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Desarrollo de competencias para el
comportamiento ético-gerencial:
un enfoque de responsabilidad

RESUMEN

Este articulo responde la pregunta ;como
fomentar el comportamiento ético gerencial?
Con este fin, se utiliza una metodologia her-
menéutica para sugerir programas de forma-
cion orientados al desarrollo de competencias
éticas en los gerentes, a partir de los resulta-
dos empiricos obtenidos en investigaciones
realizadas por el grupo Ethos, de la Universi-
dad Nacional de Colombia, sede Manizales.
El texto presenta una discusion sobre la ética
gerencial, enmarcada en el concepto de res-
ponsabilidad, y sobre el desarrollo de com-
petencias para el comportamiento ético de los
gerentes; ilustra y discute los resultados de
la investigacion Desarrollo de competencias
para el comportamiento ético gerencial, en
que se basa el articulo, y concluye que el en-
foque de responsabilidad hace hincapié en el
compromiso del gerente para crear, aplicar y
transmitir conocimientos que respondan a las
necesidades sociales, asi como para gestionar
proyectos de desarrollo sustentable.

Palabras clave: ética empresarial, ética ge-
rencial, responsabilidad, desarrollo de com-
petencias, comportamiento ético-gerencial,
comportamiento organizacional.
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Ethical Management Behavior
Competence Development: An Approach
from the Perspective of Responsibility

ABSTRACT

This article answers the question, “How can
we develop ethical management behavior?”
It employs a hermeneutic methodology to
suggest training programs aimed at develo-
ping ethical managerial competences, using
the empirical results obtained from research
conducted by the Universidad Nacional de
Colombia Manizales campus research group
Ethos. This article discusses management
ethics, within the context of the concept of
responsibility, and developing competences
for ethical management behavior. It presents
and illustrates the results of the research pro-
ject Developing Competences for Ethical
Management Behavior, on which this arti-
cle is based, and concludes that an approach
from the perspective of responsibility empha-
sizes the manager’s commitment to create,
apply, and transmit knowledge that responds
to company needs, as well as to manage sus-
tainable development projects.

Key words: Company ethics, management
ethics, responsibility, developing competen-
ces, ethical management behavior, organiza-
tional behavior.
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Introduccion

El quehacer gerencial implica una estrecha
relacion con la ética y, en particular, con el
concepto de responsabilidad. Dicha relacion
se asocia con el poder y se encuentra ligada
al reconocimiento del importante papel so-
ciohistorico desempefiado por la gerencia.
Esto se une al incremento del conocimiento
administrativo, que engendra un conjunto de
actividades desde sus practicas y, de hecho,
un aumento de la responsabilidad social ge-
rencial. Ello, asi mismo, genera una demanda
creciente de sensibilizacion de los gerentes
frente a su contexto.

Lo anterior necesita que el papel de la ética
en la formacion gerencial se fortalezca, y ya
estd operando en las empresas y facultades
de administracion de mas prestigio mundial.
Dos razones justifican este crecimiento: pri-
mera, la ética estd presente en todos los as-
pectos de la vida humana, pues es una forma
de asegurar la confianza entre las personas
y de contribuir a la armonia social. Segunda,
la ética ayuda al profesional, en sus con-
textos laborales, a cumplir sus compromi-
sos con la sociedad y ayudar a que estos se
constituyan en un modelo positivo para la
comunidad.

Consideramos que estas son dos razones de
peso para que la ética sea uno de los compo-
nentes principales en las actividades relacio-
nadas con la formacién del talento humano
para la gerencia. Esta formacion debe partir
del reconocimiento de las relaciones interdis-
ciplinarias fundamentales para comprender
realidades concretas y proponer la gestion
del conocimiento gerencial como un tema-

problema que atafie a nuestra condicion hu-
mana, profesional y ciudadana.

En consecuencia, la ética gerencial se con-
cibe con la intencidén de que el gerente se
aproxime de manera critica y propositiva a
su quehacer, con un enfoque de formacion
que le permita, por un lado, acercarse a los
conocimientos e implicaciones que configu-
ran su profesion y, por el otro, habituarse a
unas practicas que evidencien sus responsa-
bilidades e impactos en un contexto como el
colombiano. En consecuencia, se inclina por
la creacion de un nuevo gerente, inventor de
soluciones a las necesidades especificas que
plantea el medio empresarial.

Un proceso de esta naturaleza debe ser orien-
tado en una direccion dinamica y creativa.
Por ello es necesario que la ética gerencial
fomente una conciencia del caracter evolu-
tivo de ese proceso y de las condiciones que
lo impulsan, lo inhiben o lo modifican. Es
decir, que se comprenda como la vida po-
litica, econdmica y social interactia con la
formacion profesional y se evidencia en los
comportamientos profesionales que exhibe
el gerente.

Creemos que las exigencias esenciales de la
ética gerencial no solo sirven para satisfacer
los objetivos de una organizacion, sino tam-
bién para tener profesionales conscientes de
sus responsabilidades sociales y mas capaci-
tados para considerar los diferentes factores
relacionados con el proceso de toma de de-
cisiones. Confiamos en que con ello exclui-
remos la idea y el imaginario de una ética
que ensefia disciplinas interesantes, pero sin
ningln valor formativo y practico.
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Este articulo parte de investigaciones empi-
ricas previas sobre el comportamiento ético-
gerencial, realizadas por el grupo de inves-
tigacion Etica Empresarial y Empresariado
(Ethos), de la Universidad Nacional de Co-
lombia, sede Manizales, y presenta algunos
resultados del proyecto titulado Desarrollo
de competencias para el comportamiento
ético-gerencial (CEG). A continuacion se ex-
pone el tema de la siguiente manera: antece-
dentes de la investigacion, metodologia, dis-
cusion tedrica, resultados y conclusiones.

1. Antecedentes

El proyecto base del presente articulo se titu-
la Desarrollo de competencias para el com-
portamiento ético-gerencial, y es la cuarta
fase de la investigacion en CEG, que se viene
desarrollando desde 1997 por el grupo Ethos
de la Universidad Nacional de Colombia,
sede Manizales. El Cuadro 1 muestra una
sintesis de lo realizado.

Cuadro 1

Antecedentes de la investigacion en comportamiento ético-gerencial (CEG)

Fase Participantes

Objetivos

1. Comportamiento ético
gerencial en Colombia,
Espafa e Inglaterra
(Rodriguez, 2001)

Inglaterra

Valencia, Espafia
* 499 personas

« Universidad Nacional de
Colombia, sede Manizales
« Universidad de Bradford,

« Universidad Politécnica de

1. Encontrar respuestas de gerentes y
empleados a la pregunta: ¢ qué significa ser
un gerente ético?

2. Conocer los comportamientos éticos que
mas valoran los empleados de sus gerentes

3. Definir una taxonomia para el CEG

4. Realizar un estudio comparativo entre
paises

2. Comportamientos éticos de
gerentes colombianos

(Rodriguez, 2005) grupo Ethos

« 566 personas

« Universidad Nacional de
Colombia, sede Manizales, y

1. Los mismos objetivos 1, 2y 3 de la Fase 1,
pero aplicados a Colombia

2. Validar la metodologia de la Fase 1

3. Ajustar para Colombia los resultados de la
Fase 1

3. Comportamientos éticos de
gerentes manizalefios

(Rodriguez, 2006) grupo Ethos

« 546 personas

« Universidad Nacional de
Colombia, sede Manizales,

1. Los mismos objetivos 1,2y 3 de la Fase 1,
pero aplicados a Manizales

2. Validar la metodologia de las fases 1y 2

3. Ajustar los resultados de las fases 1y 2

4. Desarrollo de competencias
para el CEG (Rodriguez,
Jaramillo y Valencia, 2005;
Rodriguez, 2008)

grupo Ethos

« Universidad Nacional de
Colombia, sede Manizales,

* Unainvestigadora, tres coin-
vestigadoras y una asesora

1. Consolidar los resultados de las tres fases
de la investigacion en CEG y, con base en
ellos, disefiar programas de formacién para
el desarrollo de competencias éticas en los
gerentes

Fuente: basado en Rodriguez (2006).

Las tres fases previas de la investigacion se
llevaron a cabo utilizando una metodologia
que, por un lado, permiti6 recolectar infor-
macion de personas con experiencia laboral
y, por el otro, posibilit6 identificar los com-
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portamientos éticos-gerenciales mas impor-
tantes para los empleados en Colombia. Esta
metodologia se basa en la técnica Escalas de
Evaluacion Ancladas en Comportamientos
(BARS, por su nombre en inglés: Behavio-
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rally Anchored Rating Scales), propuesta por
Smith y Kendall (1963), en un intento por en-
contrar una manera de evaluar el desempeiio
laboral que, a la vez, evitara los problemas
de subjetividad presentados por los métodos
usuales (Cuadro 2).

Las BARS se basan en la Técnica de los
Incidentes Criticos (CIT, por su nombre en
inglés: Critical Incidents Technique), desa-
rrollada en 1947 con fines de seleccion, ca-
pacitacion y evaluacion (Flanagan, 1954).
El objetivo de la CIT es recoger informacion
sin sacrificar su significado, especificidad y
validez. Las BARS toman la informacion
cualitativa que resulta de la CIT y la lleva al

plano de lo cuantitativo, lo cual es de gran
utilidad en el momento de elaborar jerarquias
o priorizar los comportamientos.

Las técnicas CIT y BARS estimularon el in-
terés de los investigadores en psicologia or-
ganizacional; de ahi que se hayan realizado
una gran cantidad de aplicaciones en areas
ocupacionales como la ingenieria, la meca-
nica, la enfermeria, la seguridad ptblica y la
gerencia en mas de 120 paises alrededor del
mundo (Bailey, 1983; Gulliford, 1991; Ro-
driguez, 2001). Igualmente, estas técnicas se
han utilizado con éxito en la elaboracion de
codigos éticos profesionales y empresariales
(Hobbs, 1948; Rodriguez y Diaz, 2004).

Cuadro 2
Etapas de las BARS

Etapa

Descripcion

Generacion de
incidentes criticos

Recoleccién de comportamientos importantes para el tema objeto de estudio. Los incidentes se
obtienen por medio de cuestionarios, entrevistas o ambos.

Con los datos se construye una lista de comportamientos donde los incidentes repetidos se des-
cartan y solo se deja la informacion relevante.

En las tres fases de la investigacion se utilizd un cuestionario abierto con la indicacion: Piense
en aquellos gerentes que usted considere éticos. Haga una lista de lo que hacen o no hacen y
que lo llevan a usted a pensar que son éticos.

En las tres fases de la investigacion se recolectaron 4.788 incidentes criticos.

Generacion de
dimensiones

Los incidentes se clasifican en grupos (dimensiones) de acuerdo con sus afinidades.
Una vez se generen las dimensiones, se hace una definicion para cada una de ellas de acuerdo
con los incidentes que la conforman.

Ubicacion de
incidentes criticos

Los incidentes son ubicados de nuevo en su respectiva dimension. El proposito de esta etapa es
revisar los incidentes que pertenecen a cada grupo y juntar, crear o borrar dimensiones.
En las fases 1, 2 y 3 quedaron 12, 13 y 14 dimensiones, respectivamente.

Reubicacion de
incidentes criticos

Se encarga de validar el proceso de ubicacion, para descartar los incidentes cuya pertenencia
a una dimensién sea ambigua.

Personas diferentes a los investigadores ubican los incidentes en las dimensiones provistas
junto con las definiciones. El resultado final son aquellos incidentes en los cuales las personas
coincidieron al ubicarlos en una dimension determinada.

Al final de la etapa quedaron 1.199 incidentes en la fase 1, 476 en la fase 2 y 543 en la fase 3.

Evaluacion de
incidentes criticos

Se califica laimportancia de cada incidente. Para ello se solicita a personas, con un conocimiento
profundo del tema, que evallen cada incidente en una escala determinada.

En las tres fases la escala seleccionada fue de 1 (comportamiento ético no importante) a 100
(comportamiento ético muy importante). Para la fase 1 participaron 30 evaluadores, y para las
fases 2y 3, 20 evaluadores en cada una.

Continua
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consistencia

Etapa Descripcién
Después de la evaluacion, los incidentes muestran un alto rango de variabilidad. Esto significa
que para un mismo incidente la importancia varia de acuerdo con el evaluador.
Andlisis de A fin de resolver este problema se usa la desviacion estandar de la media de cada incidente,

para escoger aquellos con menos variabilidad. En general, el rango de desviacion estandar de
un incidente debe ser menor que 20.

En la fase 1 se seleccionaron los 300 incidentes con desviacion estandar <20; en la fase 2, los
164 con desviacion estandar <15, y en la fase 3 los 100 con desviacion estandar <16.

Generacion de
categorias

Se utiliza para organizar las dimensiones en grupos mas amplios (categorias) y conformar taxo-
nomias que permitan clasificar el comportamiento ético.

Enlafase 1, las 12 dimensiones se agruparon en seis categorias a través de un proceso de trian-
gulacion que combino el método de los componentes principales con un método grafico-légico.
En las fases 2 y 3, las 13 dimensiones se agruparon en cuatro categorias.

Fuente: basado en Rodriguez (2006).

A partir de una amplia revision de la literatu-
ra existente sobre las técnicas CIT y BARS,
podemos afirmar que tres de sus fortalezas
indiscutibles son la confiabilidad, la validez
y la relevancia de la informacion generada
(Bailey, 1983; Morgan, 1995; Rodriguez,
2005). Las etapas de las BARS se resumen
en el Cuadro 2. Cabe anotar que los cuatro
primeros pasos corresponden a la técnica
CIT.

En consecuencia, de las tres primeras fases
de la investigacion, se han obtenido resulta-
dos con alto nivel de confiabilidad, validez
y relevancia, como son: una taxonomia para
el CEG, una jerarquia de las dimensiones y
categorias que lo conforman y los 100 com-
portamientos éticos que mas valoran los em-
pleados de sus gerentes en Colombia. En los
cuadros 3 y 4 se muestra una parte de estos
resultados.

Cuadro 3
Taxonomia para el comportamiento ético-gerencial (CEG)
Nivel Categoria Dimensién
Honestidad
Individual Valores Respgto y tolgranma
Justicia y equidad
Responsabilidad, cooperaciéon y amor
Comportamiento hacia la empresa
o Uso de poder
o Desempefio S
Organizacional ) Comunicacion
gerencial . .
Manejo de conflictos
Gestion del talento humano
. Relaciones Responsabilidad social
Social : ) .
externas Relaciones con clientes, competencia y proveedores

Fuente: basado en Rodriguez (2006).
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Cuadro 4
Jerarquia de categorias y dimensiones

Categoria Dimension

Honestidad

. Comportamiento hacia la
empresa

3. Uso de poder

4. Responsabilidad,

cooperacion y amor

Relaciones con clientes,

competencia y proveedores

Respeto y tolerancia

Responsabilidad social

Justicia y equidad

. Manejo de conflictos

10. Comunicacion

11. Gestion del talento humano

N =

N

Valores

2. Desempefo
gerencial

3. Relaciones

externas

o

© N>

Fuente: basado en Rodriguez (2006).

De igual manera, se encontraron los compor-
tamientos éticos que mas valoran los emplea-
dos de sus gerentes en Colombia (Rodriguez,
2006). Los 10 mas importantes son:

1. No aceptan la corrupcion.

2. Respetan a sus empleados.

3. Noroban a la empresa.

4. No cometen atropellos contra la dignidad
humana de sus trabajadores.

5. Sancionan ejemplarmente la deshonesti-
dad.

6. No incumplen acuerdos.

7. Negocian de forma transparente y hones-
ta.

8. Aceptan laresponsabilidad por sus accio-
nes.

9. No obligan a sus empleados a cometer
acciones que vayan contra la ley.

10. Apoyan con sus actuaciones las campa-
flas anticorrupcion.

El proposito de las tres fases de la investi-
gacion fue, desde un punto de vista ético,
extractar de personas con experiencia labo-
ral y conocimientos en el tema lo que creian
significativo del comportamiento de sus ge-
rentes. En este punto, es necesario aclarar
que los resultados muestran lo que los con-
sultados (1.616 en total) pensaban y no lo
que los investigadores querian. Asi mismo,
estos resultados no se pueden tomar como
algo determinante, sino como una muestra
representativa del sentir de un niimero de
empleados sobre el comportamiento ético
de sus gerentes.

Los resultados mostrados en el Cuadro 4
ubican a la categoria valores como la mas
importante. Incluso, si se analiza la infor-
macion especifica (Rodriguez, 2005 y 2006),
se notara como varias de las dimensiones de
esta categoria se encuentran en los primeros
lugares de la jerarquizacion (v. g. honestidad,
justicia, equidad, respeto y tolerancia).

Con el objetivo de permitir la apropiacion
social del conocimiento, se propuso la cuarta
fase de la investigacion, que parte de los re-
sultados de las tres fases previas para sugerir
programas de formacioén que lleven al desa-
rrollo de competencias para el CEG. Dados
los antecedentes aqui mencionados, se optd
por iniciar los programas de desarrollo de
competencias para el CEG con el disefio
de unos talleres de formacion en valores. En
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investigaciones posteriores, se abordaran
otras dimensiones importantes, como uso de
poder y comportamiento hacia la empresa.

2. Metodologia

La cuarta fase de la investigacion utilizo la
hermenéutica como enfoque central, puesto
que se queria interpretar y comprender los
mensajes enviados por las 1.616 personas
que participaron en las tres fases previas de la
investigacion. Y con ello, desde esa compren-

sion, aportar a la practica mediante la crea-
cion de estrategias para el fortalecimiento del
CEG. Con ese fin nos inspiramos en el modelo
metodologico propuesto por Cuesta (1991).
El Grafico 1 muestra el modelo en el que, en
primer lugar, se comprende, interpreta y con-
textualiza la bibliografia (fase centripeta); en
segundo lugar, se plantean conceptos y carac-
terizaciones propias del andlisis, que permiten
generalizar y trascender (fase centrifuga) con
fines practicos, y, en tercer lugar, se disefian
talleres de formacion gerencial en valores.

Grafico 1

Modelo metodologico para la investigacion

Etica

Fase centripeta

Revisién bibliografica

Etica empresarial

Etica gerencial

Responsabilidad gerencial

Valores gerenciales

Formacion gerencial -

» Etapa descriptiva-
conceptual

Etapa analitica

Amor
Fase centrifuga

Respeto
Tolerancia

Telleres de formacién gerencial
Introductorio
Responsabilidad

» Cooperacion
* Honestidad

Justicia y equidad

—> Etapa sintética

—> Etapa creativa

Formacion gerencial en valores, conceptos y practicas

Fuente: basado en Rodriguez (2008).

La etapa descriptiva conceptual hace parte de
la fase centripeta. En ella se hace acopio de
los conceptos basicos y se delimitan los te-
mas que permitiran contextualizar y profun-
dizar el objeto de estudio. La etapa analitica
permite desglosar la informacion obtenida
para comprenderla, explicarla y extraer ele-
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mentos clave, con un enfoque critico-reflexi-
vo (Méndez, 1995).

La etapa sintética estd en el medio de las fa-
ses centripeta y centrifuga, en ella se toman
los elementos provistos en la etapa analitica
y se relacionan entre si, para formar de nue-
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vo el todo pero, esta vez, enriquecido por las
miradas que emergieron del analisis.

La etapa creativa hace parte de la fase cen-
trifuga. Reune los aportes de la etapa ante-
rior para crear un constructo diferente que
complemente los conceptos ya existentes
y que sirva de base para generalizaciones y
usos practicos. Como resultado de las etapas
anteriores se tienen varios productos, entre
los que estan el presente articulo y un libro
titulado Formacion gerencial en valores:
conceptos y practicas (Rodriguez, 2008). Se-
guidamente, presentamos algunos resultados
de la fase centripeta que serviran de sustento
tedrico del articulo.

3. Sobre la ética gerencial

Para los autores, la ética se entiende como
un cuerpo de conceptos filosoficos, un grupo
de principios que involucran los comporta-
mientos humanos (correctos e incorrectos), el
mundo espiritual y la vida diaria. El objetivo
de la ética es el mejoramiento de la existencia
humana, y para ello se tiene en cuenta que las
personas viven en sociedad, dentro de un en-
torno. Por lo tanto, la ética incluye la respon-
sabilidad por los efectos de nuestros actos en
los demas y en el medio ambiente.

La ética es fundamental en la empresa, puesto
que los negocios estan basados en la confian-
za, el honor y la responsabilidad ;Sobrevivi-
rian las empresas si los gerentes malversaran
los recursos a ellos asignados? ;Qué pasaria
si los empleados no estuvieran protegidos
contra riesgos laborales? ; Los consumidores
volverian a comprar un producto defectuoso?
La respuesta a todas estas preguntas es una

sola: el comportamiento ético de una empre-
sa construye confianza y genera compromiso
de los diferentes grupos de interés (stakehol-
ders); el comportamiento no ético destruye la
imagen de la organizacion y la lleva inexora-
blemente a su desaparicion.

En las empresas, los gerentes son personas
decisivas para fomentar una cultura organi-
zacional enraizada en la ética. Externamente,
los directivos moldean la imagen corporati-
va, establecen el rol social de la compafiia e
influyen en las decisiones que toma la junta
directiva. Internamente, son un grupo de re-
ferencia para los empleados y motivadores
de sus acciones éticas o no éticas. En este
sentido, Webley (1997) plantea que uno de
los elementos que ilustran como una empre-
sa maneja los asuntos éticos es el comporta-
miento de sus gerentes de alto nivel.

Y es que los gerentes se han convertido en
referentes criticos para evaluar el comporta-
miento de una empresa (Knouse y Giacalone,
1992), aunque existan otros grupos influyen-
tes, como los empleados, la junta directiva,
los consumidores y los proveedores. Una
de las razones que explican lo anterior es el
poder y la autoridad que, debido a sus car-
gos, tienen los gerentes sobre otras personas
(Logsdon y Yuthas, 1997).

Especificamente, en el caso de los emplea-
dos, Ferrell y Fraedrich (1994) proponen
una variable que afecta ostensiblemente las
decisiones éticas en las empresas, la denomi-
nada los otros importantes, y se refiere a los
superiores, colegas y subordinados que son
importantes para una persona y que influen-
cian sus decisiones éticas. Estos autores en-
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contraron que los gerentes estan en capacidad
de ofrecer ejemplos de conducta, tienen el
poder para motivar a los empleados y pueden
recompensarlos o castigarlos.

En consecuencia, la investigacion en ética
gerencial es importante para la comunidad
empresarial, puesto que puede ofrecer ele-
mentos que permitan a las empresas incenti-
var el comportamiento ético de sus gerentes,
con repercusiones positivas en otros grupos
de interés. Uno de esos elementos tiene que
ver con el entendimiento del CEG y de las
fuerzas que lo afectan, pues de esa manera
con el disefo de técnicas y herramientas se
podria influir en los gerentes de tal forma que
se reforzara su inclinacion a comportarse de
una manera catalogada como ética, es decir,
de una manera buena, correcta y responsa-
ble. Por ejemplo, evitando hacer dafio a los

demas, teniendo en cuenta los derechos de los
empleados, buscando mejorar las condiciones
de vida de otros, respetando la dignidad hu-
mana y cuidando del medio ambiente.

Por lo anterior, consideramos necesario una
conceptuacion del CEG y una explicacion
de sus variables. En consecuencia, definimos
el CEG como las acciones que los gerentes
exhiben en su trabajo diario, de manera que
respeten los principios y las normas esta-
blecidas por ellos mismos, la organizacion
para la que trabajan y la sociedad de la que
son miembros (Rodriguez, 2005). El Grafi-
co 2 muestra un modelo del proceso para el
CEG y algunas variables que lo conforman,
de acuerdo con varios investigadores (Rest,
1979 y 1986; Trevifo, 1986; Jones, 1991;
Jones y Ryan, 1997).

Gréfico 2
Modelo para el CEG
Intensidad moral (Jones) A ”
. ] : probacion moral (Jones y Ryan)
. g/lgggét#godseolg:lconsecuenmas « Deseo de aprobacion moral del grupo
- Probabilidad de efecto referente de Ia persona
« Inmediatez temporal » Grado de responsabilidad que la
« Proximidad persona anticipa que le sera atribuido
+ Concentracion de efectos por su grupo referente
' Y
y v v Y
Reconocer el Realizar el Establecer
conflicto moral > juicio moral > la decision > CEG
(Rest) (Rest) moral (Rest) (Rest)
A A ?
[
Moderadores situacionales (Trevifio)
« Contexto inmediato del trabajo: refuerzos, otras presiones Moderadores individuales (Trevifio)
« Cultura organizacional: otros importadores, estructura » Etapa de desarrollo moral cognitivo
normativa, responsabilidad por las consecuencias, obedi- » Ego
encia a la autoridad + Campo de dependencia
« Caracteristicas del trabajo: asuncién de roles, resolucién » Punto de control
de conflictos morales

Fuente
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El grafico se centra en uno de los modelos
mas ampliamente aceptados para la toma
de decisiones éticas, como lo es el propues-
to por Rest (1979 y 1986), quien se baso
en la teoria de desarrollo moral cognitivo
(CMD, por su nombre en inglés: Cognitive
Moral Development Theory) de Kohlberg
(1976, 1984)!, y disefi6 un instrumento pa-
ra medir las etapas del desarrollo moral: el
test de definicion de problemas (DIT, por su

La CMD dice que el desarrollo moral tiene una se-
cuencia de etapas en jerarquia, que proceden en una
ruta ascendente e invariable, que busca llegar a la eta-
pa de la aplicacion de principios universales. Desde
la infancia hasta la adultez, las personas avanzan de
una etapa a otra en un proceso de desarrollo del pen-
samiento moral, pero so6lo las personas que alcanzan
un razonamiento de justicia moral estructurado pueden
llegar a las etapas mas altas. Estas son: Etapa 1. Mo-
ralidad heteréonoma. 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 danos fisicos. Etapa 2. Moralidad individualista
e instrumental. Lo correcto es cumplir las normas para
obtener beneficios individuales. Las personas actiian
de esta manera para satisfacer sus necesidades e in-
tereses, pero a la vez reconocen los derechos de los
demas. 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 ac-
tuar, manteniendo las relaciones interpersonales y el
cuidado por las personas cercanas. Etapa 4. Moralidad
del sistema social. La acciéon moral es cumplir con las
obligaciones y acatar la ley para contribuir al orden y
buen funcionamiento de la sociedad. En lugar de tomar
posiciones que favorecen las relaciones privadas, las
personas toman posiciones que incluyen el beneficio
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 de-
rechos y valores compartidos por el género humano.
Las razones para actuar de esta manera se basan en la
busqueda del mayor beneficio para el mayor nimero
de personas. Etapa 6. Moralidad de los principios uni-
versales. Lo correcto es respetar los principios éticos
universales, como el respeto por la dignidad humana
y el respeto por la vida. Las personas en esta etapa
defienden estos principios sobre las leyes o normas
particulares que estén en contraposicion.

nombre en inglés: Definition Issues Test).
Rest se preocupd por que la aplicacion de
dicho instrumento fuera simple, de aqui su
popularidad entre los investigadores (Jones
y Ryan, 1998). Este modelo se compone de
cuatro etapas: (1) reconocimiento del con-
flicto moral, (2) reflexion usando el razo-
namiento moral, (3) decision de actuar de
acuerdo con la reflexion moral y (4) com-
portamiento ético.

Para complementar el modelo anterior, Jo-
nes (1991) sostiene que las caracteristicas
del conflicto moral influencian cada una de
las cuatro etapas planteadas por Rest. Este
concepto es llamado intensidad moral y se
compone de seis dimensiones:

* Primera, magnitud de consecuencias,
definida como la suma de los beneficios
o dafios que pueda ocasionar la accion
moral.

» Segunda, consenso social, definido como
el grado de acuerdo social sobre lo ade-
cuado o inadecuado de la accion.

» Tercera, probabilidad de efecto, entendi-
da como la probabilidad de que el acto en
cuestion pueda ocurrir o causar beneficios
o dafios.

» Cuarta, inmediatez temporal, definida co-
mo el periodo entre la toma de la decision
y sus consecuencias.

e Quinta, proximidad personal, referida a
la cercania que se tiene con las personas
que sufriran las consecuencias de la ac-
cion.
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¢ Sexta, concentracion de efectos, definida
como el numero de personas afectadas
por un acto de determinada magnitud.

Jones propone que entre mas alta la intensi-
dad moral, mas alta la frecuencia de compor-
tamientos éticos. Aunque se necesita mayor
investigacion empirica para demostrar la
validez de lo planteado por Jones, se puede
afirmar que la idea de intensidad moral es
una contribucion importante a los modelos
de toma de decisiones existentes (Marshall y
Dewe, 1997; Wimbush, Shepard y Markham,
1997). Ademas, es una critica importante a
la ética kantiana y a otras éticas derivadas,
puesto que muestra como un evento debe te-
ner en cuenta tanto los principios universales
como los factores contextuales relacionados
con el evento en si mismo.

Jones y Ryan (1997 y 1998) proponen un
modelo para ayudar al entendimiento de
las relaciones entre la reflexion y el com-
portamiento ético. Ellos asumen que fuer-
zas organizacionales influencian cada una
de las etapas propuestas por Rest y afectan
profundamente los vinculos entre el pensa-
miento y las acciones éticas. En este sentido,
los autores afirman que el concepto de apro-
bacion 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 en el
comportamiento ético.

Esta propuesta necesita validacion empirica,
aunque es un intento interesante para mejo-
rar el entendimiento del CEG. Ademas, el
modelo trata de explicar por qué, en algunos
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eventos, los gerentes no actian éticamente,
aun sabiendo cual es el comportamiento por
seguir. La aprobacion moral puede ayudar-
nos a entender mejor el CEG y motivar a mas
investigadores a estudiar la ultima etapa del
proceso de la toma de decisiones éticas: el
comportamiento ético.

Basandose en la teoria CMD de Kohlberg,
Trevifio (1986) propone un modelo interac-
cionista 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. Uno de los puntos
mas importantes de Trevifio es que incluye
nuevas variables en el modelo, como las ca-
racteristicas individuales y las influencias
organizacionales. Ademas, trata de unir la
reflexion y las acciones éticas y llama la
atencion sobre la necesidad de llevar a cabo
mayor investigacion centrada en las interac-
ciones de estas dos etapas.

Consideramos que los tres modelos concep-
tuales descritos son la base para el CEG, al
igual que el modelo de toma de decisiones
éticas de Rest. Primero, las ideas de Treviiio
(1986) contribuyen por sus moderadores in-
dividuales y situacionales del comportamien-
to ético. Segundo, el modelo de Jones (1991)
es clave porque toma lo mejor de modelos
previos y construye el propio, adicionando-
le a la teoria existente el nuevo concepto de
intensidad moral. Finalmente, Jones y Ryan
(1997) contribuyen, puesto que integran mo-
delos micro y macro y los complementan con
el concepto de aprobacion moral, el cual es
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un aporte al mapa de variables que afectan el
comportamiento ético.

En el siguiente acapite nos detenemos en uno
de los valores mas importantes en la ética ge-
rencial, la responsabilidad. Ademas de con-
ceptualizarlo, pretendemos argumentar por
qué lo consideramos el punto de partida para
el desarrollo de competencias para el CEG.

4. Sobre la responsabilidad
gerencial

Ya hemos planteado que la mayor parte de
las cuestiones que atafien al gerente deben
considerarse desde el campo ético. Ahora
proponemos que se relacione ética y gerencia
en términos de responsabilidad, pero antes
de argumentarlo es preciso llevar a cabo un
examen mas amplio del concepto.

El término responsabilidad es de origen
reciente. Sus raices provienen del latin res-
pondere, que significa prometer a cambio,
responder. Segun el Diccionario de uso del
espariol se refiere a:

Cualidad de responsable (consciente de sus
obligaciones). Circunstancia de ser alguien
responsable (culpable) de cierta cosa: “No
le incumbe responsabilidad en el accidente”.
Circunstancia de ser el responsable (encar-
gado) de ciertas cosas: “Tiene la responsa-
bilidad de toda la oficina”. Obligacion que
resulta de ella. Cualidad, graduable, de la
cosa que hay que responder: “Un cargo de
(mucha) responsabilidad”. Circunstancia de
sentirse responsable de cierta cosa; particu-
larmente, de cierta cosa que puede resultar

mal: “No quiero sobre mi la responsabilidad

de impedirle que siga su vocacion”. (Moli-
ner, 1992, p. 1020)

En el derecho, la nocion legal de respon-
sabilidad se construye a partir de los pro-
cedimientos mantenidos por el Estado para
proteger el interés piblico. En la empresa, la
responsabilidad se encuentra estrechamen-
te relacionada con centros de trabajo indus-
triales y con el consumo de productos, en
especial cuando los dafios y perjuicios se
encuentran vinculados a una colectividad.

Sin embargo, a pesar de las anteriores defini-
ciones, es menester afirmar que la ampliacion
de la responsabilidad va mas alla de respon-
der por los accidentes laborales, de la respon-
sabilidad legal del empresario o de evitar la
degradacion medioambiental. Es cierto que
en un principio la relacion empresa-gerente
consideraba la responsabilidad s6lo desde las
actividades técnicas, pero nuestro contexto
le ha asignado al término un carécter plural,
dado el incremento del conocimiento geren-
cial y de las responsabilidades sociales que la
empresa asume. Esto ha engendrado relacio-
nes con otras actividades y, por lo tanto, un
incremento de las responsabilidades legales,
sociales y profesionales. Es decir, una am-
pliacion de la forma legal de la responsabili-
dad y una mayor sensibilidad de los gerentes
respecto a las cuestiones de ética profesional,
evidentes en el desarrollo de codigos de ética
para profesiones administrativas.

Actualmente, hay tres condiciones para la
construccion del concepto de responsabili-
dad: primera, la causal, es decir, actuar para
ejercer un impacto en el mundo; segunda,
este actuar esta bajo el control de un agen-
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te, y, tercera, este agente obra en libertad, es
decir, tiene la capacidad de prever las conse-
cuencias. Estas situaciones se ven inmersas
en el hecho de que los seres humanos aplica-
mos a nuestras acciones un grupo especial de
conceptos, los cuales nos permiten emitir un
juicio (en particular, respecto a las acciones
y decisiones de los gerentes).

Las acciones y los comportamientos respon-
sables se manifiestan desde estos referentes
en dos sentidos. El primero, cuando decimos
que alguien es responsable por lo que suce-
dio, pero este criterio s6lo nos narra el hacer-
se cargo de las consecuencias de las acciones,
y niega todo discernimiento y voluntad. El
segundo, cuando decimos que alguien se an-
ticipa a las consecuencias de sus actos, y de
esto sale fortalecido, pues previene y evita si-
tuaciones que podrian causar dafio a terceros.
Los dos referentes son necesarios, pues no se
trata, simplemente, de acciones sin contex-
to, sino de la necesidad de investigar nuevas
formas de proceder que van mas alla de los
medios e instrumentos subordinados a la rea-
lizacion de fines puramente productivos.

En este sentido, podemos hablar de un con-
cepto de responsabilidad integral que tiene
en cuenta larica'y problematica complejidad
de la praxis gerencial y responde a la gran
variedad de factores que intervienen o mo-
difican el quehacer gerencial. Esta respon-
sabilidad integral es el punto de partida en
el desarrollo de competencias para el CEG,
pues se proyecta al futuro y esta presente a
lo largo del proceso de toma de decisiones.
Para ello la responsabilidad cumple un doble
papel, pues es la base de la ética gerencial y,
a la vez, requiere el uso de principios éticos
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como: la regla de oro (haz con los demas lo
que quisieras que hicieran contigo), el res-
peto a la dignidad humana, el respeto a la li-
bertad de conciencia, el principio de que no
todo lo que se puede hacer se debe hacer y
el primer principio de la razén préctica, bus-
car y hacer el bien y evitar el mal (Guillén
Parra, 2000).

La responsabilidad integral también plantea
que el gerente es libre en doble sentido: por
un lado, una libertad para, la cual le brinda
sentido a la vida profesional y la proyecta,
porque sin objetivos, la libertad seria inttil;
por el otro, libertad de, quien elige entre las
multiples posibilidades no se esta arrojando
al desarraigo, mas bien al compromiso, si
no existe compromiso, no hay libertad en
acto. Desde este doble sentido se establecen
los pilares que permiten construir una ética
profesional del gerente, donde se resuelve el
problema de la intervencion y la regulacion
interna de su quehacer, pues los profesionales
que toman decisiones de alta gerencia pueden
ser facilmente instrumentalizados.

En conclusion, proponemos enfocar una ética
gerencial bajo el concepto de responsabili-
dad integral, permeada desde los comporta-
mientos gerenciales y bajo las rubricas de la
investigacion empirica. Esta ultima, ofrecera
luces al didlogo con una realidad presente
en el contexto gerencial y caracterizada por
la articulacion concepto-aplicacion, teoria-
practica, que establezca una relacion recipro-
ca donde el aumento de una infiere de manera
directa en la otra.

El siguiente aparte se adentra en el desarro-
llo de competencias para el CEG. Para ello,
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conceptualizamos el término competencias y
lo relacionamos con la ética gerencial enmar-
cada en el enfoque de responsabilidad.

5. Sobre el desarrollo de
competencias para el CEG

Las competencias en el ambito gerencial son
rasgos fundamentales que indican formas de
comportamiento o de pensar. Son la suma
de conocimientos, aptitudes y experiencias.
Se refieren a saber como se debe hacer algo,
ajustado con capacidad para ello y poner-
lo en practica. El concepto de competencia
encierra tres dimensiones: el saber hacer (co-
nocimientos), el querer hacer (factores emo-
cionales y motivacionales) y el poder hacer
(factores situacionales y de estructura de la
organizacion).

Por ejemplo, si hablamos de un gerente que
tiene competencias para el comportamiento
responsable, ese gerente conocera lo que sig-
nifica el valor de la responsabilidad y cuales
son los aspectos especificos de su quehacer;
ademas, ese gerente desea comportarse de
un modo ético y tiene motivos para ello. Fi-
nalmente, el gerente esta en la capacidad de
actuar de acuerdo con sus convicciones, pues
la organizacion tiene politicas y normas defi-
nidas frente a los valores que promueve.

El conocimiento de las competencias ge-
renciales permite constituir un enfoque que
admita adquirirlas y aprenderlas, pues los
gerentes deben entender y manejar procesos
basicos en un contexto determinado, desa-
rrollando acciones concretas. La formacion
de cada gerente deberia ser reforzada a tra-
vés de una capacitacion continua que re-

quiera un contenido practico y experiencias
en situaciones de trabajo, estrategias que se
constituyen como elementos esenciales para
la gestion del talento humano y exigen para
ello la atencién de parte de la organizacion,
bajo el objetivo de lograr que las organiza-
ciones alcancen y mantengan desempefios
que respondan a las condiciones cambiantes
del mundo de hoy.

Desde este contexto, las competencias se
consideran referentes esenciales de cualquier
propuesta de formacion, puesto que la com-
petencia se actualiza (se hace acto) en las ac-
ciones profesionales sometidas a las influen-
cias y limitaciones de multiples variables del
contexto laboral en el que se desenvuelve.
Por lo tanto, un programa ambicioso de desa-
rrollo de competencias en el marco del CEG
debera centrarse en facilitar la clara formu-
lacion de cuestiones profundas emanadas del
fuero profesional. Es asumir un estudio de los
mecanismos comportamentales, desde las ca-
pacidades propias de un gerente, es decir, los
factores profesionales que intervienen en los
actos directivos. Por lo tanto, la competencia
se identifica con una gramatica o conjunto de
reglas que explican la estructura de posibles
comportamientos.

Indudablemente, el acento del desarrollo
de competencias para el CEG radica en la
importancia que se le otorga a la actividad
creadora del gerente en su proceso de toma
de decisiones, articulado al desarrollo del
ser humano, pues el gerente, como persona,
es capaz de contribuir a un ambiente de con-
vivencia social deseable. Asi es como en su
tarea formativa, el desarrollo de competen-
cias para el CEG consiste en la creacion de
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condiciones que guian y apoyan al ser huma-
no en su crecimiento como un ser capaz de
vivir en el autorrespeto y respeto por el otro
(Maturana y De Rezepka, 1998).

Por ello se debe establecer una mayor preci-
sion cuando se refiere al concepto de com-
petencia aplicado a la gerencia, desde la
caracterizacion de dos saberes en interaccion:
primero, el contexto laboral del gerente, re-
ferido al estricto conocimiento interiorizado
de las reglas que lo rigen, en cuanto propicia
la asociacion; segundo, el comportamiento
ético, que comprende los acciones que realiza
en determinadas condiciones contextuales.

Aqui es necesario tener en cuenta que cada
momento de la historia, al igual que deter-
mina el tipo de gerente y, en general, de ser
humano que la sociedad requiere, también
indica la forma de ensefianza y de transmi-
si6n de conocimientos, costumbres, habitos
y virtudes que se necesita, lo cual obliga a
que el gerente reconozca sus propias huellas,
las interprete y construya un proceso integral
que ofrezca luces nitidas y alumbre el desa-
rrollo de la fase de formacion, al igual que el
sendero por el cual transita la investigacion
en ética gerencial.

La construccion interdisciplinaria del proceso
de formacion gerencial tiene como primer re-
quisito el comprender que ella se realiza com-
partida-disputada. Ello depende de la partici-
pacion en los contextos interactivos, los cuales
evidencian la existencia de un vinculo directo
que une al gerente con lo real, pero es un vin-
culo de pertenencia fundamental, natural, de
responsabilidad social y ética. Por ello es ne-
cesario acentuar el papel de la formacion “en
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especial la formacion de hombres y mujeres
integros que contribuyan a crear una sociedad
donde se pueda vivir con dignidad humana”
(Maturana y De Rezepka, 1998, p. 15).

En consecuencia, los nuevos gerentes de
nuestro contexto deben formarse con obje-
tivos que les permitan incrementar una es-
trecha colaboracion entre las disciplinas y
reducir las fronteras entre ellas, con un enfo-
que ético-humanista. Ello confiere seguridad
para articular las competencias, para que ten-
gan mayor alcance los estudios que habran
de abarcar las complejas interrelaciones que
tejen la vida profesional y laboral del geren-
te —un ser capaz de integrar competencias—,
y con ello generar alternativas de desarrollo
que respondan a nuestra realidad. Una meta-
fora pertinente es que el gerente es una per-
sona que se hace cargo:

... de los marineros, pero es hacerse cargo
al mismo tiempo del navio, de la carga [...]
es tener en cuenta los vientos, escollos, las
tormentas, las inclemencias y esta puesta en
relacion de los marineros que hay que sal-
var con el navio que hay que salvaguardar
con la carga que hay que llevar al puerto, y
sus relaciones con todos esos elementos que
son los vientos, los escollos, las tormentas.
(Foucault, 1999, p. 184)

Desde esta analogia que caracteriza el que-
hacer interdisciplinario del gerente, se de-
ben tener en cuenta los acontecimientos que
pueden ocurrir, las decisiones que hay tomar
y las acciones que es responsable realizar.
En conclusion, es un proceso de formacion
comprendido como una practica en cons-
tante construccion, un proceso que tiende a
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enunciar problemas nuevos derivados de una
elaboracion interactiva y, por ello, debe ge-
nerar una condicion profesional, académica
e investigativa que tiene en cuenta practicas
intelectuales e institucionales.

6. Resultados

Una vez esclarecido el término competencias
y establecidas algunas relaciones con la éti-
ca gerencial, queda clara la importancia pa-
ra las empresas de desarrollar competencias
para el CEG. Precisamente, la cuarta fase de
la investigacion en CEG se propuso disefar
talleres que permitieran a las personas encar-
gadas de la capacitacion y el desarrollo en las
empresas ejecutar programas de formacion
gerencial en valores. A continuacién mos-
tramos algunos de los resultados alcanzados
en dicha fase.

6.1 Enfoque pedagogico

El punto de partida fue seleccionar, entre va-
rios enfoques pedagogicos, aquel que consi-
deraramos mas apropiado a la hora de disefar
y ejecutar programas de formacion gerencial
en valores. Asi es como identificamos tres
grandes enfoques (De Zubiria, 2004):

Primero, el heteroestructurante, caracteri-
zado por privilegiar el rol del maestro en la
formacion de los participantes. Su estrate-
gia metodoldgica fundamental es la confe-
rencia.

Segundo, el autoestructurante, caracterizado
por dar el protagonismo de su propia forma-
cion a los participantes. Su estrategia meto-
dolégica fundamental es la lectura.

Tercero, el interestructurante, caracterizado
por reconocer el papel activo de los partici-
pantes en el aprendizaje, a la vez que da im-
portancia a los mediadores en este proceso
y al mismo espacio formativo. Su estrategia
principal es el aprendizaje activo.

Un primer resultado fue la seleccion del enfo-
que interestructurante, por considerarlo mas
completo y pertinente, dadas las particulari-
dades de la poblacién a la que van dirigidos
los programas de formacion y el tema espe-
cifico seleccionado.

6.2 Modelos pedagdgicos

Teniendo elegido el enfoque, pasamos a
analizar varias clasificaciones de modelos
pedagogicos, y la clasificacion propuesta
por Florez (1994) fue la que mas nos sa-
tisfizo (Cuadro 5), especialmente por estar
cercana al contexto colombiano. Lo anterior
es importante, ya que como respuesta a las
necesidades de cada contexto han surgido
varios modelos pedagogicos a lo largo del
tiempo y, entre ellos, debemos escoger aquel
que garantice la efectividad del proceso for-
mativo que nos convoca. Entonces se parte
de qué se deberia ensefiar (valores éticos),
a quiénes (gerentes de todo nivel), con qué
procedimientos (enfoque interestructuran-
te) y bajo qué instrucciones (aprendizaje
activo).

El segundo resultado de la investigacion es
la seleccion del desarrollismo pegadogico
(DP) como el modelo que mas se adecua a
las necesidades de formacion en CEG, pues
se diferencia de los demas en el énfasis que
pone en la construccion interna del ser hu-
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Cuadro 5

Modelos pedagogicos

Modelos

Rol del maestro

Método

Objetivo

Modelo tradicional

Autoritario

Academicista-verbalista
Imitacion del buen ejemplo

Formar el caracter

Transmisionismo o

Intermediario

Fijacién y control de los
objetivos, formulados y

Moldear la conducta técnico-
productiva

conocer la realidad
social

ciencia, del grado de desarrollo y
de diferencias individuales

conductista Ejecutor L L. -
reforzados minuciosamente Relativismo ético
Romanticismo . Suprimir obstaculos que inhiban Lograr la maxima _autentlmdad,
- Auxiliar : L espontaneidad y libertad
pedagdgico la libre expresion o
individual
. Facilitador Creacién de ambiente y Acceder al.mvel superior ‘,je
Desarrollismo : L : . desarrollo intelectual segun
- Estimulador de experiencias de afianzamiento s : )
pedagdgico S - las condiciones biosociales
experiencias segun cada etapa del alumno
Desarrollar estructuras mentales
Educador en la Enfasis en el trabajo productivo.
. formacién integral | La estrategia es multivariada, Desarrollar al maximo y lo
Pedagogia . ifacati .
socialista Agente para dara | depende del método de la multifacético de las capacidades

e intereses del individuo

Fuente: basado en Florez (1994).

mano e intenta llevarlo al maximo grado de
desarrollos intelectual y personal, incluidas
la esencias ética, espiritual y emocional.
La aplicacion del DP se materializa en dos
tendencias: el constructivismo pedagogico
y la ensefianza por procesos. Cada una de
ellas presenta sus propias caracteristicas y
formas de poner en practica la tarea formati-
va. A continuacion se puntualiza en el cons-
tructivismo pedagogico, puesto que hemos
detectado que tiene relacion directa con la
formacion axiologica del ser humano.

6.3 Constructivismo pedagogico

El constructivismo pedagogico plantea que el
aprendizaje contribuye al desarrollo integral
de la persona, al lograr que cada quien modi-
fique su estructura mental y alcance asi una
mayor diversidad, complejidad e integracion.
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Mas alla de los conceptos y conocimientos,
pretende proporcionar una formacion huma-
nizante para facilitar la convivencia social
(Florez, 1994).

Por lo tanto, el constructivismo permite que
el sujeto participe de la experiencia formati-
va, de modo que se enriquezca y enriquezca
a otros durante el proceso de aprendizaje.
De igual manera, permite la asimilacion del
conocimiento y brinda un impacto tal que la
vivencia educacional se convierte en un fuer-
te estimulo formador de habitos.

En el constructivismo, el rol desempenado
por el facilitador tiende a estimular al partici-
pante para que experimente y aprenda a partir
de los resultados alcanzados, lo cual hace que
el proceso con directivos sea mas enriquece-
dor y motivante. [gualmente, se focaliza en el
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desarrollo continuo del individuo, haciendo
hincapié en lo axioldgico.

El constructivismo permite trabajar sobre lo
ya asimilado y aprender a partir de la expe-
riencia, buscando alcanzar altos grados de
desarrollo personal. Esto es clave, ya que
los programas de formacion estan dirigidos
adirectivos, personas que llegan con un cau-
dal propio de conocimientos y experiencias.
Ademas, brinda la posibilidad al participante
de equivocarse y de aprender de sus errores
para hacerlos conscientes y corregirlos, ya
que cuando se ha adquirido un mal hébito, a
pesar de reconocer el error, es factible que el
participante, en este caso el gerente, pueda
repetirlo en el proceso.

En sintesis, dado que todo acto humano es
cuestionable, mas aun en la sociedad actual,
es pertinente demostrar a los directivos, por
medio de situaciones reales, las consecuen-
cias de sus actos, ya que las experiencias
pueden ser enriquecedoras en el momento
de realizar una prospeccion de su comporta-
miento ético. De aqui surgen las bases para
el siguiente resultado.

6.4 Talleres de formacion
gerencial en valores

El tercer resultado de la investigacion esta
constituido por ocho talleres?: introductorio,
amor, cooperacion, honestidad, responsabili-
dad, respeto, tolerancia y justicia y equidad.
En general, la estructura de cada uno de los
talleres es la siguiente:

2 Los ocho talleres con sus actividades se pueden con-

sultar en Rodriguez (2008).

e Finalidad.

» Presentacion del taller y sus orientado-
res.

» Presentacion de los participantes y com-
promiso con el programa de formacion.

» Presentacion conceptual del valor espe-
cifico.

» Actividad de sensibilizacion.

* Actividad central.

* Desenlace.

* Otras actividades recomendadas.

Los talleres se basan en un enfoque interes-
tructurante, en el que el aprendizaje activo es
su principal estrategia metodologica y donde
se da el rol protagonico a los participantes,
a la vez que se asigna al facilitador la res-
ponsabilidad de establecer los medios para
que las experiencias lleven a la formacion
buscada y de guiar el proceso de reflexion
que permita a cada participante expresar sus
pensamientos y asimilar las conclusiones
obtenidas por el grupo. Igualmente, se ba-
san en el constructivismo pedagogico, pues
permiten que los participantes construyan
de una manera colectiva y dindmica sus ex-
periencias formativas alrededor de ciertos
valores éticos.

Los talleres tienen como consigna principal
el trabajo en equipo, ya que la disposicion
fisica y mental de los involucrados hace
que cada tarea se convierta en un reto, en
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una responsabilidad y en una ensefianza a
la vez. Adicionalmente, se tuvo en cuenta
que los valores éticos se fundamentan en
las experiencias historico-culturales de cada
ser humano y que a través de las personas
y los grupos sociales estos cobran sentido.
Por eso, todo lo relacionado con la practica
se comprende e interioriza facilmente, pues
se deja que los sentidos expresen el poder de
aprender y se incorporen los aprendizajes a
la vida diaria, en este caso, al contexto em-
presarial.

7. Discusion

Si relacionamos los resultados anteriores con
el modelo teodrico propuesto para el CEG, ve-
mos como una forma de fortalecer el compor-
tamiento ético de los gerentes es por medio
de una formacion que les permita avanzar en
su etapa de desarrollo moral cognitivo, segun
el enfoque teorico seleccionado por los faci-
litadores (v. g., ética de las virtudes, ética del
cuidado, ética kantiana). Esto se puede lograr
através de los talleres propuestos, pues ellos
permiten un acercamiento vivencial a la éti-
ca, a partir de actividades que llevan a una
introspeccion al oficio de la gerencia desde
valores éticos.

Por medio de experiencias y retos reales, los
talleres permiten a los gerentes aplicar de una
manera continuada los conceptos de intensi-
dad moral y de aprobacion moral. Esta apli-
cacion es monitoreada por los facilitadores,
de tal manera que en la etapa de reflexion de
cada actividad se puede hacer consciencia
de los mecanismos internos que llevan a las
personas a actuar de determinada manera
frente a una situacion en particular. Nuestra
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propuesta radica en que si un gerente logra
sacar del inconsciente (con la ayuda del fa-
cilitador y de los compaiieros del curso) los
mecanismos de valoracion ética que posee,
puede reflexionar sobre ellos y, consciente-
mente, decidir qué valores va a privilegiar
en adelante.

Asi mismo, y dado que en el enfoque in-
terestructurante no s6lo son importantes el
participante y el facilitador, sino también el
medio en que se desarrolla la experiencia,
la empresa puede utilizar a su favor ciertos
moderadores situacionales que le permitan
reforzar dicha formacion. Por ejemplo, po-
dria tener un codigo ético (Rodriguez y Diaz,
2004), realizar auditorias éticas (Rodriguez
et al., 2000), participar en programas de vo-
luntariado, entre muchas estrategias para
el fortalecimiento del entorno ético en una
empresa.

Creemos que los moderadores individuales
ocupan el centro de un proceso de formacion
gerencial en valores. Ya mencionamos que
un fin es buscar que los gerentes avancen
en su ctapa de desarrollo moral cognitivo,
pero también es importante prestar atencion
a otras variables como el ego, el campo de
dependencia y el punto de control. Para ello
seria de gran utilidad el apoyo de un profesio-
nal de la psicologia a la hora de seleccionar a
los facilitadores de los talleres.

Finalmente, es necesario recalcar que todos
los talleres parten del supuesto de la voluntad
de los gerentes para participar en ellos y de su
deseo de avanzar en su desarrollo ético. De
ahi que todo proceso de formacioén se deba
complementar con la autocritica y con una
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permanente autoevaluacion, dirigida a una
constante reorientacion e implementacion del
proceso que no se agota por si mismo, dada
la dindmica gerencial.

Conclusiones

Se puede afirmar que la ética es la base para
que las personas logren un comportamiento
aceptable en el ambito general que las hace
idoneas para ser miembros de una comunidad
y, desde alli, lograr sus fines y contribuir al
logro del bien comun. Es el caso de los ge-
rentes, quienes desde un buen desempeiio
laboral® buscan el logro de fines personales
relacionados con la satisfaccion de sus nece-
sidades, tanto fisicas como espirituales y, a
la vez, contribuyen al logro de los objetivos
de sus empresas y a la satisfaccion de las
necesidades de otras personas de su ambito
privado y publico.

No se nace siendo éticos, sino que por medio
de la interaccion social se van adquiriendo
valores que guian el caracter individual ha-
cia el logro de unos objetivos y un modo de
vida socialmente aprobado. Es alli donde
las empresas, como comunidad moral, pue-
den contribuir a obtener el bien humano. Sin
embargo, en muchos casos enfocan sus es-
fuerzos hacia la consecucion de resultados

La primera obligacion ética de un gerente es trabajar
bien. “En realidad, esta, correctamente entendida, in-
cluye todas las demas obligaciones, pues un trabajo
que descuida el verdadero servicio a los demas, en el
que se sucumbe ante cualquier presion del ambiente,
se miente o se degradan de cualquier otro modo las
relaciones humanas, aunque puede ser llamado bueno
en algtin aspecto no lo es en su integridad. Las faltas de
ética son, en realidad, auténticos fallos profesionales,
por mucho prestigio o dinero que puedan reportar.”
(Escola y Murillo, 2000, p. 43).

financieros y productivos (Feuerman, 2002)
y descuidan elementos intangibles que repre-
sentan un papel importante dentro del clima
laboral y el desempefio organizacional.

Entre esos elementos, la ética desempeia un
papel preponderante, porque una organiza-
cion no debe buscar so6lo la generacion de
beneficios economicos, sino también trascen-
der lo material y buscar beneficios sociales, a
fin de satisfacer las expectativas de los gru-
pos de interés internos y externos, como
medio de retribucion a la posibilidad que la
sociedad les brinda para el desarrollo de su
actividad empresarial. En este punto, la figu-
ra del gerente se destaca como protagonista
del compromiso ético de las empresas, pues
tal compromiso se materializa en acciones a
través de los gerentes. Por esta razon, los
gerentes son componentes decisivos en el
rompecabezas organizacional no s6lo como
medios de eficiencia, sino como puntos de
referencia a la hora de enfrentar decisiones
éticas en los ambitos estratégico, tactico y
operativo.

Al ser objetivo de la ética crear un mundo
donde se pueda vivir bien, y tomando en
cuenta los resultados de las tres fases de la
linea de investigacion en CEG y la discusion
desarrollada en el articulo, se propusieron
unos talleres enfocados en la formacion de
gerentes integros con cualidades y valores
necesarios para alcanzar dptimos resultados
organizacionales.

La reflexion presente en el articulo se en-
marcd en una relacion entre teoria y practica,
inscrita en escenarios de interaccién com-
pleja existente en la trama gerencial, desde
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lo profesional y lo social. En consecuencia,
hicimos hincapié en la necesidad de una lec-
tura holistica que posibilite la composicion
del saber gerencial tanto en sus analisis co-
mo en sus decisiones y comportamientos. Al
final, el peso de estas relaciones nos permite
entender el desarrollo de competencias para
el CEG como la construccion de nuevos la-
berintos por donde transcurre la accion del
gerente.

Es en el desarrollo de competencias para el
CEG donde evidenciamos el principal arti-
fice de la formacion, puesto que aporta al
proceso y a la vida profesional la peculia-
ridad de sus practicas, su sensibilidad y su
fuerza renovadora propia del mundo laboral
donde se esta. Los talleres disefiados en la
investigacion aportan, junto con la calidad
y madurez humana, herramientas basadas
en la formacion disciplinaria o profesional
y en la experiencia. Por lo tanto, llevan a los
gerentes a trabajar por una mayor excelencia
personal, académica y profesional, al tiempo
que se abren al avance epistemologico del
saber gerencial.

Por ello nuestro enfoque de responsabilidad
subray6 que un gerente ético debe respon-
der a principios democraticos participativos,
colectivos, publicos y académicos, teniendo
en cuenta el deber y el derecho de participar,
proponer y auditar el proceso profesional
gerencial.

En sintesis, entender el quehacer gerencial
desde una construccién ética nos demanda
la puesta en escena de nuestros verdade-
ros intereses y prospectivas. Solo atender a
una motivacién y participacion efectiva nos
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impedira errar en el dificil, pero necesario,
reto que aparece ante nuestros ojos: la cons-
truccion de una ética gerencial que permita
aplicar el conocimiento al conocimiento y
posibilite el umbral de una civilizacion mas
humanizada.
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