perdiendo de vista la perspectiva de un
sistema social mas amplio.

Etapa 4. Moralidad del sistema social. La accion moral es cumplir con las
obligaciones y acatar la ley para contribuir al orden y buen
funcionamiento de la sociedad. En lugar de s6lo tomar posiciones
gue favorecen las relaciones interpersonales privadas, las personas
toman decisiones que incluyen el beneficio y mantenimiento
de la sociedad en general.

Etapa 5. Moralidad de los derechos humanos y el bienestar social. Las
acciones correctas estan relacionadas con el respeto a los derechos
y valores compartidos por el género humano. Las razones para
actuar de esta manera se basan en la busqueda del mayor
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beneficio para el mayor nimero 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
posicién a favor de los primeros. Aqui no sélo 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 0 normas
particulares que estén en contraposicién. Las personas se ponen
en la posicién de los demas, los toman con fines Y no sdélo
como medios, enfatizan la importancia del dilogo.

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

®* Su enfoque marcadamente racional, sin tener en consideracién
otras contribuciones importantes

® Su enfoque de justicia que s6lo se concentra en uno de los aspectos
de los conflictos éticos, el racional, y esconde el aspecto emocional
que esta presente en los dilemas éticos

El pensamiento utilitarista en el cual estdn basadas sus etapas
més altas (5 y 6) y que no justifican totalmente unas etapas morales

ideales.

La mayoria de los problemas de la teoria CMD se derivan de éstas
debilidades. EI primero, consiste en proponer que existen unos principios
Universales que son la guia para la accion ética, puesto que la
universalidad por si sola no ayuda a resolver dilemas especificos, relativos
Y contextuales. El segundo, consiste en que sus explicaciones son muy
abstractas y elevadas para ser puestas en practica por los seres humanos
corrientes; por ejemplo, ninguna persona en los experimentos iniciales
de Kohlberg se clasificé en la étapa seis; él mismo reconoce que esta
etapa necesita re-evaluacion y mas evidencia empirica (Kohlberg et a/.,
1983). El ultimo, es que esta teoria sélo provee explicaciones para el
razonamiento ético, pero no contempla la transicién de la toma de

decisiones a las acciones.



2.1.1.5 Etica del cuidado

Este enfoque moral ha sido desarrollado por filosofas feministas y
presenta algunas similitudes con la ética aristotélica, pero enfatizando
en virtudes tradicionalmente Illamadas femeninas como la empatia, la
compasion, la fidelidad, el amor, la ternura y la amistad. La ética del
cuidado evita las razones meramente utilitaristas y racionalistas y se
enfoca en las relaciones interpersonales. Igualmente, estudia las formas
en que se desarrollan los lazos de apoyo mutuo a través del contacto
humano y la busqueda del bienestar de otros y de si mismos, (Frye,
1990; Jaggar, 1991; Oakley, 1993; Tronto, 1993).

Beauchamp y Bowie, dicen que "esta teoria moral tiene el potencial
para transformar las practicas de negocios y llevarlas a exhibir mas de las
caracteristicas de una comunidad moral", (p. 41) Se cree que si las
organizaciones se tornan mas abiertas a las contribuciones de la ética
del cuidado, puede lograrse un mejoramiento considerable en la moralidad
de la empresa, porque el lenguaje de la cooperacion, la compasion y el
afecto es primordial para el éxito empresarial.

Uno de los trabajos que ha generado mas controversia en el campo del
desarrollo moral es el realizado por Carol GMigan, presentado en su libro En
una voz diferente (In a Different Voice, 1982). En su libro, Gilligan sostiene
gue existe una moralidad que es diferente a latradicional. Esta voz diferente,
como ella la llama, se basa en el cuidado, las relaciones y la no violencia;
mientras la moral tradicional se basa en los derechos, la justicia y la no
interferencia en los logros de los demas. Gilligan propone unir la ética de la
justicia con la ética del cuidado y tomar en cuenta los hallazgos de ambas
teorias para profundizar mas en el conocimiento del comportamiento moral

de las personas. Esta perspectiva integradora también es defendida por otras
eticistas, por ejemplo Brabeck quien dice:

Cuando las teorias de Gilligan y Kohlberg se toman conjuntamente, la
persona moral es vista como aquella cuyas decisiones éticas reflejan un
juicio deliberadamente racional que asegura que cada persona actla
justamente, mientras mantiene ala vez una preocupacioén apasionante P°r
el bienestar y el cuidado de cada individuo. Lajusticia y el cuidado estan
entonces integradas, las demandas de los principios universales y !aS
decisiones morales especificas estan unidas y la necesidad de autonom ia e

interconeccidn estan ligadas en una concepcion de moralidad mas comPje’a
y adecuada, (p. 48)

Las contribuciones de Gilligan y Kohlberg al estudio del desarrollo moral
son muy importantes para un mejor entendimiento de la ética. Aunque
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no existe un acuerdo final en torno a este debate (Walker, 1993; Baumrind,
1993; Greeno y Maccoby, 1993; Luria, 1993), muchos investigadores
estdn tomando los elementos mas importantes de ambos autores e
incorporéandolos en una meta-teoria que pueda ser aplicada a situaciones
reales, en los dilemas del dia a dia y en diversos campos académicos.
Uno de estos campos es la ética empresarial, el objeto de estudio de la

siguiente seccion.

2.2 ETICA EMPRESARIAL

Con base en la discusién previa, la ética empresarial podria definirse
como el estudio de la ética aplicada a las empresas en los sectores publico,
privado o mixto. La ética empresarial es un campo de estudio que ha ido
adquiriendo creciente importancia durante los Gltimos afios. Sus
representantes mas importantes vienen de los Estados Unidos, donde la
investigacion en esta area se desarrolla profusamente. En otros paises, la
concientizacién de los dilemas éticos generados por las empresas esta
creciendo paulatinamente. En el caso de Inglaterra, varios investigadores
han reportado un mas bajo interés en el area, comparado con Estados Unidos,
pero una tendencia creciente del interés académico y empresarial en los
dltimos afios (Webley, 1997; Nicholson y Robertson, 1996). Similar tendencia
se ha visto reflejada en Espaiia (Argandona, 1999) y un poco menos en

Colombia (Rodriguez Cérdoba, 1997).

De igual manera que en la ética, las definiciones de la ética empresarial
son muchas y dependen del marco de referencia en el cual son producidas.
Verstraeten (p. 112) afirma que la ética empresarial es "una investigacién
de las opiniones, valores y modelos de comportamiento de los empresarios,
gerentes y empleados, asi como de las consecuencias de los
comportamientos éticos o no éticos de las empresas”. También dice que no
es una teorfa abstracta sino un cuerpo de conocimientos practicos, orientados
al tratamiento de las decisiones de negocios que envuelven dilemas éticos o

conflictos de valor.

El papel de la ética empresarial ha tenido diferentes prioridades,
dependiendo de la importancia que le han dado téoricos y practicantes. Para
los tradicionalistas, la misién de una empresa es generar utilidades y otros
propdsitos que no estédn de acuerdo con esa misidn no son prioritarios. En
este enfoque instrumentalista, la misién de la empresa se centra en la
rentabilidad y el medio para asegurar su cumplimiento es el
comportamiento ético, es decir, una buena ética significa un buen
negocio. Contrariamente, para los no utilitaristas, ser éticos es un fin en
si mismo y no una manera de hacer o no hacer dinero; ser éticos es la



forma en que una organizacidon reconoce su papel en la sociedad y ofrece
buenos ejemplos de comportamiento a la misma (Quinn y Jones, 1995).

También, ser una empresa ética significa cumplir el contrato social
(Donaldson y Dunfee, 1994) que se refiere al derecho que la sociedad le da
a las organizaciones para funcionar y generar utilidades, en contrapartida
la sociedad exige que la empresa brinde beneficios a los empleados, la
comunidad y el medio ambiente; si una organizacion no satisface
adecuadamente estas necesidades, la sociedad puede finalizar el contrato y
demandar el cierre de la empresa infractora.

Varios autores (Kenyon, 1998; Verstraeten, 1998; Webley, 1997; Soule,
1998; Knouse y Giacalone, 1992; Wiley, 1998; Riordan et al., 1997)
resaltan la importancia del papel que los gerentes desempefan en el
liderazgo del comportamiento de las organizaciones para cumplir el
contrato social. Se puede afirmar que a pesar que la ética personal y la
ética empresarial no son la misma cosa (Vestraeten, 1998), si hay una
relacién importante entre ellas y no se puede hablar de ética empresarial
sin tomar en consideracién aspectos claves de la ética individual.

Whetstone (2000) propone un enfoque tripartito de la ética empresarial
gue combina tres perspectivas diferentes, buscando una minimizaciéon de
los riesgos inherentes cuando sdélo se aplica una o dos perspectivas y una
maximizacion de los beneficios derivados de la sinergia de las tres. Este
enfoque va desde la aproximacién consecuencialista (utilitarismo), basada
en las consecuencias de los comportamientos y el analisis costo-beneficio
de los actos, pasando por la vision deontolégica (ética kantiana), basada
en los deberes y normas éticas, hasta el enfoque (ética de las virtudes),
basado en el desarrollo del caréacter individual de los agentes éticos para
alcanzar su te/os o fin, el cual es el bien humano o felicidad aristotélica.
La ética empresarial puede avanzar significativamente con un enfoque
integrativo de este tipo, puesto que usaria las contribuciones mas
importantes de las teorias previas para ofrecer soluciones a los problemas
tedricos y préacticos que se presentan en este campo.

2.2.1 Responsabilidad Social Organizacional (RSO)

La RSO es una de las areas mas importantes dentro de la ética empresarial
y se refiere a la obligacidn moral que tienen las empresas de responder a
las necesidades y expectativas de sus empleados, la comunidad y la
sociedad. La RSO estd enmarcada dentro de la ética e involucra respeto
por las personas y por el medio ambiente. Las presiones externas (P°r
ejemplo del gobierno, las leyes, los consumidores, los grupos de opinién)
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pueden imponer estas obligaciones, pero también la RSO puede
responder a obligaciones autoimpuestas, como en el caso de las
campafias de las empresas para defender los derechos humanos en

paises del tercer mundo.

Tradicionalmente se ha considerado que la RSO termina con la
producciéon de bienes o servicios y la generacidon de utilidades para las
compaiiias. En 1899, en los Estados Unidos, Andrew Carnegie publicé
el libro titulado E/ evangelio de la riqueza. En este libro, se propone
una definicién de RSO basada en dos principios: primero, el de la caridad
que consiste en que los miembros méas afortunados de la sociedad
tienen la obligacién de ayudar a los menos afortunados; y segundo, el
de la gestién o tutoria, consistente en que las personas adineradas
deben resguardar la riqueza y la propiedad publica. Este libro contribuyé
a aumentar el interés de los empresarios y gerentes en la RSO, aunque
la aplicacién de los esfuerzos filantropicos alli propuestos preservaron
el statu quo por muchos afos y protegieron a algunas compaiiias de la

presiones sociales.

La definicién del concepto de RSO ha evolucionado de los principios
iniciales de caridad y tutoria a un concepto de responsabilidad social
corporativa y este se ha convertido en uno de respuesta social
corporativa (enfocado a la forma en que las compaiiias responden a
los problemas sociales). Las mas recientes discusiones involucran
términos como ciudadania organizacional, rectitud organizacional e
involucramiento con la comunidad, todos derivados de la teoria del
contrato social previamente explicada en este capitulo. De acuerdo

con Valenzuela (2005, p.375), la RSO es:

compromiso con la satisfaccion de las necesidades de la sociedad, del medio
ambiente y de los trabajadores, con una intensidad similar a la generacion de
valor para los propietarios, que se refleja tanto en las estrategias como en las
acciones de la empresa, en cuya construccion participan activamente mediante
el diélogo todos los grupos de interés, en un escenario de justicia y

responsabilidad.

Los investigadores en RSO han tratado de responder a preguntas
tales como: ;qué valores debe tener en cuenta una empresa para el
cumplimiento de su RSO? ;Deben las empresas responder a todas las
demandas sociales o s6lo a algunas? ;Cudles serian las demandas sociales
prioritarias? ;Deben las empresas ir mas alla de las leyes en el
cumplimiento de su responsabilidad social? La respuesta a estas
preguntas ha venido de diferentes posiciones, pero aqui s6lo dos van a
ser discutidas: la que afirma que el propésito de las empresas es



maximizar utilidades y la que afirma que las empresas tienen
responsabilidades con todos los publicos relacionados con ellas.

2.2.1.1 Vision de la organizacion orientada a los accionistas.

Milton Friedman es uno de los que propone que el principal propésito
de una empresa es maximizar sus utilidades y que la responsabilidad
social es un problema que no concierne a las empresas sino a los gobiernos
y las organizaciones de caridad. En 1963 Friedman escribié el libro
Capitalismo y Libertad, en él propone una teoria acerca de la RSO que
afios mas tarde fue perfeccionada y propuesta en un articulo ampliamente
conocido y titulado La responsabilidad social de las empresas es maximizar
sus utilidades. En la conclusién de su articulo, publicado en el New York
Times, Friedman afirma:

En las empresas s6lo existe una y s6lo una responsabilidad social: utilizar sus
recursos y energia en actividades encaminadas a incrementar sus utilidades
mientras respeten las reglas deljuego, lo que quiere decir que intervengan en
la competencia libre y abierta sin engafiar 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 discusion
afavor 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 posicién 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
tal forma que la sociedad los consideren responsables, tenderan a
perderlo". También, con las teorias que hacen mandatorio para las
empresas respetar el contrato social firmado entre ellas y la sociedad,
puesto que se considera que las empresas no deben ser Unicamente
centros de rentabilidad financiera, sino también constituirse en motores
del desarrollo humano sostenible. En la actualidad, un namero creciente
de investigadores esta cuestionando la concepcién de Friedman y haciendo
propuestas que apoyan la necesidad de una RSO verdadera y confiable.

2.2.1.2 Vision de la organizacion orientada a sus diferentes publicos,

En oposicion a la visién de la organizacion orientada a sus accionistas,
Freeman (1997) propone lateoria de la organizacion orientada a sus diferentes
publicos. Esta teoria se basa en que las empresas no sélo tienen obligacién
de satisfacer los intereses de sus accionistas, sino también las expectativas
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de los diferentes publicos 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 tedricos orientados a los accionistas
Y los orientados a los diversos publicos es que los primeros respetan los
intereses del publico cuando esto es rentable, mientras que los segundos
lo hacen porque esto es lo correcto (Boatright, 1997; Bowie, 1997). En
otras palabras, estan contrapuestas la posicidn instrumental y la no
instrumental, pero es necesario enfatizar que la visién no instrumental
de la ética es el marco de referencia mas recomendable para una verdadera
RSO, porque esta basada en los compromisos éticos de los agentes que
componen las empresas y, por tanto, es una garantia para construir
relaciones de confianza entre los diferentes publicos.

2.3 CONCLUSION

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

las organizaciones.

Esta conclusién nos lleva hacia el comportamiento ético gerencial. El
siguiente capitulo explicard su importancia y analizara las contribuciones

de los investigadores al estudio de este tema.
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CAPITULO 3

COMPORTAMIENTO ETICO 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 capitulo esta organizado en las siguientes secciones:

e Primero, definiciones de conceptos relacionados con el
comportamiento ético gerencial

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

e Tercero, presentacion de investigaciones sobre comportamiento ético
gerencial y sus relaciones con las diferencias culturales

e Finalmente, conclusiones que resaltan ciertos vacios detectados en
la revision critica de la bibliografia.

3.1 DEFINICIONES

3.1.1 Comportamiento

De acuerdo con Newell (1993), comportamiento constituye lo que un
individuo ha hecho, estd haciendo y hara 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 accién hacia
otros"(1961, p. 772). El diccionario Collins dice que el comportamiento
humano es: "la manera en que una persona actia en general, especialmente
en relacién a la situaciéon que afronta o a la gente con quien se
encuentra"(1994, p. 117). Martin y Pear (1992) mencionan algunas palabras
que son sinénimas de comportamiento como: actividad, accién,
desempefio, respuesta y reaccion. Ademds de esto, dicen que
comportamiento no es sélo lo que las personas hacen sino también lo que
dicen, porque hablar es una forma de respuesta a los diferentes estimulos.
De lo anterior se concluye que los comportamientos pueden reconocerse
facilmente, puesto que siempre estan conectados con acciones.



Para Gulliford (1991a), el comportamiento de una persona en una
situacion dada esta influenciado por una serie de elementos como:
caracteristicas personales, experiencia, emociones, conocimiento, estilo
perceptivo, creencias, inclinaciones, habilidades y actitudes. Todos estos
factores influyentes, hacen dificil explicar lo que esta detras del
comportamiento humano y aun mas, predecirlo. Sin embargo,
investigaciones de las ciencias humanas han hecho posible entender,
explicar y predecir ciertas areas del comportamiento humano relacionadas
con aspectos especificos y dentro de contextos particulares.

3.1.2 Comportamiento ético

En la literatura publicada sobre ética, es muy dificil encontrar definiciones
de comportamiento ético, pero se ubicaron varias discusiones que reconocen
las dificultades asociadas con el establecimiento de definiciones completas
y vélidas de éste y los parametros utilizados para medirlo (Cavanagh et al.,
1981; Beauchamp y Bowie, 1997). Estas dificultades pueden asociarse con
la gran variedad de teorias éticas disponibles; con el estado de caos en que
se encuentra la filosofia moral, de acuerdo con Maclintyre (1981); con la

relatividad de la ética y con el caracter impreciso del concepto, como se
discutié en el capitulo 2.

Sin embargo, se considera que es importante partir de una
conceptualizacién del término. Por lo tanto, para los propésitos de esta obra,
comportamiento ético se refiere a las acciones buenas, correctas y justas
gue una persona hace. Estas acciones pueden observarse cuando una
persona evita hacer dafio a los demas, tiene en cuenta sus derechos, busca
mejorar las condiciones de vida de las demas personas, respeta la dignidad
humana y cuida de los otros y del medio ambiente. Pero, ¢quién decide
gue es bueno, correcto yjusto? Se cree que esta decision depende del
grupo social que rodea a la persona que desempefia la accidon, la sociedad
particular y general, el contexto y la época. También, el analisis ético
normativo ayuda a juzgar los comportamientos y establecer qué acciones

se prefieren y cuales deben evitarse cuando se busca tener una buena vida
dentro de cierta comunidad social,

3.1.3 Gerencia

Una definicibn comdn es que la gerencia es el proceso de obtener
resultados a través de otras personas (Luthans et a/., 1988; Mondy et
al., 1990). De la misma manera, hay un acuerdo en gue este proceso
estd compuesto de un numero de funciones descritas por los tedricos



clasicos como planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar (Fayol,
1949). Es interesante ver cOmo los mas recientes textos de administracion
siguen explicando las funciones gerenciales de acuerdo con la teoria
clasica de administracion de Fayol.

La historia del pensamiento administrativo y organizacional revela las
preocupaciones contextlales que los tedricos han tenido en los periodos de
tiempo en que han vivido. Adicionalmente, la comparacion entre diferentes
escuelas muestra la dialéctica entre los recursos fisicos y humanos, hasta la
aparicion de las escuelas integradoras. En la tabla 3.1 se muestra una
clasificacién de la evolucion de las teorias administrativas segun Koontz
(1980) y Mondy et al. (1990).

Tabla 3.1 Clasificacién de las teorias administrativas
segun Koontz (1980) y Mondy et a/ (1990)

Clasificacion de Koontz Clasificacion de Mondy et al.
1. Escuela de procesos 1. Perspectiva estructural: teoria
administrativos (Taylor, Fayol) organizacional anterior a
2. Escuela empirica (enfoque 1900, administracién
experiencial y de casos) cientifica, clasica, burocracia
3. Escuela de las relaciones y teoria de decisiones
humanas (Mayo, McGregor) 2. Perspectiva humana:
4. Escuela de los sistemas sociales relaciones humanas, dindmica
(ciencias sociales aplicadas como de grupos y liderazgo
la sociologia y antropologia 3. Perspectiva integradora:
cultural) Escuela sociotécnica, teoria
5. Escuela de la teoria de decisiones de sistemas, roles
(cuantificacion basada en los administrativos y teoria
fundamentos econdmicos) contingencial

6. Escuela matematica (modelos de
optimizacién)

3.1.4 Gerentes

Son las personas que tienen responsabilidad sobre los empleados y
los recursos organizacionales como maquinaria, sistemas de informacion,
capital, materias primas, productos y servicios. Sus objetivos pueden
incluir la obtencion de resultados organizacionales como generar utilidades,
alcanzar eficiencia organizacional y alta productividad, y cuidar del



desempefio social organizacional. E término gerente no sdélo se refiere al
presidente de la empresa, sino también a los gerentes medios y del nivel
de supervision. Las empresas tienen unos pocos directivos de alto nivel,
pero ademas tienen mayor cantidad de gerentes en niveles medios y de
supervision que no son tan visibles como los anteriores, pero que
desempefian funciones esenciales para la obtencion de los objetivos
organizacionales. Mondy et al. (p. 9) describen tres niveles gerenciales
(ver, tabla 3.2). Esta clasificacion se usa en el presente texto.

Tabla 3.2. Niveles de gerentes de acuerdo con Mondy et al.

O Gerentes de nivel alto ®  presidente de la junta directiva
*  Presidente
Vicepresidente

O Gerentes de nivel medio * Directores de division
Gerentes de area
Gerentes de planta
Gerentes de departamento

O Gerentes de nivel de supervision *  Supervisores
Gerentes de oficina

La ciencia administrativa ha tratado de analizar si la teoria describe la
realidad del mundo gerencial. Esta es una pregunta que ha sido respondida
desde diferentes perspectivas basadas en experiencias de gerentes exitosos,
estudios tedricos o investigaciéon empirica. Los enfoques experienciales son
criticados por basarse en evidencia meramente anecddtica, mientras que
los estudios tedricos describen un mundo que algunas veces no concuerda
con la realidad. Ademas, algunas teorias proponen roles rigidos basados en
las funciones clasicas de la administracion, o esperan que los gerentes tengan

niveles de conocimiento inalcanzables para las personas que ocupan cargos
a nivel medio o de supervision.

Mintzberg (1973) llevéo a cabo una investigacién empirica de cinco
presidentes de empresas. Durante periodos de cinco dias, observé a cada
uno de ellos en sus actividades laborales normales. A partir de estas
observaciones propuso el enfoque de roles gerenciales, basado en cinco
caracteristicas y diez roles identificados en su estudio. Este enfoque recibié
bastante atencion de la comunidad académica, porque integré elementos
humanos y estructurales y describié lo que esos gerentes realmente hacian.
Ademas, este estudio pionero contradijo las creencias tradicionales acerca
de lo que los gerentes deberian hacer de acuerdo con las teorias clasicas.



43

Aunque la investigacién hizo contribuciones importantes para el
entendimiento de la labor gerencial en las organizaciones, ésta sélo se
centr6 en una pequefia muestra de gerentes de alto nivel y evité el gran
nimero de posiciones medias y de supervision. Por esta razén, 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

Caracteristicas Roles
1. Los gerentes trabajan 24 horas al 1. Cabeza visible: representa a la
dia en un ambiente conflictivo empresa
2. Los gerentes no se pueden 2. Lider: 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 planeacion 4. Monitor: obtiene informacién
reflexiva; en lugar de eso 5. Diseminador: comunica

resuelven los problemas que se internamente
presentan y satisfacen la 6. Interlocutor: comunica
necesidad de informacién externamente

4. Los gerentes emplean la tercera 7. Empresario: introduce cambios

8. Solucionador de conflictos:
resuelve problemas
Asignador de recursos: asigna y

parte de su tiempo en
comunicacién ‘
5. Los gerentes usan comunicacién 9.

oral el 67% de las veces controla recursos
10. Negociador: contrata y despide

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

Este estudio es importante porque revela desde un enfoque empirico lo
que los gerentes hacen, y establece relaciones con la teoria existente. La
atenci6n que se le da a la gestidn del talento humano y a las interacciones



sociales resalta la importancia que el comportamiento ético y la RSO
tienen en la obtencién de un desempefio gerencial adecuado. A pesar de
no mencionar expresamente los aspectos éticos o de RSO, se deduce
gue estos componentes son necesarios y vitales en los procesos
relacionados con estas dos actividades. En la tabla 3.4 se muestran las
actividades encontradas en el estudio observacional de los gerentes de
Luthans et al. (1988).

Tabla 3.4 Actividades desempefiadas por los gerentes de acuerdo
con Luthans et al

Tipo de actividad Subactividad
1. Gerencia tradicional (32% del Planear
tiempo gerencial) Tomar decisiones
Controlar
2. Comunicacion de rutina (29% Intercambiar informacion
del tiempo gerencial) Comunicacién escrita
3. Gerencia del talento humano Motivar/reforzar
(20% del tiempo gerencial) Disciplinar/castigar

Manejar conflictos
Capacitar/desarrollar personal
Relaciones con el personal

4. Interacciones (19% del tiempo Interactuar con agentes externos
gerencial) Socializar

Campbell et a!l. (1970) dicen que el comportamiento gerencial esta
en funcidon de variables como la habilidad, la motivacién y la oportunidad,
y que ademas esta influenciado por el ambiente organizacional y las
caracteristicas individuales del gerente (inteligencia, aptitudes,
conocimientos, temperamento, preferencias y expectativas). Estos autores
tampoco mencionan elementos éticos o de responsabilidad social, tal
vez porque en los afios setenta el auge de la ética empresarial apenas
estaba comenzando. Este problema es comin en la mayoria de la literatura
gerencial existente y urge solucionarlo con mayores desarrollos en el
estudio del tema que se expondra en la siguiente seccién.
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3.2 COMPORTAMIENTO ETICO 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 organizacion 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 filosofia moral, la psicologia, la sociologia y la administracién.
Estos autores dicen que aunque un marco de referencia descriptivo no es
suficiente para explicar el proceso de toma de decisiones éticas, al menos si
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 esta comenzando, sin embargo ha tenido
creciente importancia durante los Ultimos 15 afos. Por ejemplo, en un estudio
que investigé el contenido y la atencion prestada a los asuntos éticos en las
empresas britanicas, Nicholson y Robertson (1996) encontraron gran interés
del publico en la conducta ética de la gerencia y de los empleados. Similar
tendencia se ha visto reflejada en Espaia (Argandona, 1999) y un poco
menos en Colombia (Rodriguez Cérdoba, 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
estan situados dentro de los grupos mas importantes en la sociedad
empresarial, porque la direcciéon efectiva de los esfuerzos humanos es
definitiva en la obtencién de los objetivos organizacionales. Hambrick y
Mason (1984) sostienen que una organizacion es el reflejo de sus gerentes,
y por esta razén es extremadamente importante el estudio de este grupo.
El rol de los gerentes es importante no sélo para fines internos, sino
también para fines externos. Riordan et al. (1997) afirman que las acciones
de los gerentes son determinantes criticos en la modelacién de la imagen
corporativa, el establecimiento del rol social de la empresa y la interaccién
con los publicos 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 organizacién estd manejando los asuntos
éticos es el comportamiento de sus presidentes y gerentes de alto nivel.



Adicionalmente, los gerentes son un grupo de referencia critico en
cuanto a las creencias éticas (Knouse y Giacalone, 1992) y sus
comportamientos son vistos como ejemplos a seguir por sus empleados.
Por lo tanto, se espera que generen confianza y cumplan los compromisos
con los trabajadores. En una investigacién entre empleados encargados
del area de personal, Wiley (1998) encontré que su comportamiento
estaba influenciado por el ejemplo que daban sus superiores mas que
por el género, la posicién o el tamafio de la empresa. Una de las razones
que explicaria esto seria el poder y la autoridad que, debido a sus
posiciones, tienen los gerentes sobre otras personas, (Longston y Yuthas,
1997; Vyakarnan etal., 1997).

Ferrell y Fraedrich (1994) han encontrado que los otros importantes son
la variable que mas afecta las decisiones éticas en las organizaciones. Esta
variable se refiere a los superiores, colegas y subordinados 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 latoma de decisiones éticas porque ellos pueden
ofrecer ejemplos de conducta ética, tienen el poder para motivar a los

empleados y pueden recompensar o castigarlos. En este sentido, Ferrell y
Fraedrich dicen que:

Siios 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 presion para cometer acciones no éticas, el comportamiento no ético en
la empresa puede crecer, (p. 146)

En resumen, la investigacién del CEG es de vital importancia para la
comunidad empresarial puesto que puede ofrecer respuestas a los problemas
gque frecuentemente surgen cuando se estd tratando con dilemas éticos.
Sin embargo, su contribucion mas relevante radica en la posibilidad de
ofrecer teorias, técnicas y herramientas practicas 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. Ademas, la RSO no es sb6lo una caracteristica 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 organizacién en la
blisqueda tanto de objetivos financieros como sociales.
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Adicionalmente, puede decirse que la responsabilidad social de una
empresa es la extension de la conciencia de sus gerentes (Goodpaster, 1997)
porque al final son los gerentes, actuando en representaciéon de las
organizaciones, quienes sirven y protegen los intereses de los grupos dentro
y fuera de la compaiiia. Es asi como hay una fuerte relacion entre el CEG y
la RSO, pero esta relacion es uno de los temas que atin no esta profundamente
analizado por los investigadores en ética empresarial y, por tanto, se
constituye en un importante topico para futuras investigaciones.

3.3 INVESTIGACION EN CEG

El estudio del CEG ha sido enfocado desde diferentes dngulos por las
disciplinas de la filosofia, psicologia y sociologia. Recientemente, los
enfoques integradores han tratado de combinar las contribuciones de
estas disciplinas en un cuerpo coherente e integrado. La mayor parte de
la atencién de los investigadores se ha enfocado en los efectos de la
teoria 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; Mason y Mudrack, 1997) y en estudiar los
modelos de toma de decisiones éticas. Sin embargo, el comportamiento
y la transicién del pensamiento al comportamiento éticos han recibido
poca atencién. Jones (1991) y Jones y Ryan (1997) proveen revisiones
profundas y actuales sobre las principales contribuciones al estudio del
CEG. Trevino (1986, 1992) provee un buen anélisis del trabajo hecho en

relacién con la teoria CMD.

3.3.1 Modelos de toma de decisiones y comportamientos éticos

Uno de los modelos méas aceptados para la toma de decisiones éticas
es el propuesto por Rest (1979, 1986), quien disefi6 un instrumento para
medir las etapas del desarrollo moral (el test de definicion de problemas,
DIT). Rest bas6 este instrumento en la teoria CMD y se preocupé porque
su aplicacion fuera simple, de aqui su popularidad entre los investigadores
(Jones y Ryan, 1998). Este modelo se compone de cuatro etapas:
1) reconocimiento del conflicto moral; 2) reflexion a partir del uso del
razonamiento moral; 3) decisién de actuar de acuerdo con la reflexién

moral; y 4) comportamiento ético.

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



moral y se compone de seis dimensiones: primero, magnitud de
consecuencias, definida como la suma de los beneficios o dafios que
pueda ocasionar la accién moral. Segundo, consenso social, definido
como el grado de acuerdo social sobre lo adecuado o inadecuado de
la accion. Tercero, probabilidad de efecto, entendida como la
probabilidad de que el acto en cuestidbn pueda ocurrir o causar
beneficios o dafos. Cuarto, inmediatez temporal, definida como el
periodo de tiempo entre la toma de la decisibn y sus consecuencias.
Quinto, proximidad personal, referida a la cercania que se tiene con
las personas que sufrirAn las consecuencias de la acci6on. Sexto,
concentracion de efectos, definida como el numero de personas
afectadas por un acto de determinada magnitud. Jones propone que

entre mas alta la intensidad moral, méas alta la frecuencia de
comportamientos éticos.

Aungque se necesita mayor investigacién empirica para demostrar la
validez de lo propuesto por Jones, se puede afirmar que la idea de
intensidad moral es una contribucidon importante alos modelos de toma
de decisiones existentes (Marshall y Dewe, 1997; Wimbush et al.,
1997). Ademas, es una critica importante a la teoria CMD puesto
gue muestra como un evento no puede ser analizado en términos
universales sin tener en consideracion factores contingenciales
relacionados con el evento en si mismo.

Jones y Ryan (1997, 1998) proponen un modelo para ayudar al
entendimiento de las relaciones entre la reflexién y el comportamiento
ético. Ellos asumen que fuerzas organizacionales influencian cada una de
las etapas propuestas por Rest (1986) y afectan profundamente los vinculos
entre el pensamiento y las acciones éticas. En este sentido, los autores
afirman que el concepto de aprobacion moral (el deseo de las personas de
ser catalogadas como éticas por si mismas, su grupo de referencia en la
empresa y las demas personas en general) tiene una gran influencia en la
toma de decisiones y el comportamiento ético. Esta propuesta necesita
validacion empirica, como en otros modelos analizados anteriormente,
aunque es un intento interesante para mejorar el entendimiento del CEG.
Ademds, el modelo trata de explicar por qué, en algunos eventos, los
gerentes no actdan éticamente aln sabiendo cual es el comportamiento a
seguir. La aprobacion moral puede ayudarnos a entender mejor el CEG y
motivar a mas investigadores en ética empresarial a estudiar la Gltima

etapa del proceso de la toma de decisiones éticas, la cual es, el
comportamiento ético.

Basada en la teoria CMD, Trevino (1986) propone un modelo
interaccionista de persona-situacion que combina variables individuales



(etapa de CMD, ego, campo de dependencia y punto de control) con
variables situacionales (contexto de trabajo inmediato, cultura
organizacional y caracteristicas del trabajo) para explicar el
comportamiento ético y no ético. Uno de los puntos méas importantes de
Trevino es que incluye nuevas variables en el modelo, como las
caracteristicas individuales y las influencias organizacionales. Ademas,
trata de unir la reflexidon y las acciones éticas y llama la atencion sobre la
necesidad de mayor investigacidon centrada en las interacciones de estas
dos etapas. Quizd demasiada concentracién en la teoria CMD no le
permite encontrar otros posibles componentes del CEG. Ademas, su interés
en la mitad del proceso (reconocimiento del evento moral, reflexién ética)
la lleva a pasar por alto que aun no ha sido establecida una estrecha
relacién entre el CMD y el comportamiento ético (Thoma y Rest, 1986;

W aterman, 1988).

Consideramos que los tres modelos conceptuales descritos anteriormente
son base fundamental para el CEG, al igual que el modelo de toma de
decisiones éticas de Rest. Primero, las ideas de Trevino (1986) contribuyen
no soOlo por ser la mas reconocida representante de la teoria CMD en el
campo de la ética empresarial, sino también por sus moderadores individuales
y situacionales del comportamiento ético. Segundo, el modelo de Jones
(1991) es clave porque toma lo mejor de modelos previos y construye el
propio, adicionandole a la teoria 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 aprobacion
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 aqui.

3.3.2 ¢Universalismo o relativismo?

Actualmente, no hay un acuerdo con relacion al universalismo o
relativismo éticos (Stanley y Wise, 1993; Smeltzer y Jennings, 1998;
Woodward, 1998). Los relativistas-individualistas afirman que lo que
es ético o0 no ético depende de cada persona, los relativistas culturales
proponen una posicion similar, pero aplicada a las culturas (Harding,
1991 1995); otros investigadores sostienen que existe una ética
general compuesta de principios racionales universales (Kohlberg,
1976 1981 1984, 1986). En todas estas posiciones hay algo de
cierto porque el mundo social no puede funcionar apropiadamente
si existe una moral para cada uno de los individuos en cada sociedad;
pero también se debe reconocer que existen diferencias culturales,
contextuales e individuales que hacen imposible aplicar una ética

universal en todas las circunstancias.



Figura 3.1. Modelos de CEG
Adaptado de Rest, 1986; Trevino, 1986; Jones, 1991; Jones y Ryan, 1997

Cortina (1996) propone una integracion de una ética universal de minimos
(referida a un cuerpo béasico de principios y valores compartidos por todos)
y una ética particular de maximos (referida a aquellos principios y valores
que dependen de variables culturales, contextiales e individuales). En el
mismo sentido, Donaldson (1 996) propone tres principios y tres valores que
pueden ayudar a diferenciar aquellas practicas que son culturalmente
diferentes de aquellas que no son éticas. Estos principios son: respeto por
los valores humanos primordiales, respeto por las tradiciones locales y
conciencia de la influencia del contexto en el comportamiento ético. Los
valores son: respeto por la dignidad humana, respeto por los derechos
humanos basicos y buena ciudadania.
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Davis et al. (1998) realizaron una comparacién cultural que inclufa
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)
tenian sobre la toma de decisiones éticas en las préacticas relacionadas
con la gestién del talento humano. Los resultados mostraron que el
consenso social fue el elemento que mas influencié las preocupaciones
morales y los juicios de inmoralidad. Sin embargo, en algunas ocasiones,
ciertas caracteristicas del dilema moral aumentaron o disminuyeron la
importancia de los otros elementos del modelo. La proximidad personal
afecté las percepciones de preocupacion por las consecuencias morales
de la decisién, pero no los juicios morales. La magnitud de consecuencias
influyé poco en la preocupacion 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 teoria universal para la ética empresarial porque
las variables culturales y contextuales influencian la toma de decisiones

éticas y el sistema de valores.

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

a las practicas gerenciales.

Tomando una posicion opuesta, Smeltzer y Jennings (1998) sostienen
que el relativismo cultural no es siempre bueno para la ética grnpresarial y
que un cé6digo universal de ética empresarial pgdria ser de ut.|I|dad para las
operaciones de las empresas a nivel internacional. Ellas afirman que un
sistema econémico no puede sobrevivir sin el reconocimiento de ciertos
valores fundamentales, definidos en términos de justicia hacia los
inversionistas, los empleados y los consumidores, pa?ra ello proponen la
creacién de un cédigo internacional de ética empresarial que sea una guia
para la solucién de los dilemas éticos que enfrentan las compaiiias
multinacionales cuando en algunos de los paises donde operan se permiten

Practicas cuestionables.

Frente a la discusion 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



participar en una combinacion balanceada en la solucion de los dilemas
o desacuerdos éticos. La posicién relativista no deberia estar muy lejos
de la posicién universalista, si ambas se ponen de acuerdo en la
existencia de un cuerpo fundamental de principios éticos que guien el
comportamiento moral en las organizaciones y, ademas, acepte la
influencia de factores situacionales en la toma de decisiones éticas y
los procesos comportamentales.

Sin embargo, adn no hay un acuerdo acerca de cuales principios y
valores pueden considerarse universales. Por ejemplo, Quinn y Jones (1 995)
mencionan como principios basicos evitar hacer dafio a otros, respetar la
autonomia de los deméas, no mentir y cumplir los acuerdos, Smeltzer y
Jennings (1998) proponen un listado diferente y asi otros autores. Parece
gue este desacuerdo en el campo de la ética empresarial es el reflejo de la
filosofia moral (Macintyre, 1981). Por tanto, es importante que la ética
empresarial participe de la discusién del universalismo-relativismo porque
las respuestas resultantes seran de utilidad para los gerentes en sus
encuentros del dia a dia con grupos multiculturales.

34 EL TRABAJO DE HOFSTEDE

En 1980, Hofstede publicé los resultados de su investigacion en
diferencias culturales (Hofstede, 1991). Su trabajo mostré diferencias entre
culturas nacionales de acuerdo con cuatro dimensiones empiricamente
halladas y analiz6 las consecuencias de esta clasificacién en varias entidades
sociales, incluidas las organizaciones. Hofstede afirma que el
entendimiento de estas diferencias ayudard a las relaciones humanas
desde una perspectiva global; también sefala que aunque la variedad
de comportamientos humanos es ilimitada, es posible tener una
estructura que permita a las personas entenderse unas a otras y ofrecer
soluciones a los problemas generados por sus diferencias culturales.
Su investigacion reunié informacion de empleados de la IBM en 72
subsidiarias nacionales de la empresa en dos periodos de tiempo: 1968
y 1972. De estos resultados, se establecieron perfiles culturales para
53 paises, entre ellos Colombia, Espafia e Inglaterra.

Hofstede define la cultura como "la programacion colectiva de la
mente que distingue a los miembros de un grupo o categoria de los otros
miembros" (p. 260). También establece los niveles de manifestaciones
de la cultura como simbolos, héroes, rituales y valores, siendo los valores
el nivel méas profundo y el indicador mas importante de las diferencias
culturales entre naciones. Hofstede sostiene que las diferencias en los
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valores explican las diferencia en la cultura, pero también podemos afirmar
que la relacion opuesta es posible y que las diferencias en los valores
pueden explicarse por las diferencias en la cultura.

Las cuatro dimensiones halladas empiricamente por Hofstede pueden
Caracterizar las culturas nacionales. Una quinta dimensién (largo plazo versus
corto plazo) fue incorporada posteriormente, pero no seré discutida aqui
puesto que este estudio posterior no incluyé a todos los tres paises objeto
de estudio en esta obra. Las cuatro dimensiones son:

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

2- Colectivismo versus individualismo: "E| individualismo pertenece
a sociedades en las cuales los lazos entre los individuos no son
fuertes: se espera que cada persona cuide de si misma y de su
familia nuclear inmediata. El colectivismo, como anténimo del
individualismo, pertenece a sociedades en donde las personas desde
su nacimiento estédn 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- Masculinidad 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- Evitacién de la incertidumbre: "[...] 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 clasificacion cultural de Hofstede
para Colombia, Espaita e Inglaterra. La distancia del poder tiene un
rango desde una alta aceptacion a la distribucién desigual de poder
(alta distancia del poder) hasta una baja aceptacién (baja distancia
del poder). Se puede observar como Colombia tiene una alta distancia
del poder (17avo mas alto puntaje entre 563 paises del estudio), Espafia
esta en el medio e Inglaterra tiene una baja distancia del poder.



Tabla 3.5 Clasificacién de las culturas en Colombia,
Espafia e Inglaterra Hofstede, 1991)

Pais COLOMBIA ESPANA INGLATERRA

Dimensién Nivel Orden Nivel Orden Nivel Orden

. . 67 17 57 31 35 42/44
Distancia del poder Alto Medio Bajo
Individualismo 13 49 51 20 89 3
Colectivismo Colectivista Medio Individualista
Masculinidad 64 11/12 42 37/38 65 9/10
Feminidad Masculino Mas femenino Masculino
Evitacion de la 80 20 86 15/16 39 47148
incertidumbre Alto Muy alto Bajo

El individualismo - colectivismo varia desde un alto nivel de individualismo
hasta un bajo nivel de individualismo, que es alto colectivismo. De acuerdo
con la tabla, Colombia tiene un alto nivel de colectivismo, Espafia esta
en el medio e Inglaterra es altamente individualista.

La masculinidad - feminidad varia desde una alta masculinidad hasta
una baja masculinidad, que es alta feminidad. De la tabla, se puede observar
que Colombia e Inglaterra tienen un alto nivel de masculinidad, mientras

que Espafia esta en el medio de la escala, con una tendencia hacia la
feminidad.

La evitaciéon de la incertidumbre tiene un rango que va desde una alta
necesidad de claridad, orden, reglas y reglamentaciones (alta evitacién de
la incertidumbre) a un bajo nivel de estos requerimientos (baja evitacion de
la incertidumbre). De la tabla se puede deducir que Espafia tiene un alto

nivel de evitacion de la incertidumbre, seguido por Colombia, mientras
Inglaterra tiene un nivel muy bajo.

Por lo tanto, los tres paises muestran diferentes caracterizaciones
culturales en todas las dimensiones. Estas diferencias seran comparadas
con los resultados de la investigacion base de la presente obra.

El estudio de Hofstede es uno de los trabajos mas reconocidos en
diferencias culturales. Algunos investigadores han replicado su
investigacion, al obtener resultados que apoyan sus hallazgos, otros
han obtenido resultados complementarios, y otros con resultados
diferentes. Su investigacion ha sido objeto de multiples criticas y
discusiones; sin embargo, aqui no se realizard una revisién exhaustiva
de su trabajo puesto que no es nuestro propdésito (una revision critica
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de las implicaciones del trabajo de Hofstede puede encontrarse en
Sondergaard, 1994). Simplemente, es necesario decir que los resultados
de este trabajo seran tomados en consideracién como base de
Comparacién para explicar las diferencias y similaridades entre los tres

paises objeto de estudio.

3.5 CONCLUSIONES

En el presente capitulo se detectaron varios vacios y debilidades en |a
literatura sobre CEG. Por ejemplo, un nimero significativo de articulos
Publicados no tiene bases morales filos6ficas sélidas. La integracién de
diferentes disciplinas relacionadas con el CEG es raramente encontrada,
dificultando la posibilidad de analizar varios enfoques desde una perspectiva
integradora (Ferrell y Fraedrich, 1994). El paso de la reflexién 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 mas atencion, 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 util para diferentes ambientes de trabajo

alrededor del mundo.

Se necesita méas investigaciéon empirica para ofrecer soporte a algunos
de los modelos tedricos propuestos por los investigadores, pues existe muy
pPoco en la literatura concerniente al CEG con un enfoque empirico
(Whetstone, 1995) parece ser la excepcion). Este tipo de investigacion
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 l6gicamente de
un es, un entendimiento del mundo tal como es brinda una contribucion esencial
al andlisis ético normativo. Esto es beneficioso no sdélo en la conduccién del
anélisis -la escogencia de la pregunta, etc.- sino también en la comunicacién,
por el uso de ejemplos reales o realistas. La investigacion emp/’ri?a no solo es
necesaria por esto, pero puede ser util y hacer una contribucion importante y
persuasiva mientras que ofrece evidencia relevante.(1998a, p. 7108)

El siguiente capitulo revisard los asuntos metodolégicos que actualmente
se estan discutiendo en la investigacion en ética empresarial y explicara la
Mmetodologia utilizada y el proceso seguido en las dos fases de la linea de

investigacién base de la presente obra.
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CAPITULO 4

PROPUESTA METODOLOGICA PARA
INVESTIGACION EN CEG

Uno de los elementos esenciales para el éxito de una investigacion es su
disefio metodolégico. Este debe satisfacer las necesidades del proyecto vy,
al mismo tiempo, evitar las debilidades de otras metodologias que se han
utilizado en el mismo campo de estudio. Si este disefio es fuerte, serd mas
amplia la probabilidad de obtener resultados atiles que incrementen el cuerpo

de conocimientos en el area.

La investigaci6n en ética empresarial es actualmente una actividad en
expansion. Precisamente, debido al dinamismo de este campo, se esté
generando gran cantidad de preguntas concernientes a los diferentes
enfoques metodolégicos en uso. Una revision metodoldgica a la bibliografia
en ética empresarial muestra una lista de deficiencias que necesitan ser
corregidas. Las conclusiones que se pueden obtener de esta revision muestran
la necesidad de aplicar méas estrictamente las metodologias ya conocidas y
buscar nuevas alternativas que ofrezcan herramientas confiables y vélidas a
los investigadores. En particular, se nota que los enfoques empiricos deben
fortalecerse, para equilibrar la prevalencia de las investigaciones con enfoques
filoséficos y normativos, y para reducir la distancia existente entre la ética

y el mundo empresarial.

Este capitulo se ha organizado de la siguiente manera:

e Andlisis de la metodologia utilizada en investigacién empirica en
ética empresarial
e Necesidades de los procesos investigativos en CEG

e Presentacion de las técnicas en las cuales se ha basado esta
propuesta metodologica

e Presentacion de la propuesta metodolégica

* Resumen.

Se sugiere que el modelo metodoldgico aqui propuesto puede ser una
contribucién importante a la investigacién empirica, no sélo en ética
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empresarial, sino también en otras areas de la ciencia administrativa
donde conceptos tan elusivos como este necesitan ser estudiados. Si
el lector desea profundizar en aspectos especificos de la propuesta
planteada en el presente capitulo, puede remitirse a la tesis de Ph.D.
Comportamiento ético gerencial en Colombia, Esparia e Inglaterra
(Rodriguez Cérdoba, original en inglés, 2001; traducida al espafiol,
2003) y al informe de investigacién Comportamientos éticos de
gerentes colombianos (Angulo Rodriguez et al., 2002).

4.1 INVESTIGACION EMPIRICA EN ETICA EMPRESARIAL

La creciente importancia de la ética empresarial durante las udltimas
tres décadas ha enfatizado la necesidad de realizar investigaciones en este
campo. Inicialmente, las contribuciones de la ética empresarial fueron en
los niveles teérico y normativo, pero hacia finales de los afios ochenta la
investigacién empirica empez6 a ser mas frecuente. Las razones para esto
pueden ser la necesidad de respuestas practicas que ayuden a las empresas
en la implementacién de conductas éticas, y también el deseo de las
personas que trabajan en las émpresas para tener mas téchicas y
herramientas que relacionen la ética con los problemas del dia a dia.

Actualmente, la investigacién tedrica y la empirica juegan un papel
importante en el desarrollo de la ética empresarial.

Para lo anterior, se han utilizado metodologias de disciplinas como la
psicologia, la filosofia y la sociologia (Brady y Hatch, 1992). Una de las
razones para la concentracién inicial en los problemas normativos y teéricos
pudo ser la dificultad inherente en la investigacién empirica, debido al
caracter sensitivo de los temas involucrados. Sin embargo, hace una década,
algunos académicos comenzaron g enfatizar la necesidad de llenar el vacio
entre la teoria y la practica de la ética empresarial. Tal vez sélo pusieron en
palabras lo que estaba pasando en la realidad organizacional y en las
facultades de administracién. En estos escenarios, la ética empresarial era
considerada demasiado abstracta para ser aplicada en la practica. Sorell
(1998) provee una profunda discusién sobre este tema, sefalando las
dificultades que los filésofos enfrentan cuando se dedican a la investigacién
en ética empresarial; igualmente, resalta |a necesidad de encontrar diferentes
formas de disminuir la distancia entre los niveles teérico y préactico.

Como consecuencia de lo anterior, el niimero de investigaciones empiricas
en ética empresarial comenz6 a crecer rapidamente. Desafortunadamente,
la mayoria de estas investigaciones mostraba muchas debilidades (Randall y
Gibson, 1990; Brady y Hatch, 1992; Dalton et a/., 1997; Cowton, 1998a,
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1998b). Parece ser que las causas de estas fallas metodolégicas son la poca
experiencia, el caracter sensitivo de los tépicos involucrados en la
investigacion y un uso no sistematico de las metodologias.

Randall y Gibson (1990}, en una reconocida revisién metodolédgica de la
literatura existente sobre investigaciones empiricas, encontraron que la
mayoria de los articulos no consideraban la confiabilidad y validez de los
indicadores, tenian bajas tasas de respuesta, usaban muestras de
conveniencia, y no contenian marco teodrico, hipétesis o definiciones de ética.
El medio méas usado para recolectar la informacion 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 tépico,
o también a la creciente fatiga de las personas que les fue solicitado responder
las encuestas. Este Ultimo problema es comun en todo tipo de investigacion,
pero se acentlia mas cuando se trabaja con aspectos éticos, pues,
generalmente, las personas necesitan mas tiempo para responder las
preguntas, de acuerdo con su propio sistema de valores y creencias.

Cowton (1998a), en un anélisis de la contribucién de la investigacion
empirica a la ética empresarial, dice que debido a su caracter 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 podrian enriquecerla, como
el constructivismo social o la etnografia. Parece que ha llegado el momento
de un mejoramiento de las metodologias actualmente en uso, asi como la
innovacion y la importacién de ideas de otras tradiciones de investigacion.

Otra preocupacién de la investigacién empirica en ética empresarial es la
veracidad de la informacioén recolectada. Dalton y Daily (1997) dicen que
puesto que la mayoria de sus areas 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 metodologias que permitan la recoleccion de informacion vélida
y confiable, de tal manera que se puedan realizar analisis e interpretaciones
responsables, evitando lo que Dalton y Daily afirman:

Debe existir una cierta frustracién, dado que los temas de interés general, y
criticos a nuestro modo de ver, se estancan de muchas maneras por las
tecnologias de investigacion disponibles para estudiarlos. (p. 1056)

Después de una revisién bibliografica concerniente a la metodologia para
investigacién empirica en ética empresarial, se deduce que todavia queda un
largo camino antes que se puedan proporcionar contribuciones mucho maés
fuertes a este campo. Puesto en las palabras de Cowton:



60

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

Para resumir, existe la necesidad de encontrar soluciones metodoldgicas
que ayuden a los investigadores en ética empresarial a sobreponerse a las
dificultades mencionadas previamente. Los temas cruciales en la metodologia
desde un enfoque positivista son: validez de los datos, confiabilidad de las
mediciones, tasas de respuesta, muestreo, uso de estadistica avanzada y
generalizacién. Igualmente, este campo se beneficiaria del uso de diferentes
enfoques de investigacion que se han desarrollado enormemente en otras
disciplinas. En todos los casos, es necesario ser minuciosos, no sélo en la
aplicacidon de la metodologia escogida, sino también en el registro y reporte
de estas aplicaciones. La ética empresarial es un campo que altn se encuentra
en fase de crecimiento y necesita encontrar soluciones a los problemas
metodolégicos detectados. Igualmente, necesita innovacién en la solucion

de los problemas que se generan debido a la dificultad y sensitividad de los
temas aqui estudiados.

4.2 NECESIDADES DE LOS PROCESOS INVESTIGATIVOS EN CEG

Como se discuti6 en el capitulo anterior, parece ser que no se ha dado
una discusién amplia y profunda acerca de lo que los gerentes éticos realmente
hacen (o no hacen). El énfasis se ha puesto en las actitudes deseadas vy las
caracteristicas o cualidades de los gerentes, a expensas de los
comportamientos. Robertson y Schlegelmilch (1993) subrayan este punto y
urgen la realizacién de més investigaciones que involucren la ética laboral y
el estudio de los comportamientos.

Sin embargo, la recoleccién de informacién no es un proceso sencillo. En
primer lugar, es necesario tener cuidado en evitar la interferencia de los
investigadores, no sélo en las respuestas, sino también en el procesamiento
de los datos. Tal vez no exista una metodologia 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 investigacion en CEG.

En segundo lugar, es importante evitar los errores cominmente
detectados en algunas investigaciones empiricas (Cowton, 1998a), que
consisten en encuestar gerentes para tomar sus respuestas como verdades
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absolutas, no preguntar a otros publicos importantes (por ejemplo,
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 area.

En consecuencia, la primera necesidad de los procesos investigativos
en CEG es encontrar una metodologia que permita la recoleccién de
informacién 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 informacién. Ademas, la
metodologia debe hacer posible la identificacion de los comportamientos
éticos mas importantes de los gerentes, para, de esta manera, ofrecer
resultados relevantes que puedan ser incorporados a las discusiones
académicas y a la agenda de investigacion, y contribuir a aumentar el
conocimiento dentro del campo de la ética empresarial.

El mundo administrativo requiere cada vez més una visualizacién global
de los problemas que enfrenta. Las operaciones de negocios de hoy en dia
necesitan una visién que involucre diferentes situaciones y culturas. Varios
autores han destacado la necesidad de informacién empirica de diferentes
culturas (Viswesvaran y Deshpande, 1998; Kumar y Steinmann, 1998).
Por lo tanto, un segundo requerimiento es obtener informacién de varios
paises, para iluminar los anélisis y ofrecer un amplio espectro de los
comportamientos éticos.

Finalmente, la Gltima necesidad es encontrar herramientas cuantitativas
y cualitativas adecuadas para el procesamiento de la informacién y para la
comparacion y discusion de los resultados.

La siguiente seccion presentara las técnicas con las cuales se pretende
satisfacer las necesidades previamente enunciadas. Adema3s, se espera que
la filosofia subyacente a estas técnicas ofrezca una nueva manera de
recolectar y procesar informacién en el campo de la ética empresarial, y que
la metodologia propuesta pueda ser utilizada por otros investigadores.

4.3 PRESENTACION DE LAS TECNICAS

La necesidad de innovacién en metodologias que puedan ser aplicadas
a los procesos de investigacién en CEG llevé a la bisqueda, en otras
disciplinas relacionadas, de diferentes maneras de enfocar las
investigaciones. Un trabajo que presenta una filosofia interesante en la
forma en que se plantea el problema de investigacién y se desarrolla la
metodologia es el de Luthans et a/. (1988).



Igualmente, la Técnica de los Incidentes Criticos - TIC (Flanagan, 1954)
y las Escalas de evaluacion ancladas en comportamientos - BARS (de su
nombre en inglés: Behaviourally Anchored Rating Scales; Smith y Kendall,
1963) se tomaron de la psicologia organizacional. Estas técnicas hacen
posible la recoleccién de informacion de una amplia poblacion 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 deberian hacer de
acuerdo con las creencias populares o de los autores. Ademas, la tradicién
investigativa en la Escuela de Administracion de la Universidad de Bradford
(Inglaterra), al usar ambas metodologias, ha demostrado su utilidad, validez
y contabilidad (Randell y Still, 1973; Morrison y Randell, 1981; Morrison,
1981; Everson, 1988; Gulliford, 1991b; Morgan, 1995). Esta tradicion

metodolégica constituye una base importante que proveera una experiencia
sumamente Util al momento de aplicar la metodologia.

43.1 Eltrabajo deLuthans etal

Estos autores realizaron una investigacion empirica tratando de
encontrar lo que los gerentes realizaban en sus actividades diarias, los
factores que los hacian efectivos y exitosos, y las diferencias entre
ambos. Para alcanzar estos objetivos, recolectaron informacién de 457
gerentes de diferentes organizaciones y usaron varios métodos como la
observacion directa libre, la observacion sisteméatica, cuestionarios y
entrevistas a profundidad (Luthans et al.,, 1988, p. xiii-xiv), vy
encontraron un vacio en las percepciones tradicionales de lo que los
gerentes deben hacer para ser efectivos y exitosos. En general, los
investigadores, profesores, consultores, escritores y presidentes de
la compafiias mas famosas han establecido teorias acerca de

efectividad y el éxito, sin tener en cuenta el mundo
administracion. Luthans et al.

la

real de la
trataron de encontrar enlaces entre la
teoria y la practica y de explicar la actuacion de los gerentes De
acuerdo con estos autores su trabajo es el primero que:

Realiza una investigacion empirica de lo que la mayoria de gerentes de las
empresas promedio realmente hacen en sus actividades diarias y como aquellos

gerentes exrtosos y efectivos hacen cosas diferentes de sus homéloqos no
exitosos y menos efectivos, (p. xiii)

A partir de entrevistas intensivas, los investigadores obtuvieron

comportamientos especificos, y con la ayuda de la observacién libre y la
estructurada, obtuvieron informacién para sus analisis. Aunque la presente



propuesta para procesos jnvestigativos en CEG no sigue la misma
metodologia utilizada por Luthans et ai., si comparte su filosofia y toma un
enfoque empirico-comportamental similar. En consecuencia, este trabajo
es importante porgue muestra como una investigacibn empirica ayuda a
obtener respuestas a una pregunta esencial de la ciencia administrativa.

4.3.2 Tecnica de los Incidentes Criticos (TIC)

La TIC fue desarrollada como parte del programa de psicologia de la
aviacion de los Estados Unidos, en un intento por encontrar técnicas efectivas
para la seleccién, entrenamiento y evaluacion. El programa empez6 en 1941
(Flanagan, 1954), pero en 1947 la técnica fue formalmente desarrollada
y se le dio un nombre. El principal objetivo de la TIC es la recolecciéon de
datos comportamentales sin sacrificar su significado, especificidad y
validez. Flanagan la describe en los siguientes términos:

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

La TIC se ha aplicado con éxito en las siguientes areas: (a) medicion
del desempefio promedio; (b) medicion de las habilidades; (c) capacitacion;
(d) seleccion vy clasificacién; (e) disefiode puestos de trabajo; (f)
motivacién y liderazgo; (g) consejeria y psicoterapia; (h) asesoria a los
empleados; (i) desarrollo de empleados.

Uno de los ejemplos de la medicién del desempefio tipico es el trabajo
realizado por Hobbs (1948) concerniente a los estandares éticos de los
psicélogos. Este trabajo es importante para la presente propuesta porque
muestra como la TIC puede contribuir exitosamente a la ética normativa en
la solucién de problemas practicos. Flanagan resalta la importancia de

este trabajo en los siguientes términos:

Méas de 1000 incidentes criticos que involucraban dilemas éticos delos
psicologos fueron propuestos por los miembros de la Asociacion Estadounidense
de Psicologia. Se cree que esta es laprimera vez que se usan métodos empiricos

para establecer estandares éticos, (p. 347)



Las investigaciones han demostrado que esta técnica ha logrado gran
éxito en la recoleccion de informacién de una manera mas objetiva que

«jos método. IMorrison, 1981; Campbell et al., 1970; Hogan, 1991),
reduciendo la interferencia y subjetividad de los investigadores.

El proceso original propuesto por Flanagan (1954) es flexible y fécil
de adaptar a un amplio campo de problemas de investigacién; consiste
en obtener datos de personas con conocimiento del area que se 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 especificos. Luego se les pide escribir
una lista de esos comportamientos, o relatar las historias o0 anécdotas
relacionadas que recuerden. Las etapas son:

1. Establecer los objetivos generales
2. Disefar los planes y las especificaciones
3.

Recolectar la informacién por medio de entrevistas 0 cuestionarios,

haciendo las preguntas sobre un tépico especifico de una manera
comportamental

4. Analizar la informacién

o

Interpretar y elaborar el informe

Al final del proceso, los datos permiten el reporte de comportamientos
especificos agrupados en dimensiones que representan las actividades
criticas, esta informaciéon permite hacer inferencias y generalizaciones, de
acuerdo con los objetivos especificos de la investigacion. Sin embargo, los
datos deben usarse apropiadamente, porque en algunas ocasiones, los errores

se derivan no del proceso de recoleccion de informacién, sino del analisis e
interpretacion de los resultados.

La TIC es una herramienta valida y confiable para recolectar informacion
empirica y disminuir los problemas de subjetividad presentes en otras
metodologias. Sin embargo, puede ser mas poderosa si se usa en combinaciéon
con otras técnicas, como la que se explica en la siguiente seccion.

4.3.3 Escalas de evaluacion ancladas en comportamientos (BARS)

La técnica BARS fue propuesta inicialmente por Smith y Kendall (1963)
en un intento por desarrollar escalas de clasificacion evaluativas ancladas
en ejemplos del comportamiento esperado en las actividades de enfermeria.
Las investigadoras buscaban una manera de evaluar el desempefio laboral



evitando los problemas de subjetividad presentados por los métodos
usuales. Basada en la TIC, BARS toma las descripciones comportamentales
al nivel nominal y mediante una serie de procedimientos las transforma

al nivel cuantificable.

Esta técnica estimulé grandemente el interés de los investigadores en
psicologia organizacional y por lo tanto se aplic6 en diferentes &reas
ocupacionales como la ingenieria, la mecanica, la enfermeria, el trabajo
hospitalario, los gerentes de almacenes, los analistas y programadores
de sistemas informéticos, las secretarias, los gerentes de investigacion y
desarrollo y los oficiales de policia (Morrison, 1981; Everson, 1988;

Gulliford, 1991b).

En una revision bibliogréafica relacionada con la medicién del desempefio
laboral, Bailey (1983) analiza algunas de las cualidades de BARS. Para ella,
las dos fortalezas indisputables son la validez y relevancia de la informacién
generada. lgualmente, las dimensiones resultantes del proceso han

demostrado utilidad para multiples propdsitos.

Tal vez la mayor parte de los esfuerzos para incrementar la contabilidad
de esta técnica deben concentrarse en el proceso de evaluacién. Los
evaluadores deben seleccionarse con mucho cuidado y el proceso necesita
controles. lgualmente, los resultados de BARS requieren de atencion después
de la evaluacion (anterior a la construccion de las escalas). La experiencia
ha demostrado que existe una cantidad considerable de variacién en la
calificacion dada por cada evaluador a los incidentes criticos. Aunque
esas diferencias son normales, puesto que no pueden esperarse resultados
altamente homogéneos de un grupo diverso de evaluadores, es necesario
realizar un analisis de consistencia para adicionar confiabilidad a los datos.
La medida mas utilizada en estudios previos para controlar la variabilidad y
establecer un criterio de variacién es la desviacion estandar.

El procedimiento para aplicar BARS es flexible, y puede adaptarse a las
necesidades de los investigadores. Mientras que los tres primeros pasos son
los mismos que en la TIC, los dltimos dos pasos son la contribucion de
BARS para incrementar la confiabilidad de la informacién y transformar los

datos a un nivel cuantitativo. Sus etapas son:

1- Generacién de incidentes criticos

2- Generacién de dimensiones

3- Ubicacién de incidentes en las dimensiones

4- Reubicacion de incidentes en las dimensiones
Evaluacién de los incidentes en cada dimension

al
1



4.4 PROPUESTAPARAINVESTIGACION EN CEG

Tomando en consideracion las tres técnicas descritas, se disefié la
propuesta metodoldgica para investigacion en CEG. En la figura 4.1 se
muestran el modelo propuesto, las etapas se explican a continuacion, en
cada una se ilustra la manera de aplicacién con referencia a las dos fases
de la investigacion, base de la presente obra.

1) Marco de referencia metodologico

Consiste en establecer los referentes metodoldégicos en el area de
estudio y en otras disciplinas conexas, con el fin de identificar las
fortalezas y debilidades investigativas en el area y proponer alternativas
de mejora. En el caso especifico del proyecto en CEG, se realiz6 una
revision de la literatura existente sobre investigacion empirica en ética
empresarial y se buscd en disciplinas conexas algunas ideas para ofrecer

una propuesta metodoldégica en CEG. Estos aspectos se discutieron en
las secciones anteriores.

2) Diseflo metodoldgico de la investigacion

Con base en los referentes de la etapa 1, se realiza el disefio que mas
se adecle a las necesidades investigativas. En el caso particular de la

presente obra, se escogieron la TIC y BARS como herramientas basicas
de la metodologia.

3) Estudio piloto

Antes de emprender la fase principal de recoleccion de informacion
primaria, es recomendable que todo disefio investigativo realice una prueba
piloto para validar la metodologia disefiada y corregir las falencias

detectadas; de esta manera se estara aumentando la probabilidad de que
la propuesta disefiada cumpla con los objetivos trazados

En el caso de la investigacion base de la presente obra, se realizé un
estudio piloto para una pequefia muestra de personas en Colombia, Espafia
e Inglaterra (51 participantes). Posteriormente, se aplicaron cuatro pasos
del modelo metodologico (20 participantes). De este proceso se derivaron

importantes conclusiones que contribuyeron a la mejora del disefo
metodolégico (Randell y Rodriguez, 1999).



Figura 4.1 Modelo metodoldgico
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4) Generacion de incidentes criticos

Esta etapa se refiere a la recoleccién de comportamientos importantes o
“criticos” para la actividad o topico objeto de evaluacion. Los incidentes
criticos pueden recolectarse por medio de entrevistas, cuestionarios u
observacién directa. De los datos recolectados se construye una lista de
comportamientos. Los incidentes repetidos se descartan y sélo se deja la
informacion relevante. Igualmente, las respuestas no expresadas en términos
comportamentales se editan, si es posible.

En la investigaci6n base, el cuestionario se disefié 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 centré en
la siguiente pregunta:

Piense en aquellos gerentes que usted considere son éticos. Haga una
lista de las cosas que hacen o no hacen y que lo llevan a usted a pensar que
son éticos.

A. En relacién con los empleados

B. En su comportamiento personal

En total, 363 personas respondieron los cuestionarios en la fase 1. Este
nuamero garantizé la variedad de respuestas. La edad promedio fue de 36
anos, el 52% de los participantes fueron hombres y el 48% mujeres. 234 de
los encuestados eran colombianos, 52 espafioles, 44 ingleses y 33 de otros
21 paises. En la tabla 4.1 se muestra el nimero inicial de incidentes
generados por pais.

Tabla 4.1 Namero inicial de IC por pais

N°delCen | N°delCen N° de IC en Total de IC
Colombia Espafia : Inglaterra
1504 417 694 2615

En la fase 2, respondieron el cuestionario 526 personas, todos
colombianos, de los cuales el 49% fueron hombres y el 51% mujeres. En
total se generaron 1500 incidentes criticos.
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5) Generacion de dimensiones de comportamiento ético

Los incidentes criticos, 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 cuestién (Gulliford,
1991b). Una vez las dimensiones se han generado, se les asigna una definicion
y un titulo 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 organizacion clara y légica. Deben
tener, igualmente, una estructura entendible y facil de recordar

2- Las dimensiones deben contener un significado por si 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
facilmente aplicadas y maximamente Uutiles

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

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

En el caso de la investigacion base, esta etapa permitié desarrollar una
estructura o taxonomia para el CEG y también establecer diferencias y
similaridades entre los tres paises objeto de estudio.

6) Ubicacién de incidentes en las dimensiones

Una vez las dimensiones han sido creadas, los incidentes son ubicados
de nuevo en su respectiva dimension. El propdsito 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 investigaciéon 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 metodologia utilizada.
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7) Reubicacién de incidentes en dimensiones

Esta etapa se encarga de validar los pasos realizados anteriormente,
para controlar la confiabilidad del proceso de ubicacién y para descartar los
incidentes cuya pertenencia a una dimension especifica sea ambigua. La
reubicacion se realiza por un grupo diferente de personas y consiste en
pedirles (individualmente, en parejas o en grupos) que ubiquen los
incidentes criticos en las dimensiones provistas junto con las definiciones.
El resultado final es la seleccién de los incidentes criticos que estan
contenidos dentro de las dimensiones provistas. El criterio de aceptacion
no se ha definido claramente, algunos investigadores usan un porcentaje
de aceptacion del 40-50%, otros usan un 75% y otros un 100%. Morrison
y Randell (1981) sugieren que la confiabilidad inter-ubicadores es 6ptima
aproximadamente al 60% de acuerdo con la ubicacién de incidentes.

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

8) Evaluacion de incidentes en cada dimensién

La etapa final de aplicacién de BARS es la evaluacion de cada incidente
dentro de su respectiva dimension. La evaluacién puede realizarse individualmente
o por grupos. Se le pide a los evaluadores que califiguen cada incidente en una
esca.ila que puede variarde 1 a5, 1a 96 1 a 100, dependiendo de la decisién de
los investigadores. El criterio de evaluacién puede ser la efectividad del
f:omportamiento (por ejemplo 1 = inefectivo, 5 = muy efectivo) o la
importancia (por ejemplo 1 = no importante, 100 = muy importante).
De gstc_)s resultados, se pueden construir escalas para cada dimensién y
los incidentes pueden proveer anclas de comportamiento, muy (utiles
en procesos de seleccién, disefio de puestos de trabajo y capacitacion.

En la investigacion base, se utiliz6 una escala de 1 a 100, puesto que
una escala amplia puede proveer una discriminacién de importancia mayor.
Para Ia. f'ase 1 participaron 30 evaluadores (10 en cada pafs) y para la fase
2 participaron 20. El criterio de evaluacién fue la importancia ética de
cada incidente, siendo 1 no importante y 100 muy importante.

9) Analisis de consistencia

Este paso es parte del proceso de evaluacién, pero se discute
separadamente debido a su importancia para adicionar estabilidad y ofrecer
un conjunto de informacion consistente y significativa de la evaluacion.
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Uno de los problemas del proceso de evaluacion es el rango considerable de
variacién entre evaluadores. Esto significa que para un mismo incidente la
valoracién varia 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 desviacién estandar de la media de cada incidente
critico puede ser una medida para controlar la variabilidad de las evaluaciones.

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

Dada la discusion anterior, para la investigacién base se decidié utilizar
criterios flexibles, de acuerdo con la cantidad de los incidentes criticos. Para
la fase 1, se aplicéd una desviacién estandar de 5 a 20 y se escogieron los
100 incidentes criticos més estables por pais. Para la fase 2, se aplicé una
desviacion estandar de 5 a 15 y se escogieron 164 comportamientos.

10) Categorizacion

Para obtener una taxonomia que ayude en la descripcién y anélisis del
CEG, se necesita otro paso en el proceso metodoldgico. Aunque la
categorizacién no se encuentra explicitamente mencionada en la literatura
sobre BARS, algunos investigadores la han aplicado (Gulliford, 1991b;
Morgan, 1995) para formar las dimensiones en grupos mas amplios. Para
lograr este objetivo se pueden usar diferentes técnicas, la mayor parte
de los estudios usan herramientas estadisticas multivariables.

En la fase 1 de la investigacion base, las 13 dimensiones se agruparon
en seis categorias a través de un proceso de triangulacion que combiné el
método de los componentes principales con un método gréfico-légico. En
la fase 2, las 14 dimensiones se agruparon en cuatro categorias. Este paso
permitié obtener una estructura para el comportamiento ético que sera
de gran utilidad en los capitulos siguientes.
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11) Entrevistas

Se recomienda utilizar las entrevistas a profundidad, a una pequefa
muestra de gerentes, como método complementario de recoleccién 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 triangulacién se considera muy util, puesto
que complementa la informacién 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 anélisis a la metodologia utilizada en la investigacién empirica en
ética empresarial se han detectado algunas debilidades en aspectos de la
descripcion metodolégica, hipétesis, conceptualizacién, muestreo,
operacionalizacion, disefio de la investigacion y técnicas de anélisis. Por lo
tanto, es necesario un mejoramiento urgente en las metodologias utilizadas,
no sélo en la biisqueda de nuevas técnicas de investigacién, sino también
en la aplicacién mas rigurosa de las ya existentes.

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

. Es'fe capitulo ha resaltado las necesidades de los procesos de
Investigacion en CEG. En respuesta a estas necesidades, se presentaron
y discutieron tres enfoques de investigacién (el trabajo de Luthans et

?I., Ia. TIC y BARS,) y se presenté una propuesta metodolégica para
investigar en CEG (ver, figura 4.1).

En la investigacién base, la metodologia propuesta probé ser de gran
utilidad en la etapa de recoleccién de informacién y en la destilacién y
estructuracion 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
convirtieron en un conjunto de incidentes validos, confiables y
consistentes. Este proceso demandé 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.
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CAPITULO 5

COMPORTAMIENTOS ETICOS DE GERENTES
EN COLOMBIA, ESPANA E INGLATERRA

Este capitulo mostrara los resultados de las dos fases de la investigacion
base de la presente obra y resaltaréa las similaridades y diferencias entre
paises, pero su interpretacién y discusidn se realizard en el capitulo 7.
Esta separacion se hizo con el fin de mostrar los datos antes de la
intervencion de los investigadores en su interpretacion. El capftulo esta
dividido en cuatro partes:

® Presentacion de las categorias y dimensiones generadas en ambas
fases de la investigacion :

e Anélisis en cada pais que mostrard los comportamientos éticos
maés importantes, el orden de importancia de dimensiones y
categorias, y el comportamiento ético méas importante por
dimensién y por categoria

e Andlisis para los tres paises en conjunto que mostrara los
comportamientos mas importantes, el orden de importancia de

dimensiones y categorias, y los top incidentes criticos por
dimensioén y categoria

®* Regresion logistica que mostrara la influencia que ciertas variables
demogréficas tuvieron sobre la inclusién de algunos comportamientos
en las respuestas.

5.1 CATEGORIAS Y DIMENSIONES PARA EL CEG

La aplicacion de BARS en cada una de las fases de la investigacién
generd las dimensiones y categorias que se pueden observar en las Tablas
5.1 y 5.2. De las tablas se deduce que en ambas fases existe gran
similitud en las categorias planteadas, pero principalmente en las
dimensiones, este resultado comprueba la replicabilidad de la metodologia
utilizada y se constituye en una base firme para la proposicién de una

taxonomia para el CEG a nivel internacional, como se desarrollard en
el capitulo 7 de esta obra.
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Tabla 5.1 Dimensiones y categorias del CEG para la fase 1

PREGUNTA ‘ CATEGORiA DIMENSION
EN RELACION CON Personal Valores
LOS EMPLEADOS Respeto

Imparcialidad

Funcional Gestion del talento
humano {GTH)
Legislaciéon y salarios

Gerencial Uso de poder
Comunicaciéon
Ambiente laboral

EN SU
COMPORTAMIENTO Individual Valores
PERSONAL Relaciones personales
Organizacional Comportamiento hacia
la empresa
Social Relaciones externas

Responsabilidad social

Tabla 5.2 Dimensiones y categorias del CEG para la fase 2

NIVEL CATEGORIA DIMENSION
INDIVIDUAL Comportamiento moral | Honestldad
Justicia y equidad
Valores
Respeto
Comportamiento Comportamiento hacia la
ORGANIZACIONAL profesional empresa

Uso de poder
Desempefio personal

Comportamiento hacia | GTH

los empleados Bienestar laboral
Motivacion
SOCIAL Ambiente laboral
Comunicacién

Comportamiento social | Relaciones externas
Responsabilidad social

Asi mismo, la definicién 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.
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Tabla 5.3 Definicion de las dimensiones del CEG en las fases 1y 2

DIMENSION

DEFINICION

Valores

Respeto

Imparcialidad

GTH

Legislacién y
salarios

Ambiente laboral

Comunicacion

En este grupo estdn incluidos los comportamientos que
tienen relacion con la aplicacion y fortalecimiento de
valores como: solidaridad, responsabilidad, libertad, amor,
tolerancia, humildad, sinceridad, justicia, coherencia, paz,
transparencia, flexibilidad, confianza y cumplimiento.

En este grupo estdn incluidos los comportamientos que
estan 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 estdn incluidos los comportamientos éticos
relacionados con el trato equitativo a los empleados, el
respeto por las politicas de igualdad de oportunidades v,
en general, el comportamiento no discriminatorio hacia
los empleados.

En este grupo estadn 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 desempefio laboral e
incentivar su crecimiento personal. Tercero, la forma en
que manejan sus propios errores y los de sus empleados,
ademas de la forma en que imparten disciplina en su
empresa. Cuarto, los estimulos que ofrecen a sus
empleados para el cumplimiento de sus funciones y el
logro de los objetivos organizacionales; asi como los
mecanismos de participaciéon y la generacién 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 satisfaccion de sus necesidades
emocionales, sociales y fisicas.

En este grupo estdn los comportamientos éticos
relacionados con el cumplimiento de las leyes laborales,
las normas y politicas de la empresa, los derechos y
deberes de los empleados y el pago de salarios y
beneficios sociales.

En este grupo estdn los comportamientos relacionados
con la creacibn y mantenimiento de un ambiente de
trabajo saludable, que sea amigable, cordial y cdlido, de
apoyo mutuo y trato cortés entre gerente-empleados y
entre empleados.

En este grupo estdn los comportamientos éticos
relacionados con los procesos de transmitir informacién,
escuchar ideas, sugerencias y opiniones de empleados,
consultar decisiones, brindar y recibir retroalimentacién.
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DIMENSION

DEFINICION

Uso de poder

Comportamiento
profesional

Comportamiento
hacia la empresa

Relaciones
personales
Res.ponsabilidad
social
Relaciones

externas

Honestidad

| Justicia y
equidad

Desempefio
personal

Motivacién y
pertenencia

Bienestar laboral

En este grupo estan incluidos los comportamientos que
tienen relacidén con la forma en que los gerentes utilizan el
poder inherente a su posicién en sus relaciones con los
trabajadores y en la blisqueda de intereses propios.

En este grupo estdn los comportamientos que tienen
relacion con la forma en que actian como gerentes, en el
cumplimiento de sus deberes, en el ejemplo que ofrecen a
otros y en el respeto por las normas y politicas como
miembros de una comunidad profesional.

En este grupo estén los comportamientos de los gerentes
que tienen relacién con sus acciones en representaciéon de la
empresa tanto interna como externamente. La forma en que
ponen los objetivos y politicas de la empresa por encima de
intereses personales o de grupo, y el uso que hacen de los
recursos de la compaiiia.

En este grupo estdn los comportamientos de los gerentes
que tienen relacién con la forma en que conducen relaciones
con colegas y superiores, su comportamiento social en la
compafiia y el ambiente laboral que generan.

En este grupo estidn los comportamientos de los gerentes
que tienen relacién con sus acciones en busqueda del
cumplimiento de la responsabilidad social de la compaiifa,
asi como la forma en que responden a las necesidades de
los pdblicos interesados como la comunidad, la sociedad, el
gobierno y el medio ambiente.

En este grupo estdn las acciones y formas en que los
gerentes se relacionan con los grupos de interés de la
empresa, como consumidores, clientes, proveedores Yy
competidores.

En este grupo estan incluidos los comportamientos éticos de
los gerentes que estan relacionados con la administracién
transparente de los recursos de la compaiiia y sus finanzas.
También con la no aceptacién u ofrecimiento de sobornos y
el no involucramiento en corrupcion.

En este grupo estan incluidos los comportamientos éticos de
los gerentes que estdn 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 estdn los comportamientos de los gerentes
que estan relacionados con el desempefio de sus funciones
y la responsabilidad en el cumplimiento de sus deberes.
También el respeto por las reglas, reglamentos y cédigos de
ética de sus empresas y de sus profesiones.

En este grupo estan incluidos los comportamientos de los
gerentes que tienen relaciéon con los estimulos que ofrecen a
sus empleados para el cumplimiento de sus funciones y el
logro de los objetivos organizacionales. Igualmente, los
mecanismos de participacién y la generacién de un sentido
de pertenencia hacia la empresa.

En este grupo estdn los comportamientos de los gerentes
que tienen relaciéon con el fortalecimiento de la calidad de
vida del trabajador, el ofrecimiento de condiciones de salud
ocupacional adecuadas y la satisfaccién de sus necesidades
emocionales, sociales vy fisicas.
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5.2 RESULTADOS EN CADA PAIS

El propésito de esta seccion es encontrar los incidentes, dimensiones y
categorias mas importantes en cada pais. En el caso de los incidentes, la
medida de importancia fue el promedio resultante de los 10 evaluadores en
cada pais. Siguiendo la regla 20-80 de Pareto (el 20% de los elementos
contiene el 80% de la importancia), los 20 incidentes con el promedio més
alto en Colombia, Espafia e Inglaterra fueron seleccionados; sin embargo,
como para Colombia se hizo una segunda fase investigativa, el total de
incidentes mas importantes en este pais ascendié a 35.

Hay tres medidas disponibles para indicar la importancia de las dimensiones
y categorias en los paises:

1- El promedio de la evaluacién dada a los incidentes en cada
dimensién y categoria

2- La frecuencia de los incidentes en cada dimensién y categoria

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 tamafio del grupo es muy grande, la frecuencia
toma prevalencia sobre el promedio. Para resolver este problema, se decidié
analizar la importancia de acuerdo con la suma de promedios, no los 100
incidentes en cada pais, sino del top 20. De esta manera, el problema del
tamaifio 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 anélisis, y esto se considera una debilidad en la
informacién. Una soluciéon a este problema consiste en encontrar el
incidente con mas alta evaluaciéon por dimensién y categoria y asi
ofrecer una vision completa del CEG.

Las siguientes secciones mostraran para cada uno de los paises: las
listas de los incidentes, dimensiones y categorias més importantes y los top
incidentes por dimensién y categoria. Esta informacién es de utilidad para
construir una caracterizacion de los gerentes éticos, pero también constituye
por si misma una interesante base de datos.



5.1.1 EnColombia

El top 35 acerca de los comportamientos éticos que mas valoran los
empleados de sus gerentes en Colombia, de acuerdo con las fases 1y 2
de la investigacion base, fueron los siguientes:

1- Respetan por encima de todo el derecho a la vida

2- No aceptan la corrupcién

3- Nole roban a la empresa

Noaceptan sobornos o favores personales como compromisopara
devolver favores laborales o de contratacion

5-  Nole hablan mal a los clientes de la competencia

6- Nocometen atropellos contra la dignidad humana
7- Nodistorsionan acuerdos

8- Nopresionan ni obligan a cometer acciones que vayan encontra de
las leyes
9- Dan ejemplo de honestidad, puntualidad, sinceridad y cordialidad

10- No extorsionan a otros

11- Responden por sus actos

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

15- No aprovechan su posiciébn  para presionar
por los trabajadores

el cédigo
relacionesno deseadas

16- No acosan sexualmente a los empleados

17- Actlan con justicia y equidad en la crisis y en la bonanza
18- No aprovechan oportunidadpara sacar tajada
19- No manejan cuentas dobles

20- Hacen buen uso de los recursos asignados porla nacidonhacia la
institucion

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

22- Manejan los recursos fisicos y financieros con transparencia

23- No utilizan los recursos de la empresa en beneficio propio

24- No utilizan su poder para ejecutar acciones que sobrepasanlimites
laborales, en los cuales involucren funcionarios

25- No permiten que mercancia ilegal ingrese a la empresa

26-

No engafian a sus clientes con productos defectuosos o de baja calidad
27- Respetan los derechos humanos



28- Designan los puestos por mérito, no por conveniencia propia

29- Aplican el reglamento interno de manera equitativa

30- Cumplen a cabalidad con sus obligaciones

31- Dan un poco mas de si mismos cuando se requiere un esfuerzo extra
32- Priorizan el interés comun sobre el particular

33- Inculcan en sus empleados honradez, transparencia y honestidad
34- Fundamentan sus decisiones en la responsabilidad social

35- Demuestran honestidad con sus aportes, de acuerdo a las

prestaciones que exige la ley

De acuerdo con el andlisis de la suma de promedios para dimensiones, se
detectaron tres dimensiones y dos categorias que muestran la importancia

mas alta, éstas son:

Dimensiones Categorias
1.Valores 1. Individual
2. Personal

2.Comportamiento hacia la empresa
3. Uso de poder

En las tablas 5.4 y 5.5 se muestra el incidente critico mas importante
Por dimensidon y por categoria, respectivamente, de acuerdo con los
resultados de la fase 1 de la investigacidon. Estas tablas dan un panorama

completo del CEG en Colombia.

Tabla 5.4 Top IC por dimension en Colombia

Dimension
Valores
Respeto

Imparcialidad
GTH

Legislacién y salarios
Uso de poder

Comunicacién

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

Incidente critico

No aceptan la corrupcién

Respetan a sus empleados por encima de cualquier
condicién y diferencia

Disefian los trabajos de acuerdo
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 posicidbn 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 demas

No le roban a la empresa

con los

No engafian a los clientes y competidores
No evaden impuestos



Tabla 5.5. Top 1C por categoria en Colombia

Categoria Incidente critico

Personal No aceptan la corrupcion

Funcional Reconocen los derechos laborales de sus empleados

Gerencial No se aprovechan de su posicion para imponer relaciones
no deseadas por sus trabajadores

Individual No aceptan la corrupcién

Organizational No le roban a la empresa

Social No engafan a los clientes y competidores

5.1.2 EnEspafia

Sus

16-

17-
18-

19-

20-

Los 20 comportamientos éticos méas valorados por los empleados de
gerentes en Espafia fueron los siguientes:

No recurren a la violencia fisica o psicologica, salvo en defensa propia
Respetan los derechos de los empleados

No usan su poder para obtener favores personales de ningln tipo
No abusan de su poder en las relaciones con sus empleados

No sacan ventaja de la ignorancia de sus empleados acerca de sus
derechos, en cambio, los explican y aplican

Cumplen sus promesas

No se apropian de las ideas, méritos o proyectos de los empleados
No divulgan informacion confidencial de la empresa

Miran a sus empleados como colaboradores, no como seres inferiores
No menosprecian a sus empleados por sus habilidades o conocimientos
Manejan los asuntos laborales con integridad

No abusan de su superioridad para actuar ilegalmente contra los
empleados

No hacen uso de su autoridad para pedir a los empleados que
desempefien actividades ilegales

No dan informacion falsa o manipulada

No utilizan las redes comerciales de la empresa para beneficiarse
personalmente

Defienden la verdad

No persiguen sélo su beneficio personal sino el de toda la empresa.
Desarrollan medidas preventivas de accidentes

No hacen uso interesado de datos personales en la negociacion de
condiciones laborales

No sacan provecho de la ignorancia de los demas



De acuerdo con la

suma de promedios del top 20 incidentes criticos,

las dimensiones y categorias méas importantes en Espafa son:

Dimensiones

1. Valores
2. Uso de poder

Categorias
1. Personal
2. Gerencial

3.

Legislacion y salarios

3. Funcional

En las tablas 5.6 y 5.7 se muestra el incidente critico mas importante

por dimensién y por categoria,

respectivamente.

panorama completo del CEG en Espafa.

Estas tablas dan un

Tabla 5.6 Top IC por dimensidon en Espafia

Dimension
Valores
Respeto
Imparcialidad

GTH
Legislacidn y salarios
Uso de poder

Comunicacién
Ambiente laboral

Relaciones personales
Comportamiento
hacia la empresa
Relaciones externas
Responsabilidad
social

Incidente critico

No recurren a la violencia fisica o psicologica, salvo
en defensa propia
Ven a sus trabajadores como sus colaboradores
nunca como seres inferiores
Aceptan las ideas e ideologias de los empleados, sin
qgue ello influya en el trato ni en el contrato
Desarrollan medidas preventivas de accidentes
Respetan los derechos de los empleados

No usan su poder para obtener favores personales
de ningun tipo

No dan informacién falsa o manipulada
No enfrentan entre si a los empleados para evitar
uniones en su perjuicio

No manipulan a los demas

No divulgan informacidon confidencial de la empresa.

Demuestran seriedad en sus relaciones comerciales
Respetan el medio ambiente

Tabla 5.7 Top IC por categoria en Espafa

Categoria

Personal
Funcional
Gerencial

Individual

Organizacional
Social

Incidente critico
Cumplen sus promesas
Respetan los derechos de los empleados
No usan su poder para obtener favores personales de
ningun tipo
No usan la violencia fisica o psicologica, salvo en
defensa propia
No divulgan informacion confidencial de la empresa
Respetan el medio ambiente



5.1.3 Enlnglaterra

Los 20 comportamientos éticos mas valorados por los empleados de sus
gerentes en Inglaterra fueron los siguientes:

1- No acosan sexualmente a sus empleados

2- No engafan a los empleados
3- No

aceptan sobornos de los clientes, proveedores, etc.
4-

No piden favores sexuales para promocionar a un empleado

5-  Novan a la oficina borrachos
6- No

7- No
8- No

emiten juicios basados en raza, sexo, religion o preferencias sexuales
presentan los logros de otros como si fueran propios

se aprovechan o explotan a los empleados de ninguna manera
9- No engafian

10- No explotan a los empleados para obtener ganancias personales

11- No castigan injustamente

12- No hablan mal de otra persona a sus espaldas

13- No se toman el crédito del trabajo realizado por los empleados
14- No se abren paso a costa de los demas

15- No

discriminan a los empleados con base en laedad, la raza, el sexo,

el estado civil, la condicién fisica, los conocimientos, la religion o la
nacionalidad

16- No
17- No

espian la vida de los demas personas

hacen ver las ideas de otras personascomolaspropias
18- No cambian o manipulan los hechos
19- No amenazan a la gente

20- No exponen a los empleados ariesgos desaludoseguridad.

El orden de importancia para dimensiones y categorias deacuerdo
con la suma de medias del top 20 en incidentes criticos en Inglaterra es:

Dimensiones

Categorias
1. Valores 1. Personal
2. Uso de poder 2. Individual

3. Relaciones personales 3. Gerencial

En las tablas 5.8 y5.9se muestra el incidente critico méas importante

por dimension y por categoria, respectivamente. Estas tablas dan un
panorama completo del CEG en Inglaterra.



Tabla 5.8 Top IC por dimension en Inglaterra

Dimensidn Incidente critico
Valores No engafian 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, condicion fisica.
conocimientos, religion o nacionalidad

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

Legislacion y salarios Tratan a los empleados de acuerdo con las leyes

Uso de poder No acosan sexualmente a sus empleados

Comunicacién Respetan la confidencialidad de la informacién
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
estan dafando la sociedad o la poblacién (por

ejemplo, el medio ambiente)

Tabla 5.9 Top IC por categoria en Inglaterra

Categoria Incidente critico

Personal No engafian 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, religion o
preferencias sexuales

Organizacional No se apropian de recursos de la compafiia para
beneficio personal

Social No aceptan sobornos de consumidores.

clientes, etc.

5.3 RESULTADOS PARALOS TRES PAISES EN CONJUNTO

Estos resultados muestran los comportamientos éticos mas
importantes para los paises en conjunto, y, basados en ellos, las
dimensiones y categorias méas importantes. Igualmente, para ofrecer un



panorama del CEG en los tres paises, se muestran las tablas con el
incidente critico méas importante por dimensién y categoria.

La busqueda del top 20 acerca de incidentes para los tres paises en
conjunto fue diferente de la usada en cada pais, puesto que los
evaluadores en Inglaterra dieron mayor evaluacién a los incidentes, los
colombianos estuvieron en segundo lugar y los espafioles en el tercero.

Con estas diferencias, no seria posible establecer una lista del top 20
en incidentes directamente de los 300 incidentes en los tres paises,
porque los resultados mostrarian mayoritariamente los comportamientos
ingleses. Por lo tanto, fue necesario estandarizar las medias para todos
los paises y asi determinar el top 20 para el total de la muestra. Después

de este proceso, se obtuvo la siguiente lista para los tres paises, en
orden de importancia:

1- No aceptan la corrupcion
2- No roban (a otros o a la empresa)
3- Dan ejemplo de comportamiento ético

4-  No recurren a la violencia fisica o psicoldgica, salvo en defensa propia

5- Respetan los derechos de los empleados

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

7- No acosan sexualmente a sus empleados

8- No engafian a sus empleados

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

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

gerecﬂosl en"amB.‘6 ? '9n0ref.ncia de SKS empleados acerca de sus
€rechos; 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 promocionar a un empleado



17- No se apropian de las jdeas, méritos o proyectos de los empleados

18- No divulgan informacion confidencial de la empresa

19- No van borrachos a la oficina

20- No emiten juicios basados en raza, sexo, religion o preferencias sexuales

De acuerdo con el analisis de promedios, las dimensiones y categorias
mas importantes en los tres paises son:

Dimensiones

1. Valores
2. Uso de poder

Categorias

1. Personal
2. Individual
3. Gerencial

En las tablas 5.10 y 5.11 se muestra el incidente critico mas importante

por dimensién y por categoria,

respectivamente. Estas tablas dan un

panorama completo del CEG en los tres paises en conjunto.

Tabla 5.10 Top IC por dimension en los tres paises

Dimensiéon
V alores

Respeto

Im parcialidad

gth

Legislacién y salarios

Uso de poder

Com unicacién
Ambiente laboral
Relaciones personales

Comportamiento hacia
la em presa

Relaciones externas

Responsabilidad social

Incidente critico

No aceptan la corrupcién
Consideran a sus empleados como colaboradores, no
como seres inferiores

a sus empleados por su edad, raza,
condiciéon fisica, conocimientos,

No discriminan
sexo, estado civil,
religiobn o nacionalidad

No exponen a sus empleados a riesgos para su salud o
seguridad

Respetan los derechos de los empleados

No usan su poder para acosar a sus empleados o pedir
favores personales de ninguna clase

No dan informaciéon falsa o manipulada
No dividen a sus empleados para lograr sus propésitos
No hablan mal de otras personas a sus espaldas

No le roban a la empresa

No aceptan sobornos de los clientes, proveedores, etc.

Hacen algo cuando las actividades de la empresa estan
dafiando la sociedad o la poblacién (por ejemplo, el
medio ambiente



Tabla 5.11 Top IC por categoria en los tres paises

Categoria Incidente critico
| Personal Dan ejemplo de comportamiento ético
Funcional Respetan los derechos de los empleados
Gerencial No usan su poder para acosar a sus empleados o pedir
favores personales de ninguna clase
Individual No aceptan la corrupcién
Organizational No le roban a la empresa
i Social

No aceptan sobornos de los clientes, proveedores, etc.

54 REGRESION LOGISTICA

En la busqueda de similariades y diferencias entre paises, se decidi6
aplicar la regresion logistica. Esta herramienta estadistica permite definir si
las variables demograficas incluidas en los cuestionarios (sexo, edad y pais)
influenciaron la inclusién de incidentes criticos especificos.

El proceso para aplicar la regresion logistica se realizé de la siguiente
manera:

Del top 20 de incidentes en cada pais, aquellos que aparecian en
los tres paises fueron seleccionados.

Se obtuvo una lista de seis incidentes y se editaron en una forma 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 engafian a sus empleados

4- No aceptan la corrupcion

5- No usan la violencia (fisica o psicoldgica)

6- Respetan los derechos de los empleados

Se seleccionaron los dos incidentes con mayor evaluacién en cada
pais.

Cada cuestionario se revisd para encontrar la aparicion de uno o
mas de los seis incidentes seleccionados.



e Se cred un archivo en SPSS con cada una de los cuestionarios
respondidos (363 en total), las cinco variables independientes (edad,
rango de edad, pais, region y sexo) y las seis variables dependientes
(los seis incidentes previamente seleccionados). En el archivo, se coloco
un nimero uno cuando el incidente se incluyd en la respuesta, y un
cero cuando el incidente no se incluy6.

» Se aplicd la regresiéon logistica con el SPSS.

Los resultados no fueron muy concluyentes, puesto que el numero de
veces en que los incidentes se mencionaron en las respuestas no fue lo
suficientemente grande. Ademas, la diferencia en el nUmero de respuestas
entre paises pudo tener una influencia negativa. Sin embargo, dado que el
proposito de aplicar este método no es la prediccién sino la blisqueda de
patrones de influencia, los resultados que se muestran a continuacion son
de importancia para iluminar el analisis entre paises.

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

2- No usan su poder para explotar a sus empleados con fines de
ganancia personal. La inclusién de este comportamiento en las
respuestas fue influenciado por la variable pais. Sin embargo, ésta
no provino de los paises principales del estudio sino de Perq,
Turquia, Alemania, Lesoto y Eslovenia.

3- No engafian a los empleados. La variables pais (Colombia, México,
Arabia Saudita y Eslovenia) y edad influenciaron la inclusion de este
comportamiento en las respuestas.

4- No aceptan la corrupcién. La inclusion de este comportamiento
fue influenciada por la variable pais (Colombia, Inglaterra, Arabia

Saudita, Egipto y Francia).

5- No usan la violencia (fisica o psicolégica). La inclusion de este
comportamiento en las respuestas fue influenciado por la variable
pais (especificamente Colombia, Inglaterra, China, Alemania, Canada

y Eslovenia).

6- Respetan los derechos de los empleados. La inclusion de este
comportamiento en las respuestas fue influenciado por la variable
edad, y contrario a los otros incidentes, el pais no tuvo ninguna
influencia.



5.5 RESUMEN

Este capitulo describié los resultados del analisis de datos recolectados
por medio de cuestionarios y estructurados através de latécnica BARS. Los
resultados para cada pais, para los tres paises en conjunto, y las diferencias
y similaridades entre ellos fueron derivadas estadisticamente. Asi mismo, la
regresion logistica mostré la influencia que el origen de los participantes 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 categorias en cada pais. Este orden se tomé del andlisis del top 20 en
incidentes derivados de la fase 1 de la investigacion.

Tabla 5.12 Resumen: orden de importancia de dimensiones

y categorias en cada pais

COLOMBIA ESPANA INGLATERRA
DIMENSIONES
1. Valores 1. Valores 1. Valores
2. Compromiso hacia 2. Uso de poder 2. Uso de poder
la empresa 3. Legislacion y salarios 3. Relaciones
3. Uso de poder 4. Respeto personales
4. Imparcialidad 5. Compromiso hacia la 4. Relaciones externas
empresa 5. Comportamiento
6. Comunicacion hacia la empresa
) 7. GTH 6. Imparcialidad
CATEGORIAS 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 capitulo permitiran construir una caracterizacion
del CEG en Colombia, Espafia e Inglaterra, y en los tres paises en conjunto.
También, las diferencias y similaridades entre paises sefialadas en este
capitulo seran la base para el debate acerca de la influencia de aspectos
culturales y nacionales en los comportamientos éticos de los gerentes. Estos

resultados, complementados con los de las entrevistas, que se mostraran
a continuacién, seran discutidos en el capitulo 7.



CAPITULO 6
PERCEPCIONES DE LOS GERENTES SOBRE
EL CEG

En este capitulo se mostraran las percepciones de gerentes de alto
nivel sobre lo que para ellos significa el CEG. Para recolectar la informacion
pertinente se escogid la técnica de entrevista a profundidad, pues esta
permite adentrarse en la realidad de cada uno de los gerentes entrevistados
y entender la forma en la que estos enfocan y buscan la ética dentro de
sus compafias.

Las entrevistas se escogieron, ademas, como el método que
complementaria los datos obtenidos por medio de cuestionarios. Se cree
gque este proceso de triangulacién enriquece la informacién, ilumina el
andlisis y permite validar los resultados obtenidos mediante la aplicacion
de otras técnicas.

Se entrevistaron gerentes en Colombia, Espafia e Inglaterra, y se
obtuvo dos tipos de respuestas; primero, las caracterizaciones de lo
gue significa ser un gerente ético para los entrevistados de cada pais;
segundo, las listas de comportamientos éticos mas valorados por los
gerentes. Las respuestas a la pregunta: ¢qué significa ser un gerente
ético?, originaron la informacién para construir la caracterizacion de
los gerentes éticos en cada pais. Sin embargo, esta caracterizacién
s6lo constituye un hallazgo ilustrativo porque el tamafio de la muestra
no es lo suficientemente grande para hacer generalizaciones.

La técnica BARS se aplicé a los incidentes extraidos de las anécdotas
éticas que los gerentes contaron en cada entrevista. De esta manera,
se pudieron obtener datos similares a los de los cuestionarios, haciendo
Posible la comparacion entre métodos. Después de aplicar BARS, se
extrajeron listas del top 10 en incidentes por cada pais y la importancia
de dimensiones y categorias. Igualmente, se hizo un andlisis semejante
al realizado al conjunto de los tres paises en el capitulo 5. No se
realiz6 analisis entre paises, puesto que el tamafio tan pequefio de
la muestra no permitié aplicar las herramientas estadisticas requeridas
Para identificar diferencias y similaridades confiables. El presente
capitulo esta organizado asi:



m  Recoleccidon de datos por mediode entrevistas

Respuestasa la pregunta: ¢qué significa ser un gerente ético?
m  Proceso de BARS

m  Analisis en cada pais

- Andlisis para los tres paises en conjunto.

6.1 RECOLECCION DE DATOS POR MEDIO DE ENTREVISTAS

6.1.1 Muestra

El tamafio de la muestra para las entrevistas fue pequefo, principalmente
porque éstas se usaron como un método complementario para contrastar

los resultados y validar la metodologia principal. Inicialmente, se planed

realizar diez entrevistas en total, pero se realizaron once, cinco en

Colombia, tres en Espafia y tres en Inglaterra, estas se disefiaron para
gerentes generales o propietarios de empresas,

aunque también se
entrevistaron algunos gerentes de nivel medio.

6.1.2 Preguntas

La entrevista fue semi-estructurada; contenia tres preguntas mas la
informacion demografica. La primera pregunta fue: ¢qué significa ser un
gerente ético? Las respuestas a esta pregunta ayudaron en la
caracterizaciéon de gerentes éticos y en la generacién de incidentes. La
segunda pregunta indagaba por un dilema ético que hubiera pasado o
podria pasar a los gerentes, el objetivo era obtener mas incidentes de las
historias contadas. Este es un método alternativo para la generaciéon de
incidentes y es una buena herramienta para contrastar la informacién
generada por los cuestionarios. Finalmente, se le pregunté a los gerentes
por comentarios adicionales sobre el CEG. Sus opiniones se grabaron
para obtener informacién que complementara los datos ya recolectados.

6.1.3 Informacion demografica

Las entrevistas se realizaron primero en Colombia, segundo en Inglaterra
y finalmente en Espafia. Cinco personas se entrevistaron en Colombia, tres
en Inglaterra y tres en Espafia. Seis de los entrevistados eran hombres y



cinco mujeres. En la tabla 6.1 muestra el resumen de las caracteristicas
demogréaficas de los participantes.

Tabla 6.1 Informacion demografica de los entrevistados

VI;:Snttarz(—) Nacionalidad Sexo Edad Posicién See(?:;)):edsi la em'\:J:e:gos
1 Colombiana Masculino 41 Presidente Financiero 300
2 Colombiana Masculino 25 Gerente Metallrgica 132
3 Colombiana Femenino 38 Gerente Salud 180
4 Colombiana Femenino 38 Gerente ONG 3
5 Colombiana Femenino 36 Gerente, propietaria Comercio 23
6 Inglesa Masculino 49 Gerente, propietario Madera 3
7 Inglesa Masculino 44 Gerente, propietario Alimentos 7
8 Inglesa Masculino 54 Director de Dpto. Educacién 60
9 Espafiola Femenino 42 Gerente, propietaria Consultorfa 3
10 Espafiola Masculino 39 Director de Dpto. Bebidas 606
11 Espafiola Femenino 33 GTH Bebidas 606

6.1.4 Resultados

Las entrevistas se realizaron de acuerdo con el plan establecido. Se decidi6
no transcribirlas en su totalidad, sino tomar notas orientadas a responder

algunas preguntas de acuerdo con el siguiente plan:

e Pregunta 1
¢ Qué significa ser un gerente ético?
Describalo(a)
¢, Que cosas hace él/ella?

* Pregunta 2
Dimensién escogida
Categoria a la cual pertenece la dimension
Anécdota
Comportamientos éticos

Proceso seguido para resolver el dilema ético

e Pregunta 3
¢ Qué otras opiniones tiene el entrevistado acerca del CEG?



De estas notas se obtuvieron dos resultados. Primero, una
caracterizacion de lo que significa ser un gerente ético para cada
entrevistado. Segundo, una lista de comportamientos éticos por cada
pais. La siguiente seccion muestra los resultados obtenidos. Esta
informacion sera de utilidad en el capitulo 7, principalmente, para comparar
las visiones sobre el CEG entre gerentes y empleados.

6.2 ¢QUE SIGNIFICA SER UN GERENTE ETICO?

Existen diferentes enfoques cualitativos para analizar los datos

obtenidos através de la entrevistas, como el andlisis discursivo, el analisis

del contenido o el constructivismo. También existen herramientas

estadisticas sofisticadas que ayudan en el procesamiento y analisis de
los datos provenientes de las entrevistas. Inicialmente, se consideré usar
el NUD*IST, un software especializado que tiene ventajas sobresalientes
en el manejo de grandes cantidades de informacion (Di Gregorio, 1998).

Sin embargo, se decidid que un método manual seria mejor en este caso,
debido a dos factores:

El tamafio de la muestra era muy pequefio y los datos podrian
manejarse facilmente con un método manual

Las entrevistas eran un método complementario de la investigacidn,
y el tiempo y esfuerzo requeridos para aplicar el NUD*IST podrian ser
mejor invertidos a la aplicacion de BARS a la informacion principal.

Las respuestas de los entrevistados de cada pais fueron dividas en
parrafos y estos agrupados por similitudes. Estos grupos fueron reunidos
otra vez y de alli se obtuvieron las categorias para los tres paises:
individual, organizational y social. Tales resultados concordaron con

los hallazgos de la dimensionalizacién y categorizacién de las fases 1
y 2 de la investigaciéon base.

De acuerdo con las categorias identificadas, las respuestas por cada
pais fueron analizadas, reorganizadas y editadas, para ofrecer una
presentacion fluida y estructurada de lo que los gerentes pensaban era el
significado de ser éticos. En la subseccién siguiente,

se muestra la
caracterizacién de los gerentes éticos en cada pais.



6.2.1 En Colombia

A nivel individual:

Los gerentes éticos son, en primer tugar personas éticas con su familia
y en su vida personal. Como personas, tienen objetivos de vida y sus
acciones reflejan esos objetivos, aman lo que hacen y, por tanto,
adicionan un sentido de bienestar personal a sus vidas, a sus
empleados, a su profesion y a la comunidad.

Los gerentes éticos tienen una vida centrada en principios, son coherentes
con sus sentimientos, los valores que llevan ala empresa, lo que dicen y
sus acciones. En tiempos de crisis, conservan sus principios y no actdan
en contra de lo que previamente predicaron. No cambian de personalidad
de acuerdo con sus roles, siendo las mismas personas en el trabajo, en el
hogar y en sus vidas privadas. En general, son justos, ecuanimes y
honestos, respetando alos demas, pero primero a si mismos. Respetan
su trabajo y actian de acuerdo con las normas que regulan sus

profesiones.

Como parte de la sociedad, los gerentes éticos respetan ciertos valores
sociales. Sin embargo, tienen su cédigo ético y actian de acuerdo con
él, incluso si algunas veces van en contra de las reglas establecidas por
ia sociedad. En algunos casos, prefieren sacrificar una norma, si eso
significa defender un valor que tiene un significado superior en su cédigo
ético. Frecuentemente, revisan sus valores para versiestan actiando de

acuerdo con ellos.

Cuando el cargo les es ofrecido, primero miran si los valores de la
empresa y los propios coinciden y si es asi, aceptan el trabajo y
toman los valores de la organizacion como propios, respetandolos,
defendiéndolos y poniéndolos en practica. Sus principios b4sicos no son
negociables, incluso con su empresa. Siven que sus principios estan en
oposicion con los principios de sus empresas, renuncian.

A nivel organizacional:

Los gerentes éticos tienen en cuenta que la generacion de utilidades,
gue es legal y es la razon de ser de las empresas, no es opuesta al
mejoramiento de la calidad de vida, material y espiritual, de sus
empleados. Por ende, buscan el éxito de la empresa y al mismo tiempo
disefian estrategias pensando en el bienestar de los empleados. Dejan
claro desde un principio las politicas, tacticas, estrategias y planes
gue desean seguir en la empresa, y los valores con los cuales quieren



alcanzar los objetivos, pero reconociendo que toda persona tiene sus
propios principios y valores. Porlo tanto, establecen democraticamente
los principios basicos y valores que regulan las operaciones de a

empresa en lugar de imponer los propios. Ademas, involucran a los

empleados y los mantienen informados, con mensajes que llevan

implicitos lecciones para su propio crecimiento, y que brindan una
especie de escuela ética.

Los gerentes éticos son generosos con sus colaboradores, no solo

con sus salarios, también les dan oportunidades de capacitacion,

desarrollo y promociones dentro de la empresa. Cuando hay una
vacante, le dan la primera opcion a sus empleados, incluso si es mas

facil traer a una persona de fuera. No despiden a sus trabajadores
como primera opcién cuando hay una crisis, por el contrario, miran si
hay otras alternativas y dejan el despido como Ultima opcion.

Los gerentes éticos son honestos, responsables y leales con sus

compaifiias, no solo en elmanejo transparente de los recursos, sino también
en la calidad del trabajo realizado. Se comprometen 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 al mismo tiempo
ofrecer una remuneracién justa a sus accionistas por su inversion y a sus
empleados, dientes y sociedad. Como resultado, son socialmente
responsables, colaboran en elmejoramiento de la comunidad y no permiten
gue sus empresas contaminen el medio ambiente.

No pagan
simplemente sus impuestos o realizan donaciones caritativas, sino que

ejercen un liderazgo social con su comunidad.

6.2.2 En Espafia

Al nivel individual;

Los gerentes éticos son justos en la medida de sus conocimientos y su
manera de actuar. Son sinceros, honestos y capaces de reconocer sus
errores, los corrigen y trabajan continuamente para cometer menos.
Aplican los mismos estandares a todos, pues creen en la equidad.



Los gerentes éticos son coherentes con lo que piensan, dicen y hacen,
siendo los mismos dentro y fuera del trabajo. Ademas, tienen principios
y valores propios y los comparten con otros.

A nivel organizadonal:

Los gerentes éticos agradecen y premian a sus colaboradores si es
posible. Premian cuando lo merecen y castigan cuando es necesario,
pero siempre los tratan de una buena manera. Respetan a su gente y
dan importancia al trabajo que ella realiza, al conocer como motivarlos
y liderar sus equipos. Transmiten la informacion requerida por los
empleados, y evitan decirles lo que no necesitan o puede causarles
molestias.

Los gerentes éticos no pretenden ser exitosos a cualquier costo, o trabajar
contra sus colegas. Por tanto, son éticos no s6lo con sus empresas y
personas a cargo, sino también con sus colegas del mismo rango.

A nivel social;

Los gerentes éticos no hacen a otros lo que no quieren que otros le
hagan a ellos. Esta regla la aplican en negociaciones, con empleados,
proveedores, dientes y otras personas externas a la empresa. Por
consiguiente, no engafian a nadie y le dicen a sus dientes sinceramente
lo que son capaces de ofrecer, en términos de servicios o productos.

6.2.3 En Inglaterra

A nivel individual;

Los gerentes éticos son abiertos, honestos, confiables, transparentes y
justos. Valoran a los demas como seres humanos y en consecuencia,
cuidan de sus relaciones con los empleados, dientes y demas personas.
La coherencia es muy importante para ellos, pues tienen un sistema de
valores claro y lo siguen en épocas de crisis, con la solucién los
problemas de acuerdo con él. Estos gerentes no engafian y no tienen
agendas escondidas, lo que los deméas ven es lo que son.

A nivel organizacional:

Los gerentes éticos respetan alos 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 podrian hacer nada.



A nivel social;

Los gerentes éticos son socialmente responsables y tratan de evitar hacer
negocios con empresas que dafian el medio ambiente o no respetan los
derechos humanos. En el comportamiento con sus dientes ponen
una base ética y son honestos con los consumidores. Cuidan de sus
relacones en los negocios, con sus empleados, dientes, competidores,
proveedores y elpublico en general.

6.3 PROCESO BARS

Un resultado de las entrevistas fuorn ias

cada pafs. Estos incidentes se evaluaron e ,,Z m”ldentes crlticos por
una escala de 1 a 100 puntos nnr ~fi,! de ,mpor,anc|a' en
| « IC'nC° en Colombia’

cinco en Espafia y seis en Inglaterra)

variacién considerable, haciendo necesario'l»8Vi3 uaclones tuvieron una
consistencia, para ello se utilizé la desviar,«* estanda”n A

lo dicho en el capitulo 4, el intervalo h. "dar' De acuerd0 cO,n

para tener incidentes consistentes es e"fitrj 10 20 ,6 , aceptabla
gue era posible tomar los 20 inciden Las Clfras indicaron

en cada pais sin que se superara” el intervalo eS'andar

6.4 RESULTADOS EN CADAPAIS

Aqui se muestra el top 10 en i H
dimensiones y categorias de aruprn!0''8"!68 6n Cada pais V el orden de

Los resultados reflejan las tendencia«”" f de medias del top 10.
propios gerentes. J de la apreciacion del CEG por los

Para cada pais se obtuvieron lo«
incidentes més consistentes luean”~™ ~'08 de 'aS evaluaciones de los 20
los resultado,” ; f eCClOnaron 'os 10 incidentes con

e| promedio mas alto,
" para cada Pais se muestran en las

siguientes subsecciones.
6.41 En Colombia

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

-.  No engafian a los clientes

2- Actdan con honestidad



3- Minimizan el dafio causado a las personas cuando causar dafio es
inevitable

4- No permiten que sus compafiias contaminen el medio ambiente

5- Miran los diferentes lados de un dilema ético y consideran la situacion
de las personas involucradas

6- Manejan bien todos los recursos de la empresa

7- Le dicen a los deméas cuando su comportamiento no es aceptable
éticamente y les explican las razones

8- No despiden empleados como primera medida en una crisis
9- Tratan bien a todos sus empleados, desde el nivel mas bajo hasta el
més alto

10- Se cuestionan a si mismos cuando cometen un acto no ético.

El orden de importancia de dimensiones de acuerdo con ja suma de
Promedios fue: valores y responsabilidad social. Las categorias mas

«Aportantes fueron la socialy la individual.

6.4.2 En Espana

Los 10 comportamientos éticos gerenciales mas valorados por los
gerentes en Espafia fueron:

1- No venden productos engafiando a sus clientes
2- No engafian a los demaés
3- Respetan a los demas

4- No engafian a los proveedores

5 Cuidan el impacto de las actividades de sus empresas en el médio
ambiente

® Agradecen y recompensan a los empleados en la medida de sus
posibilidades

Toman en cuenta la ética al solucionar problemas y tomar decisiones

8* Tratan alos empleados de buena manera cuando les llaman la atencidn
por una falla

9- Aplican las mismas reglas a todos

10- No le hacen a otros lo que no quieren que otros le hagan a ellos



Las dimensiones mas importantes fueron valores y relaciones externas
y las categorias méas relevantes fueron la individual y la social.

6.4.3 En Inglaterra

Los 10 comportamientos éticos gerenciales mas valorados por
gerentes en Inglaterra fueron:

los

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

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

5- No actldan con hipocresia

Evitan los negocios con empresas que dafian el medio ambiente o
no respetan los derechos humanos

7- No mienten para obtener ganancias

No flexibilizan sus estandares éticos para obtener lo que desean

Apoyan a sus empleados cuando tienen problemas de salud y nolos
descartan

10- Dicen la verdad

La dimension méas importante fue valores. Las categorias mas
sobresalientes fueron la individual y la personal.

65 RESULTADOS PARALOS TRES PAISES EN CONJUNTO

Los 20 incidentes mas consistentes por pais se unieron en un archivo de
SPSS, se realiz6 un analisis ANOVA y se constatd que no existian diferencias
significativas en los promedios entre paises, lo cual era de esperarse, puesto
gue la misma muestra de personas evalu6 todos los incidentes.

Los incidentes mas importantes para los tres paises en conjunto se
obtuvieron directamente del archivo de SPSS. El criterio para seleccionarlos
fue que el promedio fuera mas alto que el del total de los 60 incidentes.
Después de aplicar el criterio, se seleccionaron 28 incidentes, pero la



lista mostré6 que algunos aparecian repetidos (pues se mencionaban en dos
o tres paises) y otros podian unirse, ya que tenian significados similares. De
esta edicién resultaron 20 incidentes, los cuales se enlistan a continuacion.

1-
2.
3-
4-

10-

11-
12-
13-

14-
15-

16-

17-
18-

19-
20-

No engafian (a los empleados, clientes, proveedores, otras personas)
No reciben ni ofrecen sobornos

Respetan la dignidad de los empleados

Actian con honestidad

Respetan a los demas

No piden a los empleados que se comporten deunamanera no ética
para ayudarlos

No actian con hipocresia

Minimizan el dafio causado a las personas, cuando causar dafio es
inevitable

Cuidan el impacto de las actividades de sus empresas en el medio
ambiente

Evitan realizar negocios con empresasque dafian elmedio ambiente
0 no respetan los derechos humanos

No mienten para obtener ganancias personales
No flexibilizan sus estandares éticos para obtenerlo quedesean

Miran los diferentes lados de un dilema ético y consideran la situacion
de las personas involucradas
Manejan bien todos los recursos de la empresa

Le dicen a los dem&s cuando su comportamiento eséticamente
inaceptable y les explican las razones

Ayudan a los empleados cuando tienen problemas de salud y no los
descartan
Agradecen y recompensan a los empleados cuando es posible

Toman en cuenta el lado ético de un problema cuando estan tomando
decisiones
No saltan sus valores éticos para resolver un problema

No despiden a los empleados como primera medida en una crisis.

Las dimensiones mas importantes fueron valores, responsabilidad social

y respeto. Las categorias mas sobresalientes fueron la individual, personal

Y social.



6.6 RESUMEN

Las entrevistas fueron un complemento importante para la metodologia
principal. Este proceso de triangulacion permitié realizar un analisis mas
comprensivo y profundo del CEG que si solamente se hubiera utilizado un
Unico método de recoleccion de informacion. Ademas, Las listas de los top

10 incidentes por cada pais y el top 20 para los tres paises permitira

complementar las listas provistas en el capitulo 5. Igualmente, la

importancia de dimensiones y categorias sera de utilidad para confrontar
los resultados de los cuestionarios. La informacion que proviene de esta

triangulacion proveera una base valida y confiable para la discusion de
los resultados, la cual se realizara en el siguiente capitulo.



CAPITULO 7
DISCUSION SOBRE EL CEG

En este capitulo se interpretaran y discutirdn los resultados presentados
en los capitulos 5y 6 de la siguiente manera:

m Taxonomia para el CEG

m Comparacion de los resultados de las entrevistas con los de los
cuestionarios

m  Analisis de la caracterizacion de los gerentes éticos en cada pais y
en los tres paises en conjunto

m Interpretacion de las diferencias y similaridades entre paises
m Jerarquia de dimensiones y categorias comun para los tres paises

7.1 HACIA UNA TAXONOMIA PARA EL CEG

Tal vez, el hallazgo méas importante de la presente obra es que es
posible proponer una taxonomia para el CEG con una base universal.
De hecho, los resultados de BARS muestran que Colombia, Espafa e
Inglaterra comparten las mismas dimensiones y categorias. Este hallazgo
soporta las afirmaciones de otros investigadores resefiados en la revision
bibliografica (Cortina, 1996; Jackson y Calafell Artola, 1997; Davis et
al., 1998). Como se explico en el capitulo 3, estos autores argumentan
que existe un conjunto clave de principios compartidos por todas las
culturas, pero al mismo tiempo cada cultura enfatiza en diferentes
aspectos, de acuerdo con factores contextlUales, culturales, histoéricos,

religiosos, econdmicos y politicos.

Colombia, Espafia e Inglaterra presentaron similaridades no sélo en la
taxonomia de dimensiones y categorias, sino también en la frecuencia de
los incidentes presentes en ellas. Los analisis ANOVA y Chi Cuadrado
realizados a dimensiones y categorias, respectivamente, muestran que en
estos paises, el numero de incidentes en cada dimension y categoria fue
similar. Sin embargo, dentro de las dimensiones y categorias para cada
pais, hubo diferencias debidos a la importancia dada a cada incidente;
esto serd discutido posteriormente en este capitulo. En la tabla 7.1 se
muestra la taxonomia para el CEG. Cada dimension se ejemplifica con



un comportamiento extraido de los incidentes mas importantes en los
tres paises. Cabe anotar que esta taxonomia corresponde a la fase 2 de
la investigacién, puesto que se considera que este segundo nivel es mas
avanzado en cuanto a la validacion de los resultados y de la metodologia
empleada.

Tabla 7.1 Taxonomia para el CEG

NIVEL CATEGORIA DIMENSION EJEMPLO
Individual Comportamiento Honestidad No aceptan la corrupcién
moral Justicia y equidad No discriminan a los empleados por
ningdn motivo
Valores Dan ejemplo de comportamiento
ético a sus empleados
Respeto

Tratan a sus empleados como

colaboradores, no como seres
Comportamiento inferiores

profesional Compromiso hacia la No |e roban a la empresa

empresa

Uso de poder No usan su poder para acosar o

pedir favores personales a sus

empleados
Desempefo personal
Organizacional comportamiento GTH

hacia los

Responden por sus actos
No aceptan sobornos o favores

personales como compromiso para
empleados

devolver favores laborales

Bienestar laboral No exponen a sus empleados a

riesgos para su salud o su
seguridad
Motivacién . -
Designan los puestos por mérito,
no por conveniencia propia
Ambiente laboral . R
No usan la tactica "divide y
venceras" con sus empleados
Comunicacién . .
No dan informacién falsa o
Social i .
Comportamlento «elaciones externas N b d li
social o aceptan sobornos de clientes,
proveedores, consumidores, etc.

Responsabilidad Hacen algo cuando las actividades

social . B
de la empresa estan dafiando la
sociedad, la poblacién o el medio
ambiente

Bl analisis de las categorias mU9ctrQ uup =

empleados, tiene que ver con los nive.e' ~ 3' 8n re'ac'on con 10S
estratégico, tactico y operativo, fiero aHO efectividad gerencial.
niveles relacionados con una emnresa- m tienB qUe ver con los treS
En la figura 7.1 se muestra comn las catJ A °rganizacional V socialL

niveles, dentro y fuera de la organizacion 'nteractUan a dlferentes



Figura 7.1 Interaccion de categorias a diferentes niveles dentro
y fuera de la organizacion

Social

Gen ncial n
(Estratégica)

Funcional
(Téactica)

Personal
(Operativa)

7.2 VISIONES ENTRETEJIDAS DE GERENTES Y EMPLEADOQS

Como se explico en capitulos anteriores, la recoleccion principal de
informacién refleja las visiones de los empleados acerca del CEG. La
informacion proveniente de las entrevistas refleja las visiones de los
gerentes sobre de sus propios comportamientos éticos. Aunque esta
obra se concentra en las percepciones de los empleados, es necesario
resaltar que estas dos posiciones necesitan relacionarse en investigaciones
futuras, para ofrecer una perspectiva completa del CEG.

Los resultados mostraron similaridades y diferencias entre las respuestas
de empleados y gerentes. Las dimensiones y categorias 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 categorias.

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



ademas no es extrafio, puesto que los valores conforman el nicleo de la
ética. Los resultados difirieron en otras dimensiones, por ejemplo, para los
empleados en los tres paises uso de poder fue una dimension muy
importante, mientras que los gerentes escasamente la mencionaron. Para
los gerentes los aspectos sociales (responsabilidad social y relacionas
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 vision méas global de
la empresa, reconocen las diferentes esferas de la responsabilidad gerencial y
tienen una idea clara del comportamiento ético. Los empleados son mas
especificos, expresan los comportamientos con mas 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 administracion
de empresas, Hofstede (1994) encontré6 que la variacion de valores estaba
asociada con el papel que cada participante desempefiaba.

Tabla 7.2 Importancia de dimensiones y categorias para
empleados y gerentes

Pais Empleados Gerentes
Dimensiones Colombia Valores Valores

Comportamiento hacia Responsabilidad social
la empresa
Uso de poder

Espafia Valores Valores
Uso de poder Relaciones externas
Legislacion y salarios

Inglaterra

Valores
Uso de poder
Relaciones personales

Valores

Tres paises en  valores Valores
conjunto ili i
j Uso de poder Responsabilidad social

col o Respeto
i olombia ivi i
Categorias Individual Social
Personal Individual
Espafia Personal Individual
Gerencial Social
Funcional
Inglaterra Personal Individual
Individual Personal
Gerencial
Tres paises en Personal Individual
conjunto Individual Personal
Gerencial

Social



Aunque los comportamientos méas importantes fueron diferentes en ambos
grupos, la percepcion general de los aspectos éticos fue similar para gerentes
y empleados. Esto muestra la congruencia del comportamiento ético en las
empresas y llama la atencidon sobre la posibilidad de desarrollar coédigos 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
codigo de ética o declaraciéon 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 forma 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 comportamiento ético. Esto resulta en no darle importancia a
aspectos que son vitales para los empleados, como lo es la dimension uso
de poder. Este es un hallazgo importante para la practica de la gerencia y
para los gerentes que deseen motivar el comportamiento ético dentro de
Sus empresas.

En comparacion con los empleados, los gerentes le dieron méas
importancia a las relaciones externas y la responsabilidad social. La causa
de esto puede ser la visién global que tienen los gerentes, contrario a la
vision interna de la mayoria de los empleados. También, esta diferencia
puede atribuirse a los roles que empleados y gerentes desempefian, pues
mientras los empleados estan mas preocupados con los asuntos internos,
los gerentes necesitan tratar con ambos, internos y externos. Sin embargo,
es probable que esta diferenciacién disminuya en el futuro, porque
actualmente el nimero de posiciones no gerenciales que requieren
contacto permanente con los publicos externos esta aumentando.

Estas diferencias y similaridades en las respuestas implican que los
puntos de vista de los empleados y gerentes necesitan entretejerse para
lograr un entendimiento mas completo del comportamiento ético en una
empresa. lgualmente, son importantes las posiciones de otros publicos
interesados (Freeman, 1997), como los accionistas, consumidores, clientes,

gobierno y comunidad.

7.3 CARACTERIZACION DE LOS GERENTES ETICOS

En esta etapa de la obra ya existe una caracterizacién de los gerentes
éticos en cada pais, en la forma de una declaracion de lo que significa ser un
gerente ético (ver, capitulo 6) y los comportamientos éticos gerenciales
méas valorados por los empleados (ver, capitulo 5). Se cree que esta



caracterizacion puede ser de importancia para varios propésitos, como la
ensefianza, capacitacidon y entrenamiento. Esta seccion discutira los hallazgos
de estas caracterizaciones en cada pais y en los tres paises en conjunto.

7.3.1 En Colombia

Los resultados de los analisis del top 35 acerca de incidentes en
Colombia muestran el énfasis dado a los asuntos éticos que tienen que
ver con el nivel individual de comportamiento. De hecho, las categorias
mas importantes fueron la individual y la personal. Igualmente, los
aspectos éticos relacionados con valores, comportamiento hacia la
empresa y uso de poder fueron los mas importantes.

La alta importancia de comportamiento 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 colectivismo (ver,
tabla 3.5), esto puede hacer que los empleados vean a sus empresas
como la extension de sus grupos sociales mas cercanos.

La alta importancia de valores, comportamiento hacia la empresa y uso
de poder puede explicarse en una sola palabra: corrupcion. La lista del
top 35 incidentes muestra que los comportamientos éticos fueron expresados
mayoritariamente en términos de honestidad y evitar la corrupcién. Este
hecho también se noté en el proceso de regresidon logistica; cuando se
revisaron alli las respuestas de cada encuestado, un niamero considerable de
colombianos incluyeron este problema en sus respuestas. Las frases
frecuentemente utilizadas incluian: no aceptan la corrupciéon, no reciben ni
ofrecen sobornos, no piden favores personales, no practican el trafico
de influencias, no evaden impuestos y dan ejemplo de honestidad.

La razén para la alta importancia dada a honestidad puede ser que todos
estos comportamientos representan un problema en Colombia. El indice de
percepcion de la corrupcién (CPI) que Transparencia Internacional publica
cada afio (Tansparency International, 2000), demuestra este hecho: Colombia
tiene un puntaje de 3,2 en una escala que va de 10 (pais altamente
limpio) a 0 (pais altamente corrupto). Entre 90 paises, Colombia ocupé

la posicion 60 en la lista de paises menos corruptos. Inglaterra ocupo la
décima posicion (8,7) y Espafia la veinte (7,0).

En marzo de 2000 fue revelado al publico un gran escandalo de corrupcion
gue involucraba a la mayor parte del congreso colombiano (Semana,
2000; Madrigal, 2000). Esta es s6lo una pequefia muestra de un problema

comun en las empresas a todos los niveles. Pareciera que hubiera una



cultura de la corrupcion en donde algunas personas simplemente desean
tomar lo maximo que puedan sin ser responsables de sus actos y evitando
las consecuencias legales. El problema es explosivo en las compafiias del
sector publico y los cuerpos gubernamentales, pero menos en las empresas
privadas. Sin embargo, cuando éstas realizan negocios con las publicas,
deben seguir el juego e incluso esto ocurre con las multinacionales
(Transparency International, 2000).

Como ilustracién del problema, en un articulo publicado en uno de los
mas importantes diarios colombianos (El Tiempo, 2000) se muestran los
resultados de una encuesta a gerentes colombianos, empresarios y
accionistas. Las cifras hablan méas que las palabras: Un 34.8% de ellos
consideraron que el sector privado corrompe al publico y un 64.6% que el
publico corrompe al privado. También, un 23% reconocié que habian
conocido, aceptado, tolerado o comportado no éticamente dentro de sus
empresas, mientras que un 65% habia conocido de comportamientos no
éticos de otras personas en sus organizaciones. Finalmente, un 76% respondié
gue existe una relacién clara entre la crisis que el pais esta sufriendo
actualmente y la ética de las empresas.

Parece que el problema de corrupcion, que afecta no sé6lo a las empresas
publicas y privadas sino también ala mayoria de la poblacién colombiana, es
un reflejo de la situacion general del pais (Caballero, 1999). Esta situacion
se expresa en los altos niveles de violencia, criminalidad, trafico de drogas e
intolerancia. También se expresa en la guerra en la que el Estado y
diferentes grupos armados estan involucrados.

En este sentido, los hallazgos de este estudio concuerdan con
diferentes andlisis realizados sobre la situacién del pais. Por ejemplo,
existe un estudio que usa métodos prospectivos (Gémez Buendia, 1999)
realizado por un grupo selecto de académicos colombianos. Alli se propone
el concepto del almendron para describir y analizar las interacciones
sociales que regulan las relaciones entre organizaciones. A través de
este concepto, se explica el deterioro de la ética civil, el caos
aparentemente generalizado y los altos costos de transaccion que afectan
la economia a todos los niveles.

La investigacion base de la presente obra muestra que empleados y
gerentes estan conscientes de la situacion y, debido a ello, mencionaron
estos aspectos en sus respuestas. Pero al mismo tiempo, los hallazgos sefialan
la necesidad de menos palabras y mas acciones para cambiar la situacién
actual, no s6lo en las empresas, sino también en la sociedad colombiana en
su totalidad. Afortunadamente, asi como el problema crece, la presién
social para poner un fin a esta situaciéon también aumenta.



Finalmente, se puede afirmar que el énfasis dado a los aspectos éticos recae
en el nivel individual de la organizacién, puesto que las principales categorias
fueron la persona!y laindividua!. 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 capitulo 1.

1.3.2 En Espana

Los resultados de los analisis del top 20 incidentes en Espafia muestran
gue el énfasis se le dio a los aspectos éticos relacionados con el nivel
organizacional del comportamiento en las empresas. De hecho, hubo
dos categorias organizacionales entre las tres mas importantes, estas
fueron: gerencia! y funcional!. En contraste con Colombia, las respuestas
espafiolas se concentraron en las categorias organizacionales,
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 capitulo 1, el cual sugiere que el nivel

de énfasis comportamental va en una ruta ascendente de acuerdo con el

nivel de desarrollo del pais. En consecuencia, Espafia es un pais de

desarrollo medio y el énfasis estd puesto en el nivel organizacional (medio)
de comportamiento.

Los espafoles dieron alta importancia a los aspectos relacionados con
valores, uso de poder y legislacién y salarios. Esta dltima dimension fue
mencionada varias veces en el top 20 de incidentes en Espafia, pero no
en Colombia o Inglaterra. También, un resultado interesante es que los
aspectos sociales no estuvieron entre los incidentes mas importantes.

De acuerdo con Cortina (1998), hay tres aspectos que explican la situacion
actual de la ética empresarial en Espafa; ellos pueden explicar también estos
hallazgos. Primero, pas6 a través de un largo periodo de autoritarismo durante
el régimen de Franco. Segundo, ha tenido una influencia fuerte del sistema
de valores catélico que ha influido en la economia desde los principios del
capitalismo. Tercero, estan emergiendo nuevos valores desde la unificacién
de los valores catdlicos con los de los social demdcratas y pioneros de la
economia del mercado social. Parece que Espafia esta luchando para cumplir
los retos de ser un miembro de la Comunidad Europea, la globalizacion de su
economia, la modernizacion de sus empresas y el legado de su historia.

La importancia dada a valores es justificable, puesto que los valores
conforman el ndcleo del comportamiento ético para los participantes en los
tres paises. Sin embargo, este resultado puede reforzarse en Espafia por
su larga tradicion como pais catélico. Aparentemente, la tradicion religiosa,



valores y principios aun tienen influencia, si no en el razonamiento ético
real, al menos en la "observancia externa de ciertos estereotipos
socialmente aceptados.” (Argandona, p. 157).

La importancia dada a uso de poder, podria derivarse de las experiencias
de la dictadura de Franco y ser una reaccion a este pasado. También
puede reflejar la busqueda de los empleados espafioles por nuevas formas
de relacionarse con los gerentes que involucren un adecuado uso del
poder y respeto por ellos (Gooderham et al., 1999).

Después de la dictadura siguié un periodo de cambio social y legal con
un alto nivel de conflicto social, porque las personas querian pasar de una
situacion donde los gerentes tenian todo el poder legal sobre los empleados
a otra con garantias, derechos sociales y legislacién justa; como resultado,
los empleados espafioles disfrutan hoy de excelentes condiciones laborales.
De esta manera, la evolucidon de la historia espafiola a lo largo de los Gltimos
25 afios puede explicar la importancia de uso de poder.

La alta importancia dada a legislacién y salarios puede tener una
interpretacion cultural. En el estudio realizado por Hofstede en diferencias
culturales (Hofstede, 1991), Espafia tuvo un alto puntaje en evitacién de la
incertidumbre (ver, tabla 3.5). De acuerdo con esto, los espafioles prefieren
adherirse a reglas y reglamentos que permitan tener un futuro mas 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 comportamiento inmoral, aunque
esta observacion de las leyes no siempre garantiza los comportamientos
éticos deseados. Podria decirse que la relevancia de legislacion y salarios no
significa que los espafoles respeten las leyes y reglamentos, al contrario,
esto puede significar que ellos dan especial valor a esta dimension como
una forma externa (tal vez artificial) de protegerse a si mismos contra la
incertidumbre y, posiblemente, los comportamientos no éticos.

Sin embargo, es importante resaltar que las nuevas generaciones de
empleados espafoles pueden tener una baja influencia de las experiencias
del régimen de Franco y estar mas conscientes del contexto actual del pais,
como el caso de los escandalos de corrupcion. De acuerdo con Transparencia
Internacional (2000), Espafia tiene un CPI de 7,0 sobre 10 (pais altamente
limpio) y ocupa la posicién 20 entre 90 paises. También, Espafia puntua de
12avo en el indice de Sobornos (BPI), con una evaluacion de 5,3 sobre
10 (bajo nivel de sobornos) entre 19 paises lideres en exportaciones.
Cuando se compara con los paises europeos occidentales (Lambsdorff,
2000), sin embargo, la posicion de Espafa en el CPl no es buena (posicion
13ava de 18, mientras que Inglaterra esta en el 70 lugar).



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

1.3.3 EnInglaterra

Los resultados del analisis del top 20 incidentes en Inglaterra muestran
el énfasis dado a los asuntos éticos relacionados con el nivel individual
del comportamiento. Las categorias personal e individual fueron las que
tuvieron mas importancia en este pais. El énfasis en el nivel individual
también se reflej6 en el orden de importancia de las dimensiones, puesto
gue mas importantes fueron valores, uso de poder y relaciones personales.

Las dimensiones legislacion y salarios y responsabilidad social no fueron
mencionadas, lo que en el caso de responsabilidad social es sorprendente,
porque el estudio piloto le dio una importancia alta. El andlisis de los datos
traté de probar que la atencién de los aspectos éticos se centraria en el nivel
social en Inglaterra, pero esto no ocurrié, pues los resultados muestran un

énfasis en el nivel individual, teniendo una posicién similar a Colombia, aunque
en un contexto diferente.

Los resultados concuerdan con los de otros investigadores,
especificamente en el caso de la ausencia de legislacion y salarios de los top
20 incidentes. Gooderham et al. (1999), en un analisis de las practicas
de GTH en diferentes paises de Europa, dicen que las empresas inglesas
no estan sujetas a presiones regulativas o sindicatos con fuerte influencia
en la gerencia. Por lo tanto, la funcion de GTH estd méas orientada a
otros aspectos en lugar de legislacion y salarios. También, el estudio de
Hofstede (1991) clasifica a los ingleses con un bajo nivel de evitacion de
la incertidumbre (ver, tabla 3.5) y, consecuentemente,
preferencia por las reglas y reglamentos.

con una baja

La baja importancia dada al nivel social, se puede explicar por hallazgos
previos (Graves, 1973; Hofstede, 1991) que sugieren que la cultura britanica
es altamente individualista. Esta parece ser una buena razén para explicar el
énfasis dado a los aspectos éticos individuales a expensas de los aspectos
sociales y significaria que existe una necesidad por resolver algunos

aspectos individuales que preocupan a los britanicos antes de poner mas
atencion al nivel social del comportamiento ético.

Paradodjicamente, la tercera dimension mas importante fue relaciones
personales. H énfasis dado a esta dimensidon se podria interpretar como el
deseo de un cambio de una cultura individualista a una més relacional. De
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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 sélo las practicas colaborativas y de trabajo
en equipo, sino con los clientes y otros publicos. Por tanto, la necesidad de
tener gerentes con habilidades interpersonales sobresalientes podria ser una
realidad, y los resultados de la presente investigacion lo reflejan asi.

Los mismos autores describen el escenario deseado para el afio 2020,
donde Inglaterra ha cambiado su tradicional manera técnica de hacer las
cosas a una manera relacional. En este escenario, se enfatiza en desarrollar
relaciones saludables de autorealizacién 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 patrén
cultural existente. Sin embargo, los ingleses que participaron en la
presente investigacién dieron una alta importancia a los aspectos éticos
relacionados con las relaciones personales, lo cual significa que estan
reconociendo la necesidad de una sociedad mas relacional y esto puede
ser un paso importante en el logro del escenario deseado.

Otra dimension importante fue uso de poder. De acuerdo con Hofstede
(1991), los briténicos tienen una baja aceptacién de las desigualdades en la
distribucién del poder vy la injusticia derivada de ello {ver tabla 3.5). Tal vez,
esta sea una razén para la alta importancia de esta dimensién en el presente
estudio. También, Graves (1973) encontré que los empleados britanicos
tipicamente ven la autoridad investida en la persona, en lugar de en la
empresa o la posicidn en si misma. Parece que la forma en que los gerentes
usan su poder tiene una gran influencia en los empleados, no s6lo 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 generacién de incidentes hubo una gran
cantidad de repeticiones en esta dimensién (més que en Colombia o Espaiia).
También, los resultados muestran que uso de poder punteé segundo,
después de valores. Tal vez la creencia tradicional que los gerentes nacen
no se hacen, junto con el atin no cuestionado sistema de clases sociales,
tiene una influencia negativa en las percepciones de los empleados
cuando evaldan 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 dimensién
ética clave que requiere de un estudio méas 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 importancia a
esta dimension como algo deseado, los ingleses le dan importancia por
razones diferentes. La tradicion de los gerentes britAnicos los muestra
con un "claro sentido del juego limpio y lealtad a los objetivos
empresariales"” (Banal y Gayle, 1993, p. 52). Esta tradicibn no es sdélo
una creencia comun, sino una realidad practica que también se reflej6 en
las opiniones de los empleados en el presente estudio apoyando lo que
Banai and Gayle dicen:

De acuerdo con el principio deljuego limpio, una norma social basica en
Inglaterra, los valores nucleares de la gerencia son la honestidad e

integridad, la predictibilidad, y una reputacion de cumplimiento de promesas
y generacion de confianza, (p. 57)

1.3.4 En los tres paises en conjunto

Los resultados del analisis del top CEG para los tres paises muestran
gue las categorias mas importantes fueron la personal, individual y
gerencial. Esto refleja el énfasis en el nivel individual de
comportamiento, seguido por el nivel organizacional y sin la inclusion
del nivel social. El orden de dimensiones pone a valores en el primer
lugar, seguida de uso de poder. Este resultado es una consecuencia
de lo que se encontré6 en cada pais, porque valores fue ranqueado

primero en cada uno de los paises y uso de poder segundo en Espafa
e Inglaterra y tercero en Colombia.

Es importante resaltar que responsabilidad social no estuvo presente
en el top en ninguno de los tres paises, aunque ese aspecto fue
mencionado en los 100 incidentes méas consistentes en cada pais. Como
ya se mencion6, parece que los empleados estdn mas interesados en
aspectos relacionados con la ética al interior de las empresas, mientras

que los gerentes toman en cuenta tanto los aspectos internos como los
externos.

Otro resultado interesante es que todas las categorias estuvieron presentes
en el top incidentes. Sin embargo, hubo siete dimensiones que no se
incluyeron entre los incidentes méas importantes, aunque algunas de ellas
contenian un alto numero de incidentes al inicio del proceso. Por ejemplo,
GTH fue una dimension que inicialmente tenia el mas alto nidmero de
incidentes, pero ninguno de ellos fue incluido entre los mas relevantes. Podria
ser que los empleados consideran que GTH, ambiente laboral y
comunicacién corresponden mas a las obligaciones funcionales de los
gerentes, en lugar de considerarlas como dimensiones éticas.



De acuerdo con los resultados, valores y uso de poder tienen un rol
guia sobre las otras dimensiones. Por lo tanto, se cree que un fuerte
énfasis en educacién y capacitacion en estas dos dimensiones conducira
a un mejoramiento importante en el comportamiento ético de los gerentes.

74 DIFERENCIAS Y SIMILARIDADES ENTRE PAISES

Al comparar resultados entre Colombia, Espafa e Inglaterra, aparecen
diferencias y similaridades en varios aspectos. Tal vez el hallazgo mas
importante es que las dimensiones y categorias en los tres paises fueron las
mismas, esto revela una taxonomia comun para el CEG.

Sin embargo, cuando se mira especificamente los resultados en cada
pais, aparecen diferencias en la importancia dada a las dimensiones. De
hecho, algunas similaridades se convierten en diferencias después de una
interpretacion cultural.

El trabajo de Hofstede (1991) en diferencias culturales ha sido
tomado como paradigma para relacionar los resultados presentes e
iluminar la interpretacién y discusién de los hallazgos con una base de
comparacién cultural (este enfoque ha sido tomado por varios
investigadores al analizar las diferencias culturales, como lo documenta
Sondergaard, 1994). Sin embargo, es necesario resaltar que esta
discusion simplemente muestra los hechos y da algunas
interpretaciones a las diferencias y similaridades detectadas, pero
no pretende ser profundo o conclusivo, puesto que este no es el
objetivo principal de la presente obra. Como sera propuesto en el
ultimo capitulo, las diferencias culturales influencian el CEG y son
un tépico importante para futuras investigaciones.

En las siguientes subsecciones, los resultados de los analisis estadisticos
serdn discutidos. Primero, se mostrardn las diferencias obtenidas con el
método ANOVA de una via, aplicado a todos los incidentes. Luego, se
compararan las dimensiones mas importantes en el top 20 incidentes en
cada pais. Finalmente, los resultados de la regresion logistica permitiran
concluir sobre la influencia del origen de los participantes en los aspectos
éticos mencionados.

74.1 Diferencias y similaridades para el total de incidentes criticos

Los resultados del analisis estadistico realizado a los 100 incidentes en
cada pais (ANOVA de una via, método LSD) revelan que existen algunas



s'imilaridades en las evaluaciones de las dimensiones y categorias entre
paises, aunque también hubo diferencias significativas en otras. Estas
diferencias y similaridades se resumen en las tablas 7.3 y 7.4, en donde
se puede observar que Colombia e Inglaterra dan importancia similar a mas
dimensiones y categorias que Colombia y Espafa. Al contrario, Espafa e
Inglaterra dan importancia diferente a mas dimensiones y categorias. Esto
no significa que Colombia tenga mas similitudes con Inglaterra que con
Espafia, o que Espafia sea muy diferente a Inglaterra. Tal vez estos paises
compartan, de un modo u otro, algunos patrones culturales, pero para
determinar esto, es necesario realizar un estudio cultural, tomando como
punto de partida investigaciones previas y la situacién actual de los paises.

De cualquier manera, es necesario evitar hacer generalizaciones rapidas y
sin profundidad.

Tabla 7.3 Diferencias y similaridades en dimensiones entre
paises de acuerdo con el promedio

Colombia - Espafa Colombia - Inglaterra Espafia - Inglaterra

Similaridades

Diferencias

Comportamiento
hacia la empresa
Comunicacién
Relaciones
externas

GTH

Legislacion y
salarios

Respeto
Responsabilidad
social

Uso de poder

Ambiente laboral

Relaciones
externas
Imparcialidad
Relaciones
personales

Valores

Comportamiento
hacia la empresa
Relaciones
externas

GTH

Imparcialidad

® Legislacién y

salarios
Relaciones
personales
Respeto
Responsabilidad
social

Uso de poder
Valores
Comunicacion

Ambiente laboral

Comportamiento
hacia la empresa
Comunicacion
Relaciones
externas
Legislacion y
salarios

Respeto

GTH
Imparcialidad
Relaciones
personales
Responsabilidad
social

Uso de poder
Valores (A y B)

Ambiente laboral



Tabla 7.4 Diferencias y similaridades en categorias entre
paises de acuerdo con el promedio

Colombia - Espafia Colombia - Inglaterra Espafia - Inglaterra
Similaridades ] Funcional ] Funcional [} Funcional
] Organizacional m  Organizacional ] Organizacional
L] Social ] Social L] Social
] Gerencial ] Personal
. Individual
Diferencias [ ] Personal ] Gerencial L] Personal
[ ] Individual ] Gerencial
] Individual

7.4.2 Diferencias y similaridades de los comportamientos éticos mas
importantes

Para cada pais se compararon los analisis de los top incidentes para
detectar diferencias y similaridades entre ellos. Las tres dimensiones mas

importantes fueron:
Colombia: valores, comportamiento hacia la empresa y uso de poder
Espafia: valores, uso de poder y legislacion y salarios
Inglaterra: valores, uso de poder y relaciones personales

Puede observarse que para los tres paises valores fue la dimension
mas importante. Adicionalmente, también compartieron la dimensién
uso de poder (en tercer lugar Colombia y en segundo Espafia e
Inglaterra). Al observar las diferencias, es interesante notar que cada
pais incluyé una dimension diferente entre las tres mas importantes:
Comportamiento hacia la empresa en Colombia, legislaciéon y salarios
en Espafia y relaciones personales en Inglaterra. Las razones para
esto se dieron en la caracterizacién de cada pais y se resumen en la

tabla 7.5.



Tabla 75 Justificacion para la dimension diferente en cada pais

Pais Dimensién Justificacion Referencias
Comportamiento  Alto nivel de m  Hofstede, 1991
Colombia hacia la empresa  colectivismo m  Gobémez Buendia, 1999
Legislacion y Alto nivel de evitacién m  Hofstede, 1991
Espafia salarios de la incertidumbre m  Argandona, 1999

N .
Relaciones ec_eS|dad de una Hofstede, 1991
Inglaterra sociedad mas

personales m  Moynagh y Worsley, 2000
relacional

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

Colombia: individual, personal y organizacional
Espafia: personal, gerencial y funcional

Inglaterra: personal, individual y gerencial

Colombia e Inglaterra dan mas importancia a los comportamientos éticos
al nivel individual, mientras Espafia tiene una inclinacién por los aspectos
éticos al nivel organizacional. No sugiere esto que Colombia e Inglaterra
den importancia a los mismos tdpicos, por el contrario, ambos paises

enfatizan diferentes aspectos de acuerdo a sus caracteristicas particulares,
como se discutié en las subsecciones 7.3.1 y 7.3.3.

1.4.3 Regresion logistica

De acuerdo con la regresion logistica aplicada a seis de los incidentes
criticos extractados de las respuestas (ver, capitulo 5), el pais de origen de
los encuestados influyd en la inclusion de ciertos incidentes criticos, pero
no en todos. En el caso de no cometer acoso sexual, no usar el poder para
explotar empleados para ganancia personal, no engafiar a los empleados,
no aceptar la corrupcion y no usar la violencia, el origen influencié la inclusién
de estos incidentes criticos en la respuesta. Sin embargo, este no influencié
la inclusion del incidente respetan los derechos de los empleados.

Los resultados de la regresion logistica muestran que la nacionalidad
de los encuestados es una variable importante a tener en cuenta cuando



se analizan los comportamientos éticos. Estos resultados muestran de
nuevo que los aspectos éticos varian de pais a pais y que es muy dificil
detectar patrones que asocien a un pais con niveles especificos de
desarrollo ético. En el futuro, la regresion logistica junto con la técnica
BARS podrian ser de utilidad para establecer dichos patrones.

1.5 JERARQUIA DE DIMENSIONES Y CATEGORIAS

Como epilogo al presente capitulo, se ofrecera lajerarquia de dimensiones
y categorias tomada de los comportamientos éticos mas importantes de los
gerentes en los tres paises. Se cree que estas dimensiones seran de utilidad
en el uso subsecuente de estos hallazgos (la definicion de dimensiones se
muestra en la tabla 5.3) y una guia de lo que los empleados valoran
como los comportamientos éticos mas relevantes de los gerentes. Sin
embargo, esta jerarquia no estd completa hasta el momento, puesto que
necesita los puntos de vista de otros publicos, como los gerentes,
accionistas, consumidores, competidores, publico en general y gobierno.
Por consiguiente, la jerarquia cambiar4d draméticamente, por ejemplo, en
aspectos como la responsabilidad social y las relaciones externas.

Al observar el conjunto de los tres paises, el andlisis estadistico sefiala el
orden de importancia de dimensiones y categorias (de acuerdo con la suma
de promedios). El orden de importancia de las dimensiones generadas en las
fases 1 y 2 de la investigacién base de la presente obra es el siguiente:

1- Valores

2- Honestidad

3- Uso de poder

4- Comportamiento hacia la empresa
5- Desempefio personal

6- Relaciones personales

7- Legislacion y salarios

8- Imparcialidad

9- Gestion del talento humano (incluye bienestar laboral y motivacidn)
10- Respeto

11- Relaciones externas

12- Comunicacidn

13- Ambiente laboral

14- Responsabilidad social
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Es necesario resaltar que aunque ambiente laboral y responsabilidad
social no aparecieron en el top incidentes en cada pafs, son dimensiones
importantes que necesitan tenerse en cuenta en la taxonomia. Tal vez
ambiente laboral pudiera tomarse dentro de la dimensién G7H, pero
responsabilidad social es una dimension independiente que necesita especial
atencién. Aungue esta Gltima 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 categorias refleja los resultados de las
dimensiones de las siguiente manera:

Fase 1:

Personal
Individual
Gerencial
Organizational
Funcional
Social

om PN

Fase 2:

Comportamiento moral
Comportamiento profesional

Comportamiento hacia los empleados
Comportamiento social

PonN=

Aqui es importante notar que los colombianos s4lo mencionaron cuatro
categpn’as: personal, individual, gerencial y organizacional; los espafioles
mencionaron ademaés la funcional y los britdnicos mencionaron todas las
categorias, incluyendo la social. Tal vez, la concentracién de los colombianos
en el nivel individual del comportamiento ético los llevd a una reduccién de
la importancia de las categorias funcional y social. Similarmente, esto pudo
pasar con Espaiia debido al énfasis puesto en la categoria funcional
principalmente en la dimensién legislacién y salarios. Los encuestados erll
Inglaterra parecen tener una vision mas completa del CEG, aunque sélo

mencionaron un incidente en la categoria social, correspondiente a la
dimensién relaciones externas.

Como colofdén a la presente obra, el préximo capitulo establecera las
conclusiones y recomendaciones consideradas més relevantes. Asi mismo,
sugerird posibilidades para investigaciones futuras en CEG.



CAPITULO 8
UN BALANCE DEL CEG

Este capitulo presentara las conclusiones de la presente obra, describird
sus limitaciones y propondra mejoras a futuro. También se discutiran las
implicaciones, recomendaciones y posibles investigaciones derivadas del
presente texto que podrian constituirse en la continuacidon de la linea de

investigacion en CEG.

8.1 CONCLUSIONES

8.1.1 Generales
¢Qué significa ser un gerente ético?

Empleados y gerentes en Colombia, Espafia 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 basica, 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 taxonomia para el CEG

» Definiciones de las dimensiones

e Jerarquia de dimensiones y categorias

Listas de los mas importantes comportamientos, dimensiones y
categorias en Colombia, Espafia e Inglaterra, y enlos trespaises
en conjunto

Caracterizaciones de gerentes éticos

Diferencias y similaridades entre paises y analisis con un enfoque

cultural-contextual.



Se cree que estos hallazgos pueden contribuir a ampliar la
fundamentacion de los estudios interculturales en ética empresarial y
enriquecer el debate de los paradigmas universalistas versus los relativistas
en cuanto a la globalizacién de la ética empresarial.

8.1.2 Metodoldgicas

Las técnicas usadas en la investigacion (TIC y BARS) demostraron ser
validas y confiables y el disefio metodoldgico respondi6 a las necesidades
explicadas en el capitulo 4. Las entrevistas complementaron la informacion
obtenida a través de encuestas y adicionaron los puntos de vista de los
gerentes al andlisis. Se cree que se evitd la mayoria de los errores detectados

en la revision bibliografica de la metodologia en investigacion empirica en
ética empresarial.

La TIC permitié recolectar informacion de una amplia poblacion de
empleados a la vez que evitd cambios en la significacion de sus respuestas.
Sin embargo, desde el inicié del proyecto la investigadora tomo6 decisiones
gue, de hecho, pusieron un toque subjetivo, lo cual es normal e inevitable en
cualquier estudio investigativo desarrollado por seres humanos. Esta
investigacion tratd de minimizar la interferencia de la investigadora en las
respuestas de los participantes y al mismo tiempo estar alerta a las
intervenciones de la misma, reportandolas en detalle, lo cual se llamo
subjetividad disciplinada y sigue la argumentacion de algunas pensadoras
feministas en el sentido de que no es posible una separacion completa del
investigador de su tépico de estudio (Harding, 1995; Stanley y Wise, 1993)'

Los resultados de la fase 2 de la investigacibn demostraron la validez Y
confiabilidad de la metodologia utilizada, puesto que las dimensiones y
categorias generadas fueron muy similares a las de la fase 1. Ademas, I°s
resultados de la fase 2 contribuyeron al mejoramiento cualitativo de la
taxonomia para el CEG y a la sustentacién teorica de que el CEG puede ser
universalizado en cuanto a unos principios basicos establecidos para la
comunidad empresarial, pero, a la vez, debe ser particularizado en el contexto
de cada cultura. En la actualidad, se esta desarrollando la fase 3 de la
investigacion, de tal manera que la taxonomia propuesta se siga validando
con miras a una propuesta a nivel internacional.

8.1.3 Limitaciones y mejoramiento
Ap(5.

Una de las limitaciones fue la escasez de investigaciéon empirica en o
Como se mencion0 en la revision bibliografica, parece que pocos 1
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enfatizado (con un enfoque empirico) en la pregunta principal de esta
obra. Esta es una limitaciéon en el sentido de que existe una bibliografia
débil sobre la que seguir construyendo. Sin embargo, las bases teéricas
en ética, ética empresarial y psicologia moral fueron de gran ayuda en el

desarrollo del presente estudio.

Otra limitacién pudo ser la distribucién del origen de los encuestados.
La muestra de la investigacién contenia respuestas de 363 personas de 23
paises, y aproximadamente 2200 incidentes fueron generados de alli. Esta
es considerada una muestra suficientemente larga para proveer respuestas
a la pregunta central de la investigacion y establecer explicaciones
generalizables. Sin embargo, la distribucion de las nacionalidades no estuvo
bien balanceada: 64% de colombianos, 14% de espafoles, 12% de
britdnicos y 10% de 20 paises diferentes. A futuro, es necesario mejorar
el proceso de recolecciéon de informacidn para garantizar que la
distribucién de la nacionalidad de los encuestados sea balanceada vy,
por tanto, provea una base de datos mas comparable.

La diferencia en los porcentajes de participacion de encuestados entre
paises tiene una explicacion: los datos fueron recolectados primero en
Inglaterra y Espaia, y después en Colombia. La més alta tasa de respuesta
se obtuvo en Colombia debido al proceso continuo de mejoramiento de
entrega y recoleccién de los cuestionarios (presentacion, contacto personal
y regalo de motivacién). Por tanto, en el futuro, la recoleccion de datos
debe hacerse de forma que cuide de todos los detalles de presentacién
formal, incluido (si es posible) un regalo al interior del cuestionario y
el contacto personal con las personas clave que puedan ayudar en la

recoleccién de la informacion.

La TIC y BARS permitieron la recoleccion de datos de una amplia poblaciéon
sin un proceso estructurado de muestreo, esto fue considerado inicialmente
una ventaja de la metodologia. Sin embargo, seria mejor en el futuro obtener
muestras mas balanceadas en variables como pais, sexo y edad, puesto que
la regresién logistica en los estudios piloto y principal mostré que estas

variables pueden influenciar las respuestas.

Un proceso importante dentro del disefio metodolégico fue la evaluacién
de incidentes. Para este propdsito, 30 personas evaluaron los
comportamientos en la fase 1y 20 en la fase 2. Sin embargo, para podt’ar
aplicar analisis factorial u otras herramientas estadisticas avanzadas, ser::?
mejor tener un nimero mas alto de evaluadores. En el 'futuro,’s'efa
necesario incrementar este nimero si se quieren realizar analisis

estadisticos méas avanzados.



8.2 IMPLICACIONES

8.2.1 Para la investigacion

Se resalta la necesidad de mayor investigacion empirica en ética
empresarial. Hasta hace pocos afios, los modelos tedricos y normativos
constituian la mayor parte de la agenda de los eticistas empresariales, con
poca participacion relevante de la investigacion empirica. Sin embargo, el

conocimiento generado por esta puede ampliar el desarrollo teérico y proveer
un enlace mas estrecho entre teoria y practica.

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 comportamientos,

la taxonomia ofrecida y el orden de importancia constituyen una base para
investigaciones futuras en este campo.

El modelo metodolégico usado propuesto en el capitulo 3, constituye
una innovacion significativa para la investigacién empirica en ética
empresarial, y se espera que contribuya a resolver los problemas
involucrados en un campo tan sensitivo. Se considera que este estudio
puede replicarse en cualquier pais del mundo y que el modelo

metodolégico puede ser una herramienta util para investigar otros tépicos
elusivos en la ciencia administrativa.

8.2.2 Para la teoria

De acuerdo con latriangulacion realizada para complementar las respuestas
de empleados y gerentes, se puede afirmar que una implicacion importante
para la teoria es que las percepciones del comportamiento ético varian 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, v,
posiblemente, para los accionistas, propietarios, consumidores, competidores,
proveedores, la comunidad y el gobierno. La teoria en ética empresarial
debe tener en cuenta estas diferencias si desea construir modelos integrales.

En la ética empresarial existen diferencias culturales que dependen
principalmente de condiciones individuales, sociales, culturales, econdmicas,
politicas, historicas y coyunturales. De los resultados de este estudio, se
puede afirmar que existe un conjunto de principios que es ampliamente
compartido entre culturas diferentes, pero el énfasis colocado en cada uno
varia de acuerdo con las variables mencionadas anteriormente.



Se considera que ésta es una implicacion importante para la teoria en
ética empresarial y para la ética normativa. Esto muestra que las
posiciones universalistas y relativistas necesitan entretejerse si se desean
realizar desarrollos tedéricos importantes -y establecer normas éticas que
respondan a las necesidades de las personas y las sociedades-.
Adicionalmente, esta obra subraya la importancia que el estudio de
culturas diferentes tiene en la ética empresarial. La teoria se reforzard si
incluye en su agenda de investigaciones el desarrollo de una ética
empresarial global, que tome en cuenta otras tradiciones éticas y no
solamente las de la sociedad occidental.

8.2.3 Para la practica

Los resultados seran de utilidad en diferentes niveles: para los gerentes,
es util conocer cuéales son los comportamientos éticos que mas valoran los
empleados, pues esto puede ayudarlos a entender algunos aspectos que en
su opinidn no son importantes, pero en la de los empleados si lo son. Para
las préacticas de GTH en empresas, principalmente en los procesos de
seleccién, capacitacion, evaluacion y disefio de puestos de trabajo. Para las
empresas que quieran desarrollar o reforzar su dimension ética a través del
uso de cddigos éticos, declaracién de principios o guias éticas.

No se propone que estos resultados sean la ultima palabra acerca de lo
gue debe ser el CEG, pero si se sugiere que ellos proveen evidencia de lo
que los empleados valoran éticamente en sus gerentes y, por ello, pueden
contribuir a iluminar el desarrollo ético de las empresas.

En general, la TIC y BARS pueden usarse como herramientas para
desarrollar cédigos éticos para empresas, profesiones y sectores industriales.
Como se mencion6 en paginas anteriores, la TIC se us6 para elaborar el
cddigo ético de la Asociacion Estadounidense de Psicdlogos (Hobbs, 1948;
Flanagan, 1954) y el c6digo ético para Ingenieros Industriales en Colombia
(Forero Pachén et al., 2002). Estas aplicaciones demostraron ser exitosa
porque los resultados reflejaron los que los psicologos e ingenieros industriales
percibian como comportamientos éticos importantes en su profesién. E
meétodo participativo en que la TIC esta basada, puede ser un buen motivador
para los empleados. Al mismo tiempo, este garantiza la obtencién de una
base de datos valida para construir cédigos éticos utiles y efectivos.

El comportamiento ético puede predecirse y medirse con la ayuda de la
TIC y BARS. Esta es una implicacion que generara controversias en el campo
de la ética empresarial, pero es al mismo tiempo una conclusién natural del
uso de la metodologia. De hecho, BARS ha sido ampliamente utilizada en la
psicologia organizacional para medir el desempefio laboral y tiene una gran



variedad de aplicaciones. Esto significa que através de un uso responsable
de BARS pueden establecerse escalas de comportamientos que ayuden a
las empresas a desarrollar empleados éticos y provean estandares
cuantitativos para el mejoramiento continuo de la ética a su interior.

8.2.4 Para la educacion

Los resultados del presente trabajo son importantes para propositos
educativos, no sélo en programas de capacitacion en el trabajo, sino también
en la educacién formal en administracion a niveles de pregrado y posgrado.
Los principales hallazgos mencionados en la seccién 8.1.1 podrian ser
un importante recurso empirico para los cursos en ética empresarial,
pues pueden ayudar a jlustrar lo que esta pasando en el mundo real de
las empresas mediante el uso de ejemplos reales de comportamientos
éticos. También pueden ser de ayuda para el disefio y mejoramiento de
la enseflanza de la ética empresarial, ayudando a priorizar los temas de
estudio. Igualmente, pueden guiar en la concentracién de los esfuerzos
de aprendizaje en aquellas dimensiones mas importantes, 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 comportamiento
ético de gerentes, empleados y otros publicos en sus investigaciones y en
los textos de estudio para los estudiantes de administracion. De esta manera,

el CO tendrd un impacto mayor y podrd realizar una mejor contribucion
tanto a nivel tedrico como practico.

La metodologia en investigacion empirica en ética empresarial ha
presentado algunas fragilidades resaltadas en la literatura (Randall y Gibson
1990, Dalton et al, 1997; Cowton, 1998a, 1998b). Se recomienda que los
eticistas empresariales disefien modelos metodoldgicos fuertes en el desarrollo
de sus temas de investigacion y que busquen nuevas opciones que solucionen
los problemas que se presentan en un campo tan sensitivo y elusivo como
este. El enfoque metodoldgico usado en la presente investigacidon se

recomienda como una nueva propuesta —ho sélo para la investigacion en
ética empresarial, sino también para la administracion.

Se recomienda desarrollar una base empirica méas fuerte para la ética
empresarial a nivel tedrico y normativo. Se considera que esta base es auln
débil, como se discutié en el capitulo 3, puesto que la mayoria de los



modelos parten de constructos tedricos y usan escenarios tomados de las
mentes de los investigadores, pero no del mundo del trabajo. La presente
obra soporta esta recomendacién 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 entendimiento empirico de lo que significa ser una persona
ética serd una base fundamental para la construccidon tedrica relacionada
con este topico. Por tanto, esta investigacion enfatiza la necesidad de una
caracterizacion del comportamiento ético que adopte un enfoque empirico
para generar diferentes modelos que puedan desarrollarse con mayor utilidad
y aplicabilidad a las situaciones empresariales del dia a dia.

No es solamente el caso que los modelos y teorias de la ética empresarial
necesiten combinarse con investigacién empirica, sino también que esta
necesita una fundamentacion tedrica mas fuerte. Este aspecto se discutio
en el capitulo 4 y constituye una de las debilidades principales en la
investigacion 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. Ademés, se requiere cuidado al detectar principios universales y
aspectos particulares que cada cultura considera de mayor importancia.
Por tanto, es necesario un mayor desarrollo tedrico y empirico en el
estudio del CEG a nivel global.

Finalmente, se sugiere que los hallazgos de este estudio se transfieran a
las facultades de administracion e ingenieria. El énfasis dado a la ensefianza
del CEG y al desarrollo de competencias éticas podria ser de gran importancia
para los estudiantes y para la sociedad, pues contribuiria a la formacion
de futuras generaciones de gerentes éticamente mas comprometidos
consigo mismos y con el mundo que los rodea.

8.4 INVESTIGACIONES FUTURAS

Son necesarias investigaciones futuras en CEG que tomen en consideracion
las limitaciones y mejoras previamente mencionadas en este capitulo. Los
resultados deben ser complementados con las visiones de otros publicos como
consumidores, competidores, propietarios, accionistas principales, la comunidad
y el gobierno. También es importante que estas investigaciones busquen
relaciones entre los gerentes éticos y las empresas socialmente responsables.

Las listas de los comportamientos éticos gerenciales mas valorados por
los empleados deben estudiarse y analizarse para desarrollar un mejor



entendimiento de los significados de cada dimensién y categoria, la
caracterizacion de cada pais y las diferencias y similaridades entre paises,
pues de este analisis pueden surgir hallazgos no cubiertos en la presente
obra. La informacién recolectada en este estudio podria ser una base de
datos importante en investigaciones futuras y ser analizada desde diferentes
puntos de vista. Esto enriqueceria los resultados ya discutidos aqui.

Los resultados de Colombia, Espafia e Inglaterra se relacionaron con el
trabajo de Hofstede (1991) en diferencias culturales y esto fue de gran
ayuda en la interpretacion de los resultados. Seria interesante realizar
investigaciones en otros paises cubiertos por el estudio de Hofstede;
ademas, podrian realizarse comparaciones para complementar, desde un
punto de vista ético, las diferencias culturales ya establecidas en ese
trabajo. De estos estudios, podria intentarse la construccion de una
caracterizacion universal de los gerentes éticos que tome en cuenta las
similaridades de todos los paises estudiados y, al mismo tiempo, describa
y expliqgue las particularidades de cada cultura. Esta caracterizacion podria
ser de una gran utilidad para la teoria, la practica y la educacion.

La globalizacién de las economias exige la globalizacion de la ética
empresarial. Es necesario realizar investigaciones que relacionen las diferentes
tradiciones éticas. Posiblemente, las diferencias seran mas importantes que
las similaridades, puesto que existen diferentes formas de ver el mundo y la
vida aparte de la vision occidental (Los tres paises del estudio son
occidentales-cristianos). La investigacidon en este aspecto seria de relevancia
para la ética empresarial y ayudaria a empresas, gerentes y empleados cuando
tengan que tratar con personas que no sean de su misma nacionalidad.

Es necesario realizar mas investigaciones que usen la metodologia BARS
para construir escalas de comportamiento ético para los gerentes. Estas
escalas iran desde un nivel de comportamiento no ético a un nivel de
comportamiento muy ético y también mostraradn diferentes ejemplos que
ilustraran la forma en que el comportamiento ético es evaluado y deseado
en una empresa, un gremio o un sector industrial. Los resultados seran de
utiidad en la capacitacion, ensefianza, selecciéon, evaluacion, disefio de
puestos de trabajo, etc. También podrian hacer posible la medicién y
prediccion de comportamientos éticos, proporcionando a las empresas una
herramienta poderosa para el mejoramiento continuo de sus estandares éticos.

Finalmente, se requiere de un mayor entendimiento de valores y uso
de poder -las dimensiones mas importes en cada uno de los tres paises-.
Esto se puede acompaifar del desarrollo de competencias en los gerentes
y estudiantes de administracion para alentar y simplificar el anédlisis, la
toma de decisiones y el comportamiento ético en el trabajo.



EPILOGO

La contribuciéon al conocimiento de la investigacion base de la presente obra
puede resumirse como la caracterizacion de los gerentes éticos desde un enfoque
empirico. Las respuestas a la pregunta central de investigacion expresaron lo que
los gerentes éticos hacen en el mundo del trabajo y no lo que la investigadora o
un pequefio grupo de expertos piensan que esos gerentes deben hacer. Se cree
gue actualmente no existe otra investigacién en CEG que tome el mismo enfoque
para responder a la pregunta central de investigacidon o que use una metodologia
similar. Por tanto, la caracterizacion de los gerentes éticos desde diferentes
perspectivas, lataxonomia para el CEG, lajerarquia de dimensiones y categorias,
las diferencias y similitudes culturales encontradas y el modelo metodoldgico
seguido, son las principales contribuciones al conocimiento de esta obra.

En el futuro, el CEG necesita combinar desarrollos tedricos y empiricos.
Es necesario realizar mas investigaciones para continuar los pasos iniciales
dados en el presente estudio. La caracterizacién de los gerentes éticos y la
taxonomia para el CEG deben perfeccionarse y las diferencias interculturales
necesitan estudiarse en la mayor cantidad posible de paises. Se cree que es
posible construir una caracterizacion global del comportamiento ético vy, al
mismo tiempo, una caracterizacion especifica para cada cultura. De estos
resultados, se puede contruir un modelo que correlacione las caracterizaciones
éticas con factores econdmicos, politicos, culturales y sociales. La
caracterizacién, la taxonomia y el modelo seran de importancia para varios
propésitos, como la investigacion, la educacion y la practica.

Esta obra ha comprobado empiricamente lo que en teoria fue inicialmente
dicho: los gerentes son uno de los publicos principales para la ética empresarial,
puesto que de ellos depende la supervivencia de la empresa, el bienestar de
los empleados y las satisfaccion de otros publicos relacionados. También los
gerentes son motivadores poderosos del comportamiento ético de sus
empleados. Por lo tanto, un significativo mejoramiento del comportamiento
ético de los gerentes se veria reflejado en un mucho méas alto mejoramiento
en el comportamiento ético de los empleados y de otros publicos.

Es mi propésito que esta obra contribuya al desarrollo de gerentes
mas éticamente conscientes, que esten comprometidos con ellos mismos,
sus empleados, la sociedad y sus empresas, en la busqueda de la, como
se llamoé en el capitulo 2, felicidad aristotélica, o bien humano. Igualmente,
es mi ilusidn que ayude a las personas en su blsqueda de vias para
construir un mundo mejor, porque la ética hace una diferencia positiva
en las empresas y, principalmente, en la vida.
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