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RESUMEN 

 

El rol del gerente implica tomar decisiones —desde las más estratégicas hasta las más rutinarias— en 

condiciones de incertidumbre. Esa incertidumbre atañe tanto a los posibles "estados de la naturaleza" 

como a las implicaciones éticas de tales decisiones. Cualquier decisión de un gerente tiene una dimensión 

ética, que puede advertirse en el modo de tomarla, la opción elegida o sus consecuencias. El "enfoque 

conductual" se refiere a la naturaleza psicológica (estudio de comportamientos) más que filosófica 

(discusión sobre principios) de este trabajo. Su propósito es contribuir a entender cuándo y por qué los 

gerentes se inclinan a actuar de modos que violan reglas éticas, y cuáles factores psicológicos u 

organizacionales pueden estar desviando su atención de las implicaciones éticas de sus decisiones. Este 

trabajo presenta los primeros resultados de una revisión bibliográfica, guiada por el objetivo de poner a 

disposición de estudiosos del ámbito hispanohablante ejemplos de hipótesis, hallazgos, teorías y métodos 

de investigación sobre ética conductual o psicología moral en las organizaciones, que se encuentran en la 

producción académica reportada, principalmente, en publicaciones estadounidenses. La esperanza es 

contribuir a que esta disciplina deje el estado incipiente en que se encuentra en esta parte del mundo. 
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INTRODUCCIÓN 

 

 
Elegancia debía ser el nombre que diéramos a lo que 

torpemente llamamos Ética, ya que es esta el arte de 

elegir la mejor conducta, la ciencia del quehacer. 

José Ortega y Gasset 

 

 

El rol distintivo del gerente —su principal responsabilidad— consiste en tomar decisiones sobre 

las diversas facetas de la organización a su cargo: desde las más estratégicas hasta las más 

operativas o rutinarias. Sean cuales fueren sus ámbitos, las decisiones que toman los gerentes 

tienen una dimensión ética, no siempre advertida, que puede apreciarse en los modos de tomarlas 

(procesos de decisión), las opciones elegidas o sus consecuencias para personas, organizaciones, 

comunidades o ecosistemas. 

 

El estudio de la ética en la gerencia mediante un enfoque conductual puede entenderse como 

el análisis de las decisiones del gerente en condiciones de incertidumbre ética, como un ámbito 

particular del análisis de decisiones en incertidumbre. El adjetivo "ética" se refiere al hecho de 

que el gerente debe decidir y actuar sin certeza acerca de las implicaciones de sus decisiones y 

acciones para el bienestar o la dignidad de otras personas. Ted Lockhart (2000) distinguió tres 

tipos de incertidumbres en este ámbito: cuál es el valor intrínseco o pertinente en una 

circunstancia particular (incertidumbre axiológica), cuál conducta es correcta o incorrecta 

(incertidumbre moral) y cuál teoría moral puede considerarse verdadera (incertidumbre ética). 

 

La pregunta característica de la incertidumbre en este ámbito es: "¿Qué debo hacer cuando 

no estoy seguro de lo que debería moralmente hacer?" (Lockhart, 2000: 16). Ante el 

planteamiento racionalista, según el cual la decisión será correcta moralmente si es tomada 

racionalmente, Lockhart responde que el problema de la acción racional consiste en maximizar la 

probabilidad de que la acción sea correcta, lo cual supone que las premisas del argumento moral 

son verdaderas y esto es, precisamente, lo que no puede darse por sentado. Otra manera, 

"humanista", de expresar la condición de incertidumbre ética puede encontrarse en un 

comentario de Bruce Payne (1995: 2) sobre la vigencia de las lecciones éticas de los griegos 

antiguos: 
 

Nos guste o no, en nuestra situación ética los argumentos serán resueltos —o no— entre personas que difieren 

en creencias fundamentales, entre aquellas de poca fe, y mucha y ninguna; entre escépticos morales y quienes 

actúan bien (o de otra manera) por hábito; entre quienes razonan y argumentan, y quienes, mayormente, dan por 

sentadas sus ideas éticas. Es nuestra perplejidad moral, nuestra carencia de certidumbre ética, lo que nos 

conecta de un modo especial con los escritores de la temprana antigüedad. 

 

En el mundo de hoy, ciertamente, los seres humanos en general, no solo los gerentes, tienen que 

decidir y actuar, resolver problemas y dilemas, sin completa certeza acerca de (1) sus valores y 

su pertinencia en cada circunstancia, (2) el grado de verdad de las teorías éticas —virtuosismo 

(Aristóteles), deontologismo (Kant), utilitarismo (Mill) y cualquier otra variante— a las cuales 

pretendan adherirse, (3) la conducta moralmente correcta y (4) el modo como reaccionarán las 

personas con las cuales interactúen. 
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El enfoque propuesto para el estudio de la ética en la gerencia se denomina "conductual" por 

su naturaleza "psicológica" (estudio de comportamientos) más que "filosófica" (discusión de 

principios o reglas). Su objeto de estudio se encuentra más cerca de la moral que de la ética, en el 

sentido expuesto por el filósofo Norbert Bilbeny (2012), quien señala una diferencia importante 

entre ambas palabras en un sentido analítico; aunque en el habla cotidiana no exista mayor 

diferencia y se usen como sinónimos. Moral se refiere a una forma de comportamiento social: 

actos que las personas consideran apropiados (buenos, correctos, justos, válidos) con respecto a 

seres que son objeto de su consideración; por ejemplo, en la Grecia antigua, merecían 

consideración los seres humanos, varones y ciudadanos, no animales, mujeres, esclavos ni 

extranjeros. Mientras que ética es una reflexión sobre la conducta moral o "moral reflexionada" 

(dar cuenta y razón de lo que se hace). Lo moral se opone a lo inmoral (contrario a las normas), 

mientras que lo ético se opone a lo que carece de razón o principios. Bilbeny alertaba contra dos 

amenazas para la ética en el mundo actual: (1) "alogia" o falta de juicio moral (no pensar en los 

actos propios y sus consecuencias) y (2) anestesia moral o falta de sensibilidad con respecto a los 

demás (no reconocer ni tener presente al otro, insensibilidad a su opinión, dolor o necesidad). 

 

La línea de investigación propuesta tiene un carácter descriptivo más que normativo: cómo 

tienden a comportarse los gerentes, más que cómo deberían comportarse, al enfrentar dilemas 

éticos. Un enfoque similar es el que Bazerman y Gino (2012: 85) definen como ética conductual: 

"el estudio de los modos sistemáticos y predecibles como los individuos toman decisiones éticas 

y juzgan las decisiones éticas de otros que no concuerdan con la intuición ni con el beneficio 

para la sociedad". Científicos sociales de diversas orientaciones han venido estudiando los 

determinantes de la conducta moral y la inmoral, partiendo del reconocimiento de que una buena 

persona puede cometer malas acciones (Bersoff, 1999). El enfoque conductual intenta entender 

cuándo y por qué los gerentes se inclinan a actuar de modos que contradicen o violan reglas 

éticas; y además, ofrecer un complemento necesario al enfoque normativo tradicional (de 

Cremer, van Dick, Tenbrunsel, Pillutla y Murnighan, 2011). 

 

La pregunta es si la gente viola reglas éticas de manera intencional o no, si se da cuenta o no 

de que su conducta es inmoral. Bazerman y Gino (2012) proponen explorar las fuerzas 

situacionales y sociales —circunscritas aquí al ámbito organizacional— que pueden llevar a las 

personas a comportarse inmoralmente, y destacan dos tipos de condiciones: (1) la persona no 

sabe que la acción es incorrecta, pero tiende a ejecutarla (comportamiento inmoral no 

intencional); y (2) la persona sabe que la acción es incorrecta, pero no está consciente de las 

fuerzas que la llevan a cruzar la frontera ética (comportamiento inmoral intencional); en este 

caso se habla de "eticidad limitada" (Gino, 2015). Para Bazerman y Gino, la mayor parte de la 

conducta inmoral observada es ejecutada por personas que valoran la moralidad y desean ser 

"buenas", pero sucumben a las tentaciones o no advierten el riesgo ético en sus decisiones. 

 

Los escándalos más sonados —desde los de Enron y otras compañías a comienzos de siglo 

hasta los más recientes de corrupción y lavado de dinero, pasando por los que dieron al traste con 

el sistema financiero global en 2008— y las graves denuncias de delincuencia organizada en 

prácticamente todos los ámbitos de la sociedad venezolana, que han llevado a hablar de un 

"estado delincuente" (Tablante y Tarre, 2013), conducen a pensar que casi cualquier gerente, en 

cualquier organización de cualquier sector, podría estar sujeto a presiones o tentaciones que le 

lleven a actuar de modo irresponsable y afectar a otras personas o a la sociedad en general. 
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Suponer que los gerentes involucrados en casos de corrupción son, simplemente, unos 

delincuentes —que seguramente los habrá— puede ser —y ha sido hasta ahora— desorientador, 

en vista de los patrones conductuales observados y su carácter recurrente; de hecho, los medios 

de comunicación no dejan de sorprender al mundo con siempre renovados escándalos. 

 

Por ello vale la pena preguntarse cuáles factores individuales u organizacionales pueden estar 

desviando la atención —de los gerentes, sus colegas y sus supervisores— de las dimensiones 

éticas de sus decisiones y acciones. No basta con detectar y aislar alguna "manzana podrida"; es 

necesario entender cómo y por qué siguen apareciendo. ¿Será el "barril" el que está podrido? 

Viene bien recordar aquí el "sermón" de Philip Zimbardo (2004: 47): 
 

"Mientras que unas pocas manzanas podrían echar a perder el barril (lleno de fruta/gente buena), un barril lleno 

de vinagre siempre transformará pepinos dulces en amargos; independientemente de las buenas intenciones, la 

resiliencia y la naturaleza genética de esos pepinos". Así que, ¿tiene más sentido gastar nuestros recursos en 

intentos de identificar, aislar y destruir las pocas manzanas malas o en entender cómo funciona el vinagre de 

manera que podamos enseñar a los pepinos a evitar indeseables barriles con vinagre? 

 

Es conocida la cruzada de Zimbardo para que se reconozca el efecto de los factores situacionales 

que pueden llevar a cualquier persona a cometer malas acciones, contra la tendencia a atribuir las 

fallas o malas conductas (de las otras personas) a factores internos o características personales, lo 

que se conoce como "error fundamental de atribución" (Ross, 1977). Esto no implica excusar a la 

gente, exonerarla de su responsabilidad cuando hace algo malo, sino balancear el peso excesivo 

de la consideración de rasgos personales que ha conducido a esfuerzos insuficientes (incluso 

contraproducentes) en la lucha contra la corrupción y otros males. 

 

Tampoco ha bastado con adoptar un enfoque prescriptivo o "moralista", que busque en las 

tradiciones filosóficas reglas o modelos de cómo deben actuar las personas, para evaluar 

prácticas y recomendar las "mejores". Por ejemplo, la mayoría de la gente esperaría que, por 

dedicarse a estudiarla y enseñarla, los estudiosos de la ética se comporten de manera ejemplar; 

sin embargo, un estudio en 31 prestigiosas bibliotecas académicas de Estados Unidos y el Reino 

Unido mostró que, entre los libros de filosofía "perdidos", la mayor proporción correspondía a 

los de ética (Schwitzgebel, 2009). 

 

La línea de investigación propuesta sigue, entonces, un enfoque psicológico y descriptivo que 

permita entender cómo y por qué la interacción de condiciones ambientales con características y 

disposiciones individuales conduce a las personas a actuar de maneras inmorales (no siempre de 

modo consciente) y evaluar de modos particulares las acciones de otros (por lo general, más 

duramente que las propias, con base en principios o estándares más exigentes). El propósito es 

describir las conductas reales de las personas, las influencias que actúan sobre ellas y los modos 

de impulsar las decisiones hacia direcciones más congruentes con principios o reglas éticas. Ello 

requiere (1) entender y explicar sistemáticamente las conductas morales e inmorales, (2) 

entender sus antecedentes y consecuencias, y (3) identificar palancas tanto individuales como 

organizacionales para cambiar conductas cuestionables (Bazerman y Gino, 2012). 

 

La investigación en el campo del comportamiento ético en las organizaciones, ética 

conductual en organizaciones o ética organizacional, comienza de un modo sistemático en los 

años ochenta del siglo pasado, de acuerdo con la revisión bibliográfica llevada a cabo por 

Treviño, den Nieuwenboer y Kish-Gephart (2014), quienes destacan una serie de revisiones que 
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muestran una abundante y creciente producción de conocimiento. Entre ellas se encuentran las 

revisiones cualitativas de Martin, Kish-Gephart y Detert (2014), O’Fallon y Butterfield (2005), 

Tenbrunsel y Smith-Crowe (2008) y Treviño, Weaver y Reynolds (2006). Mientras que un 

conjunto de revisiones cuantitativas revela la existencia de un volumen de estudios que permite 

hacer análisis estadísticos comparativos de sus hallazgos; por ejemplo, las de Kish-Gephart, 

Harrison y Treviño (2010) sobre las fuentes de decisiones inmorales en el ámbito laboral, Martin 

y Cullen (2006) sobre el clima ético de las organizaciones y Mesmer-Magnus y Viswesvaran 

(2005) sobre la denuncia de transgresiones. Pierce y Balasubramanian (2015) aportaron una 

revisión de hallazgos sobre deshonestidad y mala conducta derivados de estudios de campo, 

observaciones directas y fuentes documentales; una bibliografía emergente que sirve de 

complemento o contrapeso a la corriente principal de investigación basada en experimentos y 

encuestas. 

 

Este trabajo presenta los primeros resultados de una revisión bibliográfica guiada por el 

propósito de poner a disposición de los estudiosos del ámbito hispanohablante una muestra de 

hipótesis, hallazgos y teorías sobre ética conductual o psicología moral en las organizaciones, 

que se encuentran en la abundante producción académica reportada, principalmente, en 

publicaciones estadounidenses. Quizá sea prematuro precisar el lugar que ocuparán estos 

estudios en la investigación y la enseñanza sobre gerencia. Quizá "Ética en la gerencia" se 

convierta en un área independiente o pase a competir por un espacio dentro de la ya abigarrada 

categoría "Comportamiento organizacional". En cualquier caso, la esperanza es contribuir a que 

esta disciplina deje el estado incipiente en que se encuentra en esta parte del mundo. 

 

La forma de organizar la información que se presenta en este trabajo sigue el modelo 

estándar de la psicología social, al menos desde la formulación clásica de Kurt Lewin (1936): la 

conducta es una función de la interacción de factores individuales y ambientales. En el caso 

particular del comportamiento moral del gerente, Wittmer (2005) formuló un modelo basado en 

la revisión de una serie de modelos influyentes (Bommer, Gratto, Gravander y Tuttle, 1987; 

Rest, 1986; Treviño, 1986), que resume en la fórmula siguiente: la conducta moral es una 

función de procesos de decisión, atributos individuales y factores ambientales. Este modelo 

coloca en el centro un proceso cognoscitivo (percepción, juicio, elección) que lleva a la decisión 

y a la conducta moral, bajo la influencia de variables individuales y ambientales (internas y 

externas a la organización). El esquema analítico utilizado en este trabajo es una versión 

simplificada de este modelo: la conducta moral del gerente resulta de la influencia de un 

conjunto de factores (individuales y organizacionales) sobre un proceso de decisión (más o 

menos intuitivo o racional) que conduce a la elección de una opción (intención conductual). 

 

El contenido de este trabajo se divide, entonces, en cuatro secciones principales 

correspondientes a las categorías del esquema analítico. La primera, "Factores individuales", 

presenta un conjunto de conceptos, hallazgos y modelos teórico referidos a variables (diferencias 

individuales) que se han utilizado como antecedentes de decisiones y conductas: percepciones y 

creencias (agrupadas en la categoría de cognición moral), la desconexión moral (que merece un 

capítulo aparte por la atención que ha recibido y su relevancia teórica y metodológica), algunos 

ejemplos sobre el efecto de la personalidad en la conducta moral (personalidades psicopáticas y 

rasgos como narcisismo y empatía), el rol de las emociones (que ha atraído el interés de 
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investigadores con una posición crítica frente a los modelos racionalistas) y la intuición moral 

(una categoría que incluye una abundante y creciente producción de conocimiento). 

 

La sección "Factores organizacionales" comienza con una introducción sobre el efecto del 

entorno en la conducta moral (con referencias a algunos experimentos clásicos y otros más 

recientes), para luego concentrarse en estudios referidos directamente al ámbito organizacional: 

una breve referencia al estudio de la corrupción en organizaciones, estudios sobre la 

infraestructura ética de la organización, el trabajo de Barnett (2014) sobre el rol de los actores 

relevantes (stakeholders) en el control del comportamiento del gerente, el análisis de Weaver, 

Reynolds y Brown (2014) sobre la intuición moral en el ámbito organizacional (que destaca los 

aspectos de liderazgo, corrupción, entrenamiento y socialización, y termina con una estructura de 

preguntas para la investigación) y, finalmente, el sistema de hipótesis de Moore y Gino (2013) 

sobre la brújula moral y los factores organizacionales que la desorientan. 

 

La sección "Decisión" presenta, luego de una introducción que ilustra algunos factores y 

perplejidades de las decisiones morales, el modelo racional (estructura hipotética del proceso de 

decisión que sigue orientando gran parte de la investigación y adquiriendo complejidad en 

respuesta a las críticas), el modelo dual (intuición y razonamiento, o sistemas 1 y 2), la teoría 

argumentativa (como intento de precisar el rol del razonamiento y su aplicación al ámbito moral) 

y termina con una referencia al trabajo de Dane y Sonenshein (2015) sobre la pericia ética (el 

efecto de la experiencia en las decisiones morales). La sección "Conducta" llama la atención 

sobre el problema de especificar conductas que, por su naturaleza, tienen un carácter oculto, 

cambiante y no pocas veces ingenioso, luego presenta definiciones, rasgos y explicaciones de la 

conducta inmoral en organizaciones (con base, principalmente, en los estudios sobre corrupción) 

y conceptos y teorías para entender la ocurrencia de conductas morales o "buenas conductas". 

 

La sección final, "Implicaciones para la gerencia en busca de soluciones", incluye 

orientaciones prácticas y posibles políticas para enfrentar y prevenir conductas inmorales en las 

organizaciones. Un Apéndice teórico contiene un resumen de conceptos del análisis psicosocial, 

basado en los aportes de Fishbein y Ajzen, cuya finalidad es facilitar la organización de una 

estructura conceptual en un campo de creciente producción, donde proliferan conceptos 

novedosos (por lo general, nuevos términos para describir los mismos fenómenos psicológicos), 

y una revisión del análisis de la "experiencia axiológica" del filósofo Franz von Kutschera (2006) 

para ilustrar la aplicación del análisis psicosocial en el ámbito moral. Un Apéndice metodológico 

presenta el uso de experimentos mentales basados en escenarios o viñetas, que constituye una 

estrategia de investigación popular en ética conductual, y algunos ejemplos de estudios basados 

en la aplicación de cuestionarios que pudieran resultar interesantes. Finalmente, la lista de 

referencias puede ser útil para orientar las búsquedas de los investigadores en este campo. 
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FACTORES INDIVIDUALES 

 

El enfoque normativo o prescriptivo se ocupa de lo que gerentes y empleados "deberían" hacer 

para comportarse como personas moralmente responsables; su influencia se refleja, por ejemplo, 

en la popularidad de los códigos organizacionales de conducta (de Cremer y otros, 2011). Un 

supuesto clave de este enfoque es que los individuos son actores racionales (actúan de acuerdo 

con sus intenciones y entienden las implicaciones de sus actos), lo cual lleva a concluir que los 

actos inmorales son cometidos por algunas "manzanas podridas". La "evidencia" es 

proporcionada por los grandes escándalos: Charles Ponzi, Bernie Madoff y los genios de Enron 

sabían lo que estaban haciendo. Tal supuesto es no solo convincente sino también "conveniente": 

conduce a la identificación y el castigo de los responsables. De acuerdo con el enfoque 

normativo es posible evitar las fallas por medio de las guías pertinentes. Ahora bien, este 

enfoque no logra explicar el surgimiento de una diversidad de conductas inmorales. 

 

Las personas toman decisiones morales, o no, de manera intencional, o no. La investigación 

sobre desvanecimiento ético muestra que las personas pueden "no ver" las implicaciones éticas 

de sus decisiones, porque hay procesos psicológicos —uso de eufemismos, gradualismo 

(slippery slope), percepción errada de causas y perspectiva restringida— que "desvanecen" la 

ética como se pierde un color o un tono, moral en este caso, de los dilemas que enfrentan, 

conducen al autoengaño (siguen creyendo en su moralidad mientras ceden a las tentaciones) y 

facilitan la conducta inmoral (Tenbrunsel y Messick, 2004: 224). Además, la gente no sigue 

siempre un proceso racional en sus juicios y acciones: muchos juicios morales resultan de 

reacciones intuitivas y automáticas (Haidt, 2001). No son unas pocas manzanas podridas las que 

cometen actos inmorales, sino que casi cualquier persona podría estar sometida a fuerzas que las 

lleven a actuar de manera cuestionable (Zimbardo, 2004, 2007). 

 

En el ámbito de los negocios la mayoría de la gente sabe que hay conductas inaceptables y 

existen reglas, a pesar de lo cual siguen ocurriendo conductas inmorales e irresponsables. En 

algunos contextos y circunstancias las tentaciones pueden ser muy poderosas. Ciertamente, 

algunas personas pueden sucumbir a ellas y otras no; pero, entre las que sucumben, muchas no 

advierten las causas o las consecuencias de sus acciones, y otras intentan (de manera consciente 

o no) justificarlas mediante alguna forma de racionalización. Ante este complejo panorama se 

plantea que la investigación psicológica necesita un enfoque descriptivo más que prescriptivo, 

para entender por qué una buena persona puede hacer algo malo (de Cremer y otros, 2011). 

 

Esta sección presenta un conjunto de teorías, enfoques y hallazgos de investigación referidos 

a factores, atributos, orientaciones o disposiciones individuales, de carácter psicológico o 

psicosocial, que han mostrado relaciones consistentes con la conducta moral. En muchas 

ocasiones, tales factores se presentan como antecedentes de la conducta, aunque algunos estudios 

destacan su carácter consecuente; en efecto, el análisis psicosocial ha mostrado que la conducta, 

en particular la que ocurre en la interacción social, influye en la formación, el cambio o el 

fortalecimiento de creencias, actitudes y otros fenómenos similares. 

 

Cognición moral: percepciones y creencias 

La posibilidad de asociar objetos y atributos —conductas e implicaciones morales, por 

ejemplo— depende de la capacidad del individuo para percibirlos que, a su vez, es influida por 
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sus creencias. El estudio de este tipo de relaciones y procesos se ha convertido en un fecundo 

campo de investigación para los psicólogos sociales de orientación cognoscitiva. Los modelos de 

Bandura (1986) y Rest (1986) han servido de inspiración y punto de partida para muchos 

investigadores en este campo. 

 

Treviño y otros (2014), en su revisión de trabajos sobre comportamiento moral en 

organizaciones, destacan el aporte de Reynolds (2008), basado en Bandura (1986), con el 

concepto de alerta moral (moral attentiveness): el grado en que una persona percibe y considera 

asuntos morales en su experiencia. Este concepto se distingue del de percatación moral (moral 

awareness), del modelo de Rest (1986), en que no se refiere a un asunto ético particular sino a 

una disposición general que influye en el modo de percibir e interpretar la información. Reynolds 

desarrolló una escala para medir el grado de alerta moral y encontró que su efecto sobre la 

percepción estaba relacionado positivamente con la percatación moral y con el recuerdo y el 

reporte de conductas con contenido moral. Desde una perspectiva práctica, encontró que el grado 

de alerta moral podía aumentar con ciertos tipos de experiencias, lo cual podría ser aprovechado 

por las organizaciones interesadas en desarrollar iniciativas para promover la ética. Ahora bien, 

vale la pena recordar el hallazgo de Tenbrunsel y Messick (1999) sobre el efecto de las señales 

de la situación (en una organización, por ejemplo) en la percepción (o no) de las implicaciones 

éticas de las decisiones: la presencia de sistemas de vigilancia y sanción llevaba a los sujetos a 

percibir la decisión como un asunto de negocios (cálculo de probabilidad de captura y costo de la 

sanción), mientras que en ausencia de tal sistema tendían a percibirla como un asunto ético. 

 

Un concepto útil para entender cómo las personas pueden dejar de percibir la dimensión ética 

de las situaciones que enfrentan debido, en gran medida, a las creencias que tienen acerca de sí 

mismas fue elaborado por Chugh, Bazerman y Banaji (2010), quienes lo bautizaron "eticidad 

limitada". Partiendo del concepto de racionalidad limitada de Simon (1947, 1957, 1972; March y 

Simon, 1958), los hallazgos de Kahneman y Tversky (1973, 1979) acerca de las desviaciones 

sistemáticas (simplificaciones, atajos y sesgos) de la racionalidad en las elecciones individuales y 

los estudios sobre las limitaciones de la mente consciente y el poder de la mente inconsciente 

(procesos automáticos o implícitos) en la vida social (Bargh y Wegner, 1999; Wegner, 2002), 

Chugh y otros (2010) plantearon que la explicación de los conflictos de intereses (y, en general, 

las situaciones con implicaciones éticas) no podía reducirse a un problema de deshonestidad. Lo 

más alarmante es, quizá, lo que hay de inconsciente en muchas conductas éticamente 

cuestionables. Las conocidas limitaciones del aparato cognoscitivo humano (para procesar 

información) pueden extenderse a los juicios éticos. "La limitación comienza en la percepción y 

se extiende a la cognición" (Chugh y otros, 2010: 76-77). Si la racionalidad limitada se refiere a 

una restricción general de la calidad de las decisiones, la eticidad limitada designa el subconjunto 

de restricción de la calidad ética de las decisiones que atañen directamente a la persona. 

 

El argumento de Chugh y otros (2010) es que en la medida en que una persona se percibe 

como moral, competente y meritoria —cree que posee tales atributos y es, por ello, inmune a 

tentaciones o conflictos— se reduce su capacidad para percibir la dimensión ética de la situación 

en la que se encuentra. La eticidad limitada no es, por lo tanto, una condición impredecible o 

aleatoria, sino un resultado sistemático de defender inconscientemente la creencia que la persona 

tiene de sí misma. Lo que está en discusión no es la capacidad de la persona para reconocer 

dilemas éticos en abstracto o en las situaciones enfrentadas por otros, sino en las situaciones en 
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las que ella está involucrada. A la perspectiva cognoscitiva (simplificaciones y atajos que 

aceleran el proceso de decisión, como mecanismo desarrollado en la lucha por la supervivencia), 

Chugh y otros (2010) añaden una perspectiva "motivacional" (percepciones y juicios sesgados 

para mantener la propia valía) e introducen el supuesto de que tales procesos operan de modo 

inconsciente o automático. De acuerdo con la investigación, "desconocemos particularmente los 

datos que contradicen la visión que tenemos de nosotros y, peor aún, desconocemos 

particularmente ese desconocimiento" (Chugh y otros, 2010: 80). 

 

¶ "Soy una persona moral": la gente tiende a creer que es más honesta, justa y digna de 

confianza que otras personas, se atribuye más créditos por sus buenas acciones y asume 

menos responsabilidad por sus malas acciones, se califica como más ética que la persona 

promedio y, si incurre en una conducta cuestionable éticamente, la justifica como defensa 

propia. La creencia en la propia moralidad lleva a la persona a creer que las tentaciones no 

distorsionarán sus juicios, lo cual limita su capacidad para reconocerlas cuando se presenten. 

 

¶ "Soy una persona competente": la gente se percibe como mejor que otras personas en 

diversos atributos deseables (inteligencia, decisión, negociación, cooperación, salud), lo cual 

la lleva a evaluarse de manera poco realista. Tiende a definir los estándares de desempeño de 

modo tal que favorezcan sus capacidades. La ilusión de competencia puede influir el juicio 

ético, como en el ejemplo mencionado por Chugh y otros (2010): el médico reconocido por 

su ojo clínico y compromiso con el bienestar de sus pacientes no aceptaría que un viaje a 

Hawái pagado por una compañía farmacéutica pudiera influir en sus decisiones clínicas. 

 

¶ "Soy una persona meritoria": la gente tiende a sobrestimar su mérito en situaciones de 

asignación de recursos o recompensas. Por ejemplo, colaboradores en roles tales como 

coautores, ganadores conjuntos de premios Nobel o cónyuges, producen sumas superiores al 

ciento por ciento cuando se les pide cuantificar su contribución (Taylor, 1989). El riesgo 

ético es mayor cuando la persona que toma la decisión de asignación se basa en sus juicios 

acerca de quién merece más o menos, y la información disponible es ambigua y deja lugar a 

interpretaciones que la favorezcan. 

 

La motivación para mantener una imagen positiva de uno mismo —soy una persona, moral, 

competente y meritoria— puede, entonces, impedir el reconocimiento de riesgos éticos. A esto se 

agrega que la gente tiende a considerarse más objetiva, precisa e imparcial de lo que es (no solo 

con respecto a otras personas sino también en términos absolutos). Este fue el hallazgo de Armor 

(1999) en su tesis doctoral sobre el sesgo denominado "ilusión de objetividad". La ilusión fue 

evidente (el 85 por ciento de los participantes en el estudio se ubicó por encima de la media del 

grupo) y persistente (seguían creyendo en su objetividad aun después de explicarles el 

fenómeno). Esta ilusión lleva a la gente a creerse inmune a tentaciones y conflictos de intereses. 

Chugh y otros (2010) recuerdan la declaración del presidente de Arthur Andersen ante la 

Comisión de Valores en el año 2000: el profesionalismo y la objetividad de los auditores 

aseguraban su independencia. Por lo visto los comisionados le creyeron, hasta el punto de dejar 

que ocurrieran los desastres financieros posteriores. Para Chugh y otros, el profesionalismo 

puede proveer inmunidad parcial contra la corrupción deliberada, pero muy poca contra los 

procesos inconscientes que llevan a malas decisiones. 
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Entre la percepción de uno mismo y la percepción de los otros hay, según Wojciszke (2005), 

una diferencia de énfasis en su contenido: competencia y moralidad, respectivamente. En la 

autopercepción tiene mayor relevancia el interés en el bienestar propio, por ello domina la 

consideración de competencia; mientras que en la percepción de otra persona domina el 

contenido moral, porque se pone el énfasis en el bienestar de quienes la rodean. Para quien 

percibe es más relevante la moralidad que la competencia de la otra persona: sus impresiones y 

emociones responden a consideraciones morales, evalúa su conducta en términos morales. Como 

ha encontrado Wojciszke en una serie de estudios, la persona que percibe a otra se siente menos 

afectada (o amenazada) por su incompetencia que por su inmoralidad (incluso, en algunas 

circunstancias, puede considerar beneficiosa la incompetencia de la otra). Mientras que la 

respuesta emocional y la evaluación de la propia conducta tienden a referirse a consideraciones 

de habilidad o eficiencia (su incompetencia puede resultar dañina o peligrosa para la persona). 

Partiendo de la observación de independencia de las consideraciones de moralidad y 

competencia, Wojciszke propuso una clasificación cuádruple de las interpretaciones de las 

acciones, resultante de la combinación de ambos criterios con un componente evaluativo o 

actitudinal (positiva-negativa). 

 

Clasificación de las interpretaciones de las acciones según su moralidad o competencia 

Competencia 
Moralidad 

Positiva Negativa 

Positiva 
Éxito virtuoso 

(lograr rescatar a una persona que se ahoga) 

Éxito pecaminoso 

(copiarse en un examen sin ser descubierto) 

Negativa 
Fracaso virtuoso 

(no lograr rescatar a una persona que se ahoga) 

Fracaso pecaminoso 

(copiarse en un examen y ser descubierto) 

Fuente: Wojciszke (2005: 165). 

 

Wojciszke encontró, contra el supuesto de independencia, coeficientes de correlación altos y 

negativos entre las interpretaciones de moralidad y competencia. La explicación puede estar, 

según el autor, en el proceso de adopción y aplicación de un marco de referencia que suprime 

otros marcos, lo cual es congruente con hallazgos de "imprimación subliminal" de categorías 

morales que inhiben el uso de rasgos de competencia, y viceversa (Wojciszke, 2005: 166). En un 

estudio, Wojciszke y colaboradores preguntaron a los sujetos los diez rasgos que consideraran 

más importantes en otras personas y que atrajeran su atención más que otros rasgos. El resultado 

fue que, de los diez descriptores, apenas dos se referían a competencia (inteligente y confiable). 

 

En otro estudio exploraron la posibilidad de que el peso de las consideraciones morales en la 

percepción de otras personas fuera influido por intereses del momento o las metas de la persona. 

Para ello pidieron a los participantes escoger entre 24 rasgos (todos positivos, ocho de moralidad, 

ocho de competencia y ocho ambiguos) aquellos acerca de los cuales quisieran tener información 

sobre una persona con tres objetivos diferentes: formarse una opinión general de la persona, 

decidir si podía confiar en esa persona y decidir si seleccionaría a esa persona para un rol 

negociador en una compleja disputa laboral. Los participantes escogieron más rasgos morales 

para los dos primeros objetivos y más rasgos de competencia para el tercero. 

 

Wojciszke y colaboradores también estudiaron los efectos de descripciones de conductas 

correspondientes a las combinaciones posibles de moral-inmoral y competente-incompetente 

sobre la formación de impresiones globales de otras personas. De nuevo encontraron que la 
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moralidad tenía mayor efecto que la competencia. Lo interesante fue que el signo de la 

información moral determinaba el de la impresión global, independientemente de la información 

sobre competencia. Por ejemplo, si el rasgo moral era negativo la impresión era negativa, aunque 

el de competencia fuera positivo; además, si la conducta era inmoral, la competencia conducía a 

una impresión más negativa que la incompetencia. Según Wojciszke, este último efecto puede 

deberse a que, para el observador, la otra persona puede parecer más dañina cuando es 

competente. Ahora bien, cuando el observador tiene un interés personal en la actuación del otro 

(por ejemplo, su abogado o su plomero), puede esperarse mayor relevancia del criterio de 

competencia. 

 

El marco de referencia cambia en la autoevaluación, cuando la persona adopta la posición de 

actor y no de observador. Las consideraciones morales pierden relevancia ante las referidas a la 

eficacia personal. En un experimento, Wojciszke y colaboradores pidieron a los participantes 

interpretar acciones representativas de los casos derivados de la clasificación cuádruple, con la 

instrucción de adoptar las perspectivas de actor o de observador. Luego utilizaron jueces para 

evaluar los grados en que las interpretaciones se referían a competencia (por ejemplo, una 

conducta torpe) o moralidad (por ejemplo, una conducta deshonesta). Como se esperaba, en la 

perspectiva del actor dominaban las consideraciones de competencia, mientras que en la de 

observador dominaban las de moralidad. Para superar la limitación del uso de situaciones 

hipotéticas, en otro estudio los participantes debían referirse a situaciones reales que les hubieran 

despertado reacciones intensas hacia sí mismos y hacia otros. De nuevo, el patrón de respuestas 

observado fue similar. 

 

En otra serie de estudios se exploró la relación entre la preminencia de las consideraciones de 

competencia (sobre las de moralidad) y la autoestima, utilizando seis muestras con diversas 

formas de medición de la autoestima. En general, las autodescripciones con contenido de 

competencia resultaron mejores predictoras de la autoestima que las de moralidad. Siendo la 

autoestima un fenómeno de naturaleza principalmente afectiva, este hallazgo puede relacionarse 

con lo encontrado en un estudio en el cual pusieron a prueba la hipótesis de que las acciones 

propias con contenido de competencia (éxito-fracaso) incitarían respuestas emocionales más 

intensas que las de contenido moral (virtud-transgresión). Un grupo de participantes recordó 

episodios de éxito y fracaso, y las emociones experimentadas, mientras que otro grupo recordó 

episodios de actos virtuosos y transgresiones, junto con sus emociones. Mediante análisis de 

contenido de los estados emocionales reportados se elaboraron descriptores con sus valores para 

calcular índices de intensidad de emociones positivas y negativas. En general, las memorias de 

fracaso incitaban emociones más negativas que las de inmoralidad; y las de éxito, más 

emociones positivas que las de actos virtuosos. "Nuestra competencia despierta respuestas 

afectivas más intensas que nuestra moralidad" (Wojciszke, 2005: 178). 

 

Ayal y Gino (2012) pusieron el foco sobre la conducta inmoral "ordinaria", no en los grandes 

escándalos, y la definieron como esos actos deshonestos que cometen las personas que valoran la 

moralidad, pero actúan inmoralmente cuando tienen la oportunidad de hacerlo. Encontraron un 

creciente número de estudios que muestran la frecuencia y la incidencia de tales conductas 

"ligeramente" inmorales y aparentemente inocuas. Por ejemplo, una forma de fraude extendida 

en las tiendas estadounidenses consiste en comprar una pieza de ropa, usarla y luego devolverla 

para cobrar el reembolso. Según los autores, la Federación Nacional de Minoristas de Estados 
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Unidos calculó los costos de esta práctica en unos diez millardos de dólares al año. Lo 

interesante es cómo las personas pueden incurrir en tales actos y, al mismo tiempo, mantener una 

imagen positiva de sí mismas. 

 

Ayal y Gino (2012) denominaron "disonancia ética" la brecha entre la conducta deshonesta y 

el deseo de mantener una autoimagen moral. Basándose en el conocido concepto de disonancia 

cognoscitiva de Festinger (1957), propusieron la existencia de una tensión derivada de la 

incongruencia entre las actitudes morales de una persona y sus actos deshonestos, y, tal como 

postula la teoría de la disonancia cognoscitiva, la búsqueda de alguna forma de ajuste para 

superar la incomodidad o restablecer el equilibrio. La principal diferencia entre ambos 

fenómenos es que, en la disonancia cognoscitiva, la conducta contradictoria es pública y la gente 

reduce la tensión ajustando su actitud para que resulte congruente con la conducta. Mientras que, 

en el caso de la disonancia ética, el fraude es oculto y, por lo tanto, no hace falta un cambio de 

actitud para reducir la tensión. Ayal y Gino analizaron tres mecanismos psicológicos que 

permiten a la gente reducir su disonancia ética (o sea, beneficiarse de su deshonestidad y 

mantener su autoimagen): purificación moral, utilidad social local y comparación social. 

 

¶ Purificación moral es una forma de distanciarse del acto inmoral o liberarse de los 

sentimientos negativos que produce, mediante alguna de las siguientes modalidades: limpieza 

o castigo físico (lavar partes del cuerpo o ayunar como en algunos rituales religiosos), 

licencia moral (emprender actos humanitarios o altruistas para compensar las transgresiones) 

o confesión (pedir perdón por actos cometidos y prometer respeto de estándares morales). 

 

¶ Utilidad social local es una forma de justificar las transgresiones apelando al beneficio que 

pueden aportar a otras personas, más que al interés propio (una especie de efecto Robin 

Hood). En la dinámica de grupo pueden encontrarse dos formas de reducir la disonancia ética 

mediante este mecanismo: (1) diluir la responsabilidad entre los miembros del grupo y 

reducir la culpa propia, y (2) destacar el altruismo o la ayuda a un compañero en desventaja. 

La gente puede realmente preocuparse por otras personas, pero suele aprovechar las 

oportunidades para presentar sus actos deshonestos en forma aceptable. 

 

¶ Comparación social es una forma de establecer estándares, trazar líneas entre lo correcto y lo 

incorrecto, o evaluar costos y beneficios de las transgresiones, mediante la observación de lo 

que hacen otras personas. El contexto proporciona señales a las personas acerca de las 

normas a las que deben prestar atención: descriptivas (lo que la gente suele hacer) o 

prescriptivas (lo que la gente debería hacer). En un contexto que señala normas descriptivas 

(por ejemplo, botar basura en un sitio sucio) es más fácil justificar la transgresión y reducir la 

disonancia. 

 

Los autores relacionan la habilidad para reencuadrar las conductas propias y de otros con la 

habilidad para mantener una creencia y actuar en forma contraria a ella, lo que se conoce como 

"hipocresía moral" (Batson, Kobrynowicz, Dinnerstein, Kampf y Wilson, 1997; Batson, 

Thompson, Seuferling, Whitney y Strongman, 1999). La hipocresía radica en la diferencia entre 

la evaluación de la transgresión propia (menos cuestionable) y la evaluación de la misma 

transgresión cometida por otra persona (más cuestionable). La disonancia ética lleva a aplicar un 

código más estricto a los otros para proteger la autoestima. Ayal y Gino (2012) reconocen que 
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estos mecanismos reductores de disonancia ética no funcionan como categorías excluyentes, sino 

que pueden relacionarse o solaparse. Una conducta puede caer en más de una categoría (un acto 

de caridad puede usarse como purificación moral o utilidad social), alguien puede usar más de un 

mecanismo a la vez (norma descriptiva y reinterpretación) y el uso de un mecanismo puede 

afectar el uso de otro (una confesión puede ayudar tanto a restablecer el equilibrio que atenúe el 

impulso a hacer una donación). 

 

Moore, Wakeman y Gino (2014) llevaron a cabo una serie de experimentos para estudiar la 

relación entre la disposición a violar reglas y la disonancia cognoscitiva generada por el 

incumplimiento de expectativas. Plantearon el siguiente sistema de hipótesis: cuando la persona 

no logra el buen desempeño que espera surge la disonancia y, por la tendencia a proteger su 

autoimagen como persona competente, intentará resolverla violando las reglas para cumplir su 

expectativa, en lugar de cambiar sus creencias acerca de ese buen desempeño, lo cual implicaría 

afectar su autoimagen. Los participantes debían ejecutar tareas relativamente simples (lanzar una 

pelota a un tobo, responder un cuestionario de cultura general e identificar palabras en una matriz 

de letras) con sus correspondientes reglas, para probar (1) si sus expectativas acerca de lo fácil 

que sería la tarea podían ser afectadas (mediante mensajes referidos al desempeño de otros 

participantes) de tal modo que violaran las reglas para que se cumplieran, (2) si se obtenía el 

mismo resultado manipulando las expectativas mediante una primera ronda ficticia (más fácil o 

más difícil que la tarea real) y si el grado de afecto negativo (medido con un instrumento) influía 

en el comportamiento, y (3) si la introducción de la posibilidad de atribuir el desempeño a una 

causa externa (mediante un mensaje referido al efecto observado de la presentación y el estilo de 

las letras) reducía la disonancia y, por consiguiente, la disposición a violar la reglas. 

 

Los resultados mostraron que, en efecto, la gente está más dispuesta a violar reglas cuando ha 

sido llevada a creer —de manera explícita o implícita— que la tarea es más sencilla de lo que en 

realidad es y la conducta es influida por la disonancia cognoscitiva generada por expectativas 

incumplidas (al proveer la oportunidad de atribuir el desempeño a una causa externa). Los 

autores reconocen que su trabajo tiene un carácter preliminar y que quedan muchas preguntas 

acerca del rol de la disonancia cognoscitiva en la conducta moral; por ejemplo, el efecto del 

razonamiento moral motivado en la reducción de disonancia después de un acto inmoral, si la 

conducta puede reducir la disonancia posterior a una decisión o si la disonancia puede conducir a 

desarrollo moral, no solo a violaciones de reglas. Ahora bien, Moore y otros (2014) destacan las 

siguientes contribuciones de su trabajo en distintas áreas: 

 

¶ Autoconcepto. Ante una situación pueden activarse diferentes dimensiones del autoconcepto; 

por ejemplo, el deseo de mantener una autoimagen positiva como persona competente puede 

llevar a violar reglas (incluso mentir o hacer trampa) para lograr el desempeño esperado. Una 

amenaza al autoconcepto en una dimensión puede conducir a conductas inmorales para 

restablecerlo: la expectativa incumplida de desempeño puede actuar como una amenaza al 

autoconcepto en la dimensión de competencia y conducir a la violación de reglas para 

restablecerla. 

 

¶ Fijación de metas. En el intento de alcanzar metas específicas retadoras, la gente puede 

cometer actos inmorales; por ejemplo, mentir o hacer trampa para hacer creer que logró una 

meta cuando no fue así. La disposición a violar reglas puede ser impulsada no solo por metas 
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específicas sino también por expectativas generales sugeridas en el establecimiento de las 

metas; por ejemplo, una expresión ambigua como alcanzar "alto desempeño" (sin un objetivo 

preciso) puede inducir conductas inmorales (hacer cualquier cosa para alcanzar la meta). 

 

¶ Autoengaño. Como ha mostrado la investigación sobre hacer trampas para mejorar el 

desempeño, al proyectar su desempeño futuro, la gente puede olvidar que había logrado buen 

desempeño violando reglas. Además, la violación de reglas puede lucir menos reprobable en 

un contexto que facilite las justificaciones. 

 

¶ Cambio conductual. La investigación sobre el cambio de conducta para reducir la disonancia 

ha puesto el énfasis en motivar conductas prosociales, al hacer evidente la hipocresía, 

mientras que el trabajo de Moore y otros (2014) sugiere que el cambio puede consistir en 

ejecutar conductas inmorales, no solo prosociales. 

 

Moore y otros (2014) reconocen limitaciones en su trabajo. La primera es que el tipo de 

violaciones de reglas utilizado no implicaba consecuencias serias como las que podrían ocurrir 

en situaciones reales (daño a la reputación, por ejemplo), lo cual indica una vía para futuras 

investigaciones. Como la investigación destacó la dimensión de competencia del autoconcepto, 

también se preguntan si hacer más saliente la dimensión de moralidad pudiera moderar los 

resultados. Por último, proponen investigar posibles consecuencias negativas de la violación de 

reglas como mecanismo reductor de disonancia; por ejemplo, respuestas disfuncionales o 

inhibidoras de la capacidad de adaptación. 

 

Otro concepto relevante acerca de lo que las personas creen de sí mismas es el de "identidad 

moral", derivado de la teoría cognoscitiva social de Bandura (1986) y la noción general de 

identidad social (Turner y Oakes, 1986). Aquino y Reed (2002: 1424) lo definen como "un 

concepto de sí mismo organizado alrededor de un conjunto de rasgos morales". Desde la 

perspectiva cognoscitiva, la identidad moral se almacena en la memoria del individuo como una 

estructura de valores, metas, rasgos y secuencias o guiones conductuales. Como tales estructuras 

cognoscitivas se adquieren a lo largo de la experiencia y varían entre las personas, pueden 

esperarse diferencias individuales con respecto a la importancia (o centralidad) de algún rasgo 

moral en el concepto que cada persona tenga de sí misma (Aquino, Freeman, Reed, Lim y Felps, 

2009). El hecho de que las personas tiendan a percibir algunos rasgos morales como parte de su 

identidad hace de la identidad moral un rasgo relativamente estable, que suele medirse y 

estudiarse como un rasgo individual. Sin embargo, Aquino y Reed (2002: 1425) advirtieron: 

"esto no significa que la identidad moral sea una característica de personalidad". También la 

diferenciaron de la noción de desarrollo moral (Kohlberg, 1981, 1984; Rest, 1979), en el sentido 

de que la identidad moral motiva la conducta moral por el modo como la persona se percibe a sí 

misma, no tanto por lo avanzado del razonamiento moral. 

 

El estudio de la identidad moral y sus relaciones con otras variables se ha convertido en un 

fecundo campo de trabajo. Treviño y otros (2014) reportaron varias líneas de investigación. Por 

ejemplo, se han encontrado relaciones positivas de la identidad moral con filantropía y trabajo 

voluntario, y negativas con mentir o hacer trampa; asimismo, ha sido relacionada con factores de 

contexto tales como tipos de liderazgo y culturas organizacionales (Shao, Aquino y Freeman, 

2008). Reynolds y Ceranic (2007) estudiaron los efectos de la identidad moral y el juicio moral 



16 

 

(consecuencialismo y formalismo), por separado y en interacción, sobre conductas morales 

(actos de caridad) e inmorales (hacer trampa). DeCelles, DeRue, Margolis y Ceranic (2012) 

estudiaron el efecto de la identidad moral en las conductas de personas que experimentan 

sensación de poder, y concluyeron que las organizaciones deberían considerar (o fomentar) la 

identidad moral de quienes son promovidos (u ocupan) posiciones de poder, para evitar 

conductas interesadas o autocomplacientes. En el ámbito de los negocios, Aquino y Freeman 

(2012) analizaron los efectos de las normas de grupo y modelos de rol sobre la identidad moral, y 

plantearon que las recompensas financieras podían fortalecer una identidad más material que 

moral. 

 

Los valores constituyen tipos de creencias —considerar deseable o preferible una forma de 

actuar o vivir— particularmente afines al ámbito moral y cuya influencia en el juicio moral y la 

conducta moral ha sido ampliamente estudiada. Por ejemplo, Bagozzi, Sekerka, Hill y Sguera 

(2013) estudiaron los valores morales que aparecían en las reflexiones de un grupo particular de 

integrantes de un tipo particular de organizaciones: militares enfrentados a dilemas morales en 

situaciones de guerra. Para ello utilizaron un método cualitativo —la técnica del 

escalonamiento— que les permitiera descubrir los valores "reales" de estas personas y su 

organización (los que surgieran en sus memorias y aplicaran a decisiones específicas), en lugar 

de presentar una lista previa de valores. Luego usaron un método cuantitativo para (1) comprobar 

las relaciones de esos valores con actitudes y (2) aplicar esas relaciones sobre intenciones y 

expectativas conductuales. 

 

Para Bagozzi y otros (2013) la conducta moral es guiada por valores jerarquizados y 

organizados por cada persona, que motivan una intención y esta, a su vez, conduce a una 

conducta. Los militares participantes en el estudio revelaron un conjunto de razones para tomar 

la decisión de reportar (o no) un incidente. Sus explicaciones expresaban vínculos entre valores 

(por ejemplo, "seguir nuestra conciencia lleva al respeto por uno mismo") que adoptaban formas 

de redes. Los autores relacionaron tales estructuras con los procesos psicosociales explicados por 

la teoría de la acción razonada de Fishbein y Ajzen (1975): la conducta es una función de las 

intenciones y estas, a su vez, son determinadas por actitudes y normas subjetivas. En este caso, 

remplazaron las actitudes y normas subjetivas por valores y vínculos entre valores, expresados 

por los participantes. Bagozzi y otros definieron los valores morales como disposiciones a 

responder de maneras aprendidas mediante procesos de socialización (especialmente, durante la 

infancia y la adolescencia), que se activan en circunstancias determinadas y se relacionan con 

estados emocionales. Algunos valores constituyen evidentes disposiciones emocionales (empatía, 

caridad, comprensión o necesidad de aprobación). También es posible que los valores morales se 

deriven de emociones básicas, tales como rabia, desprecio, gratitud, admiración o exaltación 

(Graham, Nosek, Haidt, Iyer, Koleva y Ditto, 2011). 

 

Bagozzi y otros (2013) enfrentaron a los oficiales con un reto moral difícil: reportar o no el 

asesinato de un civil en un área de combate, por el disparo de un militar amigo, sin provocación 

y en un área aislada sin testigos. El propósito era crear una situación extrema en sentido ético, 

para explorar las causas subyacentes al compromiso con la acción moral. El resultado fue que 

253 oficiales dijeron que reportarían el incidente y 36 que no lo harían. Nueve valores (por 

ejemplo, "justicia" y "obligación") y doce vínculos (por ejemplo, "justicia-egoísmo" y 

"formación-conciencia") resultaron significativos. Por ejemplo, en la medida en que los sujetos 
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conectaban el respeto por ellos mismos con su formación y mantenían valores de justicia, 

compasión y necesidad de aprobación (este último asociado negativamente) se formaban la 

intención de reportar el incidente. La investigación mostró que la decisión de actuar de un modo 

moralmente responsable es una función de valores morales, que operan tanto automática (efectos 

directos en la conducta, no mediados por procesos de deliberación) como deliberadamente 

(valores que influyen en las intenciones, como criterios para tomar la decisión de actuar o no). 

 

La desconexión moral 

En su teoría de la cognición social Bandura (1986, 1990, 1991, 2002) conceptualiza la conducta 

moral como resultado de la acción de mecanismos autorreguladores basados en los estándares 

morales adquiridos por la persona durante su proceso de socialización. Ante las tentaciones de 

las circunstancias, las personas pueden optar por comportarse de modos alineados con tales 

estándares, regulando sus acciones para mantener su autoestima y evitar el autocastigo. La 

definición de este proceso de autorregulación no requiere postular entidades tales como 

conciencia, superego o algún tipo de censor interno. "Las personas no operan como agentes 

morales autónomos, ajenos a las realidades sociales en las que están inmersos... Las acciones 

morales resultan de la interacción recíproca de influencias cognoscitivas, afectivas y sociales" 

(Bandura, 2002: 102). La activación o la desactivación de los mecanismos autorreguladores 

resultan de los efectos de diversos procesos psicosociales, lo cual explica por qué las personas 

pueden actuar de maneras diferentes con los mismos estándares morales. 

 

La desconexión moral (moral disengagement) consiste en un proceso mediante el cual se 

desactiva el autocontrol y ocurre mediante una variedad de mecanismos, que permiten a una 

persona (1) redefinir su conducta, (2) reinterpretar sus consecuencias, (3) disipar su 

responsabilidad o (4) culpar a la víctima. Bandura (1986: 376) identificó ocho mecanismos de 

desconexión moral agrupados en estas cuatro categorías, que representan los principales puntos 

de quiebre o momentos del proceso de autorregulación en los cuales se puede desconectar el 

control moral interno. 

 

Redefinir la conducta 

¶ Justificación moral: presentar la conducta como una forma de cumplir un imperativo 

moral o social (proteger el honor y la reputación, por ejemplo), para hacerla aceptable 

social y personalmente. 

¶ Lenguaje eufemístico: disfrazar la conducta usando una etiqueta benigna o incluso 

respetable ("dar una lección" en lugar de agredir, "lealtad" con el grupo en lugar de 

complicidad). 

¶ Comparación ventajosa: transformar la gravedad de la conducta comparándola con otra 

mucho más reprensible (dar un golpe es peor que insultar). 

 

Disipar responsabilidad 

¶ Desplazamiento de responsabilidad: presentar la conducta como una consecuencia de las 

circunstancias, la presión social o la imposición de otros ("solo estaba cumpliendo 

órdenes"). 

¶ Difusión de responsabilidad: presentar la conducta como producto de una decisión de 

grupo o como un eslabón insignificante dentro de una acción colectiva ("era apenas uno 

más"). 
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Reinterpretar consecuencias 

Distorsión de consecuencias: minimizar o desdibujar las consecuencias de la conducta 

enfatizando sus posibles beneficios o refutando la evidencia de sus perjuicios (una burla 

no le hace daño a nadie). 

 

Culpar a la víctima 

¶ Deshumanización: presentar a la víctima como un ser devaluado o carente de cualidades 

humanas (un simple objeto, un extraño o un monstruo), que no responde al trato normal 

entre las personas. 

¶ Atribución de culpa: presentar a la víctima como instigadora de la conducta, ejecutada 

como reacción defensiva o forzada por las circunstancias (más que resultante de una 

decisión personal), lo cual la hace excusable o incluso correcta. 

 

Bandura (2002) aclaró que estos mecanismos no transforman de manera instantánea a una 

persona en alguien inmoral o cruel, sino que van desactivando progresivamente la autocensura. 

Al comienzo, la persona puede tolerar actos ligeramente dañinos, con cierta incomodidad. 

Luego, con la ejecución repetida, va disminuyendo la autosanción y aumentando la gravedad de 

los actos, hasta que la conducta inmoral se vuelve rutinaria. "La gente puede no reconocer los 

cambios que ha experimentado como ser moral" (Bandura, 2002: 110). Bandura criticó el estudio 

del desarrollo moral en términos abstractos y su medición en condiciones despersonalizadas y 

descontextualizadas: en abstracto, todo el mundo es virtuoso, las diferencias surgen en 

circunstancias concretas que disparan diversos mecanismos de desconexión. Moore (2015: 199) 

ilustró con una situación sencilla las posibles ocurrencias de los ocho mecanismos de 

desconexión moral: 
 

... imagine que Sam tiene un estándar interno que le prohíbe robar, pero se ha llevado un periódico sin pagarlo 

de un café Starbucks. Los mecanismos de desconexión moral ayudan a Sam a interpretar que no es gran cosa 

llevarse el periódico (distorsión de consecuencias), a creer que a veces todo el mundo se lleva pequeñas cosas 

como un periódico (difusión de responsabilidad), que llevarse el periódico es algo insignificante comparado con 

otras violaciones (comparación ventajosa) o que como ha visto a empleados de Starbucks llevarse periódicos él 

también podría hacerlo (desplazamiento de responsabilidad). Podría pensar que, en una perspectiva más amplia, 

ser un ciudadano informado es más importante que pagar por el periódico (justificación moral). Podría incluso 

planear devolver el periódico después de leerlo, de modo que sería solamente un "préstamo" (lenguaje 

eufemístico). Podría pensar que Starbucks es una gran corporación insensible que no advertirá el periódico 

perdido (deshumanización) o que incluso merece que se lleven el periódico por el alto precio que cobra por un 

café (atribución de culpa)... Así, podría salir de la tienda, con su periódico bajo el brazo, confiado en la creencia 

de que no ha hecho algo incorrecto. 

 

Bandura, Barbaranelli, Caprara y Pastorelli (1996) encontraron una variedad de estudios que 

mostraban diversas formas de desconexión moral en la ejecución de conductas dañinas, agresivas 

o inhumanas. En aquel momento, su preocupación era que la ausencia de mediciones específicas 

de la desconexión moral impedía el estudio de su efecto mediador entre las condiciones 

experimentales y la conducta. La situación ha cambiado con el desarrollo de instrumentos de 

medición para diversas poblaciones; por ejemplo, escolares (Bandura y otros, 1996), deportistas 

(Boardley y Kavussanu, 2007), estudiantes de pregrado (Baker, Detert y Treviño, 2006; Detert, 

Treviño y Sweitzer, 2008), jóvenes emprendedores (Baron, Zhao y Miao, 2012) y adultos en 

entornos organizacionales (Moore, 2008a y 2008b; Moore, Detert, Treviño, Baker y Mayer, 

2012). Pero vale la pena recordar el trabajo pionero. 
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Bandura y otros (1996) desarrollaron un instrumento para evaluar los diferentes mecanismos 

de desconexión que influían en la conducta antisocial y perjudicial para otros que ocurre en 

condiciones naturales. Además, estudiaron las relaciones entre la desconexión moral y otras 

variables relevantes (reacción de culpa, orientación prosocial y propensión a la agresión), cuyas 

trayectorias de efectos podían preverse tanto teórica como empíricamente. En el estudio 

participaron niños y adolescentes estudiantes de escuelas públicas, sus maestros y padres, de una 

comunidad cercana a Roma, Italia. La escala de desconexión moral (referida a diferentes formas 

de conductas dañinas, contextos y tipos de relaciones interpersonales), aplicada a los niños, 

estaba integrada por 32 reactivos (cuatro para cada mecanismo) medidos en escalas Likert de tres 

grados de acuerdo-desacuerdo. 

 

Los hallazgos apoyaron la hipótesis acerca de la influencia de la desconexión moral: los 

niños que mostraron mayor tendencia a la desconexión resultaron más propensos a reaccionar 

con rabia, ejecutar conductas dañinas y seguir patrones de pensamiento conducentes a la agresión 

(vengarse por el agravio percibido); por su parte, los que mostraron mayor tendencia a la 

autosanción moral resultaron más propensos a conductas prosociales y a perdonar y olvidar. Para 

Bandura y otros (1996) no existe un vínculo directo entre desconexión moral y conducta 

agresiva: la desconexión actúa sobre la propensión a la agresión como variable mediadora, lo que 

recuerda el modelo de Fishbein y Ajzen (1975), según el cual la actitud no predice directamente 

una conducta sino la intención de ejecutarla. En la teoría de Bandura (1986, 1991), la conducta 

transgresora es regulada por sanciones sociales (anticipación de censura u otra forma de castigo) 

y autosanciones (autocensura anticipada); más específicamente, el mecanismo autorregulador de 

la conducta moral incluye autovigilancia de la conducta, evaluación de la conducta (basada en 

estándares personales y circunstancias ambientales) y reacción afectiva. Aunque no encontraron 

influencias de factores socioeconómicos, sí reportaron diferencias por sexo (mayor desconexión 

entre los varones) y edad (mayor desconexión entre los mayores). 

 

Bandura y otros (1996) plantean que su modelo conceptual permite explicar muchos 

hallazgos referidos a la conducta delictiva: un patrón de desactivación de autocontroles morales, 

autoexoneración de culpa y justificación de conductas inmorales de diversos tipos, que puede 

apreciarse no solo en delincuentes habituales sino también en personas comunes y corrientes 

involucradas en delitos o actos inhumanos. Más aun, puede pensarse en mecanismos de 

desconexión moral de carácter colectivo (basados, por ejemplo, en consideraciones religiosas, 

ideológicas o nacionalistas), con ramificaciones sociales y políticas, que justifiquen o legitimen 

prácticas o instituciones inhumanas; en un sentido que recuerda la tesis de la indiferencia de 

Herzfeld (1992): creer en la "humanidad" y, al mismo tiempo, desentenderse del sufrimiento de 

personas concretas. 

 

Bandura, Caprara y Zsolnai (2000) ilustraron la ocurrencia de mecanismos de desconexión 

moral en famosos escándalos de transgresiones cometidas por grandes empresas: los desastres de 

Bhopal, India, en 1984, y Three Mile Island, Estados Unidos, en 1979, y los casos del Ford Pinto 

y la fórmula para lactantes de Nestlé, ambos en 1978. Definieron la "transgresión corporativa" 

como ejercicio y abuso de poder ligados con la legítima conducción del negocio, en el sentido de 

que las grandes empresas tienen capacidades para movilizar recursos que les permiten influir 

sobre las instituciones destinadas a controlarlas y defender sus intereses de modos inasequibles al 
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ciudadano común. Como ha sido observado en estos casos y en una larga cadena de escándalos 

posteriores, los perfiles de los transgresores no corresponden a los de los típicos delincuentes; al 

contrario, tales actos son cometidos por prominentes ciudadanos ubicados en la cima del mundo 

de los negocios. La pregunta es "por qué unos, aparentemente, buenos gerentes se involucran en 

negocios sucios y por qué sus conciencias no les molestan" (Bandura y otros, 2000: 58). 

 

El estudio de este tipo de casos enfrenta la dificultad de que sus fuentes son, por lo general, 

secundarias: información publicada por medios de comunicación, al calor del escándalo, 

investigaciones policiales o estudios académicos posteriores. Con base principalmente en este 

último tipo de trabajos, Bandura y otros (2000) encontraron pruebas de que en estos casos 

operaron mecanismos de desconexión moral, siendo el más frecuente la distorsión de 

consecuencias. Para el desarrollo de la investigación en este campo, los autores plantearon la 

necesidad de construir escalas para medir la propensión a la desconexión moral que fomenta las 

conductas transgresoras en el ámbito de los negocios. 

 

Baker, Detert y Treviño (2006) dirigieron su atención al problema de si las escuelas de 

negocios fomentan en sus estudiantes perspectivas que los llevan, en su ejercicio profesional, a 

cometer actos inmorales (argumento del "barril podrido") o si los estudiantes llegan a ellas con 

orientaciones morales formadas contra las cuales es poco lo que pueden hacer (argumento de la 

"manzana podrida"). Para comenzar a explorar este asunto usaron como guía la teoría de la 

desconexión moral de Bandura. ¿Muestran mayor desconexión los estudiantes de negocios que 

los de otras áreas? ¿Puede explicarse esa desconexión por diferencias individuales que "traen" 

los estudiantes? Para buscar respuestas a estas preguntas utilizaron una muestra de unos 800 

jóvenes (18 años en promedio) estudiantes de pregrado en negocios y educación en una 

universidad reconocida. Primero recogieron datos demográficos y de personalidad (variables 

independientes) durante las primeras dos semanas de estudios. Luego midieron la desconexión 

moral (variable dependiente) durante la sexta semana. Para medir la desconexión utilizaron una 

adaptación de la escala de 32 reactivos de Bandura y otros (1996), concebida como una escala 

general, unifactorial, promediando todos los reactivos (confiabilidad de 0,90). Para medir las 

variables independientes utilizaron escalas validadas de locus de control (Levenson, 1981), 

simpatía (International Personality Item Pool, http://ipip.ori.org; Goldberg, 1999; Goldberg, 

Johnson, Eber, Hogan, Ashton, Cloninger y Gough, 2006), cinismo (Wrightsman, 1992) y 

dominación social (Pratto, Sidanius, Stallworth y Malle, 1994), y controlaron sexo y religión. 

 

Encontraron relaciones significativas entre la escala de desconexión moral y las escalas de 

cinismo, dominación social y locus de control (la dimensión de azar). El hecho de que la 

dimensión de locus de control de otros poderosos no se relacionara con la desconexión puede 

interpretarse como una consecuencia de la escasa experiencia de los sujetos en ambientes 

jerárquicos, con estructuras y figuras de autoridad. Como se esperaba, la simpatía se relacionó 

negativamente con la desconexión. Los hombres resultaron más propensos a la desconexión; y 

menos propensas, las personas que perciben sus vidas más influidas por la religión. Los 

estudiantes de negocios mostraron mayor desconexión, cinismo, orientación a la dominación 

social y locus de control interno y de otros poderosos que los de educación (quienes mostraron 

mayor simpatía). Según los autores, estos hallazgos sugieren "que las escuelas de negocios están 

admitiendo estudiantes con marcados perfiles y tendencias que pueden ser problemáticos para 

tomar decisiones éticamente" (Baker, Detert y Treviño, 2006: H5). Pero esto no los lleva a 
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concluir que estas escuelas reciban más "manzanas podridas", sino que estos jóvenes muestran 

cogniciones defectuosas, lo cual implica que deben dedicarse recursos a entender mejor a estos 

estudiantes y brindarles experiencias (por ejemplo, en la enseñanza de teoría de la decisión y 

otros temas tradicionales de los programas de las escuelas de negocios) que ayuden a cambiar 

tales perspectivas, en vista del impacto de la experiencia universitaria en el desarrollo personal. 

 

Un trabajo posterior de Detert, Treviño y Sweitzer (2008), con muestras similares de 

estudiantes de pregrado de negocios y educación, permitió confirmar hallazgos previos y avanzar 

hacia nuevas hipótesis acerca de la relación entre desconexión moral y decisión moral. Los 

resultados mostraron relaciones positivas de desconexión moral con cinismo y locus de control 

del azar (las otras dos dimensiones de locus de control no se relacionaron significativamente) y 

relaciones negativas con empatía e identidad moral. También se encontró una relación positiva 

entre desconexión y decisión inmoral, que llevó a los autores a atribuir a la desconexión un rol 

mediador entre los rasgos u orientaciones de las personas (diferencias individuales) y sus 

decisiones: las diferencias con respecto a los modos de percibir el entorno, a los otros y a sí 

mismas pueden hacer a unas personas más (o menos) propensas a la desconexión que otras. 

 

La muestra estuvo integrada por 307 estudiantes recién ingresados (29 por ciento de los que 

planeaban seguir carreras de negocios o educación) en una universidad, que respondieron 

completamente los cuestionarios y suministraron sus números de identificación (requeridos para 

correlacionar los distintos instrumentos, con una promesa de confidencialidad). Estos 

investigadores destacaron las ventajas del contexto universitario para explorar diferencias 

individuales y mecanismos psicológicos relacionados con procesos de decisión moral: a los 18 

años (edad promedio de la muestra) podía esperarse que las disposiciones estuvieran establecidas 

y pocos habían sido socializados en el ambiente laboral, lo que permitía excluir esa influencia 

(por ejemplo, distorsionar respuestas por posibles consecuencias para sus carreras). En este 

contexto es posible aplicar diversos instrumentos a los mismos sujetos en diferentes momentos 

(para reducir sesgos en las respuestas) y recoger datos conductuales para validar medidas. Así, en 

primer lugar, se recogieron los datos sobre las variables de control (sexo, carrera, puntaje en el 

examen de admisión y país de origen) e independientes (empatía, cinismo, locus de control e 

identidad moral), durante las primeras dos semanas del semestre en el seminario de orientación 

obligatorio. Varias semanas después se aplicó la escala de desconexión moral. Luego, durante la 

primera semana del semestre siguiente, se aplicó la escala de decisión inmoral. Finalmente, diez 

semanas después, se llevaron a cabo ejercicios adicionales de validación para obtener datos 

conductuales (devolver o quedarse con dinero ajeno y respuestas a una escala de trampa-mentira-

robo). El propósito de separar las mediciones era evaluar el proceso de mediación y reducir el 

efecto cognoscitivo de las preguntas y respuestas previas. Ningún estudiante había cursado la 

asignatura obligatoria de ética en los negocios, lo cual podría haber contaminado las respuestas. 

 

Detert y otros (2008) midieron la desconexión moral con una escala similar a la desarrollada 

por Bandura y otros (1996), con ligeros cambios de redacción (por ejemplo, sustituyendo las 

referencias a niños por términos más generales como personas). Usaron una medida global de 

desconexión promediando las respuestas a 24 reactivos (de los 32 originales), seleccionados a 

partir de una serie de análisis factoriales. La media (2,11) y la desviación estándar (0,41), en 

escalas de 1 a 5, revelaron poca propensión a la desconexión moral. Mientras que, en el caso de 

la decisión inmoral, la media (3,30) y la desviación estándar (1,0), en escalas de 0 a 6, sugieren 
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mayor disposición de los sujetos a decir que podrían cometer actos inmorales. Las variables 

independientes explicaron 16 por ciento de la varianza y las relaciones observadas apoyaron las 

hipótesis (relaciones negativas con empatía e identidad moral, y positivas con cinismo y locus de 

control de azar), con las excepciones de las medidas de locus de control interno y de poder, que 

no mostraron relaciones. La desconexión moral se relacionó positiva y significativamente con la 

decisión inmoral. 

 

Los autores plantean la posibilidad de extender sus hallazgos —sobre la influencia de la 

desconexión moral en la decisión inmoral— a diversas conductas en el ámbito organizacional 

que pueden ser de interés para los gerentes, tales como conductas antisociales, improductivas o 

desviadas; y la necesidad de estudiar las influencias sobre la desconexión moral de factores del 

entorno organizacional, tales como cultura, clima ético o estilos de liderazgo. Desde una 

perspectiva más teórica, consideraron necesario profundizar en la dimensión temporal de la 

desconexión moral. Más allá de establecer que la desconexión precede a la decisión, es necesario 

explorar el proceso cognoscitivo inmediatamente previo o posterior a una decisión inmoral 

específica. Por ejemplo, la racionalización de una conducta en un momento puede influir en la 

desconexión moral previa a la acción en un momento posterior. La pregunta es si existe "un ciclo 

de autorreforzamiento de la desconexión moral" (Detert y otros, 2008: 385). 

 

Otra pregunta interesante, plantean Detert y otros (2008), se refiere a la influencia de la 

desconexión moral en el proceso de decisión y el nivel de conciencia implicado. Partiendo del 

modelo de cuatro etapas —percatación, juicio, intención y acción— de Rest (1986), se preguntan 

si la desconexión influye en las etapas de percatación o de juicio. Es posible que la desconexión 

reduzca la percatación moral (el reconocimiento de las implicaciones éticas de una decisión); en 

ese caso, la desconexión actúa en un nivel subconsciente (la persona no advierte que usa su 

cognición para dejar de lado el aspecto ético de la situación). Pero la desconexión podría incidir 

más bien en la etapa siguiente de juicio moral (decidir qué es correcto o incorrecto), en cuyo caso 

actuaría en un nivel mayor de conciencia que implicaría racionalizar la decisión moral. Por 

último, los autores se preguntan acerca de las diferencias entre desconexión y conexión moral, 

que podrían ser los opuestos de un continuo o dos dimensiones diferentes (el hecho de que una 

persona no sea propensa a la desconexión no implica que esté pendiente de los asuntos éticos); 

por ejemplo, un gerente puede aceptar diferencias salariales extremas entre ejecutivos y 

trabajadores, sin percatarse de sus implicaciones éticas (lo cual requiere un esfuerzo cognoscitivo 

adicional). 

 

Detert y otros reconocen que, a pesar de su cuidadoso diseño de investigación, plantear un 

orden causal entre las variables (independiente, mediadora y dependiente) se queda en un asunto 

teórico y lógico sin la evidencia empírica que proporciona un diseño experimental. Además, a 

pesar de sus consideraciones sobre lo apropiado de su muestra de estudiantes, manifiestan dudas 

acerca de la posibilidad de generalización de los hallazgos y recomiendan el uso de muestras 

diferentes. Asimismo, aunque en sus instrucciones enfatizaron la importancia de que las 

respuestas fueran sinceras, que no había respuestas incorrectas y que aseguraban completa 

confidencialidad, no utilizaron medida alguna de deseabilidad social para controlar sus efectos; 

pero no descartan su uso, sobre todo en contextos donde los sujetos pudieran tener el temor de 

ser identificados. Reconocen también que el uso de escenarios (o viñetas) en la medición de la 

decisión inmoral tiene un carácter de simulación. Los ejercicios no fueron diseñados para probar 
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la relación entre desconexión moral y conducta, por lo que consideran necesario investigar sobre 

esa relación específicamente. Para los autores, las organizaciones, con sus estructuras 

burocráticas, constituyen un ámbito propicio para la influencia de diversos mecanismos de 

desconexión moral, de allí la relevancia de su estudio en el contexto organizacional. 

 

Celia Moore (2008a, 2008b) respondió al llamado de Bandura y otros investigadores, en 

cuanto a la necesidad de construir escalas para avanzar en la investigación sobre los efectos de la 

desconexión moral en el ámbito organizacional. En su tesis doctoral, Moore (2008a) desarrolló la 

primera escala general de desconexión moral para muestras de adultos en el estudio de la 

corrupción organizacional. Planteó como hipótesis que la desconexión moral (1) influía en el 

inicio de la corrupción, haciendo más fácil para el individuo tomar decisiones en beneficio de 

intereses personales y organizacionales al margen de consideraciones éticas, y (2) contribuía a la 

perpetuación de la corrupción, en la medida en que los individuos más propensos a la 

desconexión fueran recompensados (con promociones y ascensos más rápidos) por tomar 

decisiones corruptas en beneficio de la organización. 

 

Moore (2008a) definió la desconexión moral como una propensión a evocar creencias que 

redefinen las acciones para que luzcan menos perjudiciales, minimizan la sensación de 

responsabilidad por las acciones o atenúan la percepción del daño ocasionado a otros. Utilizó el 

concepto de disonancia cognoscitiva (Festinger, 1957) al explicar el efecto de la desconexión en 

el inicio de la corrupción organizacional: previene la incomodidad ocasionada por una decisión 

que es, al mismo tiempo, beneficiosa para la organización y corrupta. La desconexión evita la 

confrontación de cogniciones generadora de la disonancia (minimiza la asociación de la conducta 

con consecuencias negativas o con responsabilidad personal, por ejemplo) y hace más expedito 

el proceso que conduce a la decisión corrupta. Además, al simplificar el razonamiento (no hay 

conflicto ni disonancia que resolver), permite al individuo concentrarse en el logro de una meta, 

sin emplear capacidad cognoscitiva para determinar si ello implica violar algún principio ético, 

lo cual es congruente con la idea de "blindaje" de metas (Shah, Friedman y Kruglanski, 2002). 

Para Moore, la desconexión moral puede concebirse como una orientación cognoscitiva 

generalizada que permite diferenciar a las personas, según el grado en que se haya vuelto 

habitual para cada una usar sus mecanismos; así, los individuos más propensos a la desconexión 

estarán más dispuestos que otros (incluso antes que otros) a tomar decisiones corruptas. 

 

Moore relacionó el concepto de desconexión moral con el de percatación moral, del modelo 

de Rest (1986), mediante dos hipótesis: (1) a mayor grado de desconexión moral menor 

capacidad para advertir el contenido moral de una decisión específica y (2) la percatación moral 

actúa como mediadora entre desconexión moral y decisión inmoral. En su revisión bibliográfica 

encontró pocas investigaciones empíricas sobre la percatación moral; la mayoría con un método 

defectuoso para su medición (preguntar directamente a los sujetos si se daban cuenta de las 

implicaciones éticas de su conducta, lo cual sobrestimaba la percatación) y todas la usaban como 

variable dependiente. Moore destaca una distinción esencial entre ambos conceptos: la 

desconexión opera de un modo en gran medida inconsciente, mientras que la percatación se 

refiere precisamente al grado de conciencia de la persona acerca de la dimensión ética de una 

decisión. La desconexión encuadra la decisión de un modo que reduce la percatación: hace 

aparecer las opciones de una forma que impide al individuo percibir su contenido ético, lo cual 

aumenta la probabilidad de tomar decisiones inmorales. 
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La hipótesis referida a la relación entre desconexión moral y ascenso en la organización se 

basa en el argumento de que las personas más propensas a la desconexión tienden a tomar, con 

más facilidad, decisiones inmorales en beneficio de la organización y son recompensadas por 

ello. Moore (2008b) menciona los casos de Scott Sullivan en WorldCom, Andrew Fastow en 

Enron y John Gutfreund en Salomon Brothers, para ilustrar la tendencia de algunas 

organizaciones (que se convierten en organizaciones corruptas) a premiar ciertas "destrezas de 

liderazgo" (hacer lo que haga falta para lograr las metas, por encima de cualquier otra 

consideración); especialmente, en momentos de crisis o incertidumbre. Una vez que ocupan 

posiciones de liderazgo, estas personas adquieren capacidad para modelar e incluso 

institucionalizar prácticas corruptas. Refiriéndose a la teoría de la conducta autocomplaciente de 

Johns (1999), Moore argumenta que la desconexión facilita a las personas racionalizar tal tipo de 

conductas (asumir créditos por éxitos o eludir responsabilidades por fracasos) y manejar la 

imagen propia como un medio para escalar posiciones y acumular recompensas o recursos. 

 

¿Por qué la desconexión moral puede ser un buen predictor de comportamientos inmorales en 

las organizaciones? De acuerdo con Moore, Detert, Treviño, Baker y Mayer (2012), las 

organizaciones constituyen ambientes propicios para la desconexión: tienden a ser jerárquicas (lo 

cual permite desplazar responsabilidades), el trabajo suele llevarse a cabo en equipos (lo cual 

permite difundir responsabilidades) y la membresía implica trazar fronteras entre quienes están 

dentro o fuera de la organización (lo cual permite justificar acciones y reencuadrar sus 

consecuencias para víctimas externas). Su hipótesis es que, controlando otras variables 

individuales (rasgos de personalidad, razonamiento moral y emociones morales), la propensión a 

la desconexión moral será un buen predictor (no redundante) del comportamiento inmoral. 

 

Los hallazgos de Moore y otros (2012) mostraron que la desconexión moral resultó mejor 

predictor que otras variables teóricamente pertinentes y con mayor capacidad para explicar la 

varianza de comportamientos inmorales. Esto apoya la consideración de la teoría de Bandura 

como una base para entender y predecir comportamientos inmorales en las organizaciones, así 

como establecer relaciones con otras variables pertinentes. Por ejemplo, los efectos de 

disposiciones afectivas como empatía y culpa podrían contrarrestar o impedir el efecto de la 

desconexión antes de que tal forma de razonar sea aceptada por el individuo de un modo 

consciente. Los autores reconocen que falta mucho para entender cabalmente el proceso de 

desconexión moral; en particular, si su efecto antecede a los de otros procesos (como el 

razonamiento moral o el idealismo) y los previene, lo cual podría explicar su capacidad para 

predecir el comportamiento inmoral. Moore y otros (2012) sugieren también que la teoría de 

Bandura podría relacionarse con el enfoque intuitivo-emocional en las decisiones éticas, 

asociado con los trabajos de Haidt (2001): la desconexión parece operar de un modo automático, 

sin deliberación consciente, y facilita la racionalización de decisiones tomadas intuitivamente. 

 

La desconexión moral es un proceso interactivo: su ocurrencia y efectos resultan de las 

influencias recíprocas entre el ambiente, la persona y su conducta. Por ello, como plantean 

Moore y otros (2012), es razonable suponer que puede ser desencadenado por factores 

organizacionales; por ejemplo, circunstancias particulares (organización jerárquica) pueden 

activar mecanismos específicos (desplazamiento de responsabilidad). Un ambiente corrupto o 
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ciertos sistemas de incentivos pueden facilitar o generalizar tal modo de razonar, o fortalecer tal 

tipo de asociaciones (creencias), en una organización. 

 

Moore (2015) revisó investigaciones que exploran el efecto de la desconexión moral como 

disposición (rol moderador) y como proceso (rol mediador) en la actuación de las personas 

enfrentadas a situaciones de riesgo moral. Por lo general, la investigación trata este concepto 

como disposición individual y estudia sus relaciones con variables de su red nomológica. Ahora 

bien, esa disposición puede cambiar en función del ambiente y la edad de la persona. Diversos 

estudios longitudinales han mostrado, por ejemplo, que la desconexión declina (sin desaparecer) 

después de la adolescencia (cuando la alimenta la influencia de pares); pero no se han estudiado 

cambios en la adultez. En cuanto a la desconexión moral como proceso, Moore reporta que aún 

son escasas las pruebas acerca de cómo se inicia la desconexión. Por ejemplo, se ha encontrado 

que el grado de desconexión puede aumentar como consecuencia de la conducta de hacer trampa 

o por la cercanía psicológica con alguien que lo hace. Mientras que otros estudios, sobre todo en 

el ámbito educativo, han mostrado que intervenciones relativamente sencillas —explicar el 

proceso de desconexión moral, enseñar pensamiento crítico, fomentar la participación en el 

establecimiento de metas o destacar el perjuicio que ocasiona la conducta egoísta— tienden a 

reducir la desconexión. Se ha estudiado el efecto de ciertos estados psicológicos sobre la 

desconexión moral; por ejemplo, la sensación de angustia tiende a amplificar la desconexión 

moral. También se ha encontrado que los juegos de video violentos suelen contener señales que 

facilitan la justificación moral o la deshumanización. 

 

Moore (2015) concluye que aún se desconoce cómo opera exactamente la desconexión 

moral. Hace falta más investigación para entender cómo interpretan las personas sus decisiones 

morales y cómo se relacionan estas interpretaciones con procesos motivacionales. Por último, 

plantea la necesidad de explorar potenciales efectos positivos (ventajas adaptativas, por ejemplo) 

de la desconexión moral (por ejemplo, liderazgo, desarrollo de carrera o estatus), que pudieran 

neutralizar sus efectos dañinos. 

 

La intuición moral 

Una línea creciente de investigación parte del reconocimiento de que la conducta moral es 

impulsada por intuiciones, más que gobernada por procesos racionales de deliberación. Los 

conocimientos generados en este campo han sido agrupados en la categoría "intuición moral" 

(Weaver, Reynolds y Brown, 2014). Weaver y otros adoptaron la definición de intuición moral 

propuesta por Haidt y Bjorklund (2008: 188): "la aparición súbita en la conciencia, o en el borde 

de la conciencia, de un sentimiento evaluativo (agrado-desagrado, bueno-malo) acerca de una 

persona o un acontecimiento, sin percatación consciente alguna de haber recorrido los pasos de 

ponderar evidencias, elaborar argumentos evaluativos o inferir una conclusión". 

 

La intuición moral se concibe generalmente como una experiencia evaluativa (automática, no 

deliberativa) cargada emocionalmente (acompañada de reacciones afectivas, tales como disgusto, 

enfado, alegría o complacencia). El enfoque de la intuición moral se basa en (1) una concepción 

"intuicionista" (Stratton-Lake, 2014) del proceso mediante el cual las personas generan juicios 

éticos (por ejemplo, el soborno es malo) y (2) una comprensión multidimensional del contenido 

de tales juicios o "dominio moral" (Graham y otros, 2011). Por ello, las investigaciones en este 

campo suelen agruparse en dos grandes categorías: proceso y contenido. 
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Proceso 

El modelo racional puede caracterizar con precisión algunas conductas morales; pero en la 

mayoría de los casos rige la intuición (Weaver y otros, 2014). Este argumento —"prioridad de la 

intuición"— se basa en investigaciones que muestran una primacía general de la afectividad en la 

conducta humana y ha conducido a modelos en los cuales la razón aparece subordinada a la 

intuición (Haidt, 2001, 2012): la razón actúa en ausencia de respuestas intuitivas o aporta 

racionalizaciones a posteriori cuando ocurren tales respuestas. 

 

Debe reconocerse que la idea de primacía de la intuición o la afectividad sobre la razón tiene 

una larga historia. Ya en 1740 el filósofo David Hume (1990: 415), el antecedente más citado 

por los intuicionistas, atribuyó un rol subordinado a la razón con respecto a las pasiones: "La 

razón es, y solo debería ser, la esclava de las pasiones y nunca puede pretender otro oficio que 

servirlas y obedecerlas". Un siglo después, Arthur Schopenhauer planteó la primacía de la 

voluntad sobre el intelecto de un modo que prefigura los análisis de los intuicionistas: 
 

... el intelecto se encuentra originalmente muy ajeno a las decisiones de la voluntad. Suministra motivos a la 

voluntad; pero solo subsecuentemente, y por lo tanto exclusivamente a posteriori, se entera de cómo han 

actuado, tal como quien hace un experimento químico que aplica los reactivos y luego espera el resultado. En 

efecto, el intelecto permanece tan excluido de las resoluciones reales y las decisiones secretas de la voluntad 

que a veces solo llega a conocerlas como si fueran las de un extraño, espiando y capturando de improviso 

(Schopenhauer, 1966: 209). 

 

... con frecuencia estamos completamente equivocados con respecto al motivo real por el cual hacemos o 

dejamos de hacer algo, hasta que finalmente algún accidente nos muestra el secreto, y descubrimos que nuestro 

motivo real no era el que pensábamos, sino algún otro que no estábamos dispuestos a admitir, porque en modo 

alguno estaba de acuerdo con nuestra buena opinión de nosotros mismos. Por ejemplo, imaginamos que 

dejamos de hacer algo por razones puramente morales, pero luego advertimos que éramos disuadidos 

simplemente por el miedo, pues lo hacemos tan pronto desaparece el peligro (1966: 210). 

 

Haidt (2001) propuso un modelo sociointuicionista del juicio moral en el cual la situación 

dispara una intuición que conduce al juicio y el razonamiento desempeña un rol posterior como 

justificación o instrumento de persuasión en la interacción social; aunque también, en ocasiones, 

puede actuar sobre la intuición (reflexión privada) o el juicio (juicio razonado). Por contraste, en 

el modelo racionalista el juicio moral es precedido por un razonamiento provocado por la 

situación o estímulo, y el afecto puede desempeñar en ocasiones un rol mediador entre el 

estímulo y el razonamiento. 

 

 

Modelo racionalista 

 

 
 

 

Situación

Afecto Razonamiento Juicio
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Modelo sociointuicionista 

 

 
 

Fuente: Haidt (2001: 815). 

 

 

Las investigaciones sobre el proceso generador de intuiciones morales han prestado atención 

a sus bases neurológicas (Greene y Haidt, 2002), sus conexiones con sistemas afectivos (Young 

y Koenigs, 2007) y las fronteras entre procesos automáticos y deliberativos (Reynolds, 2006). 

Algunos investigadores tratan las intuiciones morales como respuestas innatas (cognoscitivas-

afectivas) a estímulos o capacidades innatas para aplicar conceptos morales, de la misma manera 

como se domina un lenguaje (Bolender, 2003). Haidt (2012) presenta un enfoque evolutivo, 

según el cual los seres humanos han desarrollado "módulos" morales acoplados a aspectos 

específicos de la vida social. Desde una perspectiva antropológica, Fiske y colaboradores han 

argumentado que los seres humanos poseen esquemas básicos de relaciones sociales que aplican 

al evaluar situaciones sociales (Rai y Fiske, 2011). Fiske y Taylor (1991) conciben tales 

esquemas como estructuras de asociaciones entre objetos y atributos (creencias, en el sentido de 

Fishbein y Ajzen, 1975), más las relaciones entre esos atributos, que contienen el conocimiento 

de cada persona acerca de su mundo social. 

 

Un sustento clave de la noción del proceso de intuición moral radica, según Weaver y otros 

(2014), en el automatismo y la naturaleza no-ilativa del juicio moral; aunque los procesos 

automáticos y deliberativos suelen entrelazarse, por lo cual es necesario identificar sus 

implicaciones mutuas. Se ha encontrado que a las personas les resulta difícil dar razones de sus, 

con frecuencia intensas, respuestas morales (Haidt, 2001; Hauser, Cushman, Young, Jin y 

Mikhail, 2007); y, cuando logran hacerlo, el hecho de que puedan ofrecer razones a posteriori no 

prueba la existencia de un razonamiento previo a sus conductas (Reynolds, 2006; Tetlock, 2002). 

Mediante la aplicación de pruebas de asociación implícita se ha mostrado el efecto de actitudes 

morales sobre el juicio moral (Reynolds, Leavitt y DeCelles, 2010). También se ha encontrado 

que las personas pueden emitir juicios morales con o sin esfuerzo cognoscitivo, lo cual sugiere 

que el pensamiento deliberado no es siempre necesario para la formación y la expresión de tales 

juicios (Greene, Morelli, Lowenberg, Nystrom y Cohen, 2008); más aún, un estudio empírico 

sugiere que la deliberación podría limitar la percepción de aspectos importantes (pero complejos) 

de una decisión moral (Zhong, 2011). 

 

Situación

Intuición
(A)

Razonamiento
(A)

Juicio
(A)

Intuición
(B)

Razonamiento
(B)

Juicio
(B)

1 2

3
4

5

6

Relaciones (persona A)
(1) Juicio intuitivo
(2) Razonamiento post hoc
(3) Persuasión razonada
(4) Persuasión social
(5) Juicio razonado
(6) Reflexión privada
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La intuición moral ha sido relacionada también con heurísticas de decisión moral (Gore y 

Sadler-Smith, 2011; Sunstein, 2005). La pregunta es si la intuición subyace a la heurística, y si 

puede reducirse conceptualmente a ella (Sinnott-Armstrong, Young y Cushman, 2010). La 

heurística —la aplicación rápida, automática, de una regla sencilla de decisión— constituye una 

forma de razonamiento, si bien de complejidad y confiabilidad limitadas. Ahora bien, si la 

intuición es diferente de esta forma de razonamiento, ¿puede atribuírsele la confiabilidad de la 

que carece la heurística? (Wright, 2010). Vale la pena recordar la distinción entre intuiciones y 

razonamientos en un sentido "arquitectónico": los procesos intuitivos se basan en asociaciones 

resultantes de la contigüidad y la semejanza, que generan sentimientos a partir de activaciones 

producidas por los elementos asociados; mientras que los procesos deliberativos se basan en 

relaciones semánticas representadas en forma de proposiciones, que producen juicios a partir de 

inferencias silogísticas (Wojciszke, Parzuchowski y Bocian, 2015). 

 

Haidt (2001, 2004) planteó que la intuición moral es siempre una cognición, no un estado 

puramente afectivo, pero es una cognición "caliente" (influida por sentimientos), y que, en lugar 

de contrastar cogniciones con afectos, deberían contrastarse cogniciones "frías" (sistema 2, 

razonamiento) y "calientes" (sistema 1, intuición). La idea de los sistemas frío y caliente, cuya 

interacción gobierna el proceso de autorregulación (y más específicamente la capacidad para 

diferir gratificaciones), fue planteada por Metcalfe y Mischel (1999) y desarrollada 

posteriormente por Mischel y Ayduk (2011) como componentes de un modelo de procesamiento 

cognoscitivo-afectivo de la autorregulación. 

 

El enfoque intuicionista ha sido objeto de críticas. Por ejemplo, se ha argumentado que las 

respuestas morales intuitivas reflejan un aprendizaje implícito de experiencias de deliberación e 

inferencia (Pizarro y Bloom, 2003). Aun si la intuición fuera prioritaria, plantean estos autores, 

debería reconocerse alguna influencia al razonamiento: desempeña algún rol en las experiencias 

(formación de esquemas e influencias culturales o situacionales) que moldean las intuiciones. Si 

las intuiciones son activadas por emociones, las personas pueden manejar los estímulos a los 

cuales están expuestas y, así, someter sus reacciones morales a escrutinio y consideración 

racional (Feinberg, Willer, Antonenko y John, 2012; Monin, Pizarro y Beer, 2007; Paxton, 

Ungar y Greene, 2012). También se ha encontrado que el orden de presentación de los estímulos 

(asuntos éticos) influye en las intuiciones morales (Wiegmann, Okan y Nagel, 2012). 

 

Kennett (2012) señaló el carácter artificial, forzado y fuera de contexto, de las respuestas 

obtenidas mediante escenarios (exagerados e inusuales, tales como incesto y canibalismo, o los 

dilemas del tranvía, diseñados para provocar reacciones afectivas inmediatas e intensas), a 

diferencia de las decisiones morales que toman las personas en su vida real, de las cuales son 

responsables y tienen que "vivir con ellas". Los escenarios provocan respuestas muy específicas: 

evaluar acciones de terceros desconocidos en situaciones hipotéticas. Por lo tanto, no pueden 

generalizarse a los juicios morales en primera persona y en vivo, sometidos a presiones y 

restricciones prácticas. Kennett reconoce que, en respuesta a sus críticos, Haidt y Bjorklund 

(2008) aceptaron que el modelo sociointuicionista se limita al juicio moral sobre terceros y que 

esta conducta es muy diferente de la decisión moral en la cual la persona arriesga algo. Pero, 

argumenta Kennett, aceptar esta restricción del alcance del modelo implica que no pueden 

sacarse conclusiones metaéticas, como la del predominio de la intuición sobre el razonamiento. 
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Otra crítica al enfoque de intuición moral plantea que la distinción entre intuición y 

razonamiento es una consecuencia de los tratamientos experimentales utilizados. Las respuestas 

a complejos dilemas morales suelen mostrar evidencias de deliberación, mientras que las 

transgresiones más burdas tienden a generar reacciones más automáticas. Por ello, los 

investigadores deberían estudiar una gama más amplia de comportamientos (Monin y otros, 

2007). También se han señalado inconsistencias en las mediciones de reacciones y juicios 

morales (Huebner, Dwyer y Hauser, 2009), así como diversas interpretaciones de la evidencia de 

procesos no cognoscitivos en el juicio moral; por ejemplo, la emoción como "amplificadora" del 

juicio moral (Pizarro, Inbar y Helion, 2011) o como influencia en la fase de atención de procesos 

no emotivos (Huebner y otros, 2009). 

 

El filósofo Ruwen Ogien (2012) advirtió que el efecto atribuido a las intuiciones morales 

plantea importantes problemas filosóficos: ¿cuán confiables son las intuiciones para determinar 

qué está bien o mal? ¿Es posible distinguir entre intuiciones buenas o apropiadas (que conduzcan 

a una perspectiva moral pertinente para la vida) e intuiciones malas o absurdas (que conduzcan, 

por ejemplo, a un moralismo exagerado)? Desde un punto de vista normativo, el enfoque de 

intuición moral parece violar la distinción de los filósofos entre "ser" y "deber ser", al tratar las 

intuiciones morales como verdades morales, lo cual impediría criticar o rechazar tales hallazgos 

(Narváez, 2010). A esto responden los intuicionistas que muchas teorías normativas dependen de 

juicios morales que parecen basados en intuiciones o sesgos de los filósofos (Schwitzgebel y 

Cushman, 2012). 

 

Desde una perspectiva "funcionalista" las prácticas morales son evaluadas por su 

contribución social más que por su grado de verdad. Tal perspectiva permite reconocer una 

amplia variedad de arreglos sociales como sistemas morales, aunque no se ajusten a las normas 

típicas de las sociedades "occidentales, educadas, industrializadas, ricas y democráticas" 

(WEIRD, por sus siglas en inglés) (Henrich, Heine y Norenzayan, 2010). Tanto los modelos 

intuicionistas como los racionales admiten el efecto de influencias sociales. Las decisiones 

morales pueden ocurrir en contextos que induzcan mayor o menor uso de la intuición. En el 

enfoque de Haidt, la intuición moral se desarrolla (1) en un contexto social como forma de 

solución evolutiva a problemas de cooperación y coordinación, y (2) en una persona como 

resultado de la mezcla de influencias sociales a las cuales está expuesta; es decir, el juicio moral 

es un proceso intuitivo y social. 

 

La investigación sobre sentimientos morales —empatía, por ejemplo— ha mostrado que la 

historia y los contextos institucionales y organizacionales influyen en la confianza y el estrés que 

experimentan las personas, lo cual se relaciona con la formación de sentimientos morales (Zak, 

2011). La intuición moral puede ser influida por las características de las relaciones sociales en 

las cuales se encuentren las personas; por ejemplo, en un contexto donde predominen la 

confianza y la reciprocidad, la intuición moral puede ser moldeada por el razonamiento, con 

reevaluaciones de los juicios iniciales e incluso atenuación de las emociones (Haidt, 2001, 2004). 

Pero se han encontrado diferencias individuales en la capacidad para reevaluar las intuiciones 

iniciales (Feinberg y otros, 2012) y que las diferencias individuales con respecto a la intuición 

moral pueden variar de maneras específicas; por ejemplo, algunas reacciones afectivas (como el 

disgusto) no se vinculan uniformemente con todas las respuestas morales de una persona, sino 
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que predicen unas respuestas más que otras (Inbar, Pizarro y Bloom, 2009), de manera que 

algunas intuiciones morales pueden ser más maleables por el contexto que otras. 

 

Tal parece que la complejidad de los juicios morales no es captada o explicada por los 

enfoques intuitivo y cognoscitivo, en forma aislada; tampoco es raro encontrar hallazgos 

contradictorios (Moore y Gino, 2015). Partiendo de este reconocimiento, Dedeke (2015) propuso 

un modelo integrador, basado en aportes de ambos enfoques. Su modelo cognoscitivo-

intuicionista de la decisión moral consiste en (1) una modificación del modelo de Rest (1986) 

para incluir nuevas etapas, variables (moderadoras y mediadoras) y relaciones entre variables, 

con el fin de integrar diversos mecanismos cognoscitivos y afectivos en el proceso de decisión, y 

(2) una extensión del modelo sociointuicionista para dar cabida al procesamiento cognoscitivo. 

 

El modelo cognoscitivo-intuicionista consta de cinco etapas: encuadre (del asunto moral), 

preprocesamiento, juicio, reflexión e intención. Dedeke usa el concepto de encuadre (framing) 

para destacar que el juicio moral no se refiere directamente a una situación real sino a lo que las 

personas captan y encuadran; es decir, para usar un concepto más general, a su percepción de la 

situación (por ejemplo, si es un asunto legal o comercial, si tiene implicaciones morales o no), en 

lo cual influyen sus deseos, motivaciones o expectativas. Además, supone que este encuadre 

dispara dos tipos de procesos automáticos (cognición/intuición y emoción/evaluación). Por ello, 

el juicio moral inicial tiene, en muchos casos, un carácter reflejo o automático. Ahora bien, las 

personas pueden tomar conciencia de este "preprocesamiento". 

 

El rol del razonamiento o reflexión moral consistirá en actualizar, validar, racionalizar o 

justificar el juicio moral que conduce a la intención moral. La puesta en marcha del 

razonamiento, su profundidad y extensión, dependerá de la intensidad moral del asunto que 

perciba la persona. Dedeke toma el concepto de intensidad moral de Jones (1991), quien la 

define como el grado en que los atributos del asunto (no se refiere a características de la persona 

o el contexto organizacional) le confieren un carácter moral. Mientras mayor sea la intensidad 

moral percibida mayor será el despliegue del razonamiento; asimismo, el modelo postula que la 

intensidad moral influirá directamente en la intención moral. 

 

Modelo cognoscitivo-intuicionista de la decisión moral 

 
Fuente: Dedeke (2015: 443). 
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Dedeke define la intención moral, un tanto confusamente, como el grado de impulso 

motivacional hacia el juicio moral y luego como resultado de una comparación de valores 

morales con otros valores que forma en el individuo la intención de actuar. Quizá habría 

resultado más sencilla su definición retomando el concepto tradicional de "intención conductual" 

(Fishbein y Ajzen, 1975): la probabilidad subjetiva de ejecutar una acción, determinada por la 

actitud hacia sus consecuencias percibidas y la norma subjetiva (expectativa social percibida y 

motivación a cumplirla). No obstante, de un modo que recuerda la noción de norma subjetiva, 

Dedeke introduce el concepto de clima ético percibido de la organización y le atribuye un rol 

moderador de la relación entre el juicio moral y la intención moral (de acuerdo con Vaicys y 

Barnett, 2000), así como un rol de influencia en el encuadre del asunto moral (con base en los 

hallazgos de Victor y Cullen, 1988). Dedeke incluye también una variable mediadora entre 

reflexión moral y juicio moral —regulación emocional— que consiste en la capacidad de la 

persona para reducir el impacto negativo de emociones como la rabia o la ira sobre sus juicios 

morales. 

 

Moore y Gino (2015) propusieron también un modelo alternativo partiendo del modelo de 

Rest (1986) y utilizando un enfoque de proceso, basado en hallazgos de la ética conductual, para 

explicar cómo y por qué las personas toman sus decisiones éticas. Su modelo integra la 

perspectiva de los modelos de proceso dual —acerca del rol de los procesos inconscientes en la 

conducta— para entender (1) cómo enfocan las personas los dilemas éticos, (2) qué afecta su 

capacidad para decidir y actuar, y (3) cómo procesan psicológicamente las secuelas. Por ello, sin 

negar la validez del modelo de Rest, su propósito es mostrar cómo los procesos inconscientes o 

automáticos ocasionan disrupciones en los modelos racionalistas o deliberativos. 

 

El modelo de cuatro etapas de Rest —percatación, juicio, intención y conducta— supone que 

las etapas siguen una secuencia racional y que las personas son capaces de ejercer un control 

consciente sobre sus decisiones y conductas. Moore y Gino (2015) señalan que la percatación 

(percibir la existencia de un dilema ético) es influida por un proceso —resultante del contexto 

(por ejemplo, señales tales como criterios o metas organizacionales) y los sesgos típicos de la 

racionalidad limitada y la eticidad limitada— que dirige la atención hacia aspectos específicos de 

la situación (otros resultan periféricos o, simplemente, inadvertidos). Luego, aun cuando se 

produzca la percatación moral, la interpretación que la gente haga de sus opciones —su 

"construcción" o encuadre del posible dilema ético; por ejemplo, si es un asunto de negocios o 

no— influirá en su juicio moral acerca de la acción más apropiada. Incluso si se hace una 

evaluación adecuada de las implicaciones éticas de esa acción, la persona puede verse motivada 

a actuar de un modo diferente y racionalizar su acción (por ejemplo, hipocresía moral). 

 

El paso de la intención a la conducta dependerá de procesos (recursos) que promuevan (o 

comprometan) la capacidad para actuar en la dirección correcta (o incorrecta); por ejemplo, 

conducta inmoral como resultado de una reacción visceral inmediata, un impulso 

autocomplaciente o una debilidad ante la tentación por agotamiento de la capacidad 

autorreguladora. Finalmente, Moore y Gino incluyen en su modelo una etapa —secuela— para 

considerar la influencia de la conducta en el modo de enfocar situaciones posteriores (por 

ejemplo, codificar en la memoria una conducta inmoral como aceptable o, aun reconociéndola 
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como inmoral, justificarla, defender la autoimagen o reducir la disonancia mediante algún 

proceso como la desconexión moral o el olvido motivado). 

 

Un modelo de proceso psicológico de la conducta moral 

 
Fuente: Moore y Gino (2015: 238). 

 

Contenido 

Otras investigaciones sobre la intuición moral se refieren a su contenido, y definen categorías de 

intuiciones morales con las cuales responden las personas a las situaciones que enfrentan. 

Aunque más utilizado en otros ámbitos, el enfoque de contenido de la intuición moral se ha 

relacionado con fenómenos organizacionales (Brief, 2012; Sadler-Smith, 2012; Weaver y 

Brown, 2012). Se ha criticado el énfasis en consideraciones de bienestar, tanto en general como 

en el ámbito organizacional (Brief, 2012; Weaver y Brown, 2012). El enfoque de antropología 

cognoscitiva de Fiske y colaboradores ha destacado modelos de relaciones humanas que van más 

allá de los asuntos de autonomía, daño y justicia, que reciben mayor atención en la cultura 

occidental (Fiske y Haslam, 2005; Rai y Fiske, 2011); específicamente, este enfoque propone 

cuatro modelos cognoscitivos de cómo piensan y evalúan las relaciones las personas: 

reciprocidad (énfasis en el tratamiento igualitario de los miembros del grupo), igualdad (énfasis 

en el balance en las relaciones), precio (énfasis en la proporcionalidad) y jerarquía (énfasis en el 

ordenamiento de relaciones). 

 

Los hallazgos de los estudios antropológicos han contribuido al análisis psicológico de la 

moralidad (Shweder, Haidt, Horton y Joseph, 2008): la experiencia moral puede ser explicada 

por medio de categorías referidas a asuntos diferentes de bienestar, justicia y autonomía. La 

investigación en este campo se basa en experimentos (Winterich, Zhang y Mittal, 2012), 

encuestas (Koleva, Graham, Iyer, Ditto y Haidt, 2012) y, en menor medida, análisis cualitativos 

(McAdams, Albaugh, Farber, Daniels, Logan y Olson, 2008). 

 

Los orígenes de las categorías morales intuitivas suelen ser explicados en términos 

evolutivos. Se ha argumentado que las reacciones morales instintivas se desarrollaron de acuerdo 

con tendencias hacia la sociabilidad inducidas por el ambiente y exigencias funcionales de la 

vida en grupos cada vez más grandes (Hauser, 2006; van Leeuwen, Park, Koenig y Graham, 

2012). En un ambiente social de normas morales obligatorias, las presiones de la selección 

pueden haber llevado al desarrollo de respuestas automáticas de acuerdo con esas normas; es 
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decir, intuiciones morales que, a su vez, formarían las bases de categorías más generales de 

intuiciones que serían aplicadas en situaciones sociales específicas. Por ejemplo, las culturas 

pueden desarrollar intuiciones morales acerca de la evitación de daños, pero estas nociones 

generales se manifiestan en diferentes nociones de daño (por ejemplo, cuánto puede tolerarse en 

la búsqueda de un fin moral). 

 

La teoría de los fundamentos morales (MFT, por sus siglas en inglés) es un enfoque 

psicosocial desarrollado para dar cuenta de las categorías de intuición moral subyacentes a la 

multiplicidad de juicios morales que se forman las personas (Graham y otros, 2011; Haidt, 2012; 

Haidt y Graham, 2009). De acuerdo con esta teoría, las intuiciones morales de las personas (en 

diferentes culturas) caen en dos grandes categorías: fundamentos individualizantes (énfasis en la 

protección y el cuidado de los individuos, por ejemplo, de daño o injusticia) y fundamentos 

vinculantes (énfasis en la protección, la supervivencia y el cuidado de un grupo social; por 

ejemplo, proveer la cohesión o el orden sociales necesarios para la competencia con otros grupos 

sociales). La inclusión de fundamentos de carácter socialmente funcionales (vinculantes) 

distingue a la MFT de gran parte de la investigación sobre moralidad en el comportamiento 

organizacional y en la ciencia social en general (Weaver y otros, 2014). 

 

La MFT identifica cinco categorías de intuiciones morales: (1) cuidado frente a daño, (2) 

honestidad frente a engaño, (3) lealtad grupal frente a traición, (4) autoridad frente a subversión 

y (5) pureza frente a degradación. Luego fue añadida una sexta categoría (aunque ha sido menos 

estudiada que las otras): libertad frente a opresión (Iyer, Koleva, Graham, Ditto y Haidt, 2012). 

Las categorías cuidado, honestidad y libertad corresponden a fundamentos individualizantes. 

Cuidado se deriva de los esfuerzos para proteger a la parentela y se relaciona con la empatía, 

como respuesta emocional asociada con una intuición moral de protección. Honestidad 

representa reacciones contra tramposos y oportunistas que rehúyen los esfuerzos cooperativos; la 

intuición correspondiente es una respuesta adaptativa a la ausencia de reciprocidad en las 

situaciones sociales y la investigación ha distinguido honestidad como equidad y como 

proporcionalidad. Libertad ha surgido como reacción contra los miembros agresivamente 

dominantes de las primeras comunidades humanas, y puede manifestarse de diversos modos; por 

ejemplo, la clásica distinción de Isaiah Berlin (1958) entre libertad negativa (estar libre de algo) 

y libertad positiva (ser libre para algo). 

 

Las categorías autoridad, lealtad grupal y pureza corresponden a fundamentos vinculantes. 

Autoridad representa una intuición moral según la cual la estructura social jerárquica es un bien 

moral, no una simple respuesta pragmática a las circunstancias, que tiene una naturaleza 

bidireccional: se espera que los individuos de menor estatus muestren respeto a los de mayor 

estatus y que estos últimos, a su vez, asuman responsabilidad por sus subordinados. Las raíces de 

este fundamento se encuentran en las necesidades de orden y cohesión grupal para la 

competencia con otros grupos. Estas raíces son comunes al fundamento de lealtad grupal, que se 

caracteriza por el compromiso con y la defensa del grupo como bases de la cooperación 

(intragrupo) y la competencia (extragrupo). El grupo es el beneficiario del ejercicio individual de 

la intuición moral; por ejemplo, la lealtad puede llevar a las personas a sacrificarse por el bien 

del grupo. Pureza se deriva del valor evolutivo de desarrollar respuestas automáticas de rechazo 

y evitación ante fuentes de amenaza (por ejemplo, alimentos envenenados); transferido a la vida 

social, este fundamento adopta la forma de reacciones intuitivas contra personas, conductas o 
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situaciones percibidas como degradantes, e intuiciones positivas hacia lo que se considere puro, 

sagrado o ennoblecedor. 

 

Una perspectiva interesante de la raíz de la intuición moral puede encontrarse en el siguiente 

comentario del filósofo Hans-Georg Gadamer (2003: 72): 
 

... toda decisión moral requiere gusto... el gusto no es con toda seguridad el fundamento del juicio moral, pero sí 

es su realización más acabada. Aquél a quien lo injusto le repugna como ataque a su gusto, es también el que 

posee la más elevada seguridad en la aceptación de lo bueno y en el rechazo de lo malo, una seguridad tan firme 

como la del más vital de nuestros sentidos, el que acepta o rechaza el alimento. 

 

Gadamer advirtió, en un análisis de la diferencia entre las capacidades lógica y estética de juicio, 

que el sentido original del concepto de gusto es más moral que estético, y que la ética de los 

griegos antiguos —los pitagóricos e incluso Platón y Aristóteles— era una "ética del buen 

gusto". 

 

Las emociones 

La perspectiva contemporánea en psicología —basada en la teoría computacional de la mente, la 

psicología evolutiva, la neurociencia y, en general, el desarrollo de la experimentación 

científica— se aparta de la concepción tradicional de las emociones como impulsos irracionales, 

incontrolables, de naturaleza energética y raíz biológica (Pinker, 1997). La concepción de la 

emoción como opuesta a la razón puede rastrearse, al menos en la cultura occidental, hasta las 

primeras obras literarias (como sugiere la cólera de Aquiles en la Ilíada), adquiere su esplendor 

con el romanticismo a partir del siglo XVII y pervive en la cultura popular (literatura, cine y 

televisión) e incluso en el ámbito científico (instinto-intelecto, sistema límbico-neocórtex). 

 

Pinker (1997) propone ver las emociones como módulos de programas (software), con una 

ingeniería bien diseñada y adaptada para trabajar de modo armónico con el intelecto, que hacen 

posible el funcionamiento de la mente en su conjunto. En lugar de atavismos que recuerdan el 

pasado animal, tales programas han sido seleccionados para asegurar la propagación de la 

especie. Sus aparentes disfunciones (irracionalidad, agresividad, autoengaño, por ejemplo) 

revelan, precisamente, la operación de un mecanismo que se adapta a su función evolutiva (no su 

"lado oscuro"). Además, la neurociencia ha mostrado que los distintos sistemas del cerebro están 

integrados por una diversidad de conexiones que funcionan de modo bidireccional y que un 

órgano como la amígdala —donde se encuentran los circuitos que transmiten las emociones— 

procesa no solo señales simples sino también información compleja y abstracta. Desde una 

perspectiva algo diferente, basada en experimentos de laboratorio sobre decisiones y teoría de 

juegos, el economista Eyal Winter (2014: 238) ha llegado a una conclusión similar: "las 

emociones no son un resto arcaico dejado por el proceso evolutivo desde un lejano pasado 

primitivo, sino una herramienta efectiva y avanzada para balancear y complementar nuestro lado 

racional. Al final, quien tiene la ventaja es la persona que siente y piensa, no la que depende 

solamente del pensamiento". 

 

El rol clave de las emociones, plantea Pinker (1997), consiste en jerarquizar y activar las 

metas y submetas que guían el pensamiento y la acción. Ante una señal de peligro se 

desencadena el miedo y se activa una meta inmediata como huir, que adquiere entonces máxima 

prioridad; pero pueden también activarse metas más complejas y de largo plazo (como diseñar 
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estrategias para el manejo del riesgo). Las emociones —esos sistemas programados— son las 

que permiten al organismo saber qué hacer en cada momento, para enfrentar los retos que se 

derivan de vivir en su ambiente. Tales retos van desde las más simples o evidentes señales de 

amenaza hasta los más complejos o escondidos dilemas éticos. Un buen ejemplo es que la 

emoción conocida como disgusto, cuya función evolutiva puede haber sido señalar el riesgo de 

ingerir algún alimento o tener contacto físico con algo o alguien, puede actuar como señal del 

contenido inmoral de una acción, e influir en la severidad del juicio moral sobre esa acción 

(Schnall, Haidt, Clore y Jordan, 2008). La investigación sobre emociones morales y sus impactos 

conductuales ha contribuido a descubrir influencias evolutivas, institucionales y organizacionales 

en el desarrollo de la emoción moral (Zak, 2011). 

 

Un ejemplo popular en el entrenamiento ético —para identificar y discutir los enfoques de 

principios (deontologismo, del griego déon, deber) y consecuencias (utilitarismo), y cuándo la 

gente tiende a usar uno u otro— es el clásico "dilema del tranvía": mediante un interruptor es 

posible desviar un tranvía y salvar a cinco personas, pero muere otra que está trabajando 

desprevenida en la nueva ruta. Frente a este problema, la mayoría de la gente reporta que es 

correcto activar el interruptor, y explica su elección razonando que dejar morir a cinco personas 

es peor que la muerte de una (lógica utilitaria). 

 

Una variación de este dilema es el "dilema de la pasarela": para salvar a cinco personas es 

necesario empujar a otra cuyo cuerpo, al caer sobre los rieles, impedirá el paso del tranvía. En 

este caso, la mayoría de la gente argumenta contra empujar a la persona, adoptando un enfoque 

deontológico: "es un asesinato", "el fin no justifica los medios" o "la gente tiene derechos" 

(Greene, 2012). Para los filósofos, tales respuestas muestran una inconsistencia de las personas 

cuando enfrentan dilemas éticos. Pero, para los psicólogos, estos datos permiten orientar los 

estudios empíricos hacia las condiciones en las cuales las personas tienden a usar un enfoque en 

lugar del otro (Bazerman y Gino, 2012). 

 

Lee y Gino (2012) plantearon la hipótesis de que, si las decisiones son influidas por factores 

emocionales, la capacidad para regular las reacciones emocionales frente a dilemas éticos 

debería ser determinante en la probabilidad de elegir opciones utilitarias. En un estudio con un 

escenario similar al dilema de la pasarela, un grupo de participantes instruidos para que 

inhibieran sus emociones tendió a elegir la opción utilitaria; además, la relación entre inhibición 

de emociones y preferencia utilitaria era mayor entre sujetos con baja reactividad emocional, 

medida por sus respuestas psicofisiológicas. 

 

En una serie de experimentos similares se encontró que el uso de un idioma extranjero 

conducía a decisiones significativamente más utilitarias (Costa, Foucart, Hayakawa, Aparici, 

Apesteguia, Heafner y Keysar, 2014). Esto se debe, argumentan los autores, a que el idioma 

extranjero reduce el impacto de la respuesta emocional, al aumentar la distancia psicológica. En 

un experimento basado en el escenario de la pasarela pusieron a prueba la hipótesis de que las 

personas estarían más dispuestas a sacrificar a un hombre para salvar a cinco (opción utilitaria), 

cuando el dilema fuera planteado en un idioma extranjero. Para ello utilizaron varios grupos de 

idiomas (nativo-extranjero): inglés-español en Estados Unidos, coreano-inglés en Corea, inglés-

francés en Francia y español/inglés-hebreo en Israel (estudiantes de hebreo con ambos idiomas 
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nativos). Los participantes estaban aprendiendo una lengua foránea y se aseguró su comprensión 

de las instrucciones. Los resultados mostraron un patrón congruente con la hipótesis. 

 

Lo interesante de estos experimentos es cómo la exposición a dilemas idénticos puede 

provocar juicios diferentes, dependiendo de una circunstancia aparentemente irrelevante como es 

el uso de lengua nativa o extranjera. En una lengua extranjera se reduce la emocionalidad, al 

aumentar la distancia psicológica, lo cual permite un análisis más abstracto que pone el foco en 

los fines más que en los medios. También es posible que la lengua extranjera reduzca la fluidez 

cognoscitiva, o haga más lento el proceso de decisión, y conduzca a un análisis más cuidadoso o 

menos sometido al efecto de la intuición (Alter, Oppenheimer, Epley y Eyre, 2007). Costa y 

otros (2014) llaman la atención acerca de las implicaciones de sus hallazgos en el mundo 

contemporáneo, donde la globalización y las crecientes corrientes de inmigración hacen que 

muchas personas enfrenten dilemas morales en lenguas ajenas a las suyas. 

 

La emoción puede influir en el juicio moral de modo inconsciente (Bechara y Damasio, 

2005). El vínculo entre emoción y juicio moral —la existencia de un proceso no deliberativo y 

un límite del razonamiento como antecedente de la conducta moral— ha sido mostrada en 

diversos estudios y con enfoques diferentes (Damasio, 2007; Greene, Nystrom, Engell, Darley y 

Cohen, 2004; Schnall y otros, 2008; Valdesolo y DeSteno, 2006). Los trabajos de Haidt (2001) 

han mostrado cómo influyen las emociones en los juicios y comportamientos morales: las 

personas reaccionan de manera emocional y automática ante situaciones con implicaciones 

morales (por ejemplo, limpiar el piso con la bandera o sexo entre hermanos) y se forman juicios 

inmediatos (correcto o incorrecto) que luego son racionalizados. Entre las diversas situaciones 

usadas en sus estudios planteó la siguiente a un grupo de participantes: "El perro de una familia 

fue atropellado por un carro frente a su casa. Habían escuchado que la carne de perro era 

deliciosa. Así que cortaron el cuerpo del perro, lo cocinaron y se lo comieron en la cena". La 

mayoría juzgó moralmente incorrecta la situación. Sin embargo, con frecuencia eran incapaces 

de decir inmediatamente por qué pensaban que era incorrecta. Respondían con frases como la 

siguiente: "No sé, no puedo explicarlo, simplemente lo sé". Tales hallazgos sugieren que las 

reacciones emocionales a este tipo de situaciones preceden al juicio moral. Para Haidt, los juicios 

suelen ser influidos por respuestas emocionales y, después de emitir sus juicios, las personas se 

enfrascan en un razonamiento para justificar sus reacciones inmediatas. 

 

Greene y Haidt (2002) revisaron una serie de hallazgos de investigación en psicología y 

neurociencia cognoscitiva, y encontraron que, aunque el razonamiento desempeña un rol 

significativo en el juicio moral, tienden a dominar los procesos emocionales automáticos. En el 

enfoque "sociointuicionista" de Haidt (2001), el juicio moral se asemeja al juicio estético. Ante 

una situación o estímulo surge de manera instantánea y sin esfuerzo una sensación de aprobación 

o rechazo (agrado o desagrado) que condiciona el juicio: la persona llega a una conclusión sin 

conciencia de haber seguido un proceso de razonamiento. Esto no implica negar la existencia ni 

la importancia del razonamiento moral; de hecho, su rol puede apreciarse más claramente en 

situaciones sociales en las cuales las personas se esfuerzan para convencerse unas a otras y llegar 

a conclusiones colectivas. Greene y Haidt concluyeron que (1) el conocimiento disponible no 

permite identificar una parte moral del cerebro, (2) las relaciones entre mecanismos 

cognoscitivos, procesos psicosociales, emociones y juicio moral son muy complicadas, (3) todas 

las emociones influyen en el juicio moral pero algunas (compasión, culpa y rabia, por ejemplo) 
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son más poderosas y (4) el juicio moral es un proceso complejo con diversos componentes tanto 

afectivos como cognoscitivos. 

 

Greene, Sommerville, Nystrom, Darley y Cohen (2001) estudiaron, utilizando 

neuroimágenes, las reacciones de un grupo de sujetos ante una serie de dilemas morales 

(personales e impersonales) y no morales, basados en los conocidos dilemas del tranvía y sus 

variantes. Las repuestas a los dilemas personales (cuya solución requiere que el sujeto actúe 

sobre otra persona, incluso físicamente) activaban áreas del procesamiento socioemocional del 

cerebro, mientras que en los dilemas impersonales y no morales se activaban áreas asociadas con 

la memoria de trabajo. Luego, para relacionar las neuroimágenes con conductas, analizaron los 

tiempos de reacción de los sujetos: resultaron más lentos para aprobar las violaciones personales 

que para condenarlas, mientras que tardaban lo mismo en los casos impersonales y no morales. 

La explicación es que, para aprobar las violaciones personales, los sujetos tenían que superar sus 

reacciones emocionales, a diferencia de lo que ocurría al juzgar acciones menos cargadas 

emocionalmente. 

 

Greene y otros (2004: 390) fueron más allá de probar la hipótesis de que diferentes clases de 

dilemas inducen diferentes patrones de actividad neuronal, para explorar si diferentes patrones de 

actividad neuronal ante la misma clase de dilema moral correlacionan con diferencias en 

decisiones morales. Para ello utilizaron un tipo más difícil de dilema personal (en el que los 

participantes tienden a responder lentamente y les cuesta llegar a un consenso) que produjera una 

tensión más balanceada entre los factores cognoscitivos y emocionales. Tal es el conocido 

dilema del "bebé que llora": 
 

Unos soldados enemigos han tomado su pueblo. Tienen órdenes de matar a todos los civiles que encuentren. 

Usted y algunos vecinos han buscado refugio en el sótano de una casona. Afuera se oyen las voces de algunos 

soldados que han llegado a la casa en busca de objetos de valor. Su bebé comienza a llorar a gritos. Usted cubre 

su boca para bloquear el sonido. Si le quita la mano de la boca, su llanto llamará la atención de los soldados, 

quienes le matarán a usted, a su bebé y a todos los demás que están escondidos en el sótano. Para salvarse y 

salvar a los otros tiene que asfixiar al bebé hasta morir. ¿Es apropiado que usted asfixie a su bebé para salvarse 

y salvar a la gente del pueblo? 

 

Especulando a partir de los datos, Greene y otros (2004: 398) sugieren que "la tensión entre las 

perspectivas utilitaria y deontológica en filosofía moral refleja una tensión más fundamental que 

surge de la estructura del cerebro humano". Cuando prevalecen las intuiciones deontológicas se 

observa una mayor activación de las áreas del procesamiento socioemocional; mientras que se 

observa mayor actividad en las áreas del control cognoscitivo cuando prevalecen los juicios 

utilitarios. Aunque reconocen el carácter especulativo de esta interpretación, los autores no dejan 

de señalar la ironía de que la orientación racionalista, kantiana, en filosofía moral corresponda 

psicológicamente a una serie de reacciones emocionales. Lo cierto es que se han acumulado 

hallazgos (Greene, 2013) que apoyan un "modelo dual", según el cual los juicios deontológicos 

son impulsados por procesos afectivos, automáticos, tienden a ocurrir cuando la gente se 

encuentra bajo presión, su memoria de trabajo está ocupada y se pone en el lugar del otro; 

mientras que los juicios utilitarios son producidos por procesos cognoscitivos más lentos, que 

requieren mayor esfuerzo y tienden a ocurrir cuando la gente prefiere o es inducida a adoptar un 

estilo de pensamiento racional o deliberado, y puede distanciarse del otro. 
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Los trabajos de Damasio (2003, 2007) han mostrado que las personas con daño en la corteza 

prefrontal ventromedial carecen de los "destellos afectivos" que siente la mayoría de la gente 

cuando enfrenta un acto inmoral y, en consecuencia, es mayor la probabilidad de que actúen 

inmoralmente. Esta línea de investigación ha mostrado que existe una estrecha relación entre 

razón y emoción: razonar del modo apropiado requiere capacidad para producir respuestas 

emocionales adecuadas a la situación. Reynolds (2006) elaboró un modelo neurocognoscitivo de 

la decisión ética que incluye tanto un proceso deliberativo consciente como un proceso 

automático de ajuste de patrones o prototipos. Esto implica que las personas pueden formarse un 

juicio y luego actuar, o actuar y luego racionalizar. 

 

Treviño y otros (2014) parten de la teoría dual del juicio moral de Greene (2009), según la 

cual las respuestas emocionales más automáticas se relacionan con juicios deontológicos y los 

procesos más deliberativos con juicios utilitarios, para plantear que, por más directos que puedan 

parecer sus efectos, las emociones son complejas y están sujetas a las contingencias del contexto, 

en particular cuando se piensa en el ámbito organizacional. Por ejemplo, se cree que la culpa 

puede reducir la incidencia de la conducta inmoral, pero quienes se sienten culpables pueden 

concentrarse tanto en rectificar que pueden afectar involuntariamente a otros en el proceso (De 

Hooge, Nelissen, Breugelmans, y Zeelenberg, 2011). La empatía puede inducir una conducta 

moral, pero la gente puede estar más dispuesta a ayudar a otros de un modo deshonesto cuando 

siente empatía más que envidia (Gino y Pierce, 2010). 

 

En su revisión bibliográfica Treviño y otros (2014) detectaron un interés creciente en el 

estudio de la envidia. La tecnología de resonancia magnética permitió apreciar que la envidia 

activa las partes del cerebro asociadas con el dolor social, como el sufrimiento que acompaña a 

la exclusión, el cual motiva conductas dirigidas a aliviarlo, como debilitar o humillar a la persona 

envidiada (Tai, Narayanan y McAllister, 2012; Takahashi, Kato, Matsuura, Mobbs, Suhara y 

Okubo, 2009). En general, la envidia motiva conductas inmorales, tales como el engaño y el 

fraude. Gino y Pierce (2009) encontraron que la desigualdad disparaba episodios de envidia y 

consiguientes conductas inmorales; incluso la presencia de objetos físicos (dinero, por ejemplo) 

podía inducir la experiencia de envidia y la conducta tramposa como respuesta. En el ámbito 

organizacional se han descrito conductas socialmente destructivas (social undermining) 

inducidas por un ambiente de envidia generalizada con la influencia mediadora de la 

desconexión moral. Las variables identificación con las víctimas y pertenencia a un grupo con 

normas antidestructivas debilitaban la relación entre envidia y desconexión; la primera hacía más 

difícil deshumanizar o desplazar responsabilidades, y la segunda impedía la justificación moral. 

En vista de que las organizaciones promueven las comparaciones sociales y son, por ello, 

campos fértiles para la envidia, los gerentes pueden reducir sus efectos fomentando las relaciones 

entre los empleados y reglas éticas claras (Duffy, Scott, Shaw, Tepper y Aquino, 2012). 

 

Treviño y otros (2014) señalan que otras emociones —vergüenza, ira o miedo— han recibido 

menos atención de los investigadores. Por ejemplo, apoyar sentimientos de rabia o indignación 

moral puede llevar a un empleado a superar el miedo y actuar contra una conducta inmoral en la 

organización (Kish-Gephart, Detert, Treviño y Edmondson, 2009). También esperan mayor 

interés en el estudio del impacto del afecto en las decisiones; en particular, emociones que 

puedan ser generadas por experiencias comunes en el trabajo y que impacten en la ética 
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organizacional; por ejemplo, aumentar la empatía de los gerentes con respecto a los actores que 

pueden ser afectados por sus acciones permitiría modificar las decisiones para reducir ese riesgo. 

 

Personalidad y conducta moral 

¿Hay rasgos de personalidad relativamente estables asociados con la conducta moral o inmoral? 

Un enfoque popular acerca del efecto de las características individuales en la conducta moral fue 

propuesto por Lawrence Kohlberg (1981, 1984), a partir de la teoría del desarrollo cognoscitivo 

de Jean Piaget. De acuerdo con este enfoque, la moralidad es un rasgo estable de la personalidad 

que se desarrolla a lo largo de una serie de fases. La conducta moral estaría determinada por el 

grado de desarrollo que haya alcanzado el razonamiento moral de la persona. 

 

El supuesto es que las personas que hayan alcanzado el estadio más avanzado 

(posconvencional) tomarán decisiones morales superiores a las de quienes se encuentren en 

estadios inferiores (preconvencional y convencional). Ahora bien, no puede descartarse que una 

persona tome decisiones inmorales habiendo alcanzado un alto grado de desarrollo; de hecho, se 

han encontrado asociaciones entre personalidad creativa y conducta deshonesta (Gino y Ariely, 

2011). Además, como señalaron Loviscky, Treviño y Jacobs (2007), los rasgos de personalidad 

medidos usualmente con las variables sociabilidad y moralismo se refieren a razonamientos 

típicos de los estadios preconvencional y convencional; mientras que altos puntajes en rasgos de 

naturaleza más cognoscitiva (preferencia por actividades académicas e intelectuales) no aseguran 

que el razonamiento alcance el estadio superior, por lo que sus correlaciones con las medidas de 

desarrollo moral tienden a ser bajas. 

 

Desde una perspectiva intuicionista (Haidt, 2001, 2012), que destaca el rol de las emociones 

en juicios y decisiones morales, se cuestiona el supuesto de que la decisión ética resulta de un 

proceso de razonamiento deliberado, sistemático, que implica un pensamiento consciente y 

basado en el uso del lenguaje: una especie de "modelo platónico" (Haidt, 2001: 816) en el cual lo 

cognoscitivo tiene prioridad sobre lo afectivo. Por su parte, Krebs y Denton (2005), desde una 

perspectiva de cómo toman decisiones morales las personas en la vida real, cuestionan el énfasis 

en lo cognoscitivo y derivan tres implicaciones de su enfoque pragmático: "que la meta 

intelectual implícita en el modelo de Kohlberg es una entre muchas metas, que esta meta es 

relativamente poco buscada en la vida cotidiana y que metas más sociales y personales ejercen 

una influencia significativa en la forma del juicio moral y la probabilidad de la conducta moral" 

(Krebs y Denton, 2005: 645). 

 

El modelo de Kohlberg ha sido objeto no solo de críticas sino también de desarrollos 

ulteriores (Gibbs, Basinger y Fuller, 1992; Rest y Narváez, 1994). La Prueba de Asuntos 

Decisivos (DIT, por sus siglas en inglés) de Rest (1975, 1979, 1990), desarrollada para medir el 

grado de desarrollo del razonamiento moral, ha sido el instrumento más popular e influyente en 

el estudio de orientaciones éticas. Además, este modelo ha resultado útil para predecir 

comportamientos morales, explicados en términos de un enfoque interaccionista persona-

situación; por ejemplo, los robos en organizaciones son mayores cuando los empleados tienen 

menor desarrollo moral, la compañía es la afectada (no los colegas) y no existe un programa de 

ética (Greenberg, 2002). También sigue siendo atractiva la idea de que, con una educación moral 

adecuada, es posible corregir los defectos del razonamiento que llevan a la violación de 

estándares éticos. 
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Narcisismo y empatía 

Un estudio que relaciona la conducta moral con variables de personalidad fue reportado por 

Brown, Sautter, Littvay, Sautter y Bearnes (2010), quienes pusieron a prueba las siguientes 

hipótesis: (1) las mediciones de personalidad empática o narcisista predicen decisiones morales 

tomadas por estudiantes de negocios y (2) los estudiantes de negocios con concentraciones 

específicas tienden a exhibir rasgos de personalidad particulares. Encontraron apoyo para ambas 

hipótesis; específicamente, en cuanto a la segunda, los estudiantes con concentración en finanzas 

tendían a exhibir menos empatía y más narcisismo que los de otras concentraciones. 

 

Brown y otros (2010) partieron de diversos hallazgos según los cuales los estudiantes de 

negocios hacen más trampas y cooperan menos que los de otros campos académicos (Frank, 

2004; Kahneman, Knetsch y Thaler, 1986; McCabe y Treviño, 1995). Aunque reconocen la 

complejidad de causas y efectos de las conductas inmorales en el mundo de los negocios, se 

propusieron estudiar el efecto de la exposición a la pedagogía aplicada en las escuelas de 

negocios sobre las disposiciones individuales; por ejemplo, si los contenidos más matemáticos y 

monetarios de una concentración como la de finanzas hacen a los estudiantes más propensos a 

violar estándares éticos, al menos en sus respuestas a cuestionarios autoadministrados. 

Encontraron que los estudios sobre conductas deshonestas de estudiantes no prestan suficiente 

atención a los procesos psicológicos que inducen tales conductas. Plantearon dos pares de 

hipótesis: uno referido a los rasgos de personalidad y otro a los contenidos pedagógicos. 

 

¶ 1A: Mayores tasas de narcisismo predicen decisiones menos éticas. 

¶ 1B: Mayores tasas de empatía predicen decisiones más éticas. 

¶ 2A: En las concentraciones en finanzas y contabilidad se encontrarán mayores tasas de 

narcisismo que en las concentraciones en gerencia y mercadeo. 

¶ 2B: En las concentraciones en finanzas y contabilidad se encontrarán menores tasas de 

empatía que en las concentraciones en gerencia y mercadeo. 

 

Las concentraciones (finanzas, contabilidad, gerencia y mercadeo) fueron las variables 

independientes: la mayor orientación a las personas de los currículos de gerencia y mercadeo 

inducirían disposiciones más alineadas con la conducta moral que la orientación computacional y 

matemática de los currículos de finanzas y contabilidad. Las respuestas a las preguntas sobre 

dilemas éticos (pagar o no mercancía no cobrada y devolver o no dinero encontrado) fueron las 

variables dependientes; y las mediciones de rasgos de personalidad (narcisismo y empatía), 

fueron independientes (para las hipótesis 1A y 1B) y dependientes (para las hipótesis 2A y 2B). 

Las variables demográficas se usaron como controles, de acuerdo con hallazgos previos: sexo 

(las mujeres tienden a ser más empáticas que los hombres), índice académico (las tasas de 

deshonestidad han sido mayores entre estudiantes con menores índices porque tienen más 

incentivos que los de mayores promedios) y edad (los mayores tienden a ser más éticos y menos 

vulnerables a la experiencia pedagógica de la escuela de negocios). 

 

Los resultados de los análisis de regresiones apoyaron las hipótesis. Para ambos dilemas 

éticos, el coeficiente de la empatía fue positivo y el del narcisismo negativo (ambos 

significativos al 0,01). Los coeficientes de finanzas y contabilidad fueron negativos y 

significativos con la empatía. Con el narcisismo los resultados fueron diferentes: el coeficiente 
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de finanzas fue positivo y significativo, pero el de contabilidad no fue significativo (su 

comportamiento fue similar a los de gerencia y mercadeo). Estos hallazgos implican, para Brown 

y otros (2010), que las decisiones morales tienen raíces profundas en la personalidad individual. 

La educación de las escuelas de negocios no puede limitarse a decirles a los estudiantes que la 

ética es importante, sino que debe usar ejemplos, ejercicios y oportunidades para desarrollar 

rasgos de personalidad que conduzcan a comportamientos morales. Para futuros estudios 

proponen averiguar si las personas más egoístas y menos empáticas seleccionan finanzas, porque 

se ajusta a su visión del mundo, o si los estudiantes entran "en blanco" a la disciplina y a lo largo 

de la experiencia educativa desarrollan esos rasgos de personalidad. 

 

Personalidades psicopáticas 

En la discusión generada por la crisis financiera de 2008 se destaca el llamado de Clive Boddy 

(2011) a considerar el rol de las personas que denomina "psicópatas corporativos". Boddy 

atribuye gran parte de la causa de la crisis a la actuación de quienes ocupaban puestos relevantes 

en grandes empresas, en particular las financieras. La pregunta es cómo terminaron algunas 

organizaciones poderosas, y sus excelentes reputaciones, destruidas por sus líderes y, más aun, 

cómo llegaron a ser dirigidas por esas personas. Una corriente de investigación en ética 

empresarial y gerencia se ha dedicado al estudio del liderazgo disfuncional o dañino (Allio, 

2007; Singh, 2008). La importancia de este tema reside, argumenta Boddy, en que, cuando una 

gran empresa financiera es destruida, los empleados pierden sus trabajos y a veces sus medios de 

vida, los accionistas pierden sus inversiones y a veces los ahorros de sus vidas, las sociedades 

pierden partes esenciales de su infraestructura económica y el capitalismo pierde credibilidad. 

 

De los colapsos de algunas organizaciones, refiere Boddy, con frecuencia los gerentes 

involucrados salen con su conciencia limpia y forrados de dinero. No parecen afectados por los 

desastres que ocasionan, arrepentidos por lo que hacen ni preocupados por quienes pierden sus 

empleos, ahorros o inversiones. Mienten alegremente acerca de su participación en tales hechos, 

culpan persuasivamente a otros por lo ocurrido y consideran intactos sus méritos. Salen felices 

de los desastres que provocan, con enormes beneficios y nuevos roles como asesores del 

gobierno para evitar nuevos desastres. Tales personas recuerdan las características de los 

psicópatas: carecen de conciencia o empatía, no se preocupan por otros sino por sí mismos, 

algunos son violentos y terminan en la cárcel, pero otros hacen carreras en grandes empresas. 

 

Algunos estudios relacionan la psicopatía con anormalidades en la química y la conectividad 

cerebral (Blair, Budhani, Colledge y Scott, 2005; Blair, Peschardt, Budhani, Mitchell y Pine, 

2006; Kiehl, Laurens, Bates, Hare y Liddle, 2006; Kiehl, Smith, Mendrek, Forster, Hare y 

Liddle, 2004; Kiehl, Smith, Mendrek, Forster, Hare, Liddle y Brink, 2001). Tales anormalidades 

explicarían el comportamiento frío, calculador y despiadado de los psicópatas hacia otras 

personas. Al área de la amígdala, conocida como el asiento de las emociones, se atribuye un rol 

importante en el procesamiento de información social: la disrupción de sus funciones podría 

llevar a conductas inapropiadas. 

 

Los psicópatas corporativos, explica Boddy, pueden lucir gentiles, encantadores, sofisticados 

y exitosos, pero resultan destructivos para las organizaciones en las que trabajan. Diversas 

investigaciones han reportado que tales tipos de líderes pueden actuar cruelmente con otras 

personas, mentir, amedrentar, engañar y causar daño a otros. Como gerentes pueden ser 
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desorganizados y afectar la productividad y la efectividad en diversas áreas de la organización. 

¿Cómo llegan estos psicópatas a ocupar posiciones de liderazgo? Con base en hallazgos de 

investigaciones, Boddy responde que los psicópatas corporativos suelen ser promovidos por su 

brillo, encanto y resolución; de hecho, se encuentran con más frecuencia en los niveles 

superiores de las organizaciones que en los inferiores. Tienden a emplearse en algunos tipos de 

organizaciones más que en otros; por ejemplo, grandes organizaciones financieras que ofrecen 

remuneraciones atractivas. Por lo general, ascienden rápida e inadvertidamente en las 

organizaciones modernas debido a su naturaleza "relativamente caótica". 

 

Boddy atribuye a la gran empresa moderna los siguientes rasgos: cambio rápido, renovación 

constante y rotación de personal clave. En estas condiciones resulta difícil detectar a los 

psicópatas: el constante movimiento hace "invisible" su conducta. Boddy ubica la causa del 

problema en el cambio ocurrido en las grandes empresas hacia el último tercio del siglo XX. 

Antes las compañías eran relativamente estables, fomentaban la idea de un trabajo de por vida y 

los empleados ascendían gradualmente hasta la posición para la cual estaban calificados, por su 

educación, intelecto o habilidad. En tal ambiente, los empleados se conocían bien y los 

psicópatas podían ser identificados fácilmente —por sus personalidades egoístas y otros defectos 

éticos— como gerentes indeseables. Cambiar de compañía a mitad de carrera era visto como 

algo inusual y poco aconsejable, y el ascenso sería bloqueado tanto por el empleador original 

como por otros empleadores que cuestionarían las razones para cambiar de trabajo. 

 

Aquella estabilidad comenzó a desintegrarse, cuando las fusiones y adquisiciones se hicieron 

frecuentes y los cambios se aceleraron, exacerbados por la globalización y la tecnología. El 

trabajo de por vida desapareció y, con él, el compromiso de los empleados con sus empleadores. 

Cambiar de trabajo se volvió no solo aceptable sino también aconsejable y los empleados se 

encontraron, cada vez más, trabajando en compañías extrañas y con gente desconocida. Los 

rápidos movimientos de personal clave entre las grandes empresas hacen difícil identificar el 

éxito organizacional con algún gerente particular. Los fracasos se advierten muy tarde, cuando 

los responsables se han movido hacia mejores posiciones en otra empresa, y los éxitos pueden 

ser reclamados por alguien que no haya tenido que ver con ellos, pero tenga la voz más 

resaltante, mayor influencia y mejores habilidades políticas (en lo cual resultan imbatibles los 

psicópatas corporativos). Las remuneraciones en los niveles superiores, añade Boddy, 

comenzaron a aumentar aceleradamente y fuera de toda proporción con las de los inferiores. Se 

desarrolló una cultura de avaricia desatada. 

 

Para Boddy, entonces, la crisis financiera global fue ocasionada por el ascenso de psicópatas 

a las posiciones sénior de grandes empresas financieras, donde ejercieron un enorme poder e 

influyeron en el clima moral de esas organizaciones. Su avaricia y dedicación exclusiva a su 

enriquecimiento les condujeron a abandonar cualquier concepto de justicia, honestidad o 

responsabilidad social. Si esta teoría es correcta, argumenta Boddy, el mundo está lejos de salir 

de la crisis, porque se atacan sus síntomas y no sus causas; incluso, los mismos psicópatas que la 

ocasionaron asesoran a los gobiernos. Pero existen medios, desarrollados por los psicólogos, para 

identificar a los psicópatas corporativos. Boddy propone investigar sobre las personalidades y las 

habilidades para el razonamiento moral, y sobre la química y la conectividad cerebral, de los 

líderes de las instituciones financieras para ayudar a determinar la naturaleza y la extensión de su 

psicopatía. 
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Una línea de investigación se ha orientado, de hecho, al estudio de rasgos psicopáticos en 

individuos que funcionan aparentemente bien en la sociedad o, al menos, no llegan a ser 

recluidos en instituciones, sea porque no cometen los crímenes tipificados o porque no han sido 

capturados (Paulhus y Williams, 2002; Williams y Paulhus, 2004). Se han desarrollado escalas 

para la medición de la psicopatía fuera del ámbito clínico, cuyas pruebas de confiabilidad y 

validez siguen siendo objeto de discusión. Se atribuye a Robert Hare (1980) el desarrollo de la 

primera escala para la medición de la psicopatía, a partir de las descripciones clásicas de 

Cleckley (1941). Hare distinguía dos tipos de factores: rasgos de personalidad (que los 

psicólogos clínicos describen como el psicópata típico: egoísta, insensible, despiadado) y 

tendencias conductuales (asociadas con un estilo de vida antisocial e inestable). El desarrollo 

posterior de escalas de medición ha sugerido la existencia de cuatro factores (Williams, Paulhus 

y Hare, 2007): dos de personalidad (manipulación interpersonal y dureza afectiva) y dos 

conductuales (estilo de vida errático y conducta antisocial). 

 

Otra escala desarrollada para la evaluación de rasgos psicopáticos en individuos no recluidos 

en instituciones (Levenson, Kiehl y Fitzpatrick, 1995) condujo a dos factores similares a los 

hallados por Hare: "psicopatía primaria" (rasgos de personalidad tales como inclinación a mentir, 

ausencia de remordimiento, crueldad y tendencia a la manipulación) y "psicopatía secundaria" 

(tendencias conductuales como impulsividad, intolerancia a la frustración, irritabilidad y 

ausencia de metas de largo plazo). La investigación realizada con individuos "normales" ha 

encontrado mayores puntuaciones en el factor primario que en el secundario. Mientras que un 

patrón inverso (mayor puntuación en conducta que en personalidad) se encuentra en criminales 

no psicopáticos y en casos de "psicópatas" en ambientes laborales (Babiak y Hare, 2006; Babiak, 

Neumann y Hare, 2010). Hare (1999) denominaba "psicópatas de cuello blanco" a aquellos 

individuos que podían ser calificados como moderadamente psicopáticos y podían incurrir en 

conductas fraudulentas sin llegar al crimen violento. Pero su principal habilidad es la de mostrar 

una "máscara" que les permite ascender en las jerarquías organizacionales. 
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FACTORES ORGANIZACIONALES 

 

Las influencias del entorno pueden superar los efectos de rasgos o disposiciones individuales en 

la explicación de la conducta moral, tal como han mostrado los experimentos de Stanley 

Milgram y Philip Zimbardo. Milgram (1974) reportó que más del sesenta por ciento de los 

participantes en su estudio administraron descargas eléctricas, incluso aparentemente intensas, a 

otros participantes (cómplices o asistentes del experimento) cuando se equivocaban en un 

ejercicio de aprendizaje de palabras. Mientras que Zimbardo (2007) mostró cómo un grupo de 

jóvenes normales adoptó conductas brutales y sádicas al asumir roles de carceleros en su famoso 

experimento de la prisión, en la Universidad de Stanford. 

 

Estudios más recientes han mostrado que la gente es capaz de actuar inmoralmente cuando se 

encuentra en situaciones en las cuales tiene la oportunidad de hacerlo; por ejemplo, mentir acerca 

de su desempeño en una tarea (Ayal y Gino, 2012). En estos estudios se asegura a las personas 

completa anonimidad y ninguna probabilidad de ser capturadas. Por ejemplo, en un experimento 

se pide a los participantes completar una tarea de solución de problemas bajo presión de tiempo 

(Gino, Ayal y Ariely, 2009). La tarea consistía en hallar dos números que sumaran diez, 

rodearlos con un círculo y pasar al siguiente problema. Por cada respuesta correcta, los 

participantes recibían un bono de cincuenta centavos o un dólar. En la versión más simple, los 

participantes tenían cuatro o cinco minutos para resolver veinte problemas. Al terminar el tiempo 

llenaban una ficha en la que reportaban su desempeño y luego el experimentador revisaba su 

trabajo (grupo control). A los participantes en el grupo experimental se les pedía que reportaran 

su desempeño en la ficha y luego eliminaran su hoja de prueba en una trituradora de papel. El 

desempeño de estos últimos era generalmente mucho mayor que el de los del grupo control; es 

decir, mentían para recibir un pago mayor. 

 

Este estudio compara las predicciones que se derivarían de un enfoque económico tradicional 

con las que se derivarían de un enfoque psicosocial. La teoría económica llevaría a predecir el 

máximo grado de trampa de la mayoría de los participantes en el grupo experimental: el costo de 

comportarse deshonestamente es muy bajo, pues no hay riesgo de captura. Mientras que desde la 

perspectiva psicosocial se esperaría menos trampa, pues mintiendo un poco los participantes 

podrían aun beneficiarse de la trampa, sin tener que revisar su autoimagen moral. Los resultados 

de las investigaciones han sido más congruentes con la perspectiva psicosocial que con la 

económica. El enfoque conductual no parte del supuesto de que la trampa es deliberada, sino que 

gran parte de la conducta inmoral escapa al control consciente del individuo, lo cual amplía la 

comprensión de cómo se interpretan la conciencia ética y las normas, y cómo influyen en 

decisiones y conductas (de Cremer y otros, 2011). 

 

Los modelos económicos del tipo agente-principal (Jensen y Meckling, 1976) pueden 

considerarse ejemplos pioneros del enfoque conductual en la ética de los negocios: alertaron 

acerca de la posibilidad de que los empleados antepusieran sus intereses a los de la organización 

o sus accionistas. Ahora bien, Alchian y Woodward (1988) alertaron también que no creían que 

la gente decidiera deliberadamente violar contratos o robar, después de ponderar si los beneficios 

excedían o no los costos, y que existían "fuerzas morales" (ética, etiqueta, estándares), aún 

desconocidas, que no deberían ser ignoradas. 
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Una revisión reciente (Irlenbusch y Villeval, 2015) de la investigación llevada a cabo 

principalmente por economistas, aunque inspirada mayormente por los trabajos de psicólogos, 

muestra cuestionamientos del paradigma tradicional (las personas deciden actuar en forma 

deshonesta si el beneficio marginal excede el costo marginal), gracias a la creciente comprensión 

de los determinantes conductuales de la deshonestidad. Por ejemplo, se ha encontrado 

heterogeneidad en las decisiones individuales de actuar deshonestamente, aun en ausencia de 

riesgo de detección y sanciones, lo cual se ha explicado por diferencias en las preferencias de los 

individuos para un mismo nivel de costo de la honestidad. Se han encontrado pruebas de 

deshonestidad incompleta o parcial que obedecen a diferentes estrategias para aprovechar 

oportunidades y mantener la autoimagen de honestidad. También se han encontrado diferencias 

en deshonestidad atribuibles al entorno institucional y cultural; por ejemplo, la acción de 

regulaciones sobre el margen de maniobra moral, la interacción gobernada por instituciones de 

mercado, el marco de referencia de las culturas nacionales o el efecto de culturas profesionales 

con sus sistemas de incentivos. 

 

La investigación sobre los factores del entorno que influyen en el modo como las personas 

resuelven dilemas y toman decisiones ha mostrado que mientras más espacio deje la situación 

para racionalizar sus conductas mayor será la probabilidad de que se comporten inmoralmente 

(Schweitzer y Hsee, 2002; Shalvi, Dana, Handgraaf y de Dreu, 2011). También el entorno activa 

normas explícitas o implícitas que influyen en la tendencia a traspasar la línea ética; por ejemplo, 

la presencia de grafitis conduce a arrojar más basura y a más robos (Keizer, Lindenberg y Steg, 

2008) y la abundancia de recursos conduce a más conductas deshonestas (Gino y Pierce, 2009). 

Incluso se ha encontrado que factores situacionales más sutiles, como la oscuridad en una 

habitación, tienden a incrementar las conductas deshonestas (Zhong, Bohns y Gino, 2010). Estos 

estudios sugieren que los rasgos físicos del entorno pueden inducir cambios en comportamientos 

relacionados con normas éticas y sociales, que las personas son incapaces de prever. 

 

Las acciones de otras personas pueden también influir en la conducta moral de un individuo. 

Por ejemplo, cuando una persona está expuesta al comportamiento inmoral de un miembro de su 

grupo tiende a comportarse deshonestamente (Gino y otros, 2009). El grado de influencia de las 

normas sociales de deshonestidad depende, hasta cierto punto, de la relación entre el iniciador y 

el seguidor. La gente tiende a percibir las conductas cuestionables de los miembros de su grupo 

(o gente similar a ella) como más aceptables que las de los miembros de otros grupos (o gente 

percibida como diferente). Las conductas de otros pueden ser influyentes aun cuando el nexo sea 

frágil o mudable; por ejemplo, compartir la fecha de nacimiento o el primer nombre de una 

persona que se comporta de manera deshonesta puede llevar a otra a actuar de la misma forma 

(Gino y Galinsky, 2012). En un experimento reciente, Weisel y Shalvi (2015) mostraron el "lado 

oscuro" de la cooperación: en unas secuencias de lanzamiento de dados los sujetos eran 

recompensados solamente si sus resultados eran idénticos y, frente al dilema de decir la verdad o 

colaborar, se impuso la cooperación. Para estos investigadores, su hallazgo sugiere que las 

conductas inmorales en las organizaciones no pueden atribuirse solamente a la avaricia sino 

también a la tendencia humana a cooperar y que, por lo tanto, debe prestarse atención a las 

circunstancias que requieren colaboración, en lugar de promoverla ingenuamente. 

 

Johns (2006) destacó la importancia del "contexto" en el comportamiento organizacional, 

definido como un conjunto de oportunidades y restricciones que afectan la ocurrencia y el 
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significado de los comportamientos en las organizaciones. En el entorno organizacional, las 

personas están sujetas a las influencias de estructuras de autoridad, poder y liderazgo que 

moldean sus decisiones y acciones. Según el modelo interaccionista persona-situación de 

Treviño (1986), la influencia del entorno organizacional puede apreciarse cuando el individuo, 

para resolver sus dilemas éticos, recurre a las orientaciones de otras personas. Esta explicación se 

basa en la teoría del razonamiento moral de Kohlberg (1981, 1984): como la mayoría de la gente 

opera en un nivel "convencional" de desarrollo moral (depende de referencias externas para 

tomar decisiones éticas), la influencia de otros (superiores y pares, particularmente), códigos y 

normas (explícitas e implícitas) resulta determinante en la elección de opciones de acción para 

los integrantes de una organización. 

 

Bazerman y Gino (2012) han prestado particular atención al campo de la auditoría, por la 

importancia de su rol de proveer evaluaciones independientes de la condición financiera de las 

empresas. La experiencia enseña que tal independencia está sujeta a amenazas y presiones; por 

ejemplo, los auditores se benefician al ser recontratados por sus clientes, venden servicios 

diferentes a sus clientes o son empleados por clientes actuales y previos. Existe un conflicto de 

intereses cuando los auditores enfrentan la responsabilidad de ser objetivos y, al mismo tiempo, 

el interés financiero de mantener contentos a sus clientes. En estas condiciones, la independencia 

se vuelve una farsa: aun la gente honesta resulta incapaz (cognoscitivamente) de hacer una 

evaluación sin sesgos. El conflicto de intereses suele ocurrir de manera implícita, sin que el 

auditor esté consciente de ser afectado por sus incentivos. 

 

En el ámbito educativo se ha encontrado que las diferencias entre universidades, en las tasas 

de conducta deshonesta de los estudiantes de negocios, se relacionan con el modo como 

instituyen sus políticas (Allen, Fuller y Luckett, 1998). Las escuelas que tratan la deshonestidad 

como una conducta más que como un asunto de desarrollo moral tienden a tener mayores tasas 

de deshonestidad, y a las que incorporan lógica moral en sus currículos generales les va mejor. 

Por su parte, Frank (2004) planteó que la ética en el salón de clase, más allá de hacer responsable 

al individuo por sus actos, depende de la experiencia pedagógica y el contenido ideológico de la 

materia. Para Brown y otros (2010), la naturaleza de una escuela de negocios consiste en 

proporcionar a los estudiantes un conjunto de habilidades académicas y sociales que les ayuden a 

triunfar en el competitivo mundo de los negocios, lo cual puede dejar por fuera ayudarlos a 

distinguir lo ético de lo rentable. Muchos profesionales aprenden a comportarse de manera 

egoísta en sus escuelas de negocios y tales actitudes contribuyen a formar las culturas de sus 

organizaciones. Por ejemplo, su hallazgo de menor empatía entre estudiantes de finanzas es 

coherente con valores típicos de esa disciplina (máximo beneficio o valor del dinero en el 

tiempo) y el énfasis en cuantificar los distintos aspectos de la gerencia. Esto puede llevar a los 

estudiantes a creer que no es racional, en sentido financiero, mostrar empatía hacia otros. 

 

Ng, James y Klein (2012) exploraron las diferencias en los juicios éticos de gerentes de 

grandes y pequeños negocios (a estos últimos los identificaron como "emprendedores") en 

condiciones de incertidumbre (definida en términos de complejidad y novedad). Su hipótesis, 

partiendo de un enfoque cognoscitivo, era que los sesgos generados por las condiciones de 

complejidad y novedad (confirmación y visión interna, respectivamente) harían que los juicios 

de los emprendedores fueran menos éticos que los de los gerentes. La mayor incertidumbre a la 

que están sometidos los emprendedores afectaría su capacidad para identificar a quienes pueden 
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ser afectados por sus acciones y cumplir sus obligaciones morales con la sociedad. Sin negar los 

fundamentos normativos (por ejemplo, la obligación moral de evitar daños a otros), los autores 

ponen el énfasis en que las realidades enfrentadas por los gerentes (las condiciones 

organizacionales en las que toman decisiones) pueden hacer particularmente difícil determinar 

quiénes (y cómo) pueden ser afectados por sus acciones. 

 

Corrupción en organizaciones 

El estudio de famosos casos de corrupción, tales como los de Enron y Parmalat, sugiere que la 

corrupción surge y se mantiene en las organizaciones debido a la acción de dos factores (Anand, 

Ashforth y Joshi, 2004): (1) racionalización, que permite a la gente presentar las peores acciones 

de manera tal que parezcan inofensivas, y (2) socialización, que lleva a la gente a aceptar tales 

acciones e incluso percibirlas como "normales". Así, un acto que podría calificarse de corrupto, 

de acuerdo con estándares sociales aceptados, puede ser percibido como algo normal en una 

organización. Muchas personas halladas culpables de crímenes de corrupción llegan a reconocer 

que han cometido errores, pero niegan cualquier intención criminal y presentan sus conductas 

como actividades de negocios normales y aceptables. 

 

La complejidad, la ambigüedad y la presión inherentes a la vida organizacional proporcionan 

una fuente inagotable de justificaciones para casi cualquier decisión. Muchas decisiones tomadas 

bajo presión y con información incompleta y contradictoria pueden ser aceptadas e incluso 

premiadas, aunque en retrospectiva luzcan cuestionables. Además, hay diversas formas de 

inducir a los empleados a adoptar prácticas corruptas. Una es la búsqueda de recompensas, como 

en los casos de asesores financieros que promueven los instrumentos con mayores comisiones o 

funcionarios de entes reguladores que favorecen a una industria con la esperanza de entrar en su 

nómina. Otra es la incorporación progresiva de los empleados a las prácticas corruptas. Al 

comienzo se les induce a una ligera violación de las normas y se tranquiliza su conciencia con las 

justificaciones que ofrecen sus compañeros. Luego el empleado va escalando grados de 

corrupción hasta cometer actos que antes hubiera rechazado abiertamente. 

 

Estas formas de socialización no son excluyentes, sino que coexisten y se refuerzan unas con 

otras. Después de las primeras acciones leves es más fácil inducir la corrupción mediante 

recompensas. Lo mismo sucede cuando la persona viola alguna norma, en su afán por resolver 

algún problema, y es recompensada por ello. Hay otros factores que facilitan la ocurrencia y la 

efectividad de estos mecanismos: (1) la existencia de grupos suficientemente atractivos para que 

el empleado desee pertenecer a ellos y adaptarse a sus prácticas, y (2) el uso de eufemismos para 

describir los actos corruptos, de manera tal que parezcan inofensivos. Por ejemplo, cuando 

alguien dice "tenemos que ser realistas" puede estar refiriéndose a la necesidad de "aterrizar" 

planes o proyectos; pero, en muchas ocasiones, constituye un llamado a hacerse la vista gorda o 

aceptar el pago de comisiones o el aumento exagerado de las remuneraciones de ejecutivos. 

 

Pinto, Leana y Pil (2008) se propusieron responder una pregunta formulada por Ashfort y 

Anand (2003), acerca de la diferencia entre corrupción a favor y en contra de una organización. 

Terminaron identificando dos fenómenos completamente diferentes y desarrollando una 

tipología de la corrupción organizacional: organizaciones corruptas y organizaciones con 

personas corruptas. En el primer caso puede hablarse de una corrupción impuesta: la gerencia 

emprende acciones corruptas en beneficio de la organización y lleva a los empleados a 
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ejecutarlas de manera directa (obediencia) o indirecta (normalización). Este tipo de 

organizaciones transgrede normas o leyes, su supervivencia o rentabilidad depende de ello; 

incluso muchos empleados pueden no estar conscientes de ello ni participar en la corrupción, lo 

cual da pie a toda clase de hipocresías. La organización con personas corruptas puede no violar 

ley alguna; más aún, nadie esperaría que lo hiciera, como en un cuerpo policial, por ejemplo. En 

este caso puede hablarse de corrupción emergente: la racionalización y la socialización facilitan 

el inicio o el contagio de conductas corruptas y, al superar cierto umbral, la organización se 

vuelve corrupta. 

 

Pinto, Leana y Pil formularon, además, un conjunto de hipótesis acerca de las condiciones 

que favorecen el surgimiento de uno u otro tipo de corrupción, en función de cuatro factores: 

estructura organizacional, orientación a resultados, escasez ambiental y estructura y normas de la 

industria. Por ejemplo, una acoplamiento relativamente difuso de las unidades con un vínculo 

fuerte entre desempeño y remuneración, en el ámbito interno, y una escasez que presione el 

desempeño con prácticas arraigadas o "recetas" de la industria, en el ámbito externo, 

favorecerían el surgimiento de una organización corrupta. Mientras que la corrupción emergente 

se vería impulsada por una estructura organizacional que genere muchas oportunidades para la 

conducta inmoral, con escaso control y débil vínculo entre desempeño y remuneración. 

 

Infraestructura ética de la organización 

Ann Tenbrunsel y colegas (Tenbrunsel y Smith-Crowe, 2008; Tenbrunsel, Smith-Crowe y 

Umphress, 2003) desarrollaron el concepto de "infraestructura ética" para describir el entorno 

ético de una organización y lo representaron en forma de tres círculos concéntricos: sistemas 

formales (el más interno que consiste en procedimientos estandarizados), sistemas informales 

(señales no documentadas que se expresan en las relaciones interpersonales) y clima 

organizacional (el más externo que consiste en las percepciones compartidas acerca de esos 

sistemas) relevantes para la ética en una organización. Según la revisión bibliográfica de Treviño 

y otros (2014), los aspectos más estudiados de las infraestructuras éticas de las organizaciones 

han sido: códigos, programas, clima y cultura. 

 

Los resultados de la investigación sobre el impacto de los códigos —que, por lo general, 

contienen estándares de comportamiento, tipos de asuntos legales y éticos que pueden enfrentar 

los empleados y valores de la organización— no son concluyentes. En el metanálisis de Kish-

Gephart y otros (2010) no se encontró un efecto significativo de la existencia de código en la 

decisión ética; pero sí un efecto negativo de la percepción de aplicación del código sobre la 

conducta inmoral. Al analizar simultáneamente esta variable con otras como clima y cultura la 

existencia del código tiene un ligero efecto positivo sobre la conducta inmoral. Esto puede 

implicar que, al tomar en cuenta otros aspectos de la infraestructura ética, los empleados pueden 

percibir el código como algo decorativo o superficial que genera respuestas cínicas asociadas con 

conductas inmorales; de allí la necesidad de asegurar que los códigos estén alineados con las 

prácticas de la organización. Treviño y otros (2014) citan el estudio de Shu, Mazar, Gino, Ariely 

y Bazerman (2012), según el cual declarar la adhesión a un código moral antes de una actividad 

relevante puede reducir la conducta inmoral, más que hacerlo después (podría ser una 

declaración deshonesta, sin haber siquiera leído el código). 
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Las organizaciones grandes suelen tener, además de códigos de conducta, programas 

formales de ética y cumplimiento de normas que incluyen actividades tales como entrenamiento, 

procesos de investigación, sistemas de desempeño (con estándares y sanciones) y líneas 

telefónicas para asesoría o denuncia. Pero es escasa la investigación sobre sus efectos. Treviño y 

otros (2014) mencionan resultados de la Encuesta Nacional de Ética Empresarial que lleva a 

cabo regularmente el Centro de Recursos Éticos (ERC, por sus siglas en inglés) con empleados 

en diversas organizaciones y regiones de Estados Unidos (ERC, 2012). Este tipo de programas se 

asocia positivamente con el reporte de malas conductas y negativamente con malas conductas 

observadas, presiones percibidas para violar estándares y represalias percibidas por reportar 

malas conductas. Treviño y otros (2014) recomiendan investigar los efectos de estos programas 

por separado o en combinación, así como su gerencia (quién los maneja, cómo y con cuáles 

efectos). En el caso del entrenamiento llaman la atención los millones de dólares que se gastan 

anualmente y la escasa información sobre sus efectos en decisiones y acciones de los empleados. 

 

Los trabajos de Victor y Cullen (1987, 1988) constituyen una referencia obligada en el 

estudio del clima ético de las organizaciones (percepción del contenido ético de sus prácticas y 

del trabajo en general). Entre las revisiones de la investigación en este campo, Treviño y otros 

(2014) destacan el metanálisis de Martin y Cullen (2006) y la revisión cualitativa de Simha y 

Cullen (2012). Por lo general, los estudios distinguen diversos climas que describen los modos 

de reaccionar de los empleados ante los dilemas éticos: énfasis en solidaridad y preocupación por 

la gente, intereses personales u organizacionales, principios individuales, normas sociales u 

organizacionales. En su metanálisis, Martin y Cullen (2006) encontraron que un clima de 

solidaridad se relaciona positivamente con actitudes de compromiso y satisfacción del empleado, 

y negativamente con conductas disfuncionales; mientras que en un clima de interés personal 

encontraron relaciones opuestas. El metanálisis de Kish-Gephart y otros (2010) relacionó tres 

tipos de climas con intenciones y conductas inmorales, y encontró relación positiva con el clima 

egoísta y relaciones negativas con los climas de principios y benevolente. Un estudio de Arnaud 

y Schminke (2012) mostró que el efecto reductor de la conducta inmoral del clima ético podía 

ampliarse incluyendo las variables empatía colectiva y eficacia moral colectiva, y, además, que 

podían encontrarse diferencias entre unidades (departamentos) y la organización como un todo. 

 

Treviño y otros (2014) reportaron pocas investigaciones sobre los antecedentes del clima 

ético. Mencionan un estudio de Schminke, Ambrose y Neubaum (2005) que muestra una 

influencia del nivel de desarrollo moral cognoscitivo del líder sobre las percepciones del clima 

ético y otras actitudes de los empleados, lo cual llama la atención hacia la importancia de la 

selección y el desarrollo de líderes en las organizaciones para desarrollar y mantener sus climas 

éticos. 

 

El concepto de cultura ética ha sido elaborado por Treviño (1986, 1990), quien destacó su 

papel como mediador entre el nivel de desarrollo moral cognoscitivo y la conducta moral, y 

como subconjunto de la cultura organizacional que relaciona los sistemas formales e informales 

que influyen en la conducta moral del empleado. Según Treviño y otros (2014), la investigación 

sobre cultura ética parte de las percepciones de los empleados sobre el entorno organizacional, 

como en el caso del clima ético. El metanálisis de Kish-Gephart y otros (2010) reveló una 

relación negativa entre cultura ética y decisión inmoral cuando se analizan independientemente; 

pero, cuando se incluyen otras variables del entorno organizacional (tres dimensiones del clima 
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ético y la existencia y la aplicación del código de ética), la relación desaparece. Una posible 

explicación, que requiere mayor estudio, sería que la cultura ética influye en las percepciones de 

los empleados acerca del clima ético de la organización. 

 

Treviño y otros (2014) encontraron pocos estudios recientes sobre cultura ética. Destacaron 

un trabajo sobre los efectos de la cultura ética en la conducta inmoral (transgresiones contra 

civiles e intenciones de reportar malas conductas) en unidades del ejército estadounidense que 

mostró un papel mediador de la cultura ética entre el liderazgo ético y la conducta moral 

(Schaubroeck, Hannah, Avolio, Kozlowski, Lord, Treviño, Dimotakis y Peng, 2012). Este 

trabajo, así como el de Arnaud y Schminke (2012) sobre clima ético, pone de manifiesto las 

posibilidades de diferenciar los entornos éticos de las unidades del entorno ético de la 

organización como un todo. 

 

Otro ámbito de la revisión de Treviño y otros (2014) sobre el entorno ético de las 

organizaciones se refiere a las influencias interpersonales; particularmente, líderes y pares. 

Diversos estudios han mostrado que la conducta moral de los empleados es influida de manera 

poderosa por la actuación de sus colegas, con quienes comparten gran parte de sus vidas. La 

cercanía psicológica (Gino y Galinsky, 2012) con alguien que se comporta inmoralmente puede 

contribuir a la desconexión moral y, en consecuencia, a la propensión al comportamiento 

inmoral. Treviño y otros (2014) hacen referencia a un estudio sobre el comportamiento de 

inspectores de emisiones de vehículos que se ajustaban, de manera casi inmediata, a las normas 

organizacionales de conducta inmoral —dejar pasar vehículos que no cumplían los requisitos— 

en cada localidad; el estudio muestra que la ética del empleado es influida por la ética del 

empleador y que el efecto es mayor en las cadenas con grandes instalaciones (Pierce y Snyder, 

2008). 

 

Otro estudio mostró diferencias en la susceptibilidad a las influencias interpersonales; por 

ejemplo, las personas con mayor poder son menos propensas a copiar las conductas inmorales de 

otras personas (Pitesa y Thau, 2013). También se ha encontrado que la conversación entre 

colegas sobre asuntos éticos puede disminuir la conducta inmoral; por ejemplo, la gente tiende a 

hacer menos trampas cuando un colega pregunta si eso es aceptable éticamente (Gino, Ayal y 

Ariely, 2009). Pero, si bien la conversación sobre ética puede tener este impacto positivo, cuando 

la conversación se concentra en el interés personal tiende a inducir decisiones inmorales (Gunia, 

Wang, Huang, Wang y Murnighan, 2012). 

 

La influencia de los líderes en el comportamiento moral de los empleados se atribuye a sus 

roles como figuras de autoridad y modelos de actuación. Brown, Treviño y Harrison (2005) 

definieron esta influencia como "liderazgo ético" y desarrollaron un instrumento para medirla. 

Encontraron asociaciones positivas entre el liderazgo ético y la voz (expresión constructiva) y la 

satisfacción de los seguidores. Treviño y otros (2014: 643) reportaron algunos hallazgos 

referidos a los antecedentes del liderazgo ético: una investigación que "apenas comienza". 

Kalshoven, den Hartog y de Hoogh (2011) estudiaron la influencia de los cinco grandes factores 

de personalidad y solo encontraron una relación con el rasgo meticulosidad. Mayer, Aquino, 

Greenbaum y Kuenzi (2012) encontraron relación entre la identidad moral del líder y la 

percepción de liderazgo ético de los empleados. Jordan, Brown, Treviño y Finkelstein (2011) 
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reportaron que el nivel de desarrollo moral cognoscitivo del líder se relacionaba con la 

percepción de los empleados de liderazgo ético. 

 

Según Treviño y otros (2014) ha sido más abundante la investigación sobre los impactos del 

liderazgo ético; por ejemplo, su incidencia en variables tales como satisfacción laboral, 

compromiso afectivo, disposición al trabajo, rotación, ciudadanía y desempeño laboral. Los 

autores destacan el estudio de Walumbwa, Mayer, Wang, Wang, Workman y Christensen (2011) 

sobre el efecto del liderazgo ético en el desempeño de los empleados en China, pues sugiere que 

este concepto puede también ser válido fuera del ámbito de la cultura occidental. Mayer y otros 

(2012) reportaron relaciones del liderazgo ético con menor conflicto en grupos de trabajo y 

menos conducta inmoral. Aunque, a partir de un estudio sobre gerentes de restaurantes, Detert, 

Treviño, Burris y Andiappan (2007) plantean que la influencia del liderazgo ético puede ser 

menor entre empleados de menores sueldos y niveles, para quienes tendrían mayor impacto el 

trato justo y la supervisión directa. Mayer, Nurmohamed, Treviño, Shapiro y Schminke (2013) 

advierten acerca de la interacción de la influencia del líder con la de los colegas, pues los 

empleados pueden sentirse más seguros al reportar conductas inmorales si creen que cuentan con 

el apoyo de sus líderes y colegas. 

 

También es importante considerar el lado oscuro, o los estilos negativos, del liderazgo. 

Treviño y otros (2014) se refieren al trabajo de Tepper (2000) sobre supervisión abusiva —la 

percepción de conductas hostiles de los supervisores— que se ha relacionado con conductas 

desviadas o inmorales de los empleados. En un estudio en el ámbito militar se encontró que la 

supervisión abusiva incrementaba la propensión a ejecutar conductas inmorales y reducía la 

propensión a reportarlas (Hannah, Schaubroeck, Peng, Lord, Treviño, Kozlowski, Avolio, 

Dimotakis y Doty, 2013). 

 

Treviño y otros (2014) advierten, gracias al trabajo de Cropanzano y Stein (2009), que ha 

sido recientemente cuando se han conectado las investigaciones en los campos de ética 

conductual y "justicia organizacional"; expresión acuñada por French (1964), que identifica una 

fecunda fuente de problemas en el campo del comportamiento organizacional. En general, el 

trato injusto se relaciona positivamente con la conducta inmoral, y viceversa. Ahora bien, en la 

perspectiva tradicional, las reacciones de los empleados al trato injusto se consideraban 

motivadas por el interés personal o de grupo, mientras que en investigaciones más recientes se 

plantea que la gente reacciona a la injusticia en un sentido normativo o deóntico, no solo en un 

sentido instrumental o por el daño percibido (Folger, Cropanzano y Goldman, 2005). Más aun, se 

ha encontrado que las personas están dispuestas a sacrificar intereses o recursos al responder a un 

trato injusto, no solo contra ellas sino también contra terceros (Rupp y Bell, 2010). Además, 

estas reacciones "retributivas" son más frecuentes entre sujetos que siguen procesos de decisión 

más intuitivos (automáticos, menos conscientes) que racionales (Skarlicki y Rupp, 2010). 

 

Martin y otros (2014), en una revisión bibliográfica dirigida a explorar relaciones entre 

desconexión moral y entorno organizacional, utilizaron el concepto de infraestructura ética como 

categoría general para incluir los hallazgos referidos a diferentes conceptos y variables utilizadas 

para estudiar la ética en las organizaciones, tales como cultura (de raíz antropológica) y clima (de 

tradición psicológica). Diversos estudios han mostrado relaciones entre cultura ética y clima 
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ético como descriptores del entorno ético de una organización; en su metanálisis, Kish-Gephart y 

otros (2010) encontraron correlaciones de 0,50 a 0,72 entre mediciones de ambos conceptos. 

 

La percepción de una infraestructura ética fuerte puede reducir la tendencia del empleado a 

racionalizar y ejecutar conductas inmorales motivadas puramente por su interés personal; pero, al 

mismo tiempo, podría facilitar la desconexión moral con respecto a otras conductas, debido al 

deseo de mantener una autoimagen positiva y reducir la carga cognoscitiva. Martin y otros 

(2014) parten de la premisa, que ha ganado consenso en el ámbito académico, de que una buena 

persona puede sufrir una especie de ceguera moral y cometer actos inmorales, sin percatarse de 

las implicaciones éticas de su conducta; y en las organizaciones pueden racionalizarse y pasar 

inadvertidas decisiones y conductas inmorales, aun en las que dedican recursos y esfuerzos a 

mantener sus infraestructuras éticas. 

 

En los ámbitos de los negocios y la academia se reconoce la importancia de desarrollar y 

mantener un entorno ético en las organizaciones que, de manera formal e informal, fomente las 

conductas apegadas a la ética y castigue los actos inmorales. Martin y otros (2014) reportan 

numerosos estudios que muestran la influencia de las culturas y climas éticos de las 

organizaciones en las conductas de sus integrantes. Pero señalan que aún falta mucho por 

investigar acerca de los procesos cognoscitivos que subyacen a la conducta inmoral; por ejemplo, 

se han investigado procesos que afectan el razonamiento moral, tales como eticidad limitada, 

autoengaño y desvanecimiento ético, moralidad intuitiva y una variedad de sesgos cognoscitivos 

(omisión, acción indirecta o atribución). La desconexión moral ha sido adoptada por un creciente 

número de investigadores como un marco teórico que permite organizar diversos mecanismos 

que desactivan los sistemas autorreguladores de las personas y dan paso a la racionalización o 

normalización de conductas inmorales. 

 

Las infraestructuras éticas, de acuerdo con Martin y otros (2014), pueden ser eficaces para 

controlar aquellas conductas inmorales de las cuales se percatan las personas. Pero muchas 

decisiones y acciones inmorales no son percibidas como tales o son racionalizadas de modos que 

las hacen parecer éticas para los integrantes de las organizaciones (la búsqueda de un bien mayor 

o lo normal en la industria, por ejemplo). La evaluación de una conducta dependerá del modo 

como sea percibida por cada persona lo que, a su vez, dependerá de sus creencias acerca de la 

moralidad reinante en su organización; como ha ocurrido en muchos casos famosos, la gente 

atribuía una sólida cultura ética a su organización antes de que estallara el escándalo. Para los 

autores, así como se reconoce que una persona decente puede actuar inmoralmente debido sus 

limitaciones como ser humano, puede ser necesario reconocer que en una organización con una 

infraestructura ética fuerte (no necesariamente un "barril podrido") pueden surgir prácticas 

inmorales debido a la fragilidad de los grupos humanos a las motivaciones y metas que persigan, 

y los lleven a justificar e institucionalizar tales prácticas. Esto implica dirigir la atención no solo 

hacia los clásicos ejemplos de organizaciones corruptas sino también, y muy especialmente, 

hacia las organizaciones que dedican recursos y esfuerzos para asegurar un entorno ético. Como 

advierten Martin y otros (2014), las infraestructuras éticas suelen ser evaluadas a través de las 

percepciones de los integrantes de las organizaciones; pero esa "realidad" puede resultar 

diferente, si es percibida por otras personas o medida de manera más objetiva. 
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Para Martin y otros (2014) la teoría de la desconexión moral permite entender cómo la 

conducta inmoral puede pasar inadvertida o convertirse en algo normal en una organización, 

incluso la que cuenta con una infraestructura percibida como ética por sus integrantes. Los 

autores encuentran un antecedente de esta teoría en las ideas de teoría expuesta y teoría en uso de 

Argyris y Schön (1978): las personas son capaces cognoscitivamente de racionalizar las 

inconsistencias entre sus creencias y sus conductas, y así ocultar sus transgresiones a sí mismas y 

a otros. La investigación ha comenzado a explorar los factores situacionales que pueden facilitar 

la desconexión moral y, en consecuencia, la conducta inmoral (Kish-Gephart, Detert, Treviño, 

Baker y Martin, 2014). La premisa es que la gente desea parecer buena (ante sí misma y ante los 

otros); es decir, mantener una autoimagen positiva. Pero la situación puede desencadenar 

motivos poderosos (beneficio personal o complacer a una figura de autoridad, por ejemplo), cuya 

satisfacción requiera una conducta inmoral, lo cual es incongruente con el deseo de parecer una 

persona ética. Entre los factores organizacionales que pueden facilitar la desconexión, los autores 

mencionan hallazgos referidos a la ambigüedad moral o la posibilidad de racionalizar, la 

injusticia percibida o la presencia (o ausencia) de otros (pares o líderes). Por ejemplo, la 

actuación de un líder, en quien se confía plenamente o sin mayor cuestionamiento, puede llevar a 

un seguidor a reinterpretar una situación mediante un razonamiento desconectado moralmente. 

 

Martin y otros (2014: 304) califican de "alarmante" el efecto de la desconexión moral, pues 

revela que la mente es capaz de distorsionar percepciones y argumentos de modos que impiden 

reconocer pensamientos y acciones inmorales; así, los empleados pueden percibir que la 

organización cuenta con una sólida infraestructura ética, aunque persistan prácticas inmorales. 

Más aún, en situaciones en las cuales los empleados se sienten parte de una infraestructura ética, 

las tendencias humanas que facilitan la desconexión moral pueden surgir con más frecuencia. 

Diversos estudios muestran que la percepción de una infraestructura ética fuerte conduce a 

mayor compromiso, identificación y confianza (factores asociados con mayor satisfacción 

laboral y menor rotación). Ahora bien, algunas funciones atribuidas a una infraestructura ética —

moldear la conducta de la gente, hacerla apreciar su pertenencia a un grupo y reducir el esfuerzo 

cognoscitivo requerido para tomar decisiones— pueden contribuir a facilitar la desconexión 

moral. 

 

Una "buena noticia" es que una infraestructura ética fuerte puede contribuir a reducir la 

motivación de los empleados para actuar de modo interesado: los sistemas formales pueden 

enfatizar el bienestar colectivo (castigar el abuso o el soborno) sobre el beneficio puramente 

personal (obtener comisiones o premios por desempeño extraordinario). La "mala noticia" es que 

las motivaciones para mantener una autoimagen positiva y reducir la carga cognoscitiva, 

asociadas con infraestructuras éticas fuertes, pueden conducir a distorsionar las percepciones 

acerca de lo aceptable moralmente y a fragmentar la responsabilidad personal por decisiones 

apegadas a una lógica organizacional seguida sin cuestionamiento. 

 

Las personas reciben señales de su entorno organizacional acerca de lo que se espera de ellas, 

de lo cual depende la aprobación sus colegas o supervisores; en tales condiciones, la desconexión 

moral les permite cumplir las expectativas sin advertir o cuestionar problemas, ni sentir culpa al 

transgredir alguna regla ética. Asimismo, las organizaciones tienen usualmente intereses en 

conflicto (productividad o rentabilidad contra calidad o innovación), para lo cual generan 

lineamientos que moldean las percepciones y fomentan justificaciones. Mientras mayor sea la 
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identificación del empleado con su organización mayor será su disposición a racionalizar sus 

prácticas y adoptarlas sin mayor deliberación consciente, sobre todo si contribuyen al bien 

común. Martin y otros (2014: 308) usan el ejemplo de una organización que presta servicios a 

una comunidad pobre, cuyos empleados pueden racionalizar el soborno a funcionarios como una 

práctica inofensiva para mantener operativa la organización y seguir cumpliendo su labor social. 

 

El entorno organizacional también contribuye, como han encontrado Martin y otros (2014) 

en su revisión bibliográfica, a una especie de economía o ahorro cognoscitivo de los empleados: 

guía sus acciones de modos (expectativas implícitas e instrucciones explícitas) que reducen la 

necesidad de deliberación consciente y no siempre son advertidos por ellos. Martin y otros 

(2014: 310) ilustran el punto con la práctica de las charlas promocionales que presentan a los 

clientes la imagen más favorable, aunque quizá incompleta, del producto o servicio. Los 

vendedores siguen esta práctica sin mayor análisis, cumpliendo normas implícitas (y a veces 

explícitas) como "haz lo que sea para atraer clientes". La percepción de una infraestructura ética 

fuerte puede fomentar la tendencia a la economía cognoscitiva y, así, facilitar la ocurrencia de la 

desconexión moral: el empleado no necesita discernir qué es aceptable éticamente, pues eso ya 

ha sido decidido e incorporado a los sistemas de la organización. El problema, señalan Martin y 

otros, es que esos sistemas tienen en cuenta las conductas inmorales reconocidas, no las que han 

sido racionalizadas y forman parte de las prácticas habituales. La confianza en los colegas y 

supervisores también contribuye a la economía cognoscitiva: la gente no cuestiona ni vigila las 

conductas de las personas en quienes confía; al contrario, está dispuesta a aprender de ellas. 

 

Martin y otros (2014) completan su argumento atribuyendo a la desconexión moral una 

influencia en las percepciones de los empleados acerca de la infraestructura ética de sus 

organizaciones. La percepción de una infraestructura ética fuerte requiere, a su vez, la percepción 

de que no ocurren conductas inmorales en la organización o que, si ocurren, no son toleradas. 

Pero la desconexión moral, al reducir el grado de percatación moral y racionalizar conductas 

inmorales, puede contribuir a sostener la creencia en la eticidad de la organización y, por lo 

tanto, a percibirla como tal; sobre todo cuando está acompañada de altos grados de compromiso, 

identificación y confianza. Los autores aclaran que su argumento no implica que una 

infraestructura ética fuerte conduzca necesariamente a desconexión moral y comportamiento 

inmoral, sino que en todas las organizaciones los empleados deben resolver dilemas sujetos a 

sesgos e influencias, de las cuales no siempre están conscientes, y que en estas condiciones su 

percepción de una infraestructura ética fuerte les hará más susceptibles a los mecanismos de 

desconexión moral (más o menos sutiles) prevalecientes en su entorno organizacional. 

 

Relación entre infraestructura ética de la organización y desconexión moral 

 
Fuente: Martin, Kish-Gephart y Detert (2014: 305). 
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Martin y otros (2104: 312) propusieron algunas orientaciones para la investigación sobre esta 

problemática relación entre infraestructura ética y desconexión moral: "sobre cómo y por qué la 

gente en buenas organizaciones hace cosas malas". Una de esas orientaciones se refiere al sesgo 

o distorsión cognoscitiva conocida como "licencia moral" (Zhong, Liljenquist y Cain, 2009) —

acumular puntos en una cuenta mental para gastarlos luego en conductas inmorales— que puede 

ser facilitada por racionalizaciones que atribuyen grandes "acervos" morales a una organización 

por su sólida infraestructura ética. Los autores recuerdan escándalos de reconocidas 

organizaciones —Johnson & Johnson, Merck, Toyota— que incurrieron en prácticas inmorales 

amparadas en la reputación ganada por sus actuaciones correctas en el pasado y sus sólidas 

culturas éticas (bases para racionalizaciones). 

 

El análisis de los sistemas integrantes de las infraestructuras éticas puede aportar también una 

fuente de preguntas interesantes. Uno de ellos es el entrenamiento, que puede usarse para ayudar 

a los empleados a reconocer expresiones reveladoras de mecanismos de desconexión moral y 

cuestionar creencias arraigadas en la organización. Asimismo, es posible rediseñar 

procedimientos formales de decisión para identificar y controlar la incidencia de tales 

mecanismos, creando situaciones que permitan detectar y cuestionar racionalizaciones; por 

ejemplo, incorporando "abogados del diablo", comisionados de ética (internos o externos) o 

equipos multifuncionales a los procesos de decisión. Ahora bien, como advierten los autores, 

sería insuficiente o ineficaz la inclusión de participantes externos carentes de poder, que puedan 

ser anulados o apabullados por la mayoría. 

 

Martin y otros reconocen que identificar empleados capaces de detectar y cuestionar 

mecanismos de desconexión moral puede ser difícil; particularmente, en organizaciones que 

cuentan con una infraestructura ética fuerte. Habría que buscarlos entre las personas menos 

identificadas con la organización o que tengan las perspectivas más pesimistas o negativas de sí 

mismas y de sus grupos, para asegurar una mayor objetividad en la evaluación ética de su 

organización. Además de reconocer las racionalizaciones, es necesario encontrar empleados 

dispuestos a discutir abiertamente sobre ellas. Esto puede ser aún más difícil, pues estarían 

atentando contra la identidad del grupo y serían rechazados por ello, como sugiere la 

investigación sobre "soplones" en las organizaciones (Mesmer-Magnus y Viswesvaran, 2005). 

Es necesario asegurar la existencia de un ambiente donde la gente apoye la conducta moral; pero 

puede no ser suficiente, para que haya personas dispuestas a cuestionar la ética de 

razonamientos, decisiones y acciones. 

 

Uno de los desafíos de la investigación en este campo es el desarrollo de métodos y diseños 

de investigación que permitan una evaluación más directa e independiente de las infraestructuras 

éticas de las organizaciones. Como reconocen Martin y otros, la mayor parte de los estudios se 

basan en las percepciones de los empleados (cuestionarios en los cuales califican rasgos de sus 

organizaciones), lo cual impide al investigador determinar con algún grado de confianza la 

eticidad de una organización; pues tales percepciones pueden estar influidas por creencias que 

impiden reconocer razonamientos o conductas inmorales. 

 

La alternativa sería complementar la estrategia de encuesta con observaciones de 

participantes externos (con diversos grados de cercanía o alejamiento), experimentos de campo y 
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el uso de métodos cualitativos (que permitan análisis más profundos). El conocimiento sobre este 

tipo de fenómenos culturales —entender lo que subyace a las percepciones de los empleados— 

puede compensar el mayor esfuerzo que requiere esta estrategia de investigación. 

 

Otro problema se refiere al tipo de variables dependientes usado en las mediciones. Las 

definiciones operacionales (formas de trampa, engaño o robo, por ejemplo) quizá no capten las 

magnitudes o tipos (a favor o en contra de la organización, por ejemplo) de conductas inmorales 

en las organizaciones; también puede ocurrir que las respuestas de los empleados reflejen la 

socialización que han recibido en cuanto a lo que es aceptable o no en su organización. Una 

posibilidad sería incluir sujetos externos para identificar conductas percibidas y no percibidas por 

los integrantes de la organización que pudieran reforzar o no sus percepciones. 

 

Actuación de actores relevantes 

Un factor clave del entorno es la medida en que los actores relevantes para una organización 

(stakeholders) son capaces de (1) percibir la ocurrencia de una transgresión, (2) evaluarla (si la 

han percibido) y (3) actuar para castigarla (Barnett, 2014). Desde una perspectiva cognoscitiva, 

Barnett argumenta que las variaciones en la atención de los actores relevantes, en cada etapa de 

este proceso, explican por qué muchas transgresiones quedan sin castigo y revelan limitaciones 

para impedir las transgresiones mediante el control social. Por ejemplo, ante el comportamiento 

inmoral de una empresa, los consumidores pueden dejar de comprar sus productos, los 

proveedores dejar de venderle insumos, los empleados dejar de trabajar o los inversionistas 

retirar su capital. Pero no siempre lo hacen. 

 

Un actor puede percibir una transgresión de una empresa y darle el beneficio de la duda. En 

otras circunstancias puede juzgarla duramente, pero considera muy costoso el proceso de 

castigarla; mientras que, en otro momento, decide asumir el costo de hacerlo. Barnett (2014) 

buscó la explicación de estas inconsistencias en el hecho de que las personas no pueden percibir 

todos los estímulos que compiten por su limitada capacidad de atención y que, de acuerdo con 

Fiske y Taylor (1991), hay factores (individuales y situacionales) que influyen en el modo como 

cada persona asigna su atención y responde a los estímulos. 

 

Barnett (2014: 682) definió la transgresión como "cualquier acción divulgada de una empresa 

que, en algunas condiciones, un actor relevante para ella consideraría ilegal, inmoral o 

irresponsable socialmente, y emprendería acciones para castigarla". Aclara que la amplitud de 

esta definición obedece a su interés en las condiciones que ocasionan inconsistencias en los 

actores, no si su evaluación de una conducta como transgresión es "correcta" (2014: 697). En el 

concepto de actor relevante incluyó a "los individuos que pueden afectar directamente el logro de 

los objetivos de una empresa" (2014: 681), lo cual excluye a los actores que pueden verse 

afectados por las conductas de la empresa, pero carecen de capacidad para afectarla; asimismo, 

excluye a "intermediarios" o actores secundarios, como los medios de comunicación, que pueden 

afectar a la empresa solo de manera indirecta; además, al poner el foco en individuos, excluye la 

consideración de grupos u organizaciones que moldean identidades e influyen en el campo 

perceptual, y, así, diluyen diferencias individuales. 

 

Barnett planteó, partiendo del enfoque de actores relevantes de Freeman (1984), la 

posibilidad de derivar, de las relaciones entre las empresas y sus actores relevantes, mecanismos 
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de control social que llenen los vacíos legales (ausencia de castigo para prácticas dañinas o 

dificultad para hacerlo). El balance entre los beneficios de contar con el apoyo de los actores 

relevantes y los costos de perderlo debería motivar a una empresa a comportarse 

responsablemente y evitar las transgresiones. Sin embargo, en vista de las transgresiones 

recurrentes, tal motivo no ha sido suficientemente efectivo. Barnett cita los ejemplos clásicos de 

los bancos (con sus prácticas irresponsables), las compañías petroleras (con sus derrames 

destructivos) y las fábricas que explotan el trabajo infantil. Para que tal motivo sea efectivo, 

concluye Barnett, las empresas deben enfrentar una amenaza creíble de castigo por parte de sus 

actores relevantes, que eleve el costo de sus prácticas transgresoras. 

 

¿Cuán efectivos pueden ser los actores relevantes como agentes de control social? El proceso 

de decisión para castigar a una empresa por su transgresión es una tarea compleja y exigente, en 

términos cognoscitivos. Primero, el actor debe ponderar el desempeño social de la empresa —su 

trayectoria de conductas responsables e irresponsables, incluido el "capital moral" acumulado 

por medio de la filantropía— que puede protegerla de un castigo. Luego debe evaluar la 

naturaleza de la transgresión para identificar el castigo apropiado, lo cual requiere percibir la 

ocurrencia de la transgresión (que se haya destacado en el flujo de su experiencia). Por lo tanto, 

plantea Barnett, no puede hablarse de certeza sino de una probabilidad de que el actor relevante 

decida castigar a una empresa por su transgresión. 

 

Barnett elaboró un modelo del proceso mediante el cual los actores relevantes perciben, 

evalúan y actúan con respecto a las transgresiones, y los factores individuales y situacionales que 

influyen en cada etapa del proceso. Aunque reconoce la posible artificialidad de postular un 

proceso lineal de tres etapas, argumenta que cada etapa representa una actividad cognoscitiva 

específica y que el flujo lineal obedece a la adopción de un modelo de "filtración" para explicar 

la reducción de la variedad de estímulos a lo largo del proceso, hasta la pequeña proporción de 

conductas empresariales que un actor relevante podría considerar merecedoras de castigo. 

 

La primera etapa —percibir— requiere que el actor discrimine la ocurrencia de la 

transgresión en medio de la diversidad de estímulos del ambiente. La segunda —evaluar— 

implica atribuirle un significado al estímulo percibido (a partir de la aplicación de los modelos 

mentales del actor) y juzgarlo (tomando en cuenta la historia de la empresa). La tercera etapa —

actuar— consiste en un proceso racional de decisión (cálculo de costos y beneficios) para asignar 

los limitados recursos del actor a castigar la transgresión. En cada etapa pueden interactuar estas 

diferentes operaciones cognoscitivas (discriminación, atribución y cálculo); por ejemplo, la 

discriminación puede verse afectada por un cálculo del costo de actuar y, a su vez, el cálculo 

puede ser influido por la consideración de la trayectoria de la empresa (Barnett, 2014). 

 

Barnett identifica un conjunto de factores individuales y situacionales que pueden influir en 

el desarrollo de cada etapa. En la etapa de percepción destaca tres factores individuales que 

afectan el "campo de visión": (1) intereses personales (el actor prestará más atención a las 

transgresiones que amenacen sus intereses o los de su comunidad), (2) preferencias mediáticas 

(el actor estará más expuesto a las transgresiones mostradas por los medios de comunicación que 

considere más cercanos a sus creencias) y (3) necesidad de cognición (el actor estará más 

expuesto a información sobre las transgresiones mientras mayor sea su esfuerzo para buscarla en 

distintas fuentes). Este último factor se deriva de los hallazgos sobre un rasgo de personalidad 
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que caracteriza la tendencia a dedicar esfuerzos a tareas cognoscitivas como la búsqueda de 

información (Cacioppo y Petty, 1982; Petty, Briñol, Loersch y McCaslin, 2009). 

 

Una transgresión puede caer dentro del campo de visión de un actor relevante y, aun así, 

pasar inadvertida. Barnett señala cuatro factores situacionales que inciden en la etapa de 

percepción afectando la "relevancia" de las transgresiones: (1) grado de corrupción del entorno 

(el actor percibirá las transgresiones que se destaquen en su entorno), (2) resonancia de 

escándalos relacionados (el actor percibirá transgresiones relacionadas con escándalos recientes), 

(3) resonancia de escándalos no relacionados (el actor no percibirá transgresiones por el impacto 

de otros acontecimientos recientes) y (4) cobertura mediática (el actor percibirá las 

transgresiones que los medios consideren más atractivas o mercadeables; con personajes famosos 

y tramas excitantes, por ejemplo). 

 

Una vez que una transgresión cae dentro del campo de visión de un actor y adquiere 

suficiente relevancia para ser percibida comienza la segunda etapa: evaluación. Por ejemplo, la 

evacuación de una comunidad vecina a una refinería de petróleo, ocasionada por una explosión 

accidental, puede ser interpretada por un actor relevante como una señal de negligencia de la 

empresa o como un manejo adecuado de una crisis menor en un complejo proceso productivo. 

Barnett identifica cuatro factores que pueden sesgar la evaluación del actor: (1) imagen de la 

empresa (el actor evaluará la transgresión en función de su percepción de las actuaciones de la 

empresa a lo largo del tiempo), (2) grado de ocupación cognoscitiva del actor (la interpretación 

de la transgresión dependerá de la capacidad del actor para prestar atención a nueva información 

o detalles adicionales que pudieran modificar su impresión inicial), (3) credibilidad del vocero 

(el actor interpretará la transgresión en función de lo convincente que le resulte la persona que dé 

la cara por la empresa, por su atractivo, semejanza o interés percibido) y (4) estado de ánimo (el 

actor evaluará la transgresión en función de su disposición emocional a responder positiva o 

negativamente a la información que reciba de la empresa). 

 

La etapa final —acción— no es un resultado automático de las anteriores: un actor relevante 

puede haber percibido y evaluado una transgresión, e incluso reconocido que la empresa merece 

un castigo, y, sin embargo, permanecer pasivo. Barnett señala tres factores que pueden afectar la 

capacidad y la disposición de un actor para emprender la acción de castigar a una empresa: (1) 

identidad moral (la disposición a castigar a una empresa dependerá de la fuerza y la centralidad 

de rasgos morales en la autodefinición del actor), (2) costo de oportunidad percibido (la 

disposición a castigar a una empresa dependerá del costo que perciba el actor, comparado con 

otros usos posibles de sus recursos) y (3) impacto esperado (la disposición a castigar a una 

empresa dependerá de la probabilidad de éxito que atribuya el actor a su acción, tanto en 

términos absolutos como en su contribución marginal). 

 

El trabajo de Barnett proporciona un conjunto de proposiciones para la investigación sobre 

las limitaciones de los actores relevantes para ejercer control social sobre las empresas: "la 

atención de los actores relevantes es dirigida en ciertas formas que enmarcan hacia dónde ven, 

limitan lo que perciben, sesgan su evaluación y restringen su disposición a actuar" (Barnett, 

2014: 694). La consideración de los procesos cognoscitivos muestra que el problema va más allá 

de disponer de información (por más perfecta y asequible que sea); más aún, mientras mayor sea 

el volumen de información (por mayor transparencia, voluntaria u obligada, de las empresas, por 
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ejemplo) mayores pueden ser las dificultades para procesarla, percibir y evaluar transgresiones, y 

actuar en consecuencia. La información puede también estar sesgada por el tamaño y la 

visibilidad de las empresas: las acciones de las grandes empresas suelen atraer mayor atención 

debido a la cobertura de los medios de comunicación, mientras que las de la mayoría de las 

empresas pequeñas y medias pasan inadvertidas. Además, la naturaleza de la transgresión 

encuadra la percepción; por ejemplo, las grandes catástrofes pueden atraer más atención que 

incidentes menores. 

 

Proceso de castigo de las transgresiones de empresas por parte de sus actores relevantes 

 
Fuente: Barnett (2014: 683). 

 

Intuición moral en el ámbito organizacional 

Weaver, Reynolds y Brown (2014) definen la intuición moral como una reacción típica en 

situaciones caracterizadas por incertidumbre, tensión social y materialidad normativa. Estas 

condiciones pueden encontrarse en procesos organizacionales típicos tales como liderazgo, 

entrenamiento, socialización y corrupción. Los autores aportan preguntas e hipótesis para 

orientar investigaciones en cada una de estas áreas. 

 

Liderazgo 

Los líderes pueden influir, para bien o para mal, en muchos ámbitos de las organizaciones. 

¿Pueden usar esa capacidad para promover el comportamiento moral y prevenir el inmoral? Los 

estudios sobre liderazgo ético y otros estilos positivos tratan asuntos morales relevantes para las 

organizaciones y sus empleados, y modos de establecer un orden normativo compartido en 

situaciones caracterizadas por incertidumbre y tensión entre diferentes perspectivas éticas. 

 

Las intuiciones morales pueden ser tratadas como antecedentes (influyen en las conductas de 

los líderes y las percepciones de los seguidores), consecuentes (son influidas por el ejercicio del 

liderazgo) o moderadoras de las relaciones entre liderazgo y otros fenómenos organizacionales. 

Ahora bien, el proceso de la intuición moral —rápido y cargado emocionalmente— no se ajusta 

a los supuestos usuales de las teorías del liderazgo positivo, alineados con el modelo de 
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deliberación racional: los líderes tienen sólidos valores y principios, de los cuales están 

conscientes y los usan para tomar decisiones y fomentar un clima ético positivo entre sus 

seguidores. El enfoque de la intuición moral, en cambio, sugiere que los líderes no siempre están 

conscientes de los valores que guían sus decisiones y, en consecuencia, les resulta difícil 

transmitirlos a otros. Además, los valores y principios que expresan a sus seguidores podrían no 

reflejar las intuiciones morales que realmente guían sus juicios, sino que constituyen 

explicaciones a posteriori para defender las intuiciones generadas automáticamente de modos 

organizacional o socialmente convencionales. 

 

Weaver y otros (2014) encontraron, en su revisión de la bibliografía sobre intuición moral, 

que el estatus socioeconómico influye en el razonamiento y la intuición morales. Los individuos 

de mayor estatus son menos apasionados en sus juicios morales, menos empáticos y más 

utilitarios en sus decisiones; mientras que, entre los de menor estatus, suele encontrarse más 

intuición y emoción (Côté, Piff y Willer, 2013). Como es probable que el estatus correlacione 

con la posición en la jerarquía organizacional —los ejecutivos tienden a pertenecer a estratos 

sociales superiores a los de los empleados— pueden esperarse diferencias en los juicios éticos de 

gerentes y empleados. Además, los gerentes tienden a percibir la ética de sus organizaciones de 

manera más favorable que sus empleados (Treviño, Weaver y Brown, 2008). 

 

¿Es necesaria la deliberación racional para que surja un liderazgo ético? Las teorías del 

liderazgo positivo suponen, por lo general, que la deliberación es valiosa tanto sustantiva 

(antecedente del buen juicio) como simbólicamente (señal para los seguidores de que el líder 

considera cuidadosamente los asuntos éticos antes de tomar decisiones). Pero puede haber 

situaciones en las que predomine la intuición; por ejemplo, cuando se disparan reacciones 

intensas de los seguidores (captura de un empleado con pornografía infantil en su computadora 

que suscita juicios negativos de sus compañeros), una prolongada deliberación del líder (acerca 

de si debe responder y cómo) podría dar una señal de liderazgo débil. En tales situaciones, una 

acción rápida y decidida del líder —que suele asociarse con procesos intuitivos— podría llevar a 

los seguidores a atribuirle rasgos morales arraigados o carácter (Lapsley y Narváez, 2006). 

 

El proceso de intuición moral podría estudiarse también, de acuerdo con Weaver y otros 

(2014), como una consecuencia del liderazgo, no solo como una influencia sobre este. La mayor 

parte de la investigación sobre los efectos del liderazgo se concentra en la influencia de los 

estilos de liderazgo sobre las actitudes y conductas de los seguidores. Por lo general, se supone 

que los líderes modelan y comunican a sus seguidores valores, estándares y principios éticos, y 

que estos emulan a sus líderes e incluso se transforman para convertirse, a su vez, en líderes. La 

pregunta es si la actuación de los líderes influye en el uso de deliberación o intuición por parte de 

los seguidores. Las teorías de liderazgo destacan una variedad de procesos de influencia (por 

ejemplo, aprendizaje social en la tradición de Bandura, 1977) y la investigación sobre intuición 

moral sugiere otros mecanismos, tales como reevaluación cognoscitiva y contagio emocional. 

También es necesario investigar el efecto de factores del entorno: influencia de pares, clima 

organizacional, características de la situación o historias personales de los empleados. 

 

El proceso de intuición moral puede también moderar la relación entre estilos y resultados 

del liderazgo. Cuando los seguidores usan más la intuición tienen menos tendencia a evaluar 

cuidadosa y deliberadamente las decisiones, e incluso a buscar orientación de los líderes, lo cual 
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reduce la capacidad de los líderes para modelar conductas apropiadas y transmitir estándares 

éticos a sus seguidores. La intuición moral de los seguidores podría incluso neutralizar la 

relación entre estilos positivos de liderazgo y resultados éticos. Es necesario investigar los 

efectos moderadores de la intuición moral con respecto a otros factores potencialmente 

moderadores, tales como rasgos de personalidad (Kish-Gephart y otros, 2010) o alerta moral 

(Reynolds, 2008). 

 

Las teorías del liderazgo positivo ponen énfasis en la justicia y la preocupación por los otros, 

como características importantes del líder: 

 

¶ Líder ético: toma decisiones justas y muestra preocupación por otros (Brown y otros, 2005). 

¶ Líder transformador: muestra interés (cuidado) personalizado en cada empleado (Bass, 1985) 

y es visto por los empleados como una persona justa (Pillai, Schriesheim y Williams, 1999). 

¶ Líder auténtico: respeta, atiende y colabora con otros (Walumbwa, Avolio, Gardner, 

Wernsing y Peterson, 2008). 

 

Para Weaver y otros (2014), una visión más amplia del contenido de la intuición moral puede 

conducir a nuevas orientaciones para la investigación. Otros fundamentos morales —lealtad, 

pureza y autoridad— podrían estar relacionados con el desempeño de estilos positivos de 

liderazgo; especialmente, si se piensa en las raíces sociales de esas intuiciones. Por ejemplo, un 

líder que se destaque por su pureza podría mostrar un liderazgo positivo, porque trataría de evitar 

un escándalo personal; pero podría lucir intolerante o mojigato, lo cual debilitaría su liderazgo. 

 

La investigación sobre el contenido de la intuición, como antecedente del liderazgo, podría 

tomar en cuenta también las intuiciones de los seguidores. Podría pensarse que la alineación de 

las intuiciones de líderes y seguidores llevaría a percepciones de liderazgo positivo; y en caso 

contrario, a debilitar la percepción de liderazgo. Por ejemplo, un seguidor con intensa lealtad 

grupal podría estar más inclinado a percibir a un líder como alguien que no es "ético", porque 

despidió a uno de sus compañeros. Una pregunta interesante es cómo podría un líder lograr el 

compromiso de un personal muy heterogéneo en cuanto a sus intuiciones morales. ¿Debería 

ajustar su discurso ético a las intuiciones morales de los diversos empleados? ¿Sería percibido 

como incoherente o inauténtico? 

 

El contenido de la intuición moral puede ser estudiado como un resultado del liderazgo o 

como un moderador de la relación entre el liderazgo y otros resultados. Las teorías del liderazgo 

ético, transformador y auténtico destacan el papel del líder en moldear las actitudes y conductas 

morales de los seguidores. Las personas pueden ser inducidas a reevaluar sus intuiciones morales 

(Paxton y otros, 2012), por lo cual es posible que los líderes induzcan a sus seguidores a hacerlo. 

Los desacuerdos de naturaleza moral pueden llevar a reconsiderar las intuiciones, cuando 

ocurren en relaciones como las desarrolladas entre líderes positivos y sus seguidores. 

 

La investigación podría explorar no solo la efectividad de los líderes para moldear las 

intuiciones morales de los seguidores, sino también las condiciones que pudieran ampliar o 

neutralizar tal influencia. Por ejemplo, el liderazgo ético se relaciona positivamente con la 

disposición de los empleados a reportar problemas (Brown y otros, 2005); pero esa disposición 

podría ser debilitada por intuiciones intensas de lealtad grupal, si el acto de reporte no es 
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percibido como ético por el grupo. Asimismo, sólidos fundamentos de autoridad podrían hacer 

más probable que los empleados reporten la mala conducta de un compañero a un líder ético, 

sobre todo cuando los superiores han advertido que las violaciones deben ser reportadas. 

 

Entrenamiento 

Con los recurrentes escándalos y las subsiguientes regulaciones ha crecido el interés en el 

entrenamiento en ética en el ámbito de los negocios. La Asociación para el Avance de las 

Escuelas Universitarias de Administración de Empresas (AACSB, por sus siglas en inglés), la 

principal organización acreditadora de escuelas de gerencia de Estados Unidos, exige la 

incorporación de ética en los programas de estudio y muchas escuelas incluyen en su misión la 

formación de gerentes éticamente responsables (Rasche, Gilbert y Schedel, 2013). De hecho, el 

entrenamiento en ética se ha convertido en una gigantesca industria que incluye no solo 

instituciones académicas sino también empresas y diversas clases de organizaciones (Weber y 

Wasieleski, 2013). Las preguntas giran en torno al mejor modo de enseñar ética para los 

negocios y el impacto de tales esfuerzos. De acuerdo con Weaver y otros (2014), la situación en 

este contexto puede caracterizarse también por incertidumbre, tensión y materialidad normativa, 

y, por lo tanto, la investigación sobre intuición moral (tanto en proceso como en contenido) 

puede contribuir a su comprensión. 

 

Los enfoques sobre el entrenamiento ético se basan, por lo general, en teorías cognoscitivas 

del desarrollo moral y el objetivo del entrenamiento se formula en términos de influir en el 

razonamiento moral, mediante la transmisión de contenidos (principios, estándares, normas) y el 

desarrollo de habilidades y conciencia sobre procesos de decisión, enfrentando a los participantes 

con dilemas éticos (Treviño, 1986). Los programas de entrenamiento, tanto en la academia como 

en las empresas, adoptan usualmente un modelo de deliberación racional, a veces incluso alguna 

versión del modelo de Kohlberg (1981, 1984) con el propósito explícito de desarrollar niveles 

superiores de razonamiento moral (Weber, 2007). 

 

Los estudios revisados por Weaver y otros (2014) señalan, no obstante la efectividad que 

pueda atribuirse a los enfoques racionales, que gran parte de la conducta moral tiene una base 

intuitiva y que no está claro en qué medida los enfoques convencionales impactan el proceso o el 

contenido de la intuición moral. Un método popular en el entrenamiento ético se basa en el 

aprendizaje computarizado: el participante lee textos y situaciones, ve presentaciones y viñetas, 

responde preguntas y recibe realimentación acerca de su progreso. Pero, en vista del componente 

emocional de la intuición moral, ¿pueden los ejercicios con computadoras crear experiencias 

realmente emocionales que incidan en las intuiciones? ¿Pueden disparar procesos que conduzcan 

a la reevaluación de las intuiciones? Asimismo, en vista del carácter multidimensional de la 

intuición moral, que implica diversos tipos de información más allá de la visual y la auditiva 

(Reynolds, 2006), ¿hasta qué punto resultará restringida la experiencia proporcionada por el 

formato computarizado? Finalmente, en vista de que la reevaluación y el cambio de intuiciones 

morales suelen ocurrir en un marco de relaciones de confianza (como las establecidas entre 

entrenadores y entrenados), ¿puede una tecnología impersonal simular tales relaciones? 

 

La formación ética impartida en los programas de maestría en administración se basa, por lo 

general, en el método de casos, como gran parte de la educación moral (Lapsley y Narváez, 

2006). Las discusiones cara-a-cara pueden lograr mayor resonancia en los participantes y resultar 



63 

 

más efectivas en la enseñanza de la ética que otros métodos (escuchar conferencias o leer textos). 

Pero, ¿pueden esas breves experiencias impactar los procesos intuitivos que moldean los juicios 

morales cotidianos, comparadas con las interacciones de larga duración asociadas con la 

formación del carácter (Dufresne y Offstein, 2012)? Se ha encontrado que la estimulación 

emocional asociada con tareas específicas puede contribuir a activar el control cognoscitivo 

(Kanske, 2012). Por ello, aunque el método de casos y otras técnicas de enseñanza enfaticen el 

análisis y la deliberación, el entrenamiento ético que logre mayor incidencia en las emociones 

podría, paradójicamente, inducir un mayor grado de evaluación cuidadosa de los juicios morales. 

Ahora bien, desde una perspectiva intuicionista, el desarrollo del juicio moral pareciera una 

cuestión de adquisición de hábitos a largo plazo más que de asimilación inmediata de 

información; por lo que el entrenamiento de la intuición moral parecería más cercano a procesos 

de formación de carácter que a ejercicios de razonamiento analítico. 

 

El entrenamiento ético podría orientarse al proceso de la intuición moral, con el propósito de 

que los participantes aprendan a reconocer cuándo y dónde son más probables o apropiadas la 

intuición o la deliberación. Si el juicio moral es intuitivo, y en gran medida automático, puede 

ser importante desarrollar la habilidad para ejercer cierto grado de control cognoscitivo sobre la 

intuición, de manera que los participantes estén mejor preparados para manejar sus reacciones 

inmediatas a las situaciones que enfrentan. La investigación ha mostrado una variedad de 

estrategias para el control cognoscitivo, tales como reevaluación, perspectiva, distracción o 

inhibición de pensamientos (Patterson, Rothstein y Barbey, 2012), que pueden ser enseñadas. 

Además, se puede entrenar a las personas para que entiendan cómo son influidas sus intuiciones 

morales por entornos sociales particulares y, así, cuáles tipos de situaciones evitar o buscar, y 

cuáles tácticas de regulación emocional podrían usar en situaciones particulares (por ejemplo, 

técnicas de meditación). 

 

La investigación sobre los procesos de intuición moral de los instructores podría contribuir 

también a mejorar el entrenamiento ético. Ciertamente, es poco lo que se ha investigado en este 

campo. Muchos instructores diseñan sus contenidos y métodos, con base en experiencias 

personales y la realimentación de los participantes. En consecuencia, el entrenamiento refleja sus 

intuiciones y sesgos. Son muchas las preguntas por explorar acerca de la efectividad de los 

cursos diseñados a partir de las intuiciones y reacciones emocionales del instructor. 

 

El contenido del entrenamiento ético ha sido objeto de debate; por ejemplo, si debe 

enfatizarse la formación del carácter (Dufresne y Offstein, 2012) o las decisiones orientadas a 

proteger a las personas (Giacalone y Promislo, 2013). Usualmente no se tratan conceptos tales 

como autoridad, lealtad o pureza, como ideales morales o fines en sí mismos; pero algunos 

asuntos pueden ser planteados en tales términos (por ejemplo, el rol de la autoridad y la lealtad 

en el ámbito militar, o el de la pureza en el ambiental). La pregunta es si algunas intuiciones se 

asocian más que otras con las conductas éticamente responsables de los empleados o si es un 

asunto del entorno; es decir, si algunas categorías morales se ajustan mejor a determinadas 

organizaciones o industrias. 

 

Socialización 

La investigación sobre corrupción sugiere la existencia de culturas organizacionales en las cuales 

un proceso de socialización lleva a los empleados a cometer conductas inmorales (Ashforth y 



64 

 

Anand, 2003). En otras organizaciones se han desarrollado prácticas para contrarrestar las 

inclinaciones de los empleados hacia la conducta inmoral; por ejemplo, fomentar la 

internalización de valores éticos. En ambos casos se supone que los valores de los empleados 

difieren de los valores organizacionales: mejores (y son corrompidos) o peores (y son 

mejorados). Ahora bien, el proceso de socialización puede ser tan intenso que los valores de los 

empleados resulten sustituidos (de manera intencional o no). 

 

El proceso de socialización supresora constituye un modo de alinear los valores de los 

empleados con los de la organización (Ashforth y Saks, 1996; van Maanen y Schein, 1979). Es 

un proceso polifacético, y puede ser cruel cuando incluye prácticas de hostilidad y humillación, 

mediante el cual los valores de un empleado son desplazados y sustituidos por valores de la 

organización. Weaver y otros (2014) plantean que la intuición moral —como fenómeno 

característico de situaciones que implican conflicto entre personas e incertidumbre acerca de la 

conducta apropiada— podría estar relacionada con las reacciones de las personas a este tipo de 

procesos de socialización. Por ejemplo, los empleados cuyos valores positivos (como la 

honestidad) son remplazados por otros valores menos éticos experimentan conflicto ético y 

desgaste emocional (Kammeyer-Mueller, Simon y Rich, 2012). Pero no se conoce el impacto de 

las creencias éticas de los empleados enfrentados a procesos de socialización supresora u otras 

prácticas organizacionales. 

 

Según Weaver y otros (2014) existen diversos modos de relación entre la intuición moral y la 

socialización supresora. Por ejemplo, el grado en que los juicios morales de una persona sean 

intuitivos podría influir sobre el grado de conflicto ético que experimenta en una situación de 

supresión. En casos de perplejidad moral (Haidt, 2001), cuando les resulta difícil dar razones de 

sus juicios morales, las personas serían incapaces de defender o replantear sus intuiciones para 

enfrentar intentos de socialización supresora; y tal incapacidad, plantean Weaver y otros (2014), 

podría llevarlas a sentir que sus recursos morales son débiles y, por un efecto de disonancia 

cognoscitiva, experimentar mayor estrés y conflicto. Por el contrario, una persona cuyo juicio 

moral resulte de un proceso de deliberación racional dispondría de argumentos para responder a 

la crítica y razones para desestimar los planteamientos morales de los supresores. Ahora bien, los 

juicios morales intuitivos podrían ser más resistentes a los intentos de socialización supresora 

que los deliberativos. En la medida en que la socialización supresora implique intimidación, 

acoso, hostilidad o cualquier otra conducta interpersonal negativa, será menos probable que surja 

una relación de confianza que fomente la disposición de la persona a reconsiderar su postura 

moral. Cuando la ética es mayormente intuitiva, la persona estará menos dispuesta a aceptar los 

intentos supresores como razones para reconsiderar sus juicios éticos; aunque tales intentos 

pueden ser efectivos cuando se basan en afectos, más que en razones. 

 

El contenido de las intuiciones morales de una persona podría influir en su susceptibilidad y 

sus reacciones a los intentos de socialización supresora; por ejemplo, una intuición de lealtad 

grupal podría hacerla más susceptible. Weaver y otros (2014) especulan que, aun si la reacción 

inicial es de resistencia, la lealtad puede facilitar la sustitución de valores. El empleado puede 

percibir de manera menos negativa a los supresores del grupo. Pero es posible que los 

fundamentos morales de un empleado refuercen la conducta de reducir el contacto con los 

supresores y sus esfuerzos, o desestimar su importancia y estatus. Por ejemplo, una intuición de 

pureza podría llevar al empleado a ser más selectivo con respecto a los tipos de personas con las 
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cuales se asocia y, quizá, reducir el contacto (conversaciones casuales, encuentros inesperados, 

reuniones) con personas corruptas que pudieran actuar como supresoras. 

 

La experiencia de supresión podría surgir incluso en programas de entrenamiento ético de la 

organización, en los cuales no se reconozcan o se rechacen (explícita o implícitamente) las 

intuiciones morales de un empleado. El empleado puede sentir que una diferencia ética es 

tratada, inadecuadamente, como una desviación y experimentar los efectos negativos de la 

supresión —estrés, conflicto ético o desgaste emocional— o incluso una pérdida de autocontrol 

en sentido ético (Gino, Schweitzer, Mead y Ariely, 2011). Así, el entrenamiento ético tendría el 

efecto contrario al previsto. Para evitar que sea experimentado como socialización supresora, 

Weaver y otros (2014) recomiendan incorporar al entrenamiento aspectos que permitan la 

expresión de intuiciones morales de los empleados y aseguren respeto hacia ellas. Esto puede ser 

pertinente para organizaciones con un grado importante de diversidad cultural, por ejemplo. 

 

Corrupción 

La intuición contribuye a la comprensión de las situaciones, aporta un marco de referencia (Gore 

y Sadler-Smith, 2011); por ello, los procesos de intuición moral podrían contribuir a la 

comprensión de las respuestas de las personas a las situaciones de corrupción organizacional. Por 

ejemplo, si las prácticas corruptas se relacionan con experiencias comunes tales como robar o 

mentir, podría esperarse que las intuiciones morales (acerca de lo incorrecto del robo o la 

deshonestidad) influyan en los juicios de los empleados acerca de tales conductas y contribuyan 

a prevenir la ocurrencia de la corrupción. Pero, ¿qué pasa si las prácticas corruptas son más 

complejas o dependen de condiciones específicas de la vida organizacional moderna (por 

ejemplo, manipular información por Internet), para las cuales no se han desarrollado intuiciones 

morales adecuadas? Por falta de experiencias relevantes que generen intuiciones morales acerca 

de estas situaciones surge incertidumbre con respecto a la naturaleza de las prácticas corruptas. 

En este caso, la persona puede no experimentar la sensación de que algo anda mal y, por lo tanto, 

no se dispara mecanismo alguno que impida la conducta inmoral. 

 

La presencia de intuiciones contra la corrupción puede actuar como una barrera contra la 

racionalización. Por ejemplo, es difícil que una racionalización lleve a una persona a abandonar 

su creencia intuitiva en que robar es malo. Weaver y otros (2014) plantean la necesidad de 

esclarecer la relación entre intuición moral y racionalización (usada como influencia en las 

teorías de la ocurrencia y la persistencia de la corrupción organizacional); pues, si la intuición 

moral tiene un gran impacto en el proceso de decisión, sería menor el efecto de la 

racionalización. Además, el efecto de la racionalización puede ser el resultado de intuiciones 

morales débiles o mal estructuradas. 

 

La corrupción organizacional puede, a su vez, influir sobre la intuición moral. Por ejemplo, 

definida como el proceso mediante el cual los principiantes aprenden a ejecutar y mantener 

prácticas corruptas (Ashforth y Anand, 2003), la socialización puede desarrollar intuiciones que 

hagan la conducta corrupta más automática, en lugar de enfrentar las intuiciones morales 

existentes. La pregunta es de qué depende el éxito de un gerente corrupto al reclutar principiantes 

para sus prácticas: de su habilidad para entrenarlos a reaccionar sin deliberación (siguiendo 

intuiciones incorrectas) o de que estos individuos deliberen lo suficiente para abandonar 

intuiciones morales contrarias a la conducta corrupta. 
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Algunos factores organizacionales podrían moderar la influencia de las intuiciones morales. 

Por ejemplo, el estatus y el poder de una persona podrían aumentar su capacidad para influir en 

las intuiciones morales de otra. Pero la confianza y la calidad de la relación podrían tener mayor 

impacto en el cambio de intuición. En este caso, la influencia del líder podría ser menor que la de 

los pares. Los esfuerzos para entender fenómenos de materialidad normativa, como la corrupción 

organizacional, requieren esfuerzos para entender los procesos de intuición moral (Weaver y 

otros, 2014). 

 

Weaver y otros (2014) consideran las intuiciones de autoridad y lealtad particularmente 

relevantes en la corrupción organizacional. Los empleados pueden percibir la autoridad o la 

lealtad como obligaciones o fines morales intrínsecos, no simplemente como prácticas 

establecidas o respuestas pragmáticas. Por ejemplo, la fortaleza (o debilidad) de las intuiciones 

de autoridad de un gerente puede hacer más (o menos) probable su adhesión a estándares y 

normas. La intuición de lealtad de un gerente de compras pueden afectar su adhesión a los 

requisitos gubernamentales, dependiendo de si percibe al gobierno como aliado (que merece 

apoyo) o no. Se ha encontrado que las identidades individuales y organizacionales influyen en el 

comportamiento organizacional (Brickson, 2005) y que las personas usan temas relacionados con 

categorías morales al narrar sus vidas (McAdams y otros, 2008; McAdams, Hanek y Dadabo, 

2013). Podría esperarse que intuiciones morales tales como pureza, justicia o lealtad influyan, en 

interacción con la identidad (Winterich y otros, 2012), sobre decisiones y conductas asociadas 

con prácticas corruptas. 

 

La influencia de las intuiciones morales puede adoptar diversas formas y moldear conductas 

complejas. Por ejemplo, un alto grado de lealtad grupal puede hacer más probable la aceptación 

de prácticas corruptas; pero, combinado con intuiciones de justicia o bienestar, podría llevar a 

esfuerzos anticorrupción (por ejemplo, promover la justicia por parte del grupo). También, las 

variaciones en intuiciones de autoridad podrían llevar a esfuerzos de cambio por canales 

regulares si son fuertes o irregulares si son débiles tales intuiciones. 

 

Se suele atribuir a las intuiciones una larga historia evolutiva, tanto individual como 

sociocultural. Pero esto no implica que no puedan cambiar debido a experiencias particulares. No 

está claro cómo influye el entorno en el contenido de las intuiciones morales: inducir cambios 

menores en intuiciones existentes o introducir intuiciones completamente nuevas. Por ejemplo, 

una práctica colusoria puede requerir nuevas intuiciones o concebir tal práctica en términos de 

intuiciones existentes (lealtad o justicia). La formación de nuevas intuiciones podría explicar por 

qué una persona impecable en su vida privada participa en actos inmorales en su trabajo (Clair, 

Beatty y Maclean, 2005). El entorno laboral podría alterar los fundamentos morales del 

empleado de modo tal que afecte su conducta moral fuera del trabajo; por ejemplo, la 

normalización de la práctica de engañar a los clientes podría llevar al empleado a mentir en otros 

aspectos de su vida, como al reportar sus impuestos. 
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Orientaciones para la investigación sobre intuición moral en el entorno organizacional 

 
Fenómeno Preguntas iniciales Nuevas preguntas: proceso Nuevas preguntas: contenido 

Liderazgo positivo 

¶ Ético: Brown y 

Treviño (2006); 

Treviño, Hartman y 

Brown (2000) 

¶ Transformador: Bass 

(1985) 

¶ Auténtico: 

Walumbwa, Avolio, 

Gardner, Wernsing y 

Peterson (2008) 

¶ ¿Cómo se desarrolla el 

liderazgo éticamente 

positivo? 

¶ ¿Cuáles factores 

ambientales facilitan o 

inhiben los efectos del 

liderazgo positivo? 

¶ ¿Es compatible el uso de 

la intuición moral con el 

liderazgo positivo? 

¶ ¿Afecta el uso de la 

intuición, por parte del 

líder, las percepciones 

de sus seguidores? 

¶ ¿Puede el uso de la 

intuición, por parte de 

los seguidores, 

neutralizar el impacto 

del liderazgo positivo? 

¶ ¿Cómo se relacionan las 

intuiciones morales del líder 

con su conducta como líder 

positivo? 

¶ ¿Influye el (des)ajuste entre 

las intuiciones del líder y 

los seguidores las 

percepciones de los 

seguidores acerca del 

liderazgo positivo? 

¶ ¿Puede el liderazgo positivo 

alterar el contenido de las 

intuiciones de los 

seguidores? 

Entrenamiento en ética 

¶ Power, Higgins y 

Kohlberg (1989) 

¶ Swanson y Frederick 

(2005) 

¶ ¿Qué debería enseñarse? 

¶ ¿Cómo debería 

enseñarse para 

maximizar el 

aprendizaje y la 

transferencia del 

aprendizaje? 

¶ ¿Qué constituye un 

entrenamiento ético 

efectivo? 

¶ ¿Cómo pueden los 

educadores incidir en los 

procesos intuitivos de los 

participantes? 

¶ ¿Cuáles son los mejores 

métodos para acceder a 

las intuiciones morales 

de los estudiantes? 

¶ ¿Cómo influyen las 

intuiciones morales de 

los instructores en lo 

enseñado y lo aprendido? 

¶ ¿Puede el entrenamiento 

moldear el contenido de las 

intuiciones morales? De ser 

así, ¿cuál es el enfoque más 

efectivo? 

¶ ¿Son algunas intuiciones 

morales más o menos 

enfatizadas en el 

entrenamiento ético? 

Socialización supresora 

¶ Van Maanen (1978) 

¶ Kammeyer-Mueller, 

Simon y Rich (2012) 

¶ ¿Cómo puede evitarse 

una socialización que 

inhiba valores éticos 

positivos de los 

empleados? 

¶ ¿Por qué algunos 

empleados son más 

susceptibles que otros a 

la socialización 

supresora? 

¶ ¿Interactúan prácticas 

organizacionales y 

procesos intuitivos para 

inducir la supresión? 

¶ ¿Afecta el balance 

intuición-deliberación la 

susceptibilidad a la 

socialización supresora? 

¶ ¿En qué medida afecta el 

contenido de la intuición 

moral la susceptibilidad y la 

respuesta de un individuo a la 

socialización? 

¶ ¿Induce socialización 

supresora el contenido moral 

de las actividades 

organizacionales? 

Corrupción 

¶ Ashforth y Anand 

(2003) 

¶ Argandona (2003) 

¶ Pinto, Leana y Pil 

(2008) 

¶ ¿Cómo ocurre la 

corrupción 

organizacional? 

¶ ¿Cómo se vuelve algo 

normal en las 

organizaciones? 

¶ ¿Cómo contribuyen los 

factores individuales 

(como intuiciones 

morales) a su ocurrencia 

y perpetuación? 

¶ ¿En cuáles circunstancias 

la intuición moral 

exacerba o neutraliza la 

corrupción? 

¶ Dada la persistencia de la 

intuición moral en las 

decisiones cotidianas, 

¿cuál es el rol de la 

racionalización? 

¶ ¿Cómo afectan a la 

corrupción los fundamentos 

morales (daño, justicia, 

lealtad, autoridad, pureza u 

otros)? 

¶ ¿Puede la corrupción influir 

el contenido de las 

intuiciones de los empleados? 

¶ ¿Afecta la corrupción la 

conducta fuera del trabajo 

alterando las intuiciones? 

Fuente: Weaver, Reynolds y Brown (2014: 110). 
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La brújula moral y los factores organizacionales que la desorientan 

Celia Moore y Francesca Gino (2013) elaboraron un esquema útil para resumir y poner orden en 

la variedad de conceptos utilizados para explicar la influencia de factores organizacionales en las 

orientaciones y conductas morales de empleados y gerentes. Su propósito fue identificar las 

influencias que llevan las brújulas morales de las personas a caer bajo el control de otros, y 

conducen a la ejecución de conductas inmorales. Por ello, sin dejar de lado los efectos de 

limitaciones cognoscitivas individuales (racionalidad y eticidad limitadas), ponen el énfasis en 

procesos psicosociales y organizacionales que facilitan la conducta inmoral. 

 

Las autoras adoptaron la metáfora de la brújula para transmitir la idea de un mecanismo 

interno que guía a las personas hacia la conducta moral, identificar las fuerzas sociales que 

pueden controlar ese mecanismo (aun sin que la gente se dé cuenta de ello) y encontrar modos de 

corregirlo cuando pierda el "norte" (o deje a la gente "a la deriva" en sentido ético). Recuerdan 

que otros autores han utilizado este concepto (Bennett, 1995; Huntsman, 2010) y que, en el 

lenguaje corriente, no es raro escuchar que alguien atribuya su mal comportamiento a haber 

"perdido" la brújula. Sin embargo, para ellas lo más frecuente (e interesante, podría decirse) no 

es que la gente haya perdido o carezca de brújula moral, sino que esté desorientada: cree que se 

está comportando bien, cuando no es así, y mantiene su autoimagen moral positiva. Siguiendo 

con la metáfora náutica, explican que una brújula puede desorientarse debido a la presencia en el 

ambiente de concentraciones de minerales magnéticos que desvían la aguja del norte; por lo cual, 

los marinos inexpertos pueden quedar a la deriva sin advertirlo, mientras que los más 

experimentados pueden hacer los ajustes necesarios para mantener el rumbo correcto. 

 

El hecho de que las personas anden por la vida con brújulas morales desorientadas sin estar 

conscientes de ello ha sido objeto de una gran cantidad de investigaciones sobre las limitaciones 

cognoscitivas individuales. Se ha documentado una variedad de sesgos e inconsistencias, 

caracterizados como eticidad limitada, que se añaden a los clásicos hallazgos englobados bajo la 

categoría de racionalidad limitada. Moore y Gino (2013) destacan las siguientes tendencias: 

 

¶ Adoptar una perspectiva exageradamente optimista acerca de la conducta pasada y futura. 

¶ Olvidar (motivada o estratégicamente) o no advertir los actos inmorales propios. 

¶ Usar una buena acción previa como licencia psicológica para actuar de manera inmoral. 

¶ Evaluar la moralidad de una acción a partir del modo como sea presentada (encuadre). 

¶ Usar información impertinente para evaluar la conducta inmoral. 

¶ Priorizar el interés propio sobre el social. 

¶ Valorar las metas no morales sobre las morales. 

 

Lo que no explican los hallazgos referidos al ámbito individual es cómo se desorienta la brújula 

por efecto de esas "concentraciones de minerales magnéticos" y cuáles ajustes podrían hacerse 

para mantener el rumbo correcto. Moore y Gino proponen buscar estas explicaciones en un 

conjunto de hallazgos de la psicología social que permiten entender las influencias que pueden 

desorientar las brújulas morales de las personas: no advertir implicaciones éticas de sus acciones, 

justificar sus conductas inmorales o perder la capacidad para adoptar la conducta moral. Para 

cada influencia pueden identificarse procesos psicosociales que facilitan la desorientación de la 

brújula, factores organizacionales que amplifican estos efectos y consecuencias psicológicas para 

las personas sometidas a estas influencias. 
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Influencias desorientadoras de la brújula moral: esquema organizador de conceptos 
 Omisión moral Justificación moral Inacción moral 

Facilitadores 

psicosociales 
¶ Normas sociales 

¶ Categorización 

social 

¶ Comparación social 

¶ Autoverificación 

¶ Conformidad social 

¶ Difusión de 

responsabilidad 

¶ Obediencia a la autoridad 

Amplificadores 

organizacionales 
¶ Socialización 

organizacional 

¶ Roles 

¶ Metas 

¶ Identificación organizacional 

¶ Lealtad de grupo 

¶ Encuadre o lenguaje 

eufemístico 

¶ Burocracia y anonimidad 

¶ Jerarquía 

Consecuencias 

psicológicas 
¶ Desvanecimiento 

ético 

¶ Desconexión moral 

¶ Hipocresía moral 

¶ Licencia moral 

¶ Delegación de agencia 

moral 

¶ Autoengaño 

Fuente: Moore y Gino (2013). 

 

Omisión moral 

La incapacidad de las personas para advertir las implicaciones éticas de sus decisiones y acciones 

suele explicarse en términos de limitaciones cognoscitivas individuales, pero hay procesos 

psicosociales que pueden facilitarla. Las normas sociales (particularmente, las conductas de otros 

que sirven de modelos) contribuyen a establecer lo que se considera correcto o no, lo cual influye 

en cuáles implicaciones o consecuencias de sus conductas advertirán u omitirán las personas. 

Otro proceso psicosocial que facilita la omisión moral es la categorización social (la formación 

de grupos por diferenciación entre quienes comparten o no ciertos rasgos), pues acentúa el efecto 

de las normas sociales: la gente estará más motivada a emular el comportamiento (o aplicar los 

estándares éticos) de las personas que perciba más parecidas (o más cercanas psicológicamente) 

a ella o formen parte de "su grupo", y a distanciarse o incluso excluir de cualquier consideración 

moral a aquellos con quienes no se identifique. El concepto de "norma subjetiva" (Fishbein y 

Ajzen, 1975) —expectativas percibidas de otros relevantes y motivación a cumplirlas— capta el 

efecto de estos procesos psicosociales en el individuo y su rol, junto con la actitud, en la 

intención conductual. 

 

Algunos factores organizacionales pueden amplificar los efectos de los procesos 

psicosociales que facilitan la omisión moral. En las organizaciones operan —de manera formal o 

informal— procesos de socialización que transmiten y mantienen las expectativas y estándares 

que definen sus culturas; y en las cuales la adopción de prácticas inmorales (asociadas, por lo 

general, con el logro de metas organizacionales o recompensas individuales) puede ser inducida 

sin que las personas adviertan, de manera consciente, sus consecuencias o implicaciones éticas. 

La definición de roles en las organizaciones establece expectativas que rigen el comportamiento 

de cada persona en su trabajo (en qué consiste, cuál es modo apropiado de hacerlo, qué merece 

atención y qué no), sin que tales expectativas incluyan necesariamente previsión de sus 

implicaciones éticas sino, por lo general, consideraciones de efectividad o eficiencia. Asimismo, 

las organizaciones establecen metas para guiar y evaluar el desempeño de sus integrantes, que 

pueden reforzar las tendencias a la omisión moral; particularmente, si se limitan a expresar 

objetivos de ganancias, sin mayor consideración acerca de los medios para alcanzarlos (incluidas 

sus implicaciones éticas). 
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Moore y Gino (2013) identifican el efecto psicológico de estas influencias psicosociales y 

organizacionales con el concepto de desvanecimiento ético (Tenbrunsel y Messick, 2004): el 

proceso mediante el cual se desvanece o desdibuja la ética cuando la gente resuelve sus dilemas. 

Pero señalan también otros conceptos —como ceguera moral y eticidad limitada— que se 

refieren al mismo fenómeno de incapacidad para percibir las implicaciones morales de las 

decisiones que permite a las personas cometer faltas sin sentir culpa o remordimiento. 

 

Justificación moral 

La justificación moral consiste en presentar la conducta inmoral de forma distorsionada para que 

luzca aceptable y, así, defender la autoimagen o reducir la disonancia. Esta influencia 

desorientadora de la brújula moral puede ser facilitada por dos procesos psicosociales: 

comparación social y autoverificación. En ausencia de estándares o criterios objetivos, las 

personas tienden a compararse con otras para evaluar sus capacidades o sus creencias. Un 

resultado típico de este proceso, que ha recibido atención por su relevancia en el ámbito moral, 

es la emoción negativa de la envidia. La emoción resultante de una comparación desfavorable 

puede llevar a una persona (particularmente si la considera injusta) a justificar su conducta 

inmoral por razones de equidad (por ejemplo, presentar un robo como compensación). 

 

La autoverificación es el proceso que lleva a una persona a buscar pruebas que sustenten su 

autoimagen: interactuando con (rodeándose de) otras personas que la vean del mismo modo (y 

puedan, por consiguiente, confirmar su autoimagen independientemente de sus acciones) o 

requiriendo realimentación de otros que sea congruente con su autoimagen (y desechando la que 

no lo sea, aunque sea verdadera). Moore y Gino (2013) reconocen que este proceso no ha sido 

estudiado en el ámbito moral; pero, en vista de que la autoimagen contiene un ingrediente 

importante de moralidad, el impulso a la autoverificación puede ejercer una poderosa influencia 

en la brújula moral o impedir su ajuste (la gente insiste en que no ha hecho algo incorrecto para 

proteger su autoimagen). 

 

La identificación con la organización, sus miembros y sus metas puede convertirse en una 

"causa" poderosa para justificar conductas inmorales: "lo hice en beneficio de la empresa", "mis 

compañeros habrían hecho lo mismo". Pero la identificación con una organización virtuosa 

puede inducir conductas correctas y prevenir las incorrectas. Fenómenos similares se han 

observado en el ámbito de los grupos en las organizaciones y se han estudiado mediante el 

concepto de lealtad de grupo. La lealtad al grupo puede utilizarse para justificar conductas 

inmorales, e incluso anteponerse a la lealtad a la organización. El efecto de la cercanía puede ser 

mayor que el de la adhesión a normas organizacionales o sociales, lo cual puede agravarse en 

ambientes donde la membresía sea determinante en la asignación de recursos. 

 

Moore y Gino (2013) rescatan la idea de pensamiento de grupo (Janis, 1972, 1982) para 

sugerir que el uso de la lealtad al grupo como justificación de conductas inmorales puede ocurrir 

de manera inconsciente, cuando los grupos colocan la búsqueda de cohesión y unanimidad por 

encima de la evaluación realista de las consecuencias de sus decisiones. Para las autoras, este 

fenómeno puede concebirse de un modo similar al de la autoverificación, pero en el ámbito de 

grupo: un esfuerzo colectivo para mantener una imagen moral positiva que puede llevar a 

justificar acciones inmorales. 
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El modo de expresar metas y expectativas en las organizaciones condiciona la percepción de 

la realidad, las opciones disponibles y los modos de justificar las decisiones. Tenbrunsel y 

Messick (1999) mostraron el efecto de un sistema de sanciones que llevaba a los sujetos a 

encuadrar la situación como un asunto de "negocio", mientras que en su ausencia la misma 

situación era interpretada como un asunto "moral". Ahora bien, el lenguaje usado en las 

organizaciones (en particular, el económico) encuadra las situaciones y enfoca la atención hacia 

aspectos específicos que requieren acciones específicas. Además, las organizaciones desarrollan 

expresiones para sus productos o procesos que pueden tener un carácter eufemístico, cuando se 

necesita desviar la atención de sus implicaciones éticas o incluso legitimar prácticas inmorales 

(contaminación ambiental, fraude financiero o despido de personal). También se ha encontrado 

que la exclusión del contenido moral del lenguaje —una especie de "limpieza" moral— facilita 

la justificación de conductas inmorales o reduce la disonancia asociada con ellas. 

 

Las consecuencias psicológicas asociadas con la justificación moral —desconexión moral, 

hipocresía moral y licencia moral— operan como disposiciones del individuo a reducir la carga 

moral de sus decisiones y, así, lo hacen más propenso a elegir opciones éticamente cuestionables. 

La desconexión moral opera mediante mecanismos cognoscitivos que permiten al individuo 

redefinir su conducta, reinterpretar sus consecuencias, disipar su responsabilidad o culpar a la 

víctima, y tienden a convertirse en modos habituales (mayormente inconscientes) de resolver sus 

dilemas. Esta disposición, al decir de Moore y Gino (2013), trastorna la brújula moral orientando 

la aguja hacia esas acciones que el individuo puede justificar con mayor facilidad. 

 

La hipocresía moral tiene un sentido de protección de la autoimagen: el individuo puede 

cometer actos inmorales, siempre y cuando disponga (en cada situación) de justificaciones que le 

permitan mantener su concepto de sí mismo como persona moral. Esta disposición a neutralizar 

el contenido moral de la conducta, si bien tiene un carácter deliberado, puede también volverse 

habitual y conducir a decisiones automáticas. 

 

La licencia moral se inscribe dentro de una clase de fenómenos denominada "ética 

compensatoria", que consiste en usar una conducta moral previa como crédito (licencia) para una 

conducta inmoral posterior. Moore y Gino (2013) relacionan esta disposición con el proceso de 

autoverificación: al disponer de realimentación positiva las personas se sienten autorizadas para 

actuar inmoralmente sin temor a dañar su autoimagen. También se ha encontrado una especie de 

efecto vicario: las personas pueden asumir las buenas acciones de su grupo (sobre todo, cuando 

su identificación es fuerte) como licencia para actuar inmoralmente. Las autoras concluyen, en 

un tono pesimista, que ante una tentación la gente puede usar cualquier información que le sirva 

para justificar su conducta. 

 

Inacción moral 

La gente puede percibir las implicaciones éticas de sus acciones e incluso evaluar objetivamente 

si son correctas o incorrectas, pero su brújula moral puede seguir desorientada. Hay procesos 

psicosociales —conformidad social, difusión de responsabilidad y obediencia a la autoridad— 

que impiden la acción moral. Moore y Gino (2013) recuerdan los experimentos pioneros de 

Solomon Asch que mostraron el efecto de la conformidad social: el sujeto era incapaz de dar la 

respuesta correcta, al juzgar las longitudes de unas líneas que le presentaban, ante el consenso 

expresado por unos aliados del experimentador que favorecía una incorrecta. 
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Este efecto —evitar el disenso por temor a la vergüenza o el ridículo— ha sido utilizado para 

explicar hallazgos tan diversos como el conocido efecto del espectador que se inhibe de ayudar a 

una persona en apuros (cuando los otros permanecen pasivos), la baja tasa de denuncia de actos 

de corrupción en organizaciones (donde la mayoría los acepta o tolera) o incluso la complicidad 

en actos abominables como la tortura, en el ámbito militar. Estas formas de inacción moral han 

sido explicadas también como un efecto de la difusión de responsabilidad (uno de los 

mecanismos de la desconexión moral), en el sentido de que la persona comparte con otros el 

costo o la culpa por la opción elegida. Las autoras también recuerdan los experimentos de 

Stanley Milgram, que mostraron el poderoso efecto de la obediencia a la autoridad y han sido 

reproducidos con resultados similares en distintos ambientes, incluido el organizacional. 

 

Moore y Gino (2013) identifican dos factores organizacionales —burocracia y jerarquía— 

que pueden amplificar los efectos de los procesos psicosociales facilitadores de la inacción 

moral. La burocratización tiende a producir un estado de anonimidad que amplifica la difusión 

de responsabilidad, al "proteger" a la persona tanto de responsabilidad legal (por acciones 

asociadas con el trabajo) como de la crítica (propia o de otros). Se ha estudiado la anonimidad 

como un proceso de desindividuación (mediante el uso de disfraces, por ejemplo, que pueden 

equipararse a los uniformes que se utilizan en organizaciones para roles específicos) que produce 

una especie de "blindaje" psicológico para la ejecución de conductas inmorales (resultan 

aparentemente inadvertidas y sin consecuencias). La anonimidad puede ser también producida 

mediante el lenguaje utilizado para encuadrar la situación —por ejemplo, el uso de metonimias o 

antropomorfismos tales como el gobierno decidió o la empresa decidió— que desvía la atención 

de la responsabilidad de una persona particular. 

 

La existencia de jerarquías de poder y autoridad refuerza la obediencia a la autoridad y el 

desplazamiento de la responsabilidad (otro mecanismo de desconexión moral) hacia los 

superiores; y, como en el caso de la anonimidad, protege a la persona legal y psicológicamente. 

En efecto, este fenómeno ha sido descrito como una especie de relación de vasallaje, en la cual el 

supervisor asegura la lealtad del subordinado —y su disposición a ejecutar las conductas que 

sean necesarias— por medio de promesas de protección y ascenso en la pirámide organizacional. 

 

Las consecuencias psicológicas que se identifican con mayor frecuencia, cuando el perjuicio 

ocasionado no es evidente y la responsabilidad es ambigua, son negación y autoengaño. Moore y 

Gino (2013) oponen estos hallazgos al sentido común que llevaría a esperar pena o vergüenza 

como consecuencias de la conducta inmoral. El autoengaño se explica por la tendencia de las 

personas a proteger su autoimagen, evitando percibir sus conductas como inmorales. La 

posibilidad que brindan las organizaciones de delegar (a alguna figura de autoridad) la capacidad 

de decisión y acción permite a una persona comportarse de un modo éticamente cuestionable 

(por acción u omisión) sin sentirse responsable por ello. 

 

En busca de ajustes para la brújula moral 

Moore y Gino (2013) proponen una agenda de investigación con un sentido normativo: encontrar 

formas de intervención para corregir la conducta inmoral, no solo describirla. Por ejemplo, entre 

los hallazgos referidos al proceso de categorización social es posible destacar aquellos que tienen 

un sentido positivo —emular las conductas morales de los miembros del grupo propio y 
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distanciarse de los actos inmorales de miembros del grupo ajeno— para redirigir la brújula moral 

o mantenerla en el rumbo adecuado, siempre y cuando los modelos promuevan buenas conductas 

y no sean utilizados como licencia moral para actuar inmoralmente. 

 

Las autoras proponen una línea de investigación sobre los modos como las organizaciones 

pueden promover buenos ejemplos morales mediante los roles de liderazgo (liderazgo ético y 

comunicación). Por ejemplo, la gente tiende a comportarse mejor cuando percibe justicia en los 

procedimientos y orientación de los líderes a actuar en beneficio de sus seguidores, lo cual 

requiere equidad y buena comunicación. Hace falta investigación con respecto a las condiciones 

que hacen a una persona capaz de resistirse a las prácticas cuestionables en su ambiente laboral o 

incluso denunciarlas. Moore y Gino mencionan de pasada la propuesta de Zimbardo (2007) con 

respecto a los héroes; sin embargo, vale la pena destacar sus aportes en este campo: revisión de 

trabajos pioneros y definiciones, perfiles de héroes en diversos contextos, una taxonomía del 

heroísmo e incluso un modelo de cuatro dimensiones para ubicar a los héroes. Su noción 

"terrenal" del héroe dirige la atención hacia la circunstancia: cualquiera puede combatir las 

fuerzas del mal, siempre y cuando esté alerta a las condiciones en que se encuentra (presión de 

grupo, dispersión de responsabilidad, presencia de modelos, compromiso ideológico). 

 

Según Moore y Gino es posible reducir el efecto de la sensación de anonimidad que produce 

la burocracia, mediante señales de que las conductas están siendo observadas. Diversos estudios 

han mostrado que, desde claves sutiles (unos ojos pintados en sitios apropiados) hasta sistemas 

formales de vigilancia, pueden contribuir a elevar el grado de percatación moral, disminuir la 

influencia de modelos negativos y, finalmente, reducir las tasas de conductas inmorales. Pero, 

asimismo, las autoras recuerdan que los sistemas de vigilancia pueden tener el efecto descrito por 

Tenbrunsel y Messick (1999): la gente reencuadra la situación (de un asunto ético a un asunto de 

cálculo de costos y beneficios). Por ello, los mecanismos sutiles (que insinúan el seguimiento y 

recuerdan a la gente cómo ser mejores personas) pueden tener mejores efectos que las 

regulaciones y controles externos (amorales). 

 

Es conocido el efecto pernicioso del establecimiento de metas muy específicas o ambiciosas, 

y del excesivo compromiso con metas más bien ambiguas en cuanto a los medios para 

alcanzarlas. Pero unas metas bien diseñadas pueden contribuir a ajustar la brújula moral de los 

integrantes de una organización. Moore y Gino citan el trabajo de Ordóñez, Schweitzer, Galinsky 

y Bazerman (2009), que contiene orientaciones para el diseño de metas; pero señalan que falta 

aún investigación para determinar cómo establecer metas que promuevan el desempeño 

económico sin perder de vista las implicaciones éticas. 

 

La conciencia de sí mismo ha sido estudiada como una disposición del individuo asociada 

con la capacidad para percatarse de los factores que afectan sus decisiones y acciones, sus 

actitudes y sesgos cognoscitivos, y para resistirse a los intentos de persuasión, por lo que su 

presencia (mayor o menor) se asocia con la conducta (más o menos) moral. Moore y Gino citan 

estudios en los que, con una simple manipulación experimental (usar un espejo en el que la gente 

se vea reflejada), se logran reducciones sustanciales de conductas inmorales o susceptibilidad a 

las presiones. Esto es lo que se conoce como uso de recordatorios morales (moral reminders), los 

cuales pueden fomentar la conducta moral haciendo más evidentes sus implicaciones éticas o 

recordando a la persona su compromiso moral (o la importancia de la moralidad para su 
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autoimagen); por ejemplo, recordar los Diez Mandamientos antes de la tarea, usar una cita moral 

en la correspondencia o hacer firmar una declaración de honestidad al comienzo de un reporte en 

lugar de al final (como en el estudio de Shu y otros, 2012). 

 

Otra forma de promover la conducta moral (o evitar la inmoral) consiste en tomar conciencia 

de las emociones que pueden contribuir a ajustar (o desorientar) la brújula moral. Por ejemplo, la 

gratitud y la culpa pueden llevar a las personas a mejorar sus conductas, mientras que la 

vergüenza y la envidia podrían traducirse en respuestas menos adaptativas o incluso agresivas. El 

efecto de modelos inspiradores puede traducirse en emociones positivas que contribuyan al 

desarrollo de la identidad moral y al ejercicio de conductas virtuosas. Moore y Gino citan casos 

que revelan la posibilidad de superar los estrechos marcos derivados de la categorización social y 

la lealtad de grupo, mediante la adopción de la humanidad como referente para expandir el 

círculo de consideración moral. 
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DECISIÓN 
 

Imagine que usted vende instrumentos financieros y, entre una variedad de fondos, identifica oportunidades 

para sus clientes. Durante años, una de esas inversiones que usted vende ha superado al mercado con una 

sustancial ausencia de riesgo: el fondo se ha desempeñado de manera consistente a lo largo de los años, aun 

cuando el mercado ha caído significativamente. El fondo es manejado por una persona muy respetada y sus 

clientes están encantados con sus retornos. ¿Qué pensaría de la decisión de recomendar este fondo? Al pensar 

en esta decisión, ¿viene a su mente la ética? 

 

Este ejemplo fue tomado del trabajo de Bazerman y Gino (2012: 21), quienes añaden las 

preguntas siguientes: 
 

¶ ¿Qué pensaría si se le informa que, según expertos financieros, no se puede superar al mercado con la escasa 

volatilidad de este fondo? 

¶ ¿Qué pensaría si se le informa también que la Comisión de Bolsa y Valores ha estado alertando repetidamente 

de un problema legal con ese fondo? 

¶ ¿Qué pensaría si se añade que el fondo fue creado y manejado por Bernard Madoff? 

 

Bazerman y Gino argumentan que, si bien algunos vendedores de este fondo pueden haber sido 

unos bandidos que estaban al tanto de sus problemas, muchos nunca consideraron su moralidad o 

legalidad. Se concentraron en la decisión de inversión, sin advertir su dimensión ética. Esto 

implica que el supuesto de que la gente hace un balance entre la conducta moral y el interés 

propio no siempre se cumple, aun en casos en los que luego se descubre una serie de acciones 

deshonestas. 

 

Las personas pueden violar reglas éticas sin estar conscientes de ello y no advertir las 

conductas inmorales que ocurren a su alrededor. El concepto de eticidad limitada (Chugh y otros, 

2010) permite entender la pérdida de calidad de las decisiones con implicaciones éticas en 

diversos ámbitos; por ejemplo, la gente puede actuar de maneras racista y sexista sin estar 

consciente de ello. La eticidad limitada se manifiesta también al juzgar los comportamientos de 

otros. Es notable cómo las personas advierten los conflictos de intereses de otros, pero no 

reconocen los que ellas enfrentan y las llevan a cometer actos de corrupción (Moore, Tetlock, 

Tanlu y Bazerman, 2006). 

 

"No hay peor ciego que el que no quiere ver", dice el refrán, y lo interesante es que esto 

ocurre sin que las personas estén conscientes de ello. Pero resulta sorprendente hasta qué punto 

las personas no se dan cuenta de las faltas que cometen otros: es mayor la probabilidad de no 

advertir las transgresiones de otros cuando la degradación ética ocurre lentamente que cuando 

ocurre un cambio abrupto (Gino y Bazerman, 2009). Se ha encontrado también que las personas 

tienden a condenar la conducta deshonesta cuando conduce a un resultado malo, más que cuando 

el resultado es bueno (Gino, Moore y Bazerman, 2009). 

 

El "filósofo experimental" Joshua Knobe ha estudiado el papel de las consideraciones 

morales en el modo como usa la gente el concepto de acción intencional (Knobe, 2006, 2009; 

Knobe, Buckwalter, Nichols, Robbins, Sarkissian y Sommers, 2012). Para ello elaboró pares de 

viñetas que diferían en un elemento: en una el resultado era malo y en la otra era bueno. La 

primera decía lo siguiente: 
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El vicepresidente de una compañía le dijo al presidente: "Estamos pensando en arrancar un nuevo programa que 

nos ayudará a elevar las ganancias, pero ocasionará daños al ambiente". El presidente respondió: "No me 

importa el daño al ambiente. Sólo me interesa ganar lo más que pueda. Arranquemos el programa". Arrancaron 

el nuevo programa y, como era de esperar, dañaron el ambiente. ¿Dañó el presidente intencionalmente al 

ambiente? 

 

La versión "buena" de la viñeta simplemente cambia daño por beneficio. 
 

El vicepresidente de una compañía le dijo al presidente: "Estamos pensando en arrancar un nuevo programa que 

nos ayudará a elevar las ganancias y, también, será beneficioso para el ambiente". El presidente respondió: "No 

me importa el beneficio al ambiente. Sólo me interesa ganar lo más que pueda. Arranquemos el programa". 

Arrancaron el nuevo programa y, como era de esperar, beneficiaron al ambiente. ¿Benefició el presidente 

intencionalmente al ambiente? 

 

La comparación de las respuestas mostró que, para la mayoría de los sujetos (82 por ciento) que 

recibió la primera viñeta, el presidente dañó intencionalmente el ambiente; mientras que, para 

muy pocos (23 por ciento) de los que recibieron la segunda, el presidente benefició 

intencionalmente al ambiente. En ambos casos, el presidente actuó de igual modo: su intención 

era hacer dinero. Pero las personas tienden a juzgar su intención en función de las consecuencias 

de su decisión, particularmente si las consideran malas moralmente. Desde otra perspectiva, 

Wojciszke y otros (2015) relacionan este tipo de hallazgos con el enfoque personalista del juicio 

moral (Uhlmann, Pizarro y Diermeier, 2015), según el cual las personas, además de 

deontologistas o utilitaristas, son también virtuosistas que juzgan el carácter moral de los actores, 

no solo sus actos, y, en consecuencia, les atribuyen intenciones (el presidente es un desalmado 

capaz de dañar el ambiente intencionalmente). 

 

La presencia de intermediarios es otro factor que impide advertir las transgresiones de otros. 

La gente tiende a no darse cuenta de la conducta deshonesta de otro, cuando un tercero hace el 

trabajo sucio. Esta tendencia se ha estudiado en casos de especulación de precios (Paharia, 

Kassam, Greene y Bazerman, 2009); por ejemplo, el caso de la empresa Merck al vender una 

droga poco rentable a una compañía pequeña y poco conocida, Ovation Pharmaceuticals, para 

elevar el precio en mil por ciento y evitar la evaluación negativa del público. Paharia y 

colaboradores presentaron a los participantes la siguiente situación: 
 

Una gran compañía farmacéutica, X, tenía una droga contra el cáncer que era muy poco rentable. Los costos 

fijos eran altos; y el mercado, limitado. Pero los pacientes que utilizaban la droga realmente la necesitaban. La 

farmacéutica estaba produciendo la droga por $2,50/pastilla (incluidos todos los costos) y la vendía por apenas 

$3/pastilla. 

 

Un grupo de participantes evaluó la eticidad de la acción siguiente: 
 

A: La gran compañía farmacéutica elevó el precio de la droga de $3 a $9 por pastilla. 

 

Otro grupo evaluó la eticidad de una acción diferente: 
 

B: La gran compañía farmacéutica X vendió los derechos a una farmacéutica más pequeña (Y). Para recuperar 

los costos, la compañía Y incrementó el precio de la droga a $15 por pastilla. 

 

Los participantes juzgaron la acción A con más dureza que quienes leyeron la acción B, a pesar 

del menor impacto negativo de la primera sobre los pacientes. 
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Con respecto al caso real Bazerman y Tenbrunsel (2011) informan que, después de vender a 

Ovation los derechos para producir y comercializar las drogas, Merck las continuaba fabricando 

por contrato. Si el pequeño mercado de estas drogas no justificaba el esfuerzo, ¿por qué seguía 

produciéndolas? Si Merck sabía que aumentar diez veces el precio de una droga contra el cáncer 

atraería publicidad negativa, usar a un intermediario para esconder el aumento era inmoral. La 

estrategia funcionó porque la gente tiene un sesgo cognoscitivo que le impide ver la falta de ética 

de subcontratar el trabajo sucio. Ahora bien, cuando las personas cuentan con información 

completa y reflexionan sobre ella, pueden superar esta especie de "ceguera" y apreciar 

cabalmente la inmoralidad de las acciones y los actores. En efecto, Paharia y otros (2009) 

incluyeron un tercer grupo de participantes, a quienes les presentaron ambas opciones (A y B) y 

se les pidió juzgar cuál de las dos era menos ética. Las preferencias se invirtieron: el incremento 

indirecto a $15 fue juzgado menos ético que el directo a $9. 

 

Las decisiones morales son influidas por el encuadre de la información (Kern y Chugh, 

2009). La gente está más dispuesta a comportarse inmoralmente cuando la situación se presenta 

como una pérdida potencial —por ejemplo, perder una comisión por no cerrar una venta— que 

como una ganancia, aun cuando no existan diferencias objetivas entre los resultados; aunque, si 

se instruye a los sujetos para que dediquen más tiempo a su decisión, el efecto del encuadre 

tiende a desvanecerse y con él el impulso a la conducta inmoral. Tenbrunsel, Diekmann, Wade-

Benzoni y Bazerman (2010) han explorado el efecto del tiempo en las decisiones morales y 

plantean que a corto plazo predomina el yo "quiero" (impulsivo y concentrado en resultados 

inmediatos) sobre el yo "debería"; pero, al reflexionar en un momento posterior, el "debería" 

promueve un encuadre más ético de la conducta. 

 

La investigación sobre los procesos de decisión moral ha avanzado mucho en las últimas 

décadas (Martin y otros, 2014; Treviño y otros, 2014). Pueden distinguirse dos grandes grupos 

de trabajos, según el énfasis mayor o menor en el carácter deliberativo del proceso de decisión. 

En la perspectiva del modelo deliberativo, la persona percibe la situación, se forma un juicio, 

desarrolla una intención conductual y actúa consecuentemente. Se han estudiado diversos 

factores que pueden influir en cada etapa del proceso, tales como la disposición a considerar 

información moral, la percatación moral, el razonamiento moral, el nivel de desarrollo moral o la 

importancia atribuida a la identidad moral. Desde otro punto de vista se ha encontrado que las 

personas pueden actuar inmoralmente sin mayor consideración o esfuerzo cognoscitivo; diversos 

factores, limitaciones o sesgos les impiden "ver" las implicaciones éticas de sus acciones, como 

sugieren los ejemplos anteriores. La investigación sobre la desconexión moral ha mostrado un 

proceso que permite desdeñar señales morales o, a posteriori, racionalizar decisiones inmorales. 

En términos más generales, Bazerman y Banaji (2004) argumentan que la investigación ha 

debilitado dos supuestos tradicionales: (1) que los seres humanos son agentes conscientes y (2) 

que cometen actos inmorales porque escogen la opción gratificante sobre la correcta. 

 

El enfoque racional 

El enfoque racional concibe la conducta moral como un resultado de procesos deliberativos 

gobernados por reglas —la aplicación de criterios lógicos a circunstancias específicas— y del 

grado de desarrollo moral o el dominio progresivo de estadios sucesivos de razonamiento moral 

(Kohlberg, 1981, 1984). Rest (1986) describió la acción moral como un proceso de cuatro fases: 

(1) conciencia de que una situación implica una decisión moral, (2) juicio resultante de la 
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deliberación acerca de la situación, (3) intención de actuar de acuerdo con tal juicio y (4) 

conducta moral. Una variedad de factores —diferencias individuales, influencias situacionales, 

sesgos cognoscitivos— podría afectar este proceso en sus diferentes fases. 

 

Este modelo se convirtió en el marco de referencia más utilizado en la investigación sobre 

conducta moral en las organizaciones (Treviño y otros, 2006). Aunque ha recibido abundante 

apoyo empírico, también ha sido objeto de críticas por su sesgo normativo, énfasis en el 

razonamiento moral explícito y porque las evidencias provienen de situaciones (por lo general, 

difíciles dilemas morales) que se prestan para la deliberación consciente. Weaver y otros (2014) 

destacan que estos modelos no especifican suficientemente la relación entre razonamiento y 

conducta moral (Kish-Gephart y otros, 2010) y que en la conducta, en general, influyen procesos 

que no son conscientes ni deliberativos (Chartrand y Bargh, 2002). 

 

Una ilustración del proceso racional de decisión ética puede derivarse de la descripción 

elaborada por el filósofo Bilbeny (2012), para quien adoptar cualquier tipo de regla ética implica 

una operación cognoscitiva de decidir (en libertad), lo cual supone capacidad para elegir entre 

opciones y, por lo tanto, requiere deliberación. La deliberación consiste en una indagación sobre 

lo que se puede hacer, de la cual resulta la elección. El proceso de decisión descrito por Bilbeny 

consta de ocho pasos agrupados en tres fases: análisis de la situación, evaluación y juicio o 

discernimiento. En cualquier proceso de decisión hay que considerar el acuerdo o conformidad 

personal con la decisión. Si la persona no está resuelta a hacer lo que ha pensado (no hay 

conformidad), debe reiniciar el proceso donde introdujo su punto de vista (es posible que no 

fuera tan aceptable ni tan suyo como parecía). Bilbeny agrega una consideración acerca de los 

procesos interpersonales o interculturales. Cuando en las decisiones participan personas que (por 

su cultura, origen étnico o religión) mantienen normas o principios diferentes, es necesario 

intercalar un protocolo de deliberación pluralista. 

 

Ejemplo de un modelo racional de decisión ética (Bilbeny, 2012) 
Proceso de decisión Protocolo de deliberación pluralista 

 

 

 
 

 

1 Formular el problema

2 Identificar y examinar 
aspectos éticos

8 Proceder de acuerdo 
con el punto de vista

6 Considerar consecuencias 
de aplicar el punto de vista

4 Adoptar un punto de vista y 
contrastarlo con las reglas éticas 

pertinentes al caso

3 Considerar puntos de 
vista: propio y de otros

5 ¿Se aviene el 
punto de vista a 

las reglas ?

7 ¿Son admisibles?

Análisis de la situación

Evaluación

Juicio o discernimiento

No

No

Deliberación sobre intereses
(supone mínimo de tolerancia)

Deliberación sobre posiciones

Formulación de compromiso

Fin de la deliberación 
(intolerancia)

¿Hay 
acuerdo?

Inhibición del debate 
(desacuerdo "pasivo")

Reiteración de posiciones

Deliberación sobre la situación 
creada por el desacuerdo

¿Hay 
respeto?

Posibilidad de cambio
(aumento de tolerancia)

Si

Si

No

No
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Howard y Korver (2008) aportaron una serie de consideraciones adicionales, para "guiar" el 

flujo del razonamiento en una decisión ética, referidas a un aspecto interesante del proceso 

racional: las complicaciones que pueden surgir debido a falta de claridad con respecto a algunas 

"distinciones esenciales". 

 

¶ Legal, ético o prudente. Un acto ilícito puede ser prudente o conveniente, un acto puede ser 

conveniente pero incorrecto, un acto ilegal puede ser correcto y así sucesivamente. El 

conflicto es habitual y también lo es la tendencia a dejar que una dimensión opaque a otra. 

Un error usual es caracterizar como ética una opción conveniente por razones de interés 

personal. Por ejemplo, muchos padres conciben como ética la decisión de pasar tiempo con 

sus niños. ¿Qué podría ser más importante que darles amor y afecto? Pero, realmente, su 

decisión resulta de compensar beneficios y pérdidas, no de separar correcto e incorrecto. Por 

ello, una persona puede pensar que enfrenta una decisión ética —y por lo tanto un proceso de 

decisión más complicado— cuando no es así. 

 

¶ Ética positiva o negativa. La ética negativa consiste en prohibiciones: "no harás...". 

Cumplirla requiere poca o ninguna energía; por ejemplo, "no matarás". Define líneas nítidas, 

inequívocas. Mientras que la ética positiva consiste en obligaciones: "debes...". Cumplirla 

requiere virtud y energía; por ejemplo, "debes dar de comer al hambriento". Define líneas 

borrosas y conduce a preguntas difíciles: ¿es ético gastar tanto dinero para cenar en un 

restaurante? El peligro está en tratar ambas éticas de la misma manera, sin concesiones. El 

desafío de cumplir las expectativas de la ética positiva puede llevar a transgredir cualquier 

principio ético. Cuando resulta difícil cumplir la regla de devolver la propiedad perdida, la 

persona puede decir: "las cosas son de quienes las encuentran". Al dejar de considerar 

inviolable la ética positiva, se puede empezar a sentir lo mismo con respecto a la negativa. 

 

¶ Principios o consecuencias. El peligro de no reconocer esta distinción es usar ambos modos 

de razonamiento según lo que se considere conveniente en cada circunstancia. En la 

perspectiva de principios (deontológica), la ética consiste en un conjunto de reglas que deben 

ser cumplidas siempre por todos (por ejemplo, no mentir), sin importar las consecuencias. 

Pero, ¿es ético mentir para evitar un asesinato? En la perspectiva de consecuencias 

(teleológica o utilitaria) se puede escoger decir siempre la verdad, porque la sinceridad 

proporciona el mayor bien para el mayor número, pero se justificaría mentir para evitar un 

asesinato. "El fin justifica los medios", mientras no se haga daño a otra persona. ¿Cómo 

determinar cuándo es incorrecta una decisión? Sin haber tomado de antemano una decisión 

sobre lo correcto y lo incorrecto, se pueden tomar impulsivamente decisiones incorrectas o 

cambiar repentinamente de una perspectiva a otra (la gente astuta lo hace todo el tiempo). 

 

El análisis de Howard y Korver llama la atención hacia las consecuencias de confundir las 

dimensiones de una decisión; por ejemplo, adoptar consideraciones de conveniencia como si 

fueran éticas. Al clarificar su pensamiento con respecto a estas distinciones, las personas pueden 

simplificar sus procesos de decisión: cuál es la tentación, cuáles opciones lucen atractivas y cuál 

opción puede considerarse éticamente admisible. 

 

La experiencia y la investigación han mostrado que las personas no suelen seguir un enfoque 

perfectamente racional al tomar decisiones y, en el ámbito moral, que la aplicación de tal 
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enfoque no garantiza la eticidad de sus decisiones y acciones. Las personas pueden sorprenderse 

al advertir que, ante un dilema, violan sus principios éticos más arraigados. También pueden 

resultar inconsistentes al juzgar las conductas inmorales, dependiendo de si son ellas u otros 

quienes las cometen. La gente puede reconocer que se comporta incorrectamente, pero no 

entiende qué la lleva a actuar de manera deshonesta o por qué percibe las normas éticas de 

manera diferente (Bazerman y Gino, 2012). 

 

Una inconsistencia en el modo de evaluar las acciones propias comparadas con las de otros 

se conoce como "hipocresía moral". La hipocresía está en el deseo de parecer moral sin asumir 

los costos de serlo. En un experimento, los participantes podían asignar una de dos condiciones a 

sí mismos y a otros participantes (Batson y otros, 1999). Al asignarse la condición positiva (en la 

que podían ganar treinta dólares), los otros participantes eran asignados a la condición neutral 

(sin ganancia), y viceversa. Se decía a los participantes que, para la mayoría de la gente, lanzar 

una moneda era el modo más justo de asignar las condiciones. De los cuarenta participantes, 28 

escogieron lanzar la moneda; y de estos, 24 se asignaron la condición positiva. Usaron el 

lanzamiento de la moneda para justificar su decisión y calificaron su conducta con un alto grado 

de moralidad. 

 

Algunos hallazgos en la teoría conductual de la decisión, aplicados a la comprensión de las 

decisiones morales (Loewenstein, 1996), han llevado a entender este campo como el estudio de 

los balances que hace la gente al elegir entre opciones. Las decisiones morales pueden implicar 

balances entre el bienestar propio (mantenerse en silencio para no arriesgar el puesto) y el de 

otros (poner en riesgo al consumidor por no impedir la venta de un producto inseguro). A partir 

de conocimientos generados en este campo, Messick y Bazerman (1996) identificaron tres tipos 

de teorías que usa la gente al tomar decisiones: 

 

¶ Teorías sobre el mundo: creencias acerca del modo como funcionan las cosas y expectativas 

acerca de los modos como sus elecciones influyen en su entorno. 

¶ Teorías sobre otra gente: creencias acerca de cuán diferentes son los demás. 

¶ Teorías sobre sí misma: creencias erróneas o poco realistas acerca de sí misma que pueden 

hacerla asumir más crédito por el éxito y menos culpa por el fracaso. 

 

Estas teorías permiten entender algunos procesos psicológicos implicados en las decisiones 

morales. La gente puede confiar excesivamente en sus creencias y, así, tomar decisiones de 

maneras que las lleven a comportarse inmoralmente, aun cuando nunca se hubieran imaginado 

que actuarían de esa manera. 

 

Razonamiento e intuición: el modelo dual 

La distinción de dos sistemas de pensamiento (1 y 2, intuición y razonamiento) ha tenido una 

larga historia en la psicología (Haidt, 2001) y un gran impacto en la teoría contemporánea sobre 

el funcionamiento cognoscitivo (Kahneman, 2003, 2011; Stanovich y West, 2000) que puede 

ayudar a entender las influencias y procesos implicados en el juicio moral (Greene, 2007, 2009). 

El sistema 1 corresponde a las decisiones intuitivas, tomadas de manera rápida, automática, 

implícita, emocional y sin esfuerzo; es el sistema eficiente y apropiado que opera en la mayoría 

de las decisiones cotidianas. Mientras que el sistema 2 opera en el pensamiento sistemático y 

organizado: es más lento, consciente, lógico, explícito y requiere esfuerzo. 
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El sistema 1 suele usarse preferentemente en decisiones que se toman "una por una", 

mientras que el sistema 2 es más frecuente al elegir entre opciones múltiples. La lógica del 

sistema 2 debería regir las decisiones importantes; sobre todo, las que tienen implicaciones 

morales, como sugieren las aplicaciones del enfoque racional. Sin embargo, el ritmo agitado de 

la vida lleva a muchas personas a depender en mayor medida del sistema 1. Mead, Baumeister, 

Gino, Schweitzer y Ariely (2009) encontraron que los participantes más ocupados 

cognoscitivamente tendían a comportarse menos éticamente que los menos ocupados: dominar la 

tentación de mentir requiere cierto esfuerzo cognoscitivo. 

 

Al analizar estos sistemas Kahneman (2003) explica que el sistema 1 (intuición) comparte 

rasgos de proceso con la percepción (automatismo, espontaneidad, asociación), pero su 

contenido no se restringe a los estímulos actuales sino que puede ser evocado por el lenguaje. 

Por ello se extiende a conceptos y representaciones que van más allá del momento presente, 

como los contenidos con los que opera el sistema 2 (razonamiento). 

 

Los hallazgos de la investigación sobre estos sistemas de pensamiento, y sobre las 

inconsistencias en las elecciones de opciones conjuntas y aisladas, revelan profundas diferencias 

en los modos de pensamiento que operan en la conducta moral. Es cierto que existen personas 

codiciosas capaces de violar la ética y las leyes, y ocasionar grandes daños. Pero muchas pueden 

cometer transgresiones sin darse cuenta de que están haciendo algo incorrecto o sin entender los 

procesos que les impiden "ver" las implicaciones éticas de sus acciones. De hecho, como plantea 

Kahneman (2003), en la percepción y la intuición no hay cabida para la incertidumbre: "lo 

primero que viene a la mente" es el resultado de una elección (mediante la cual se descartan otras 

opciones) de la cual la persona no está consciente. "La duda es un fenómeno del Sistema 2, una 

apreciación meta-cognoscitiva de la habilidad de uno para pensar ideas incompatibles acerca de 

la misma cosa" (Kahneman, 2003: 702). 

 

Percepción, intuición y razonamiento: contenidos y procesos 

 Percepción 
Intuición 

(sistema 1) 
Razonamiento 

(sistema 2) 

Proceso 

Rápido 
Paralelo 

Automático 
Espontáneo 
Asociativo 
Persistente 
Emocional 

Lento 
Serial 

Controlado 
Deliberado 
Regulado 
Flexible 
Neutro 

Contenido 
Imágenes 

Estimulación actual 
Atado al estímulo 

Representaciones conceptuales 
Pasado, presente y futuro 

Puede ser evocado por el lenguaje 

Fuente: Kahneman (2003: 698). 

 

Kahneman advierte que, si se supone que el sistema 2 vigila constantemente los juicios del 

sistema 1, los errores de la intuición implican fallas en ambos sistemas: en el sistema 1 por 

producirlos y en el sistema 2 por ser incapaz de detectarlos y corregirlos. Por ejemplo, se ha 

descrito un efecto de interferencia o carga cognoscitiva que impide la inhibición de juicios 

intuitivos o sus impactos. También se ha observado que los sesgos en los juicios aparecen en 
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unas situaciones y no en otras, lo cual sugiere la existencia de factores (por ejemplo, ausencia o 

presencia de señales) que disparan las operaciones correctivas del sistema 2. En general, el 

modelo de Kahneman (2003: 717) identifica cinco modos en los que pueden ocurrir un juicio o 

una decisión: 
 

1. Un juicio (o intención) surge de manera intuitiva y es 

a. Avalado por el Sistema 2; 

b. Ajustado (insuficientemente) por otros rasgos considerados pertinentes; 

c. Corregido (a veces excesivamente) por un sesgo reconocido explícitamente; o 

d. Identificado como violación de una regla válida subjetivamente, y se bloquea su expresión abierta. 

2. Ninguna respuesta intuitiva viene a la mente y el juicio es computado por el Sistema 2. 

 

Kahneman reconoce que no hay manera de precisar las frecuencias relativas de estas 

modalidades de decisión, pero parecieran más frecuentes los casos "a" y "b", y más raro el "d". 

Esto podría explicarse mediante dos hipótesis acerca del efecto de la intuición en la decisión: (1) 

la mayor parte de la conducta obedece al Sistema 1 y (2) la conducta tiende a anclarse en 

impresiones e intenciones intuitivas, sin estar completamente dominada por ellas. 

 

Marquardt y Hoeger (2009), basados en teorías de proceso dual, se propusieron comparar las 

influencias de actitudes explícitas e implícitas en procesos de decisión empresarial; 

específicamente, definieron tres variables representativas de los pasos del proceso racional: 

ponderación de criterios, evaluación de opciones y elección de la mejor opción. A cincuenta 

participantes (egresados o estudiantes de negocios de una universidad alemana) les presentaron 

un escenario basado en un caso real (de la empresa farmacéutica Merck) que implicaba tomar 

una decisión con importantes consecuencias éticas y económicas: donar una droga (para pobres 

de África) o reducir costos (con pérdida de empleos en Alemania). Para ambas opciones se 

presentaban cinco argumentos de pesos similares. El propósito era que a los participantes les 

resultara difícil ponderar los riesgos y beneficios de cada una, para reproducir los rasgos de una 

decisión empresarial problemática (complejidad, incertidumbre, hechos limitados y buenos 

argumentos para cada opción). La medida de actitudes implícitas hacia cada opción se basó en la 

prueba de asociación implícita (IAT, por sus siglas en inglés), que permite medir la fuerza de la 

asociación entre conceptos según el tiempo que tarda una persona en asignar atributos a palabras 

(categorías): mientras más relacionados estén un concepto y un atributo (donar-moral o ahorrar-

inmoral), más rápidamente ocurrirá la respuesta. Para medir las actitudes explícitas aplicaron un 

formato diferencial semántico con nueve pares de adjetivos bipolares (moral-inmoral, justo-

injusto, responsable-irresponsable, etc.) y escalas de siete grados para evaluar cada opción. 

Midieron primero las actitudes implícitas para evitar un efecto de contaminación que indujera 

control consciente de las respuestas. 

 

Los investigadores utilizaron un modelo de puntuación para evaluar el proceso de decisión, 

basado en un enfoque de utilidad multiatributo e integrado por diez criterios de decisión (cinco 

humanitarios y cinco empresariales) que se presentaron aleatoriamente. Los participantes debían 

asignar pesos a los criterios, que revelaban sus prioridades personales en cuanto a 

consideraciones morales y económicas. Luego evaluarían las opciones —donar y ahorrar— en 

función de los criterios, usando una escala del 1 al 10 para indicar el grado de ajuste de cada 

criterio con cada opción. La puntuación de cada opción resultaba de la suma de los productos de 

peso y ajuste de los criterios. Finalmente, los participantes debían elegir una u otra opción. Para 

controlar el efecto de la secuencia de medidas, introdujeron dos condiciones experimentales 
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adicionales: (1) decidir antes de aplicar el modelo de puntuación (para aislar el efecto del 

proceso deliberativo de la relación entre actitud y decisión) y (2) decidir antes de la medida de 

actitudes (para limitar un potencial efecto de predisposición de la medición actitudinal). Se 

siguió un diseño contrabalanceado para asignar los sujetos a cada una de las tres condiciones. 

 

Los resultados no mostraron diferencias significativas entre las condiciones experimentales. 

Tampoco se encontraron efectos de orden en las secuencias de tareas ni efectos de combinación 

o secuencia de medidas u otras variables. Agrupando los datos de las tres condiciones, los 

resultados de la IAT y el diferencial semántico mostraron preferencias moderada y ligera 

(respectivamente) por la opción de donar la droga. Ambos instrumentos registraron buenos 

coeficientes de confiabilidad y correlación significativa entre sus medidas, lo cual es congruente 

con el supuesto de interacción entre actitudes implícitas y explícitas derivado de los modelos de 

proceso dual. Mediante análisis de regresión se estudiaron los efectos de las actitudes sobre el 

proceso de decisión: (1) la ponderación de los criterios fue predicha significativamente por la 

actitud implícita (la explícita no tuvo impacto significativo), (2) la evaluación de las opciones fue 

predicha significativamente por ambas actitudes (con un mayor impacto de la explícita) y (3) la 

decisión fue influida significativamente por la implícita (no por la explícita). 

 

Estos resultados son congruentes con la expectativa de influencia de las actitudes implícitas 

sobre los procesos de decisión: la actitud implícita contribuyó significativamente a la predicción 

de los tres pasos del proceso. Marquardt y Hoeger (2009) atribuyen el mayor impacto de la 

actitud explícita en la evaluación de las opciones al carácter más deliberativo de este paso: 

requiere mayor esfuerzo y recursos cognoscitivos. Los autores destacan, como un aporte de su 

estudio, el uso de una medida indirecta de actitud como la que proporciona la IAT (basada en 

latencias), menos afectada por la deseabilidad social que las usuales respuestas a cuestionarios. 

Además, el uso de escenarios basados en situaciones reales mejora la validez ecológica del 

estudio. No obstante, los autores reconocen la limitación de usar una muestra pequeña que no 

incluía gerentes en ejercicio, y la necesidad de ampliar la exploración de relaciones con otras 

variables psicológicas moderadoras y la aplicación de métodos alternativos de medición. 

 

Lilienfeld, Ammirati y Landfield (2009), en una revisión de la investigación sobre sesgos 

cognoscitivos —en particular, el sesgo de confirmación y otros relacionados, como realismo 

ingenuo, punto ciego (los sesgados son los otros), falso consenso y perspectiva privilegiada, que 

contribuyen al extremismo ideológico y el fanatismo— y los modos de superarlos, encontraron 

que las técnicas diseñadas para moderar o contrarrestar tales sesgos compartían una orientación 

básica: desplazar el procesamiento cognoscitivo del sistema 1 al 2, lo cual permitiría superar la 

propensión a la respuesta automática que produce tales sesgos. Por su parte, Fiedler y von Sydow 

(2015) alertan contra una visión simplista inducida por el modelo dual, según la cual el sistema 1 

puede conducir a errores por su propensión al uso de estrategias intuitivas y heurísticas, mientras 

que el sistema 2, por su uso de estrategias sistemáticas y exhaustivas, conduce a un pensamiento 

exento de sesgos. Lo cierto es que se han encontrado pruebas de que algunos sesgos relevantes 

están asociados con poca habilidad cognoscitiva y otros no; por ejemplo, esfuerzos conscientes y 

controlados para resolver problemas lógicos pueden producir sesgos marcados y, a la inversa, 

inferencias intuitivas basadas en señales simples y muestras incompletas pueden conducir a 

modelos mentales precisos y coherentes lógicamente. 

 



84 

 

La teoría argumentativa: en busca del rol del razonamiento 

Mercier y Sperber (2011a), partiendo del modelo de proceso dual, propusieron un enfoque que 

concibe el razonamiento como producto de un mecanismo de inferencia intuitiva. A diferencia de 

la perspectiva tradicional, que atribuye al razonamiento una función epistémica (conducir a la 

verdad y tomar mejores decisiones), según este enfoque la función del razonamiento es producir 

y evaluar argumentos destinados a persuadir; es decir, una función argumentativa. 

 

Esta teoría se basa en una concepción evolutiva: la función argumentativa del razonamiento 

tiene un carácter adaptativo, en vista de la importancia de la comunicación para los seres 

humanos. Las distorsiones y sesgos, evidenciados en los campos de psicología del razonamiento 

y psicología de la decisión, constituyen, en lugar de "defectos", características de un 

razonamiento que se ha desarrollado para argumentar a favor de una creencia o defender un 

punto de vista, no necesariamente para encontrar la verdad o tomar la mejor decisión. 

 

El proceso mediante el cual es corregida y aumentada la información de la que dispone cada 

persona (en su sistema cognoscitivo), explican los autores, es ejecutado por diversos mecanismos 

especializados (adaptados a las exigencias de ámbitos específicos) de un modo inconsciente. Las 

personas pueden estar conscientes de haber llegado a una conclusión (pueden darse cuenta del 

resultado), pero no del proceso. Por ello, las inferencias resultantes de estos mecanismos son 

intuitivas: creencias que tienen las personas sin percatarse de por qué las tienen. Ahora bien, una 

creencia puede ser aceptada de modo consciente, por la confianza en la fuente o por el contenido 

de la creencia. Para Mercier y Sperber, el razonamiento propiamente dicho consiste en llegar a 

una creencia reflexionando sobre las razones para aceptarla; es decir, percatarse no sólo de una 

conclusión sino también de un argumento que justifique su aceptación. Pero sostienen que tales 

argumentos (relaciones entre premisas y conclusiones) son producidos por mecanismos 

intuitivos, que operan de modo inconsciente. 

 

La noción común de razonamiento incluye, de acuerdo con Mercier y Sperber, el acto mental 

de elaborar un argumento convincente, el acto público de argumentar para convencer a otros y el 

acto mental de evaluar y aceptar la conclusión de un argumento producido por otros. En un 

sentido biológico (que explica la evolución y la persistencia de un rasgo en una población), los 

autores plantean que el razonamiento surge a lo largo de la evolución de la comunicación 

humana para permitir a las personas intercambiar argumentos, lo cual hace la comunicación más 

confiable y beneficiosa. 

 

El razonamiento contribuye a la efectividad y la confiabilidad de la comunicación, al permitir 

al emisor producir argumentos; y al receptor, evaluarlos. Esta visión de la función del 

razonamiento es congruente con la investigación que muestra el rol de la sociabilidad en el 

desarrollo de las capacidades cognoscitivas específicas de los seres humanos; en particular, el rol 

evolutivo de la cooperación en pequeños grupos. La comunicación permite establecer metas 

comunes y asignar deberes y derechos. La argumentación cumple la función de ayudar a resolver 

los desacuerdos que puedan surgir. 

 

Mercier y Sperber, con el propósito de someter a prueba su teoría, procedieron a contrastar 

algunas predicciones derivadas de ella con hallazgos de investigación: (1) si el razonamiento 

evolucionó para producir y evaluar argumentos, debe probarse que desempeña bien esa función 
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(es decir, debería producir mejores resultados en un contexto argumentativo como la discusión 

en grupo); (2) cuando alguien desea convencer a otra persona debería buscar argumentos a favor 

de su punto de vista (es decir, debería mostrar un sesgo de confirmación); (3) cuando la gente 

razona acerca de sus opiniones debería mostrar un "razonamiento motivado" (es decir, prever un 

contexto de diálogo y hallar argumentos que las apoyen); y (4) si la principal función del 

razonamiento es producir argumentos para convencer a otros puede esperarse que las personas 

tomen decisiones que puedan justificar, aunque no sean las mejores (u "óptimas"). 

 

Los autores encontraron no solo que las personas muestran buen desempeño en tareas de 

producción y evaluación de argumentos, sino también un contraste marcado entre los contextos 

individuales (no argumentativos o tareas de razonamiento abstracto) y de grupo, en los cuales el 

desempeño es muy superior. Además, en tareas de grupo el debate mejora sustancialmente el 

desempeño: facilita el aprendizaje y la comprensión de los problemas, y tiene un efecto 

motivacional específico no un efecto general, como el de un incentivo monetario; por ejemplo, si 

a una persona se le paga por obtener una respuesta correcta en la tarea de selección de Wason, 

puede esforzarse más, pero seguirá estando sesgada y su respuesta seguirá siendo incorrecta. 

 

El sesgo de confirmación —buscar o interpretar información para que se ajuste a las 

creencias propias— suele considerarse un defecto en las teorías convencionales. En la teoría 

argumentativa es una característica del razonamiento usado para producir argumentos. Cuando 

una persona trata de convencer a otra busca pruebas que confirmen su argumento y omite 

información contraria, a menos que prevea la necesidad de rebatirla. De acuerdo con una 

explicación estándar, el sesgo de confirmación es un efecto de las limitaciones en recursos 

cognoscitivos; en particular, memoria operativa. Pero los hallazgos experimentales muestran que 

la gente logra un buen desempeño refutando proposiciones cuando tiende a estar en desacuerdo 

con ellas, aunque las tareas no sean cognoscitivamente sencillas. 

 

Cuando una persona está sola o con otras que tienen creencias similares (pensamiento de 

grupo) sus argumentos no son evaluados críticamente. En tales condiciones es más probable que 

el sesgo de confirmación conduzca a resultados defectuosos. Mientras que cuando se usa el 

razonamiento entre personas que difieren pero tienen un interés común en buscar la verdad, el 

sesgo de confirmación conduce a una forma eficiente de "división del trabajo cognoscitivo" 

(Mercier y Sperber, 2011a: 65). Cuando un grupo resuelve un problema, lo más eficiente es que 

cada persona se concentre en buscar argumentos a favor de una solución específica y luego 

someta sus argumentos a la evaluación del grupo. Es menos eficiente que cada persona evalúe 

todas las soluciones posibles por separado. La discusión en grupo resulta, así, un modo eficiente 

de controlar el sesgo de confirmación; mientras que la enseñanza de habilidades de pensamiento 

crítico, para superar el sesgo en forma individual, no parece dar buenos resultados. 

 

La gente puede prever situaciones en las cuales necesite convencer a otros de que sus 

argumentos son verdaderos o que sus acciones se justifican. La investigación sobre razonamiento 

motivado apoya esta idea; "motivado" no se refiere aquí a una motivación consciente sino a 

procesos que dirigen o desencadenan el razonamiento de un modo más bien inconsciente. La 

gente puede pensar en sus creencias como conocimientos, aunque puede estar consciente de que 

algunas no serán aceptadas y las considerará opiniones que necesitan ser defendidas. 
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Los hallazgos revisados por Mercier y Sperber (2011a) muestran que las personas suelen 

buscar razones para defender sus opiniones. Ahora bien, el razonamiento motivado puede 

conducir a resultados deficientes desde el punto de vista epistémico. También se ha encontrado 

que la habilidad para hallar o producir razones que justifiquen las creencias propias puede llevar 

a la gente a violar sus intuiciones morales y a comportarse deshonestamente. Por ejemplo, al 

permitir a las personas hallar excusas para sus conductas, el razonamiento puede ser usado para 

reforzar la hipocresía moral (jugar las acciones de otros con estándares más estrictos que los 

usados para juzgar las propias). En ambas perspectivas, epistémica y moral, el razonamiento 

conduce a resultados defectuosos; pero, según la teoría argumentativa, simplemente cumple su 

función: permite a las personas defender sus posiciones o justificar sus juicios morales. 

 

Las personas pueden usar el razonamiento para justificar sus decisiones. Para la teoría 

argumentativa este es el rol principal del razonamiento en los procesos de decisión; a diferencia 

del enfoque racional, según el cual consiste en considerar posibles opciones y ponderar pros y 

contras. La teoría de la elección razonada (Shafir, Simonson y Tversky, 1993) explica que con 

frecuencia la gente toma decisiones porque puede encontrar razones para defenderlas y que tales 

razones no favorecen las mejores decisiones, o las que cumplen algún criterio de racionalidad, 

sino las que puedan ser justificadas más fácilmente o corran menos riesgo de ser criticadas. 

Mercier y Sperber (2011a) citan una gran cantidad de hallazgos que muestran conocidas y 

recurrentes violaciones de las normas racionales, tales como el efecto de atracción, el efecto de 

disyunción, la falacia del costo hundido, el efecto del encuadre, la inversión de preferencias y 

muchos otros usos inapropiados de razones ("más variedad es mejor", "no escojas lo mismo que 

otros", "no pagues por atrasos", "es mejor mantener opciones abiertas") y justificaciones en una 

variedad de situaciones (gratificación hedonista, aversión a las pérdidas, balance de atributos, 

elecciones abrumadoras, acumulación incesante de rasgos, efecto dotación, descuento temporal). 

Asimismo, la gente puede usar un atributo irrelevante para escoger o rechazar un objeto, porque 

facilita justificar la decisión, o ser influida por información irrelevante, porque le resulta difícil 

justificar su omisión. 

 

La teoría argumentativa explica que tales usos "irracionales" del razonamiento para tomar 

decisiones no se deben a simples defectos de los seres humanos, sino a que están "programados" 

para buscar sistemáticamente argumentos que justifiquen sus creencias o decisiones. Como la 

función principal del razonamiento es social, su uso se incrementará en la medida en que la gente 

prevea la necesidad de justificar sus decisiones ante otros; por ejemplo, cuando sepa que sus 

decisiones serán públicas o reciba sugerencias. Ciertamente, en muchos casos el razonamiento 

conduce a buenas decisiones, para las cuales es más fácil encontrar justificaciones (muchas de 

ellas son incluso transmitidas culturalmente). En tales casos coinciden las predicciones de la 

teoría argumentativa (el razonamiento conduce a decisiones justificables) y la visión clásica (el 

razonamiento conduce a buenas decisiones). Lo interesante es que el razonamiento favorecerá la 

facilidad de justificación, aun cuando la decisión no sea buena. 

 

Mercier y Sperber (2011b) respondieron un gran número de críticas de diversa índole a su 

teoría. Reconocieron que el razonamiento puede servir para otras funciones (cognoscitivas o 

sociales) e incluso que esas funciones puedan volverse muy importantes, dependiendo de su 

contribución a la adaptación del organismo. Sin embargo, insistieron en que la principal función 

del razonamiento es la argumentación y, más aún, que esto no implica buscar "la mejor 
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formulación del mejor argumento posible" (Mercier y Sperber, 2011b: 97), sino que el 

argumento cumpla su función persuasiva de un modo satisfactorio con el esfuerzo mínimo 

suficiente (satisficing); de no lograrlo, procedería a ensayar otra opción que implique mayor 

esfuerzo (para refutar contraargumentos o buscar nuevos argumentos). 

 

Mercier (2011) aplicó la teoría argumentativa en el campo moral: (1) el sesgo de 

confirmación observado en la producción de argumentos explica la tendencia a racionalizar 

decisiones, (2) las personas poseen una excelente capacidad para evaluar argumentos y (3) los 

grupos pueden generar mejores juicios morales que los individuos. La psicología de la decisión, 

dice Mercier citando a Kahneman (2003), plantea que el razonamiento tiene la función de 

corregir intuiciones erróneas o suplir la ausencia (o la debilidad) de intuiciones. Pero, afirma 

Mercier, esta visión es insostenible, en vista de los hallazgos en psicología moral. La relevancia 

del razonamiento en el ámbito moral ha sido cuestionada por investigaciones que muestran el 

efecto de las emociones e intuiciones en los juicios morales, dice citando a Haidt (2001). La 

función del razonamiento consistiría en producir racionalizaciones (por ejemplo, usar principios 

morales para justificar juicios intuitivos), más que guiar o corregir intuiciones. Incluso se ha 

encontrado que, al usar racionalizaciones para excusar fallas morales, el razonamiento puede 

conducir a juicios moralmente defectuosos. 

 

Al enfoque cognoscitivo tradicional en psicología moral —el razonamiento ayuda a la gente 

a liberarse de intuiciones simplistas y la guía hacia nobles ideales— opone Mercier el enfoque 

intuicionista: el razonamiento desempeña un rol limitado en los juicios y decisiones morales, de 

carácter fundamentalmente social. En el modelo sociointuicionista de Haidt encuentra Mercier la 

expresión más clara de este enfoque: las personas usan el razonamiento principalmente para 

producir justificaciones post-hoc de sus juicios y persuadir a otros para que cambien sus juicios. 

Según la teoría argumentativa, la función principal del razonamiento es siempre social: el 

razonamiento es un mecanismo especializado que ha evolucionado para producir y evaluar 

razones en contextos de argumentación. De hecho, en ninguna cultura se ha reportado carencia 

de esta habilidad que, además, se adquiere desde temprana edad. 

 

En el ámbito moral puede resultar cuestionable un mecanismo dedicado principalmente a 

defender las creencias propias (sesgo de confirmación) y que se conforma con lograr el efecto de 

persuadir con el menor esfuerzo (usar el primer argumento que venga a la mente y resulte 

suficientemente bueno para lograr un efecto satisfactorio). El sesgo de confirmación puede tener 

efectos nefastos, pues conduce a la persona a apoyar sus creencias, a evitar su crítica y a tomar 

malas decisiones. El razonamiento puede conducir a las personas a tomar decisiones inmorales, 

al proporcionarles excusas para violar sus estándares morales. Mercier menciona un experimento 

en el cual los participantes fueron expuestos a la idea de que no existía el libre albedrío y la 

usaron como excusa para hacer trampas (Vohs y Schooler, 2008). También se refirió a los 

estudios sobre hipocresía moral (Valdesolo y DeSteno, 2007). 

 

Los efectos nocivos del razonamiento, desde el punto de vista moral, pueden apreciarse en la 

producción, el uso o el apoyo de racionalizaciones, como las estudiadas por Bandura y 

seguidores en el campo de la desconexión moral. De hecho, suele atribuirse a las 

racionalizaciones una connotación negativa. Como ejemplo de ello, Mercier cita a Greene 

(2008), quien las incluye en el concepto de "confabulación" (un cuento que la gente inventa 
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cuando no puede explicar un evento y difiere de la mentira en que la gente se lo cree), y a 

Jacobson (2008), quien las califica de "fraudulentas". Sin embargo, Mercier encuentra aspectos 

positivos en las racionalizaciones. El hecho de que una persona se tome la molestia de 

producirlas revela que respeta las opiniones de los otros o, al menos, reconoce la necesidad de 

dar razones. El punto importante es que, al expresar racionalizaciones, otros pueden atacarlas. Si 

la persona es incapaz de defender su posición, puede verse obligada a cambiar de opinión, so 

pena de ser considerada inconsistente o poco razonable. 

 

El razonamiento es útil también para evaluar argumentos, no solo para producirlos. Por eso, 

cuando una persona participa en una discusión auténtica —con gente que difiere realmente de 

ella— puede llegar a mejores juicios y decisiones morales. Los juicios morales pueden ser 

considerados "subjetivos"; pero, si implican predecir las conductas de otros, pueden ser 

evaluados con criterios objetivos. Desde un punto de vista evolutivo, la capacidad de una persona 

para predecir si otra le hará bien o mal, es confiable o no, puede ser decisiva; de allí puede 

esperarse que las personas desarrollaran la habilidad de evaluar juicios morales. 

 

Algo diferente ocurre con las decisiones morales. Desde el punto de vista evolutivo puede 

esperarse que a las personas les interese tomar buenas decisiones, no necesariamente decisiones 

morales. Por ello, advierte Mercier, la teoría argumentativa no predice que el razonamiento lleve 

a la gente (incluso en grupos con buenas habilidades de razonamiento) hacia decisiones morales. 

Como han mostrado diversos experimentos con juegos económicos (ultimátum, dictador, 

ciempiés), los grupos tienden a tomar decisiones racionales de maximizar sus beneficios, no 

decisiones que puedan considerarse más morales (esto puede ocurrir cuando coincidan con las 

mejores decisiones). De acuerdo con Mercier, desde una perspectiva evolutiva, la conducta 

moral es más probable cuando está en juego la reputación de la persona (como buena 

cooperadora o compañera): la argumentación puede alertar a la gente del riesgo para su 

reputación de violar principios morales acordados. 

 

Pericia ética: efecto de la experiencia en las decisiones morales 

Dane y Sonenshein (2015: 75) encontraron "intrigantes" los hallazgos de investigaciones sobre la 

relación entre experiencia y decisión moral. Si bien una larga tradición, que puede remontarse 

hasta Aristóteles al menos, llevaría a esperar que la experiencia (en el trabajo y en la vida en 

general) y el entrenamiento contribuyan a cultivar buenos hábitos que conduzcan a tomar 

decisiones morales (o evitar las inmorales), lo cierto es que diversos estudios han encontrado 

relaciones positivas, pero también nulas e incluso negativas. Lo intrigante, para los autores, no es 

tanto el hecho de que difieran los hallazgos sino que, en el estudio de la ética en los negocios, se 

preste tanta atención a la experiencia; desde quienes ven la decisión moral como resultado de un 

proceso sistemático de razonamiento (desarrollo moral adquirido por la experiencia) hasta 

quienes ponen el énfasis en procesos automáticos o intuitivos (la experiencia como insumo de la 

intuición moral). Concluyeron que la deficiente comprensión de la experiencia, en el ámbito de 

la ética en los negocios, se manifiesta en una base teórica insuficiente y una mezcolanza de 

variables usadas para medirla (edad, educación o antigüedad organizacional, por ejemplo). 

 

La propuesta de Dane y Sonenshein se centra en la elaboración del concepto de pericia ética, 

a partir de una integración de los hallazgos de la investigación sobre ética en los negocios y 

pericia (expertise). El concepto de pericia ofrece un tratamiento más preciso de la naturaleza de 
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la experiencia en el ambiente laboral, y los procesos psicológicos implicados en la solución de 

problemas y la toma de decisiones. Dane y Sonenshein (2015: 75) definen pericia ética como "el 

grado en que una persona tiene conocimientos y habilidades para aplicar valores morales en un 

contexto laboral dado"; y denominan "expertas éticas" a las personas que cuentan con tales 

conocimientos y habilidades, independientemente de sus posiciones o roles. Además, distinguen 

entre pericia ética convergente (que facilita la percatación moral y el juicio moral) y divergente 

(que ayuda a resolver dilemas morales). 

 

¿Cómo adquieren las personas pericia ética? Para responder esta pregunta, los autores 

describen las vías por las cuales una persona pasa de novicia a experta ética, analizan qué 

significa adquirir experiencia en el ámbito moral y revisan una variedad de factores que pueden 

influir en el desarrollo de pericia ética tanto convergente como divergente. En su opinión, la 

disparidad de hallazgos sobre la relación entre experiencia y decisión moral puede estar 

relacionada con el hecho de que algunas experiencias facilitan la decisión moral y otras no. 

 

Dane y Sonenshein caracterizan como experta a una persona que, por sus conocimientos y 

habilidades, tiende a resolver problemas y tomar decisiones de un modo más efectivo que otras, 

en un ámbito particular, y a mostrar consistentemente un desempeño superior. A partir de 

experiencias específicas, las personas pueden adquirir habilidades que las conviertan en expertas 

éticas, tal como ocurre con la pericia en cualquier otro ámbito. A modo de ejemplo, señalan una 

línea de investigación psicológica sobre el proceso de desarrollo de la comprensión de la 

moralidad en los niños (Narváez y Lapsley, 2005) y, de un modo más general, sobre cómo las 

personas se hacen más competentes para enfrentar los problemas morales que se les presentan en 

la vida cotidiana (Narváez, 2010). Esta línea de investigación se relaciona con la teoría de 

Kohlberg (1981, 1984) sobre los estadios del desarrollo moral. Ahora bien, advierten Dane y 

Sonenshein, la adopción de esta perspectiva puede dejar de lado fenómenos relevantes —

procesos psicológicos implicados en las complejidades de la experiencia— para el estudio de la 

pericia ética; de allí su propuesta de una perspectiva integradora. 

 

Estos autores distinguen su concepto de pericia ética de conceptos tales como identidad 

moral (Aquino y Reed, 2002) y alerta moral (Reynolds, 2008), entre otros, que suelen ser 

definidos como disposiciones individuales, en lugar de habilidades que se adquieren con la 

experiencia, incluso con entrenamiento, práctica y esfuerzo. Asimismo, precisan el sentido de la 

expresión "valores morales" utilizada en su definición de pericia ética: lo moral se refiere a 

principios o reglas de aplicación universal. Esta precisión obedece a la observación de que no 

todos los valores organizacionales serían morales, sino específicos al contexto o relativos a los 

intereses de cada organización, como revelan diversos casos de corrupción organizacional e 

incluso prácticas normales de competencia o rivalidad empresarial. Además, aun suponiendo que 

tienden a adoptar valores morales, las organizaciones pueden diferir en el contenido concreto que 

adquieren tales valores en la práctica; por ejemplo, pueden implementar políticas por razones 

utilitarias (reducir costos) o deontológicas (proteger derechos humanos). 

 

Un experto posee no solo conocimiento sobre un ámbito particular (valores morales en el 

caso de los expertos éticos) sino también habilidad para aplicarlos. Esto se denomina 

"conocimiento procedimental", en el cual los autores distinguen dos tipos: (1) capacidad para 

ejecutar una tarea de manera confiable, repetidamente, y (2) capacidad para innovar. Ambos 
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implican procesos cognoscitivos diferentes: (1) convergente (reconocimiento de patrones y 

categorización para aplicar reglas de manera predecible) y (2) divergente (reestructuración de 

elementos para producir nuevas ideas o representaciones de problemas, de manera creativa). Con 

base en estos conceptos, Dane y Sonenshein (2015: 78) distinguen dos tipos de pericia ética: 
 

La pericia ética convergente permite a la gente poner en práctica los valores morales de su organización 

mediante operaciones cognoscitivas convergentes, una destreza que... aumenta la percatación moral y alinea el 

juicio moral con los valores morales del contexto focal. La pericia ética divergente permite a la gente pensar 

flexiblemente y generar soluciones imaginativas, una destreza que... ayuda a la gente a resolver dilemas 

morales. 

 

Los autores aclaran que esta distinción no implica que unas personas desarrollen una pericia y 

otras la otra; de hecho, cada persona puede desarrollarlas ambas, dependiendo de las 

circunstancias. 

 

Dane y Sonenshein (2015: 82) plantean, con base en los hallazgos sobre la adquisición de 

pericia a partir de la experiencia, que la adquisición de pericia ética, tanto convergente como 

divergente, requiere el cumplimiento de tres condiciones: (1) "enfrentar problemas morales en el 

ambiente de trabajo (experiencia en tomar decisiones éticas)", (2) "recibir realimentación social 

de excelente calidad" (proveniente de expertos éticos motivados a ayudar y capaz de despertar 

emociones que conduzcan a modificar decisiones en circunstancias similares) y (3) "reflexionar 

sobre esa realimentación" (hacer un esfuerzo para extraer lecciones sobre los problemas morales 

enfrentados, las decisiones tomadas y el modo como fueron recibidas esas decisiones en el 

contexto focal). A estas condiciones agregan un factor que influye en la adquisición de la pericia 

ética divergente: la amplitud de la experiencia (en diversos ámbitos, tales como diferentes 

unidades organizacionales, organizaciones e industrias). 

 

La pericia ética difiere de otras formas de pericia. El tipo de experiencias mediante el cual se 

adquiere esta pericia —experiencia en tomar decisiones sobre problemas morales— es también 

específico: ocurre en el ambiente de trabajo en una organización. La realimentación pertinente 

proviene de una amplia variedad de personas (que tengan pericia ética), no necesariamente de 

quienes ocupan cargos formales (supervisores o entrenadores, por ejemplo), que pueden estar 

guiados por diferentes valores. 

 

Entre las líneas de investigación que pueden derivarse de este concepto los autores destacan 

la necesidad de estudiar las circunstancias en las que cualquier grado de pericia ética resulta 

insuficiente para impedir que alguien tome decisiones inmorales; en particular, el efecto de 

sesgos implícitos que actúan de modo inasequible al pensamiento consciente. Reconocen que el 

conocimiento sobre cómo tomar decisiones éticas no garantiza el comportamiento ético: 

"Aunque sospechamos que ser un experto ético aumenta la probabilidad de que uno se comporte 

éticamente, reconocemos que el vínculo entre pericia ética y conducta ética no es siempre 

directo" (Dane y Sonenshein, 2015: 82). 
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CONDUCTA 

 

Analice estas situaciones reales que han enfrentado gerentes de empresas globales (Venkatesan, 

2015: 92) e identifique el modo correcto de actuar en cada una. 
 

Un líder político local exige un pago para ayudar a resolver un conflicto laboral que él ha maquinado. Le deja 

saber que, si se niega a pagar, el resultado podría ser impredecible y negativo para el negocio. Finalmente se 

suaviza y acuerda aceptar un cheque pagadero a una escuela para niños pobres que él dirige. ¿Debería pagar? 

 

Una auditoría rutinaria de las autoridades fiscales se ha convertido en una investigación más amplia. Después de 

dos meses no encuentran evidencia de evasión de impuestos, pero sus exigencias de información crecen y 

distraen a los empleados. La evasión de impuestos es un crimen en ese país, pero el inspector ofrece una 

solución: si contrata a un contador o consultor elegido por él y le paga 100.000 dólares, la investigación cesará. 

¿Qué debería hacer? 

 

Las opciones entre las cuales debe elegir el gerente enfrentado a problemas o dilemas éticos 

consisten en modos de actuar, que constituyen el objeto de estudio de una psicología del 

comportamiento del gerente en incertidumbre ética. Ahora bien, para el investigador constituye 

un verdadero desafío la tarea de identificar y especificar conductas inmorales en el ámbito 

organizacional. Por ejemplo, en su revisión crítica de estudios sobre malas conductas en las 

organizaciones, Greve, Palmer y Pozner (2010) claman por mayor rigor en su definición y 

denominación. 

 

Según Pierce y Balasubramanian (2015: 73) los estudios de campo sobre deshonestidad 

enfrentan el problema de definir con precisión una conducta que es "inherentemente imprecisa", 

porque es "cometida bajo un velo de secreto", lo cual lleva a los investigadores a idear diversas 

formas de observar, identificar y medir conductas muchas veces ingeniosas que violan estándares 

éticos, disposiciones legales o normas organizacionales. De hecho, entre los famosos convictos 

—tales como Bernie Madoff, Andrew Fastow de Enron o Dennis Kozlowski de Tyco— que 

Eugene Soltes (2016) entrevistó para su estudio de la mente criminal, muchos presentaban sus 

crímenes como soluciones a problemas que encontraban en sus trabajos, productos de la 

combinación de presión y responsabilidad por los números que hacían olvidar lo moral. 

 

Moore y Gino (2015: 239) explican que, aunque se adopte un enfoque descriptivo en lugar de 

normativo, "necesitamos algún entendimiento común de lo que cuenta como conducta moral o 

inmoral"; lo cual requiere algún grado de consenso acerca de cuáles conductas son deseables o 

indeseables. Por ejemplo, existe acuerdo en la investigación sobre la preocupación por los robos 

de los empleados (en dinero o en tiempo) y otras conductas nocivas o injustas como abuso, 

discriminación o nepotismo. Otro tema de discusión se refiere a los grados de lealtad u 

obediencia a la autoridad, que pueden conducir a conductas indeseables. Como ejemplo notable 

de tales conductas, el trabajo de Nielsen (2014) pone de relieve las implicaciones 

organizacionales del caso Eichmann estudiado por Hannah Arendt: el "daño administrativo" que 

puede ocasionar la separación entre quienes formulan, organizan y ejecutan físicamente las 

políticas, la exigencia organizacional de obedecer órdenes inmorales (haciendo a un lado los 

sentimientos personales) y, finalmente, la "banalización" (no pensar ni querer pensar en las 

implicaciones éticas) del comportamiento organizacional inmoral. 
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La caracterización de las conductas del gerente en un sentido positivo (morales o deseables) 

se encuentra típicamente en códigos de ética, exhortaciones y principios; por ejemplo, contribuir 

a la misión de la organización, salvaguardar la dignidad humana, respetar derechos de propiedad, 

cumplir compromisos, mantener la transparencia, practicar la justicia o responsabilizarse por sus 

acciones y las consecuencias de sus acciones. Las conductas inmorales pueden definirse, a su 

vez, como violaciones de tales principios. 

 

La conducta inmoral: el ángel malo 

La investigación sobre corrupción organizacional aporta orientaciones útiles para delinear el tipo 

de conductas que requieren atención, en un sentido negativo, inmoral. Ahora bien, no es fácil 

definir la corrupción: un concepto "turbio", como lo calificó Celia Moore (2008a), por la 

variedad de formas y la multiplicidad de niveles de análisis de los actos que pueden incluirse en 

tal categoría (desde insignificantes transgresiones individuales hasta catastróficos crímenes 

organizacionales). 

 

La corrupción se define usualmente como el uso inapropiado —o abuso— de poder o 

autoridad para beneficio individual, grupal u organizacional (Ashforth y Anand, 2003; Rose-

Ackerman, 1978; Theobald, 1990). Esta definición abarca una variedad de fenómenos tanto en 

los gobiernos (por ejemplo, el político que recompensa a una empresa por favores personales) 

como en los negocios (por ejemplo, prácticas de colusión o soborno), en los cuales se encuentran 

fácilmente las condiciones de incertidumbre, tensión y materialidad normativa señaladas por 

Weaver y otros (2014): no siempre es evidente qué constituye un caso de corrupción, se genera 

tensión entre los participantes (corruptos, seguidores, oponentes e incluso observadores) y la 

conducta corrupta tiene una gran carga moral. La preocupación por este tema no puede 

calificarse simplemente de "moralista"; como señalaron Moore y otros (2012: 1), la Asociación 

de Examinadores Certificados de Fraudes (ACFE, por sus siglas en inglés) calculó que, en 2010, 

los negocios de todo el mundo sufrieron pérdidas por unos tres millones de millones de dólares 

debido a actividades fraudulentas. 

 

La investigación tradicional sobre corrupción, en el ámbito de la administración pública, se 

ha ocupado mayormente de actores políticos; mientras que en el ámbito organizacional, con 

actores no políticos, su desarrollo es más reciente (Lange, 2008; Martin, Cullen, Johnson y 

Parboteeah, 2007; Misangyi, Weaver y Elms, 2008; Pfarrer, Decelles, Smith y Taylor, 2008; 

Pinto, Leana y Pil, 2008). La investigación sobre corrupción organizacional se ha centrado, 

principalmente, en su ocurrencia y persistencia. La ocurrencia inicial suele explicarse en 

términos del conocido triángulo del fraude (Cressey, 1953): (1) motivación para cometer el acto 

de corrupción, (2) oportunidad para hacerlo y (3) racionalización de la conducta (para otros y 

para sí mismo). Para explicar la persistencia suele citarse la teoría de la normalización de la 

corrupción de Ashforth y Anand (2003): (1) institucionalización (las prácticas corruptas se 

ejecutan de manera rutinaria, sin mayor conciencia acerca de su moralidad), (2) racionalización 

(las personas justifican sus actos corruptos) y (3) socialización (a los principiantes se les enseña a 

aceptar y ejecutar las prácticas corruptas). 

 

También se han estudiado procesos organizacionales mediante los cuales se desarrollan y 

persisten prácticas corruptas y subculturas de corrupción (Pinto, Leana y Pil, 2008), y 

condiciones sociales más generales que contribuyen a la corrupción organizacional, tales como el 
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asistencialismo (Martin, Cullen, Johnson y Parboteeah, 2007) y la lógica institucional (Misangyi, 

Weaver y Elms, 2008). Para explorar el efecto de factores individuales, Weaver y otros (2014) 

proponen su perspectiva de intuición moral. 

 

Moore (2008a) explicó la perpetuación de la corrupción en las organizaciones, en términos 

de la hipótesis de desconexión moral: a los individuos con mayores grados de desconexión les 

resulta más fácil tomar decisiones inmorales en beneficio de la organización y tienden a ser 

recompensados por ello (ascienden en la jerarquía más rápidamente que otros, y ocupan 

posiciones en las cuales sirven de ejemplos para otros); particularmente en culturas 

organizacionales orientadas a los resultados, en las cuales se pone más énfasis en el logro de las 

metas que en el modo de hacerlo, como se ha encontrado en casos famosos como los de Enron, 

WorldCom o Salomon Brothers. Además, la desconexión moral puede exacerbar las conductas 

interesadas o autocomplacientes, en la medida en que facilita a las personas racionalizar 

conductas tales como asumir créditos indebidos por los éxitos, eludir responsabilidades por los 

fracasos y presentarse de maneras favorables (autopromoción) que conducen a asegurar 

recompensas e incluso liderazgo (Johns, 1999). 

 

Moore (2008b) aclara que su definición de corrupción organizacional pone el énfasis en las 

decisiones inmorales que se toman en beneficio de la organización (que pueden o no beneficiar 

directamente al individuo), para distinguirla de otras transgresiones, tales como robo, 

vandalismo, sabotaje o uso inapropiado del tiempo o los recursos de la organización. Además, 

introduce una dimensión temporal: a largo plazo muchas decisiones inmorales resultan costosas 

o letales para las organizaciones, como han mostrado los casos de Ford (con el modelo Pinto) y 

Enron (con sus prácticas contables), entre muchos otros. 

 

Hay conductas inmorales que, sin el carácter espectacular ni las graves consecuencias 

económicas y sociales de los más sonados casos de corrupción, tienen también importantes 

implicaciones sociales e incluso culturales de largo plazo. Tales son los repetidos escándalos de 

conductas impropias en el ámbito académico, como es el caso referido por Moore y otros (2014) 

que les sirvió de motivación para su investigación, basada en los reportes de Harvard Magazine 

(2013), Pérez-Peña (2013) y Pérez-Peña y Bidgood (2012). 

 

La Universidad Harvard sacó a la luz pública que, en el semestre de primavera de 2012, unos 

125 estudiantes de un curso de pregrado en gobierno —Introducción al Congreso— violaron las 

reglas académicas —estaba prohibida cualquier forma de colaboración— en el examen final para 

responder en casa. Las semejanzas encontradas al corregir los exámenes llevaron a una 

investigación que reveló colaboración generalizada y respuestas compartidas entre un buen 

número de estudiantes. El resultado fue la suspensión por dos semestres de unos sesenta de ellos. 

El curso tenía fama de que se podía obtener buena calificación sin mayor esfuerzo. Según la guía 

en línea que recogía evaluaciones de profesores y estudiantes, el 57 por ciento de los estudiantes 

en 2010 y el 67 por ciento en 2011 calificaron el curso como fácil o muy fácil. El profesor 

reforzó esta expectativa en 2012, al decir que el año anterior más de 120 estudiantes habían 

obtenido la máxima calificación. Al parecer, el profesor fue presionado por las autoridades para 

que aumentara la dificultad del curso y, en consecuencia, el examen final resultó mucho más 

difícil que los de años anteriores —la guía en línea reportó que apenas 16 por ciento de los 

estudiantes de 2012 calificó el curso de fácil o muy fácil— y los estudiantes manifestaron su 
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frustración por la inesperada dificultad. Moore y otros (2014) explican la violación de reglas en 

este tipo de situaciones como un mecanismo que utilizan las personas para reducir la disonancia 

cognoscitiva resultante del incumplimiento de expectativas en contextos de desempeño, cuando 

está amenazada su autoimagen como personas competentes; en este caso, un examen que resultó 

más difícil de lo esperado. 

 

Pero este no es un caso aislado. De hecho, una situación similar en un curso con examen para 

responder en casa, aunque no hay evidencia de que se hubieran creado expectativas de facilidad 

del curso, ocurrió en el IESA y fue recogida en un caso de estudio para que sirviera de material 

de discusión en talleres de ética para estudiantes de gerencia (Jaén y Malavé, 2011). Moore y 

otros (2014) citan estudios y reportes de prensa según los cuales, en Estados Unidos, la 

ocurrencia de conductas inmorales en escuelas de gerencia no es infrecuente ni nueva: más de 

dos tercios de los estudiantes reconoce haber cometido alguna forma de conducta académica 

impropia en el último año (McCabe, Butterfield y Treviño, 2012); en una encuesta de la revista 

U.S. News and World Report, el 84 por ciento de los estudiantes manifestó haber sentido la 

necesidad de hacer trampa para sobresalir (Kleiner y Lord, 1999); y en una muestra de 200 

estudiantes, el 35 por ciento adujo que hizo trampa porque tenía poco tiempo para estudiar 

(Baird, 1980). 

 

La conducta moral: el ángel bueno 

La búsqueda de explicaciones para las conductas más bien positivas, morales, puede encontrar 

un punto de partida en el concepto de "impulso (conation) moral" (Hannah, Avolio y May, 

2011). En su revisión bibliográfica, Treviño y otros (2014) señalaron que el aspecto motivacional 

suele ser dejado de lado en la investigación tradicional sobre decisión moral. Hannah y otros 

(2011: 664) definen el impulso moral como "la capacidad de adquirir responsabilidad y 

motivación para actuar moralmente ante la adversidad y perseverar frente a los desafíos" y 

distinguen tres componentes —coraje, eficacia y responsabilidad— asociados con las etapas 

finales —motivación y acción— del modelo de Rest (1986). 

 

El coraje moral —una fortaleza de carácter que permite actuar moralmente frente al 

peligro— se relaciona positivamente con las conductas morales y prosociales, y puede ser 

influido por un liderazgo auténtico (Hannah, Avolio y Walumbwa, 2011). La eficacia moral —la 

creencia en la capacidad propia para actuar moralmente— contribuye a los procesos 

autorreguladores que permiten hacer lo correcto aun cuando sea difícil hacerlo. La 

responsabilidad moral —asumir responsabilidad por las acciones propias y de otros— impide 

"hacerse la vista gorda" ante acciones inmorales y reduce el margen para actuar como una 

"veleta" (wiggle room) en sentido moral (Dana, Loewenstein y Weber, 2012). 

 

Treviño y otros (2014) aportan una serie de preguntas para la investigación sobre el impulso 

moral; por ejemplo, si debe tratarse como uno o tres conceptos diferentes y si el impulso moral 

implica deliberación consciente (aunque la responsabilidad parece requerir deliberación, el 

coraje y la eficacia podrían asociarse con conductas más bien intuitivas o impulsivas). 

Finalmente, para Hannah y otros (2011), el impulso moral es una disposición individual que 

puede desarrollarse mediante el aprendizaje, lo cual requiere investigación. 
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Hay un tipo de conducta moral que puede explicarse como "secuela" de una inmoral (Moore 

y Gino, 2015). La disonancia cognoscitiva ocasionada por la inconsistencia entre la autoimagen 

moral y la ejecución de una conducta inmoral puede ser reducida mediante la ejecución de 

alguna conducta moral que actúe como compensación o permita a la persona redimirse. Esta idea 

se conecta con la investigación sobre la emoción moral de la culpa, que induce respuestas 

correctivas o compensadoras. Pero, como alertan Moore y Gino, hacen falta estudios sobre el 

proceso de realimentación mediante el cual la reacción emocional (culpa, por ejemplo) a una 

conducta inmoral influye en las futuras decisiones morales. 

 

Otra perspectiva de la conducta moral es la que ofrecen Sperber y Baumard (2012), quienes 

analizaron la función, el contenido y los mecanismos de la reputación moral, desde los puntos de 

vista evolutivo y cognoscitivo. Evolutivamente, la conducta moral tiene la función de asegurar la 

buena reputación del individuo como cooperador. Ahora bien, una persona puede comportarse 

moralmente por una genuina razón moral (la valora y le motiva hacerlo) o por una razón 

instrumental (obtener la aprobación de otros). Ambas razones interactúan de maneras complejas 

en el comportamiento individual. Aunque a corto plazo una persona puede obtener los beneficios 

de la cooperación sin pagar sus costos (haciendo trampa), esto puede afectar su reputación y 

reducir sus posibilidades de beneficiarse de la cooperación en el futuro. A largo plazo tendrán 

más éxito los buenos cooperadores, que generen expectativas de un comportamiento mutuamente 

beneficioso. 

 

Sperber y Baumard adoptaron un enfoque "mutualista", según el cual la función biológica del 

comportamiento moral es ayudar a los individuos a adquirir buena reputación. La pregunta es si 

la gente actuará moralmente solo cuando su reputación esté en juego, y egoístamente en otras 

circunstancias. Los autores responden que tal estrategia tiene sus costos (cognoscitivos) y riesgos 

(prácticos). Para una persona implica un esfuerzo cognoscitivo determinar si otras personas están 

atentas a su conducta y predecir qué pensarán o dirán de ella. Además, puede poner en riesgo su 

reputación si supone que su acción pasará inadvertida; pues, de no ser así, se verá afectada la 

opinión tanto de los testigos directos como de toda la gente a la que le llegue la información que 

se difunda. Por ello, la manera más sencilla de asegurar una buena reputación es merecerla, 

mostrando una disposición genuina, no instrumental, a actuar moralmente, al costo de perder los 

beneficios que pudiera reportar hacer trampa. 

 

Los hallazgos de estudios experimentales en el campo de la economía conductual —los 

llamados "juegos económicos" que se han convertido en una herramienta usual en la psicología 

moral— parecen apoyar la idea de que la gente tiende a comportarse de un modo genuinamente 

moral. Sin embargo, aclaran Sperber y Baumard, tales pruebas no son suficientes para refutar la 

idea de que la gente actúa realmente en su propio interés, cuando parece comportarse de un 

modo altruista. Siempre es posible que los participantes en tales experimentos sospechen que su 

reputación está en juego y pueden ganar más actuando generosamente (o perder si actúan 

egoístamente). En cualquier caso, las conductas de los participantes pueden ser motivadas tanto 

por disposición moral como por protección de la reputación; si esta última es la motivación 

dominante, dependiendo de las circunstancias, la gente puede actuar no solo de un modo más 

moral, sino también con más rapidez o mayor fluidez lingüística, por ejemplo. Esto se conoce, en 

la investigación psicológica, como "efecto de la mera presencia": mientras más observados se 

sientan los participantes, mejor será su desempeño (Guerin, 1986). 
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La reputación, explican Sperber y Baumard, consiste en un juicio evaluativo transmitido y 

compartido socialmente. Los seres humanos construyen las reputaciones de otros y defienden las 

propias mediante la comunicación. En las sociedades modernas, con sus complejas redes sociales 

tanto físicas como virtuales, el manejo de la reputación requiere un avanzado pensamiento 

estratégico para prever los efectos de las acciones propias (cómo serán interpretadas y 

comentadas). Ello implica no solo actuar de un modo que asegure la aprobación de otros sino 

también participar en la conversación existente acerca de esas acciones. Además, diferentes 

personas pueden tener diferentes estándares, y no es posible satisfacerlas a todas. Sperber y 

Baumard conjeturan que para un individuo resultará más importante su reputación entre personas 

cercanas (que compartan sus valores y con quienes sea más probable la interacción) que distantes 

(física y moralmente). El esfuerzo cognoscitivo de tomar en cuenta el punto de vista de otro será 

mayor mientras más divergentes sean los puntos de vista. 

 

Sperber y Baumard identifican cuatro disposiciones psicológicas que influyen en la conducta 

moral y en la búsqueda de reputación moral: dos intuitivas (mecanismos mentales evolutivos 

requeridos para el desarrollo de competencias sociales mediante el aprendizaje) y dos reflexivas 

(aplicaciones de la capacidad evolutiva para el razonamiento dirigido a influir en otros, sujetas a 

un mayor grado de variabilidad tanto cultural como individual). 

 

Disposiciones que orientan la conducta moral y la búsqueda de reputación moral 

 Intuitivas Reflexivas 

Orientación de 

la conducta 

Seguir motivaciones morales 

auténticas para actuar 

Actuar estratégicamente para defender la 

reputación 

Búsqueda de 

reputación 

Detectar señales de que la reputación 

está en juego 

Elaborar argumentos para justificar 

decisiones morales 

Fuente: Sperber y Baumard (2012: 30). 

 

La moralidad humana no es, concluyen Sperber y Baumard, intrínsecamente hipócrita. Es 

ventajoso parecer moral y el modo más efectivo de lograrlo es ser realmente moral. Sin embargo, 

reconocen, queda mucho espacio para la hipocresía. Los motivos para actuar son complejos, 

algunos genuinamente morales y otros egoístas (por ejemplo, asegurar una buena reputación, 

aunque sea inmerecida y al costo de la hipocresía). Pero, al evaluar a otros, se les exige que sean 

genuinamente morales. 
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ORIENTACIONES PRÁCTICAS PARA LA GERENCIA 

 

La comprensión del comportamiento humano puede contribuir a diseñar organizaciones capaces 

de evitar o controlar los comportamientos transgresores o corruptos, y poner en práctica 

intervenciones que conduzcan a decisiones y acciones morales. 

 

Una aplicación evidente del estudio del comportamiento de los gerentes en condiciones de 

incertidumbre ética se refiere a la enseñanza de la ética. Como advierten Bazerman y Gino 

(2012), en lugar de enseñar a los estudiantes cómo deberían comportarse al enfrentar dilemas 

éticos, o transmitirles las lecciones de los filósofos, lo más beneficioso sería ayudarles a entender 

su comportamiento en este campo: reflexionar sobre sus inconsistencias y debilidades frente a las 

tentaciones, para alcanzar por sí mismos los estándares más exigentes. A esto debe añadirse lo 

señalado hace un tiempo por Tenbrunsel y Messick (2004): los esfuerzos educativos pueden 

resultar insuficientes si se dirigen al desarrollo del marco ético de las personas —etapa final del 

proceso de decisión que conduce a la conducta— y olvidan las influencias del ambiente 

(infraestructura ética de la organización) y los procesos psicológicos que conducen al autoengaño 

(encuadrar los dilemas dejando fuera la ética y mantener la autoimagen moral). 

 

Recuérdese el énfasis de Zimbardo (2004, 2007) en los factores de las situaciones que 

pueden llevar a cualquier persona a actuar inmoralmente, para balancear la orientación 

dominante (en los diagnósticos y las soluciones) de atribuir la conducta inmoral a características 

individuales. El recuento que hizo Arruda (1997) sobre las actividades referidas a la ética en los 

negocios en América Latina mostró que desde hace más de veinte años las escuelas de gerencia 

de esta parte del mundo vienen haciendo esfuerzos en enseñanza, investigación y consultoría, 

para institucionalizar la ética; en particular, menciona la contribución del IESA, en el caso 

venezolano. Pero también reconoció la existencia de enormes obstáculos al desarrollo de tales 

actividades en la región, tales como corrupción, tráfico de drogas, impunidad, consumismo, 

materialismo y egoísmo. 

 

En el ámbito organizacional es necesario orientar los esfuerzos hacia lo que pueden hacer 

directamente los gerentes interesados en generar y mantener ambientes éticos en sus 

organizaciones. Las organizaciones necesitan institucionalizar sistemas virtuosos, basados en los 

valores morales de sus empleados, para facilitar la realización de esos valores y promover la 

formación de valores organizacionales, como concluyeron Bagozzi y otros (2013). Aunque su 

estudio se basó en una muestra de militares, cuyas decisiones de vida o muerte tienen una 

intensidad tal que puede considerarse atípica, argumentan que las organizaciones civiles y 

militares comparten principios de gerencia (división del trabajo, autoridad, disciplina y "espíritu 

de cuerpo") y que el liderazgo moral es un elemento común a las organizaciones civiles y 

militares. En general, gerentes y empleados pueden enfrentar decisiones que desafían las virtudes 

constitutivas de su carácter. Pueden elaborarse reglamentos para actividades estructuradas y 

recurrentes, pero siempre habrá interacciones ambiguas y abiertas a la interpretación, e 

incidentes inesperados que requieren improvisación y autonomía. A los empleados solo les 

queda recurrir a sus valores morales. Para manejar tales situaciones, las organizaciones necesitan 

prestar atención a sus sistemas de virtudes. Esto requiere, por ejemplo, un inventario de valores 

morales institucionales que los empleados puedan aplicar en sus actividades. 
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Para el diseño de métodos de entrenamiento ético Bagozzi y otros (2013) proponen el uso de 

la técnica de escalonamiento, que permita descubrir valores morales subyacentes al sistema de 

virtudes de una organización. Una vez identificados los valores morales centrales y sus vínculos 

con situaciones rutinarias e inesperadas, estos escenarios pueden usarse para estructurar procesos 

de reclutamiento, entrenamiento y desarrollo gerencial. Los programas de entrenamiento ético se 

basarían, así, en valores morales específicos para una organización. Es esencial que los valores 

centrales, tanto personales como organizacionales, se integren en las actividades laborales y sean 

luego reforzados por medio de eventos, rituales y celebraciones. Los líderes pueden usar 

reuniones, anuncios y comunicaciones cotidianas para compartir y narrar historias de empleados 

que han mostrado con éxito valores morales (incidentes que pueden servir de modelos para la 

acción moral). La identificación de valores morales clave puede también guiar la evaluación de 

los empleados y formar parte de procesos de asesoramiento y realimentación gerencial. Para 

desarrollar la fortaleza moral de la organización es necesario dar a conocer los valores de la 

organización y luego apoyar y afirmar su presencia en el desempeño. A medida que los 

empleados desarrollen rutinas para comunicar y ejercitar sus valores morales, los líderes serán 

más efectivos para crear sistemas organizacionales virtuosos. 

 

Bandura y otros (2000), en su análisis de transgresiones cometidas por grandes empresas, 

explican que el mayor obstáculo para el cumplimiento de la ética en las organizaciones surge 

cuando las responsabilidades son difusas y no hay sanciones visibles. Por ello proponen vigilar y 

publicar las prácticas organizacionales que conducen a resultados indeseables o inmorales 

(reducir la posibilidad de distorsionar consecuencias), hacer más transparentes los discursos 

mediante los cuales se expresan las decisiones tomadas por los gerentes (reducir la posibilidad de 

usar lenguaje eufemístico o justificación moral), establecer líneas claras de responsabilidad 

(reducir la posibilidad de disipar responsabilidades) y personalizar a posibles afectados y hacer 

explícitos y públicos sus intereses (reducir la posibilidad de ignorarlos o deshumanizarlos). No 

debe perderse de vista que individuos y organizaciones se desenvuelven en contextos sociales, 

donde la desconexión moral se encuentra difundida y, en algunos casos, institucionalizada; de 

allí la pertinencia de la exhortación de Bandura (2002: 116): 
 

Los sistemas políticos monolíticos, que ejercen un control férreo sobre los sistemas de comunicación, pueden 

promover más fácilmente la desconexión moral que los sistemas pluralistas, los cuales representan diversas 

perspectivas, intereses y preocupaciones. La diversidad política y la tolerancia de la disidencia permiten 

cuestionar exigencias morales sospechosas. Un sano escepticismo con respecto a las pretensiones morales pone 

un control adicional al uso inapropiado de la moralidad con propósitos inhumanos. Para funcionar 

humanamente, las sociedades deben establecer salvaguardias sociales efectivas contra el abuso del poder 

institucional con fines explotadores o destructivos. 

 

Moore (2008b) destaca que, en la teoría de Bandura, la desconexión moral es un producto del 

aprendizaje social, no un rasgo heredado o genético, lo cual deja espacio para la intervención o el 

aprendizaje. Desde un punto de vista práctico (económico), Moore y otros (2012) señalan que su 

hallazgo de un tres a diez por ciento de varianza adicional explicada por el efecto de la 

desconexión moral en los comportamientos organizacionales inmorales no es despreciable, si se 

consideran los costos ocasionados por tales prácticas en los negocios: un tres por ciento de los 

2,9 billones de dólares anuales perdidos por fraude global, según el cálculo de la ACFE en 2010, 

equivale a 87 millardos de dólares. 
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También desde un punto de vista práctico, en vista de sus propiedades psicométricas, su 

capacidad predictiva y su concisión, la escala de desconexión moral desarrollada por Moore y 

otros (2012) podría resultar de utilidad como instrumento para la selección de personal (más 

sencillo y económico que otras pruebas comerciales), capaz de detectar la propensión a justificar 

y cometer actos inmorales, y la orientación de esfuerzos de intervención y entrenamiento para 

atenuar o prevenir tales formas de razonamiento (o estilos cognoscitivos). Moore y otros 

reconocen que hace falta investigación en este sentido; por ejemplo, si enfocar el entrenamiento 

hacia las personas con mayor propensión a la desconexión (sentido remedial) sería más efectivo 

que concentrarlo en otras con menor propensión (sentido preventivo). Detert y otros (2008: 386) 

señalaron la posibilidad de diseñar sistemas de decisión en las organizaciones para la vigilancia y 

el tratamiento de asuntos éticos; por ejemplo, requerir que diversos actores relevantes revisen 

decisiones específicas, designar una especie de "defensor de la decisión moral" (que no sea 

propenso a la desconexión moral) que detecte mecanismos de desconexión ("es parte del juego", 

"nadie saldrá perjudicado", "se lo merecía") o desarrollar listas de preguntas que ayuden a 

identificar "puntos ciegos" en los procesos de decisión. 

 

El análisis de las influencias mutuas entre la infraestructura ética de una organización y los 

mecanismos de desconexión moral que prevalezcan en ella, llevado a cabo por Martin y otros 

(2014), constituye un llamado de alerta adicional para la gerencia. No basta con disponer de 

mejores y más alineados sistemas formales e informales, para erradicar las conductas inmorales. 

Lo alarmante es que, precisamente, la percepción de una infraestructura ética fuerte puede 

generar condiciones que faciliten la desconexión moral (y, así, las conductas inmorales no sean 

reconocidas como tales o sean racionalizadas y percibidas como prácticas normales), en un 

círculo vicioso de realimentación (percepción-desconexión-percepción). Por ello, para Martin y 

otros, sería negligencia de los gerentes suponer que en sus organizaciones no existen conductas 

inmorales, por el simple hecho de que no sean detectadas o denunciadas. Los mejores sistemas 

son incapaces de vigilar y castigar conductas que no sean percibidas como inmorales. Esta 

observación tiene también implicaciones para los estudiosos de estos fenómenos: estar alertas 

ante los supuestos acerca de la eticidad de una organización derivados de métodos que no toman 

en cuenta los "puntos ciegos" de sus integrantes (Martin y otros, 2014: 312). 

 

Las consideraciones y expectativas acerca de la conducta moral dependerán también, por 

supuesto, sean cuales fueren los factores situacionales que se controlen, de las condiciones de 

cada persona, su capacidad de autocontrol o autorregulación. El problema es que esa capacidad 

de autocontrol tiene sus límites, como sugiere la teoría del agotamiento (Baumeister y 

Heatherton, 1996). Diversos factores pueden contribuir a tal agotamiento —desde un exigente 

ejercicio previo de autocontrol hasta falta de sueño, pasando por una débil identidad moral— y 

conducir a conductas inmorales. Por ejemplo, Christian y Ellis (2011) estudiaron los efectos de la 

falta de sueño en las conductas desviadas en el trabajo y propusieron algunas recomendaciones 

que pueden pasar inadvertidas, en busca de soluciones más sofisticadas a los problemas éticos, 

tales como proveer oportunidades de descanso, reducir exigencias que pudieran interferir con el 

sueño, mantener climas laborales menos estresantes, ayudar a los empleados a desarrollar sus 

recursos de autocontrol y vigilar a aquellos con riesgo de agotamiento, además de llamar la 

atención acerca de los asuntos éticos y evitar en lo posible las tentaciones. 
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Moore y Gino (2015) agruparon en cuatro áreas —fisiología, afecto, identidad y 

deliberación— algunos hallazgos de la psicología social que pueden contribuir al diseño de 

intervenciones dirigidas a promover la conducta moral en las organizaciones. 

 

¶ Fisiología: el descanso puede reforzar la determinación para enfrentar dilemas morales 

difíciles y reducir la presión de tiempo (o proporcionar tiempo adicional para planificar) 

puede mejorar los resultados desde el punto de vista ético (por ejemplo, con menor presión se 

reduce la tendencia a la conducta inmoral para evitar pérdidas). 

¶ Afecto: un estado de ánimo positivo puede reforzar la capacidad para resistir tentaciones y 

hacer que las personas se sientan seguras (en lugar de ansiosas) puede protegerlas de la 

desconexión moral. 

¶ Identidad: proporcionar señales a las personas que les recuerden su participación como 

agentes en una situación (por ejemplo, firmar al comienzo de un reporte y no al final, o 

colocar un espejo que refleje su imagen) activa la identidad (evoca su autoimagen moral) y 

aumenta la probabilidad del comportamiento correcto. 

¶ Deliberación: la capacidad de deliberación resulta más efectiva al enfrentar dilemas que no 

contengan opciones obvias para satisfacer intereses personales y no activen reacciones 

intuitivas intensas; proporcionar tiempo, oportunidad o recursos (estructuras o sistemas de 

trabajo) para pensar con detenimiento sobre las decisiones puede reforzar la resistencia 

contra las tentaciones y el comportamiento interesado. 

 

Para Moore y Gino es necesario reconocer la complejidad de la conducta moral, como resultado 

de la acción combinada de procesos deliberativos e intuitivos. Esto abre oportunidades para la 

intervención en las organizaciones; por ejemplo, reconocer que ciertos tipos de situaciones 

activan reacciones intuitivas conduce a prestarles mayor atención. En su revisión de estudios de 

campo, Pierce y Balasubramanian (2015) reportaron hallazgos según los cuales el uso de 

sistemas de vigilancia y control contribuyó a reducir conductas inmorales —tales como robo, 

ausentismo, reporte deshonesto, fraude fiscal y corrupción— en diversos tipos de organizaciones. 

Pero encontraron un estudio que mostraba datos contradictorios sobre el efecto de la vigilancia 

en la productividad de los trabajadores de una fábrica, que su autor denominó "la paradoja de la 

transparencia" (Bernstein, 2012). Esto recuerda el efecto de los sistemas de vigilancia que llevan 

a definir la situación como un asunto económico más ético (Tenbrunsel y Messick, 1999). 

 

Hay varios aspectos relevantes del ámbito organizacional que han recibido poca atención de 

los investigadores (Treviño y otros (2014): el impacto de la tecnología en la dinámica laboral y 

los procesos de decisión en grupos. En muchas organizaciones, los empleados se encuentran 

dispersos en espacio y tiempo, y su interacción se basa en una variedad de dispositivos 

tecnológicos que operan a través de Internet. El trabajo a distancia y virtual, en ausencia de 

interacción y observación física, puede ampliar las oportunidades e incrementar la incidencia de 

conductas inmorales. Aunque muchas decisiones organizacionales surgen y se toman en grupos, 

se ha prestado poca atención a las implicaciones éticas de decisiones de grupos. Pueden 

esperarse decisiones menos éticas en grupos por los efectos de la difusión de responsabilidad, las 

influencias de estilos de liderazgo o, vale la pena agregar, fenómenos tales como pensamiento de 

grupo (Janis, 1982) y efecto manada (Hirshleifer y Teoh, 2003) que han sido estudiados con 

respecto a la calidad de las decisiones más que a sus implicaciones éticas. 

 



101 

 

Treviño y otros (2014) llaman la atención hacia el fenómeno de agencia o acción indirecta 

(cuando un gerente sugiere a un empleado cumplir una tarea por medios inmorales) que, más allá 

del ejercicio de autoridad, puede inducir conductas inmorales en las organizaciones. Ahora bien, 

desde una perspectiva más general —teórica pero con enormes implicaciones prácticas— Bower 

y Paine (2017) advirtieron un defecto en la teoría de la agencia: el paradigma más influyente 

acerca del gobierno y la gerencia de las empresas. Para Bower y Paine, la idea de que el objetivo 

del gerente es maximizar el valor que obtienen los accionistas —quienes tienen la autoridad 

última sobre la empresa para exigir que sea manejada de acuerdo con sus deseos— resulta 

problemática: por un lado, deja en manos de los accionistas un poder que no se corresponde con 

alguna forma de responsabilidad (sin obligación legal y distanciados psicológica y físicamente de 

las actividades de la empresa, no tienen incentivos para responsabilizarse de las consecuencias de 

sus decisiones) y, por el otro, coloca sobre el gerente la presión de generar retornos a corto plazo, 

lo que implica evitar las inversiones para el largo plazo (satisfacer necesidades futuras) o la 

innovación (resolver creativamente los problemas de la gente). Sin desconocer la importancia del 

papel de los accionistas, los autores destacan que las empresas tienen diversos propósitos —entre 

otros, el de perdurar— y que los gerentes tienen diversas obligaciones con sus empresas, no solo 

con los accionistas. 

 

Bower y Paine remiten a un artículo de Milton Friedman (1970) publicado en The New York 

Times para encontrar las ideas en las que se basa la teoría de la agencia; aunque las había 

expresado en su libro Capitalismo y libertad (Friedman, 1962), en el artículo aparecen de manera 

más directa, en medio de un alegato contra la doctrina de la responsabilidad social como 

expresión de una "visión socialista". Luego Jensen y Meckling (1976) formalizaron estas ideas 

en su teoría de la firma. Bower y Paine destacan el hecho de que, en la teoría de Jensen y 

Meckling, no aparece la consideración de estándares éticos en la actuación del gerente que 

Friedman había señalado; por ejemplo, los accionistas esperan que el gerente compita sin engaño 

ni fraude. Desde entonces, el énfasis se ha puesto en que el gerente maximice el retorno de los 

accionistas, delegando derechos de decisión y generando los incentivos apropiados. Por su parte, 

la empresa dispondrá de una junta directiva que controle la actuación del gerente (el "costo de 

agencia"), mediante un sistema de seguimiento y un esquema de compensación para alinear sus 

intereses con los de los accionistas. 

 

Bower y Paine proponen un modelo alternativo: centrado en la empresa más que en los 

accionistas. Comenzando con el marco legal (estadounidense), los accionistas no tienen derechos 

de propietarios de la empresa ni los gerentes son sus agentes; el derecho a manejar la empresa 

corresponde a una junta directiva, elegida por los accionistas, la cual delega autoridad en los 

gerentes. Más aún, los accionistas no son dueños de la empresa en el sentido usual del lenguaje: 

no tienen los incentivos asociados con la palabra "dueño" para ocuparse de ella. En la mayoría de 

las empresas cotizadas en la bolsa, las acciones son negociadas por inversionistas institucionales, 

que representan a conjuntos anónimos de personas naturales y jurídicas (incluidos gobiernos) y 

son evaluados por los retornos trimestrales de las carteras de inversiones que manejan. Tal 

condición (dispersión de propiedad con anonimato) tiene una implicación moral: los accionistas 

no son responsables —como los dueños— de las actividades de la empresa (por ejemplo, daños a 

terceros) ni tienen la obligación —como los directores y gerentes— de proteger sus intereses 

(por ejemplo, impacto a largo plazo de la reducción de costos de investigación e innovación). 

 



102 

 

De acuerdo con Bower y Paine, cuando se otorgan derechos y se exime de responsabilidades, 

se crean incentivos para el oportunismo, la extralimitación y el abuso. En tales circunstancias, la 

prescripción de alinear los intereses de los gerentes con los de los accionistas puede sesgar la 

perspectiva de la organización (énfasis en el retorno a corto plazo a expensas de las necesidades 

de los empleados, los consumidores u otros actores relevantes, por ejemplo) y exacerbar el riesgo 

moral (desvanecimiento de la frontera entre lo correcto y lo correcto al diseñar estrategias y 

tomar decisiones, por ejemplo) en distintas áreas de la operación de la empresa. Por último, para 

los autores, el supuesto de que los accionistas tienen un mismo objetivo es insostenible, aunque 

pueda ser útil para simplificar el análisis. La maximización del beneficio puede significar cosas 

distintas para diferentes grupos de accionistas, según sus horizontes temporales y actitudes hacia 

el riesgo. 

 

El modelo alternativo propuesto por Bower y Paine pone el énfasis en la salud de la empresa 

más que en el retorno a corto plazo para los accionistas, y en que los gerentes se ocupen de 

asegurar que la empresa atienda su mercado y la sociedad a largo plazo en lugar de alinear sus 

intereses con los de los accionistas. Entre los lineamientos de este modelo merece destacarse la 

necesaria adhesión a estándares éticos (más allá del cumplimiento de la ley) en las relaciones de 

la empresa con sus actores relevantes (stakeholders), incluidos sus accionistas (shareholders), 

para evitar o corregir los incentivos que conduzcan a comportamientos inmorales e incluso 

abiertamente criminales. Este modelo implica una mayor responsabilidad para las juntas 

directivas y los gerentes, que va más allá de rendir cuenta a los accionistas. 
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APÉNDICE TEÓRICO 

 

Esta sección contiene un resumen de conceptos básicos del análisis psicosocial basado en los 

aportes de Fishbein y Ajzen (Ajzen, 1991, 2001, 2005, 2012; Ajzen y Fishbein, 2005; Fishbein y 

Ajzen, 1975, 2010), cuya finalidad es facilitar la organización de los conceptos psicosociales en 

el campo de la ética conductual, y una revisión del análisis de la "experiencia axiológica" del 

filósofo Franz von Kutschera (2006) desde una perspectiva psicosocial, para ilustrar la aplicación 

del análisis psicosocial en el ámbito moral. 

 

Conceptos básicos del análisis psicosocial 

Un resumen breve de algunas definiciones básicas permite precisar conceptos y lenguaje, en un 

campo de abundante e incesante producción, no siempre ordenada o sistemática. Para ello resulta 

útil recordar el trabajo original de Fishbein y Ajzen (1975), quienes propusieron un marco de 

referencia para el análisis teórico sistemático en la psicología social. Comenzaron proponiendo 

"una definición conceptual de actitud que especifique únicamente las características esenciales 

del concepto de actitud que deben ser determinadas para obtener una medición válida" (Fishbein 

y Ajzen, 1975: 11). La característica esencial, distintiva, del concepto de actitud (como respuesta 

implícita a un estímulo o conjunto de estímulos) es su naturaleza afectiva o evaluativa. Diversos 

procedimientos de medición de actitudes coinciden en asignar un valor numérico a la evaluación 

(favorable o desfavorable) de un objeto. Para Fishbein y Ajzen, la actitud debería medirse 

ubicando al sujeto en una escala evaluativa bipolar con respecto al objeto en cuestión. Otros 

conceptos (tales como atracción, valor, sentimiento, utilidad, etc.) que impliquen una evaluación 

bipolar pueden incluirse en la categoría "actitud". 

 

Fishbein y Ajzen reconocían la necesidad de distinguir el concepto de actitud de otros 

conceptos (de los tantos que abundan en la psicología). Por ello, recordando la tradicional 

distinción entre las dimensiones afectiva, cognoscitiva y conativa, propusieron reservar los 

conceptos de actitud, creencia e intención, respectivamente, para estas categorías. La actitud se 

refiere, entonces, a la evaluación (favorable o desfavorable) que hace una persona de un objeto y 

la creencia, por su parte, al conocimiento que esa persona tiene acerca del objeto. La creencia se 

define como una asociación (que la persona aprende o se forma, a partir de la observación o la 

información que recibe, por medio de diversos procesos de inferencia) entre un objeto (un 

estímulo cualquiera) y un atributo (cualquier aspecto del entorno o concepto que pueda 

discriminar la persona). Fishbein y Ajzen (1975: 12) definen la "fuerza de la creencia" (o, 

simplemente, la creencia) como la posibilidad percibida de que un objeto tenga un atributo 

determinado y recomiendan su medición con un procedimiento que ubique al sujeto en una 

escala de probabilidad subjetiva. 

 

La intención de una persona de ejecutar alguna conducta puede definirse como un tipo 

especial de creencia: el objeto es la persona y el atributo es la conducta. Igualmente, la fuerza de 

la intención es la posibilidad percibida por la persona de ejecutar una conducta y se recomienda 

su medición con un procedimiento que ubique al sujeto en una escala de probabilidad subjetiva 

(relacionada con la conducta). La intención se distingue de la conducta efectiva (la que se trata 

de determinar o predecir a partir de actitudes, creencias e intenciones, la variable dependiente) y 

esta, a su vez, debe distinguirse claramente de las conductas que suelen utilizarse para inferir 
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actitudes, creencias e intenciones (como las respuestas a cuestionarios, reactivos o condiciones 

en experimentos). 

 

Fishbein y Ajzen asignan a las creencias un rol fundamental en su modelo conceptual: 

constituyen la base de información de las actitudes, intenciones y conductas de una persona. La 

actitud de una persona hacia un objeto es una función de sus creencias acerca de ese objeto (sus 

asociaciones con ciertos atributos) y su evaluación de esos atributos: si asocia el objeto con 

atributos positivos, su actitud tenderá a ser favorable hacia el objeto (y viceversa). La actitud 

resulta, entonces, del conjunto de creencias acerca del objeto y evaluaciones de sus atributos (la 

suma de las probabilidades subjetivas de que el objeto posea cada atributo i y los afectos 

asociados con cada atributo i): AO = Ɇciei (Fishbein y Ajzen, 1975: 29). 

 

Cada persona puede formarse una variedad de creencias acerca de un objeto; por lo tanto, su 

actitud dependerá de las creencias que, en un momento dado, aparezcan con mayor facilidad en 

su memoria. Esto implica que la actitud puede estar sujeta a sesgos derivados de procesos 

cognoscitivos o emocionales. Asimismo, Fishbein y Ajzen suponen que la actitud se relaciona 

con el conjunto de intenciones de la persona de ejecutar una variedad de conductas con respecto 

al objeto, más que con una intención conductual específica. En términos de la definición 

tradicionalmente aceptada (una disposición aprendida a responder de manera favorable o 

desfavorable hacia un objeto), la actitud no predispone a ejecutar una conducta específica, sino 

que conduce a un conjunto de intenciones que refleja una suma de afectos hacia un objeto. 

 

Relaciones entre creencias, actitudes, intenciones y conductas 

 

 
 

Nota: las líneas continuas representan influencias; y las punteadas, procesos de realimentación. 

Fuente: Fishbein y Ajzen (1975: 15). 

 

El modelo de Fishbein y Ajzen —conocido como modelo de expectativa-valor— incluye 

procesos de realimentación en sus distintas etapas; por ejemplo, la formación de nuevas 

creencias puede ser influida por una actitud establecida o por la ejecución de una conducta (que a 

su vez puede influir en una actitud). Además, el modelo excluye la posibilidad de predecir 

conductas a partir de actitudes (un supuesto usual en muchas investigaciones): la conducta 

específica es determinada por la intención de ejecutarla que tenga una persona. Las intenciones 

son influidas por un tipo particular de creencias que asocian la conducta en cuestión (objeto) con 

las consecuencias de su ejecución (atributo). Así, la actitud hacia la ejecución de una conducta 

específica (determinante de la intención) es una función de las consecuencias percibidas de 

ejecutarla (creencias como probabilidades subjetivas) y las evaluaciones de esas consecuencias: 

AB = Ɇciei (Fishbein y Ajzen, 1975: 301). 

 

Para la predicción de intenciones es necesario agregar otro tipo de creencias de carácter 

"normativo": ciertos actores relevantes (familia, amigos, socios, superiores, subordinados, 

colegas, autoridades, etc.) consideran que la persona debería (o no) ejecutar una conducta. Esta 

Creencias Actitudes Intenciones Conductas
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creencia normativa y el grado de motivación de la persona a cumplir las expectativas percibidas 

de esos actores relevantes conducen a presiones sociales normativas, que se engloban bajo el 

concepto "norma subjetiva", la cual constituye otro determinante de la intención. Tal como 

ocurre con la actitud, la norma subjetiva resulta de una suma de las creencias normativas 

referidas a las expectativas de cada actor relevante (ci) ponderadas por la motivación a cumplir 

con cada actor (mi): NS = Ɇcimi (Fishbein y Ajzen, 1975: 302). En consecuencia, la intención es 

una función de la actitud hacia la conducta y la norma subjetiva. 

 

Sistema de hipótesis para la predicción de intenciones y conductas 

 
Nota: las líneas continuas representan influencias; y las punteadas, procesos de realimentación. 

Fuente: Fishbein y Ajzen (1975: 16). 

 

Ajzen (2001) encontró, en una revisión de la investigación sobre actitudes entre 1996 y 1999, 

que el modelo de expectativa-valor seguía aportando un marco de referencia útil para la 

investigación, aunque algunos temas habían sido objeto de debate. Por ejemplo, seguía sin 

resolverse el debate acerca de las bases cognoscitivas o afectivas de las actitudes (dependiendo 

del objeto actitudinal y de diferencias individuales); y, aunque se reafirmaba la relevancia de las 

respuestas evaluativas, se había puesto un énfasis creciente en su carácter automático, sin 

deliberación. Asimismo, se seguía explorando la naturaleza problemática, multidimensional, de 

la fuerza de la actitud; por ejemplo, se encontraron variaciones según el ciclo de vida (con mayor 

fuerza en la edad mediana) y la facilidad de acceso de las creencias (cuando se evalúan las 

actitudes con medios relativamente objetivos). El mayor número de trabajos se dedicó a la 

relación actitud-conducta, con muchas preguntas sin responder; por ejemplo, se identificaron 

muchos factores moderadores de la influencia de actitudes e intenciones sobre la conducta 

efectiva, se estableció una distinción entre el control percibido y la dificultad percibida de 

ejecutar una conducta, siendo esta última un antecedente más importante de intenciones y 

conductas, y se encontró que las contribuciones relativas de las actitudes y normas subjetivas 

varían según los tipos de conductas y poblaciones estudiadas. 

 

En un trabajo posterior, dedicado al "legado" de Fishbein, Ajzen (2012) reconoció la 

necesidad de ampliar el componente normativo para incluir el hecho de que una persona se 

forma creencias acerca de lo que se espera de ella observando o infiriendo comportamientos de 

los actores relevantes (normas descriptivas), no solo infiriendo lo que esos actores esperan que 

haga (normas prescriptivas), con lo cual mejoró la predicción de intenciones (Fishbein y Ajzen, 

2010). La principal ampliación del modelo inicial (teoría de la acción razonada) fue desarrollada 

por Ajzen (1991, 2005): la teoría de la conducta planeada. 

 

El reconocimiento de que muchas conductas pueden enfrentar dificultades para su ejecución, 

y de que el control voluntario de las personas puede ser limitado, condujo a incluir el concepto 
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de "control conductual percibido" (en el sentido de autoeficacia percibida de Bandura, 1997) 

como predictor adicional de intenciones y conductas. De un modo análogo al modelo de 

expectativa-valor, el control conductual percibido se define como una función de las creencias 

(probabilidades subjetivas) acerca de la presencia de factores de control (ci) y su poder o 

capacidad percibida para facilitar o inhibir la ejecución de la conducta (pi): CCP = Ɇcipi (Ajzen, 

2012: 18). El resultado es la suma de creencias de control asequibles, que ha mostrado en 

diversos estudios altas correlaciones con medidas directas del control conductual percibido. 

 

La teoría ampliada precisa, entonces, que la conducta es influida por tres tipos de creencias 

(conductuales, normativas y de control) ponderadas por tres tipos de consideraciones 

(respectivamente, evaluaciones de consecuencias, motivaciones para cumplir expectativas y 

capacidades percibidas de control) que, en forma agregada, producen tres tipos de variables 

(actitudes hacia la conducta, normas subjetivas y percepciones de control) capaces de predecir la 

intención como antecedente inmediato de la conducta. La predicción final de la conducta 

depende, en gran medida, de la brecha entre el control percibido y el control real que tenga la 

persona para enfrentar las dificultades que pueden impedir su ejecución de la conducta. La teoría 

de la conducta planeada ha tenido una gran influencia desde que fue formulada a mediados de los 

años ochenta: "Una búsqueda en Google Scholar revela 119 referencias de 1986 a 1990, 2.210 

referencias de 1996 a 2000 y 15.700 referencias de 2006 a 2010" (Ajzen, 2012: 25). 

 

Teoría de la conducta planeada 

 

 
 

Fuente: Ajzen (2012: 19). 

 

Fishbein y Ajzen (1975) mostraron que el modelo clásico de la teoría de la decisión —según 

el cual una persona seleccionará la opción que conduce al resultado más favorable o genera la 

mayor utilidad esperada— era equivalente al modelo de expectativa-valor. Así, la utilidad 

subjetiva esperada (USE) de una opción es una función de la probabilidad subjetiva (PS) de que 

la elección de esa opción conducirá a un resultado (i) y el valor subjetivo o utilidad (U) de ese 

resultado: USE = ɆPSiUi (Fishbein y Ajzen, 1975: 30). El modelo puede, entonces, reescribirse 

en los mismo términos de la definición de actitud como la suma de las creencias que asocian la 

ejecución de una conducta (elegir una opción) con un conjunto de consecuencias (resultados) y 

las evaluaciones de esas consecuencias. Del mismo modo podría pensarse, a la inversa, que el 

modelo de la conducta planeada muestra una forma (psicológicamente elaborada) de teoría de la 

decisión, sustituyendo el concepto de intención por el de decisión (en cuyo caso la conducta 

consistiría en elegir una opción). De esta manera se facilitaría la organización de la abundante 

producción de conceptos, hallazgos y teorías derivadas de ambos enfoques. 
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Un marco de referencia para el análisis psicosocial de intenciones (decisiones) y conductas 

podría partir del rol fundamental de las creencias (como asociaciones de objetos con atributos) en 

la definición de variables de carácter psicosocial, añadiendo consideraciones especiales acerca de 

la percepción y otros procesos psicológicos. La percepción merece destacarse por su rol 

cognoscitivo clave en la estructura y la dinámica de las creencias; más aún, entre ambas pueden 

describirse relaciones bidireccionales: la base de información de las creencias depende de la 

percepción y, al mismo tiempo, las creencias pueden influir en el proceso de percepción 

(selección, organización e interpretación de estímulos). La influencia de emociones, rasgos de 

personalidad y factores sociodemográficos suele, razonablemente, ubicarse en el ámbito de las 

creencias (Ajzen y Fishbein, 2005); si bien puede, también, sobre todo en el caso de las 

emociones, apreciarse en la percepción, los procesos psicológicos, las decisiones y las conductas. 

 

El rol de las creencias en la definición de diversos conceptos y variables puede apreciarse en 

algunos ejemplos que sugieren la posibilidad de encontrar elementos comunes, a partir de los 

cuales podrían organizarse definiciones de conceptos e incluso mediciones de variables. Así 

como la actitud se define a partir de creencias (probabilidades subjetivas) que asocian un objeto 

con diversos atributos, la definición (quizá más popular y aceptada) de valor consiste en una 

creencia según la cual un estado o modo de vivir o actuar es deseable o preferible a otro 

(Rokeach, 1973). Una atribución consiste en una creencia que asocia una conducta observada de 

una persona con un rasgo (o disposición) de la persona o un evento (o condición) del ambiente 

(Heider, 1958). Un estereotipo consiste en atribuir algún rasgo a las personas pertenecientes a un 

grupo humano particular y un prejuicio equivale a una actitud (típicamente negativa) hacia tales 

personas (Allport, 1954). Por último, desde investigaciones rigurosas hasta especulaciones 

desbordadas han descrito procesos psicológicos que median, moderan o incluso determinan la 

influencia de diversas variables sobre decisiones y conductas, tales como la racionalización y 

otros mecanismos de defensa en la tradición psicoanalítica, la desconexión moral (Bandura, 

1986, 1990) y las clásicas teorías de consistencia: balance (Heider, 1946), congruencia (Osgood 

y Tannenbaum, 1955) y disonancia cognoscitiva (Festinger, 1957). Tales tipos de procesos han 

sido utilizados (o invocados) como antecedentes y consecuentes de decisiones y conductas. 

 

Marco de referencia para el análisis psicosocial 
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Aplicación del análisis psicosocial en el ámbito moral 

El análisis de la "experiencia axiológica", desarrollado por Franz von Kutschera (2006; original 

de 1982) en su búsqueda de una fundamentación de la ética, aporta elementos que pueden 

resultar útiles para ilustrar la aplicación del análisis psicosocial en el ámbito moral. Kutschera 

aclara que los fundamentos de la ética deben buscarse en la experiencia, porque la ética no puede 

desentenderse de las condiciones reales y los fines de la vida humana. 

 

La experiencia axiológica comienza por la percepción de los objetos y su asociación con 

ciertos atributos o "valores" (creencias); por ejemplo, una acción es buena (o mala), una cosa es 

bella (o fea), un estado es agradable (o desagradable). El juicio (actitud) resulta entonces de una 

experiencia (por ejemplo, una acción es buena si tiene consecuencias buenas), que se relaciona 

con las necesidades y disposiciones de cada persona; por ejemplo, un objeto será experimentado 

como valioso, repudiable o indiferente, si resulta positivo, negativo o irrelevante para la 

satisfacción de una necesidad. La experiencia axiológica está "teñida" de afecto: lo valioso del 

objeto depende de disposiciones de la persona, que se proyectan sobre lo que encuentra en su 

experiencia. Más aun, para la valoración subjetiva es irrelevante si el objeto es experimentado 

realmente o solo representado. Pero la sensación que produce la representación es, puede 

suponerse, diferente de la que produce la experiencia; en el ejemplo que usa Kutschera (2006: 

222), la sensación producida por la representación de un premio de la lotería puede ser menos 

intensa que la producida por el hecho de recibirlo. 

 

La experiencia axiológica de una persona está relacionada, ciertamente, con sus necesidades 

y disposiciones. Pero estas disposiciones no se reducen a mecanismos innatos, ajenos a toda 

experiencia. Muchas disposiciones se definen y se hacen conscientes en contacto con los objetos: 

son aprendidas. Las personas descubren, con la experiencia, nuevas necesidades, inclinaciones y 

aspiraciones; en gran medida, lo que consideran valioso se deriva de la experiencia. Esto no 

excluye el hecho, repetidamente observado, de que la experiencia es incapaz de desarrollar 

ciertas disposiciones en alguien que carezca completamente de ellas; es decir, hay necesidades y 

disposiciones innatas que condicionan la experiencia. Pero la diversidad de disposiciones de una 

persona se desarrolla a lo largo de su experiencia: los objetos condicionan tanto sus disposiciones 

como la forma de experimentarlos (sus atributos). Los distintos modos de experimentar los 

objetos se fijan, se establecen cognoscitivamente, por medio del lenguaje. 

 

Las preferencias subjetivas se basan en experiencias valorativas. Pero las preferencias 

resultan de un proceso de sistematización y extrapolación de las experiencias, que las incluye en 

un contexto coherente, integran diversas valoraciones y se vuelven independientes de las 

experiencias. Por ello, un juicio no refleja directamente una experiencia. Los términos que 

asocian evaluaciones con experiencias requieren la referencia a un sujeto particular: este objeto 

es agradable para esta persona, pero puede ser desagradable para otra persona. En cambio, la 

expresión "moralmente bueno" —como las palabras que denotan un color o una forma 

geométrica— tiene un significado objetivo, no requiere referencia a un sujeto. 

 

La distinción entre evaluaciones subjetivas y objetivas es esencial, según Kutschera, para 

delimitar el ámbito de lo moral. Si las subjetivas resultan de las disposiciones individuales, el 

carácter y la situación específica, las objetivas requieren cierta independencia de las 

consideraciones individuales para que sea posible el acuerdo intersubjetivo (criterio de 
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objetividad). Si no es posible lograr un acuerdo, y el desacuerdo no se debe a falta de 

información o entendimiento, entonces las diferencias pueden atribuirse a diferencias 

individuales o valoraciones subjetivas. La presencia de una expresión valorativa en el lenguaje 

requiere la aplicación de criterios comunes (intersubjetivos), que aseguran un significado 

compartido —no privado— y una coincidencia en los juicios. La experiencia individual no 

proporciona criterios necesarios y suficientes para establecer la validez de un juicio (por ejemplo, 

"una acción es buena"), que consiste en el establecimiento de relaciones entre hechos; por 

ejemplo, el valor de una acción depende de sus consecuencias y las circunstancias en que ocurre. 

La existencia de tales relaciones es lo que permite evaluar las experiencias individuales 

(determinar su validez). 

 

Kutschera señala una equivalencia entre la experiencia valorativa y la experiencia física. "La 

naturaleza se comprende como algo objetivo, como algo que no puede reducirse a nuestra 

experiencia, pero no como algo completamente independiente de esa experiencia" (Kutschera, 

2006: 231). La diferenciación (lingüística y teórica) de lo psíquico y lo físico se basa en la 

experiencia, el acuerdo intersubjetivo y la regularidad de los fenómenos (relaciones entre 

hechos). Lo distintivo de la experiencia valorativa es que las personas experimentan como 

valioso lo que se corresponde con (o satisface) sus aspiraciones: es un modo de experiencia en el 

cual un atributo objetivo se experimenta subjetivamente como valioso. Esto es lo que hace 

posible que las valoraciones morales (objetivas) se conviertan en valoraciones subjetivas 

(relación entre ética e interés, entre deber y querer). La clave está en reconocer que existe una 

relación entre ambos tipos de valoraciones, que su independencia no es absoluta. Según 

Kutschera (2006: 234), de la persona egoísta no puede decirse que carezca de conocimiento 

moral, sino que para ella lo que se reconoce como moralmente correcto no es subjetivamente 

valioso: "si no existe una actitud positiva hacia una cosa, esta no puede ser reconocida o 

experimentada como valiosa". Queda por determinar, admite Kutschera, si la existencia de tal 

actitud positiva es suficiente para motivar una acción. De acuerdo con el modelo de Fishbein y 

Ajzen (1975), la respuesta sería negativa: las actitudes no predicen conductas sino intenciones. 

 

Kutschera argumenta, de un modo congruente con el análisis psicosocial, que la experiencia 

axiológica supone la existencia de creencias previas, que se derivan de un entorno social y sus 

normas de comportamiento. Tales normas, que a las personas pueden parecerles obvias o 

"naturales", aportan criterios para distinguir lo correcto de lo incorrecto. Las personas aprenden 

un lenguaje moral (bueno, justo, obligatorio), observando y asimilando su uso, y con él creencias 

acerca de lo que es bueno, justo u obligatorio. Para poner en duda o cuestionar tales creencias es 

necesario que ocurra una experiencia impactante o una acumulación de experiencias que las 

contradigan. Kutschera usa el ejemplo del contacto directo con el sufrimiento de personas 

oprimidas o explotadas por un sistema político que puede llevar a cuestionar creencias asociadas 

con ese sistema. Ahora bien, recuerda Kutschera, la historia de la ciencia muestra la persistencia 

de teorías, a pesar de las observaciones que las contradicen y los problemas no resueltos, hasta 

que surgen nuevas teorías capaces de sustituirlas porque ofrecen mejores soluciones. Algo 

similar ocurre en el ámbito moral, pero la validez de las creencias morales se pone a prueba 

cuando se aplican a comportamientos concretos y sus consecuencias para la vida social. 

 

En el ámbito moral no existe la variedad de ciencias, con el grado de desarrollo y aceptación 

de métodos y teorías (criterios intersubjetivos), que existe en el ámbito natural. Esto explica 
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buena parte del escepticismo con respecto a la objetividad de los juicios morales. Pero alega 

Kutschera (2006: 242): "No tenemos ningún motivo para creer que todo lo que hoy está 

asegurado científicamente disfrutará de la misma seguridad el día de mañana". Los resultados 

científicos, como cualquier otro conocimiento, expresan y se basan en creencias. La ausencia de 

los métodos de la ciencia natural no excluye la posibilidad de superar las barreras de la 

subjetividad individual. La existencia de un lenguaje común, un acervo de experiencias, criterios 

y modos de argumentación comunes, es lo que permite convertir el conocimiento en una empresa 

común. Para reconocer acciones como correctas o no, con criterios intersubjetivos, no es 

necesaria una "ciencia moral": "es suficiente la existencia de convicciones conjuntas que 

produzcan reglas de comportamiento o convenciones mayoritariamente aceptadas" (Kutschera, 

2006: 244). 

 

La decisión —como antecedente de la conducta— tiene un rol clave en las consideraciones 

de Kutschera con respecto al problema de la libertad: solo cuando hay posibilidad de elegir entre 

opciones la persona es responsable moralmente de sus acciones (las que podría ejecutar y las que 

podría evitar). Un significado de libertad la asimila a un "derecho": una persona es libre para 

hacer algo cuando le está permitido hacerlo. Ahora bien, la libertad de acción puede ser 

restringida por diversas condiciones externas (presiones, amenazas o causas naturales) o internas 

(perturbaciones psíquicas, alteraciones de la conciencia o impulsos incontrolables). Kutschera 

(2006: 251) propone la siguiente definición de libertad de acción: "alguien es libre para hacer 

algo cuando lo hace, pero podría haberlo evitado". Ante la pregunta de si del hecho de que pueda 

predecirse una conducta podría inferirse que está determinada y, por consiguiente, no es libre, 

Kutschera aclara que la predicción del comportamiento de una persona solo es posible asignando 

probabilidades (pues no existen leyes exactas) y que, por más alta que sea la probabilidad 

asignada a un acontecimiento, ello no implica determinación. Además, tales probabilidades se 

basan en información proporcionada por la persona y en supuestos acerca de sus preferencias; si 

su conducta obedece a sus preferencias, ello implica que podría evitarla. 

 

La pregunta empírica de si un comportamiento puede considerarse libre cae, para Kutschera, 

fuera del campo de la ética. Para la ética, la pregunta es qué debe o debería hacer la persona, y, 

en este caso, cualquiera puede considerarse libre, si puede elegir entre dos o más opciones. Las 

obligaciones morales tienen sentido cuando es posible ejecutar la conducta implicada, y no es 

ocasionada (determinada) por una necesidad natural. Ahora bien, añade Kutschera, si un 

comportamiento obedece a preferencias y disposiciones dadas, que escapan al control de la 

persona (sin ser una causa natural), podría decirse que está "determinado". Una persona puede 

tener que decidir entre opciones igualmente buenas de manera arbitraria (lo cual no excluye 

racionalidad). Esto conduce a un segundo significado de libertad: libertad de volición. "La 

libertad de acción sin libertad de volición no sería, para la moral, libertad suficiente" (Kutschera, 

2006: 256). El comportamiento racional está determinado tanto por supuestos (acerca de 

circunstancias) y expectativas (acerca de consecuencias) como por preferencias subjetivas; si 

estas últimas no están bajo el control de la persona, su comportamiento no puede ser sometido a 

valoración moral. 

 

La experiencia implica un proceso de aprendizaje que puede llevar a confirmar o rechazar 

supuestos y expectativas, prejuicios y teorías. En ausencia de mecanismos o leyes que regulen 

este proceso, el resultado depende de decisiones de cada persona; es decir, frente a observaciones 
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contradictorias, alguien puede decidirse por el abandono de una teoría o mantenerla usando 

hipótesis ad hoc. Algo similar sucede en el ámbito de las preferencias subjetivas: las personas 

deciden mantenerlas, abandonarlas o modificarlas a partir de la experiencia. Tal es el sentido de 

la libertad de volición: el desarrollo de preferencias (la sistematización de experiencias 

valorativas) depende de una serie de decisiones individuales (esto no implica descartar 

disposiciones innatas e influencias del ambiente social o cultural). Las preferencias expresan 

metas personales, cuya elección depende de las capacidades individuales y las circunstancias y 

posibilidades que la persona encuentra en el ambiente (percepciones y probabilidades 

subjetivas). Quien puede elegir entre diferentes metas personales y formarse intereses propios 

tiene una voluntad libre. Pero, desde una perspectiva moral, la libertad de volición implica la 

posibilidad de adoptar metas y valores moralmente (objetiva, no subjetivamente) correctos. 

 

La elección de una meta valiosa se basa, según Kutschera, en el conocimiento de lo bueno y 

el interés en realizarlo; en otras palabras, de acuerdo con Fishbein y Ajzen (1975), la intención se 

basa en creencias acerca de la conducta (o sus consecuencias) y evaluaciones de la conducta (o 

sus consecuencias). Si puede pensarse en una autodeterminación (las metas e intereses 

determinan el tipo de persona que se es) y si las preferencias no son impuestas por la naturaleza o 

por circunstancias ajenas al control de la persona (al ser elegidas libremente se es responsable de 

ellas), entonces sus preferencias pueden ser sometidas a juicio o autocrítica. Esto implica 

hacerlas explícitas y contrastarlas con valoraciones objetivas (no con ellas mismas sino con lo 

que la persona considera objetivamente bueno o malo). De esta manera una persona puede 

determinar si considera correctas sus preferencias, si puede identificarse con ellas, si sus 

acciones y sus juicios siguen los mismos criterios (coherencia). 

 

En el problema de justificar las preferencias subjetivas se encuentra la distinción entre lo 

correcto y lo racional, entre la ética y la teoría de la decisión. "Si un egoísta juzga sus 

preferencias siguiendo criterios también egoístas, satisface asimismo el principio de coherencia. 

Por tanto, para él no existe ningún principio racional para actuar o juzgar de otra manera" 

(Kutschera, 2006: 266). La pregunta es si hay intereses "supraindividuales" capaces de 

determinar las preferencias individuales o si, para una persona, la intención de hacer lo que 

considera objetivamente correcto puede convertirse en fundamento de su conducta. Ciertamente, 

no siempre es agradable cumplir una obligación moral; además, una norma moral resultará 

aceptable para una persona cuando pueda considerarla propia, cuando forme parte de sus 

preferencias subjetivas y cuando esté de acuerdo con su experiencia y su representación de los 

valores. Esto no implica que el contenido de lo ético deba ser establecido por la persona sino 

que, siendo independiente de su voluntad, pueda aceptarlo libremente. "Sin la orientación de 

unos criterios axiológicos objetivos, la ética sería tan carente de contenido como la ciencia, sin la 

orientación de unos criterios objetivos para lo verdadero y lo falso" (Kutschera, 2006: 268). 
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APÉNDICE METODOLÓGICO 

 

En el estudio de comportamientos y juicios morales se utilizan los métodos usuales de la 

investigación psicológica; en particular, experimentos de diversa índole y encuestas basadas en 

la aplicación de instrumentos psicométricos. En este apéndice se presentan algunos ejemplos con 

énfasis en aproximaciones que puedan resultar útiles y sencillas, con el propósito de promover la 

investigación en este campo. 

 

Vale la pena recordar algunas limitaciones metodológicas señaladas por un filósofo dedicado 

a estos temas (Ogien, 2012): la dificultad para evaluar el alcance de los resultados fuera de las 

condiciones experimentales (artificialidad), el uso de categorías ajenas a los sujetos para agrupar 

y analizar sus respuestas o la inferencia de conclusiones basada en herramientas estadísticas que 

conduce a la discusión de problemas de "representatividad" o "significación". Ciertamente, la 

investigación científica reporta hechos; sin pretender, como la filosofía moral, decir qué debe 

hacerse o qué es lo correcto. Pasar de los hechos a las normas plantea problemas complejos, 

dadas las limitaciones de las ciencias empíricas. Sin embargo, como reconoce Ogien, los 

filósofos no pueden dejar de lado ciertos hechos referidos a las intuiciones, capacidades o 

necesidades de las personas: "Para analizar los juicios o los comportamientos morales la 

reflexión moral no tiene más remedio que referirse a las 'motivaciones', a las 'intenciones', a las 

'emociones', al 'carácter' y la 'personalidad' de la gente" (Ogien, 2012: 186). 

 

Pierce y Balasubramanian (2015) defienden la importancia del estudio de campo en la 

investigación sobre la conducta deshonesta, para contrarrestar la artificialidad y la incapacidad 

para generalizar los hallazgos de los experimentos de laboratorio (en los que, por lo general, 

participan estudiantes en tareas o juegos sofisticados y alejados de la vida cotidiana), así como 

los sesgos en los datos autorreportadas. Destacan tres líneas principales de la investigación de 

campo: observación, experimento y análisis de datos documentales. La observación directa 

permite registrar conductas para inferir los efectos de factores ambientales o diferencias 

individuales; aunque carece de la manipulación de variables del experimento y está sujeta a 

influencias que pueden afectar los resultados, como el sesgo de selección (muestreo inadecuado 

de sujetos o conductas que conduce a resultados espurios) y el llamado efecto Hawthorne (la 

alteración de la conducta de los sujetos por el hecho de estar siendo observados). 

 

El experimento de campo comparte con el de laboratorio la asignación aleatoria de grupos a 

tratamientos, con la ventaja de ser llevados a cabo en los ambientes "naturales" (condiciones 

reales de trabajo en organizaciones) donde ocurren las conductas estudiadas, lo cual facilita la 

generalización, la inferencia causal y la derivación de implicaciones prácticas. Pero en las 

organizaciones no siempre es posible aislar las condiciones o ambientes para asignar 

aleatoriamente sujetos a tratamientos. La investigación documental puede ser una alternativa 

cuando las condiciones organizacionales impidan (debido a resistencia de los gerentes, por 

ejemplo) observar o experimentar. Sin embargo, los datos disponibles pueden estar afectados por 

sesgos de selección u omisiones que impidan establecer relaciones entre conductas y factores, o 

requieran explicaciones alternativas de las relaciones observadas. En general, en los estudios de 

campo es difícil establecer relaciones causales o identificar los mecanismos psicológicos que 

producen algún tipo de conducta deshonesta, por lo que se recomienda cierto grado de 

escepticismo al analizar los datos. 
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Por último resulta siempre pertinente una reflexión acerca del aspecto ético de la 

investigación, no solamente acerca de los aspectos ontológicos y epistemológicos (Ezzamel y 

Willmott, 2014); en particular, si la investigación se refiere a las implicaciones éticas de las 

decisiones y acciones del gerente. La discusión sobre la investigación y sus hallazgos suele 

centrarse en los modos de asegurar la realidad y veracidad de los hechos observados, y los 

procedimientos para derivar conocimientos de tales hechos. Menos atención se presta al rol de 

los valores en la investigación, en la constitución de los hechos estudiados. Por ello es pertinente 

preguntarse por la identificación (o "construcción") del investigador como sujeto ético, su 

conciencia de lo ético en la investigación y cómo la adquiere, la implicación ética de su 

investigación (quién y cómo la decide) y el significado de su trabajo como actividad ética. Así 

como el investigador adopta, inevitablemente, una posición ética con respecto a los hallazgos 

referidos al ejercicio del rol de gerente, es necesario que reflexione acerca de las implicaciones 

éticas de su ejercicio del rol de investigador. Como señalaron Pierce y Balasubramanian (2015), 

la investigación sobre la deshonestidad en organizaciones implica riesgos para personas reales, 

pues puede ocasionar pérdidas de trabajo, de reputación e incluso de la libertad. 

 

Experimentos mentales 

Es necesario distinguir los experimentos conductuales (como los clásicos de Milgram y 

Zimbardo) de los experimentos mentales (uso de viñetas o escenarios para generar respuestas 

verbales). Los primeros implican crear condiciones para provocar, observar y analizar los 

comportamientos de las personas, lo cual tiene a su vez implicaciones éticas como ha sido 

señalado en el caso del experimento de Milgram (Baumrind, 1972; Milgram, 1972) y reconocido 

por Zimbardo (2004, 2007). Su finalidad es poner a prueba hipótesis psicológicas sobre la 

influencia de factores específicos (variables independientes) sobre la conducta (variable 

dependiente), con el propósito de confirmar o, sobre todo, refutar teorías (o descubrir anomalías 

en las teorías) sobre una supuesta "naturaleza humana". 

 

Los experimentos de laboratorio permiten, gracias al control de variables, analizar y entender 

con precisión procesos psicológicos específicos; en particular, los efectos de cogniciones y 

emociones en decisiones y conductas. Pero es difícil reproducir en el laboratorio las realidades 

de las organizaciones, por lo cual se hace necesario un esfuerzo para llevar a cabo experimentos 

de campo con el fin de explorar las interacciones de los hallazgos de laboratorio con los factores 

del contexto organizacional. Vale la pena recordar también la advertencia de Parker, Manstead, 

Stradling y Baxter (1992): cuando se estudian conductas cuya ejecución puede considerarse 

cuestionable o indeseable (como la violación de reglas éticas), lo más apropiado es estudiar 

expectativas conductuales como aproximaciones a esas conductas de difícil observación o 

reproducción experimental. 

 

Los experimentos mentales consisten en presentar (de modo escrito u oral), a sujetos 

seleccionados según criterios que se consideren pertinentes (de acuerdo con hipótesis sobre el 

efecto de variables demográficas, por ejemplo), ficciones breves que, se espera, ocasionen 

sorpresa o perplejidad. Luego se hacen preguntas diseñadas para explorar juicios morales (¿qué 

haría en esa situación, qué debería hacerse, actuó correctamente esa persona, es aceptable hacer 

eso?) y se registran las respuestas. Usualmente se pide también a los sujetos que justifiquen sus 

juicios. El investigador estudia, entonces, las respuestas y sus distribuciones, y extrae 
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conclusiones acerca de tales juicios y justificaciones para relacionarlas con teorías existentes o 

con los hallazgos derivados de la aplicación de otros métodos. El uso de este método se 

considera un estándar en filosofía experimental y se describe aquí para brindar información a los 

psicólogos, más familiarizados con los experimentos conductuales. 

 

Las ficciones o escenarios contienen personajes inventados en situaciones hipotéticas 

moralmente complicadas, con el propósito de explorar los juicios de las personas e identificar 

factores que influyen en ellos. El procedimiento estándar consiste en construir casos inusuales o 

raros que revelen intuiciones morales y contrastar esos juicios espontáneos con los modelos 

filosóficos tradicionales (generalmente, utilitarismo y deontologismo). Las personas suelen 

considerar inaceptables las reglas que contradicen sus intuiciones. Para explorar la naturaleza y 

la extensión de las intuiciones morales se propone el uso de estos experimentos con personas de 

diferentes características (edad, sexo, religión, nivel educativo, idioma, cultura) en diferentes 

lugares del mundo (Ogien, 2012). 

 

Huebner (2011) criticó el uso de experimentos mentales para probar que las intuiciones 

morales resultan de procesos reflejos (implícitos, rápidos y en gran medida automáticos), pues 

tales reacciones ocurren a una velocidad (relativamente lenta) que da más cabida al razonamiento 

de la que suele suponerse (proporcionar racionalizaciones a posteriori). Su argumento central es 

que los métodos empíricos utilizados en la psicología moral constituyen herramientas muy 

burdas para discernir los procesos mentales implicados en la producción de intuiciones morales; 

de hecho, las hipótesis típicas se refieren a efectos de diferentes escenarios en diferentes 

poblaciones que permiten discriminar reacciones independientes o contingentes a ciertos factores 

de contexto. Huebner plantea la posibilidad de que, entre las personas que participan en los 

experimentos, se cumplan las condiciones para evaluar las intuiciones automáticas o adoptar un 

proceso de deliberación —tener alguna razón para desconfiar de su juicio inicial, estar motivadas 

para dar la respuesta correcta y advertir una mejor estrategia de decisión— debido, por ejemplo, 

al efecto de las características, supuestos y normas del entorno social. Además, experimentos que 

han utilizado mediciones de tiempos de reacción muestran muy poca diferencia entre las 

reacciones a escenarios personales e impersonales (que se supone activan, respectivamente, 

procesos automáticos y deliberativos). Más aún, argumenta Huebner, es poco razonable suponer 

que una reacción automática, refleja, explique de manera exhaustiva las intuiciones morales 

expresadas en los experimentos, si se considera el tiempo usual de las respuestas (30-40 

segundos). Así, en vista del tiempo requerido, este método no permite distinguir los aportes de 

los procesos automáticos y deliberativos a la formación de las intuiciones morales. En lugar de 

rechazar el uso de experimentos mentales, Huebner propone, más bien, que pueden ayudar a 

entender las estrategias que usan las personas para enfrentar dilemas morales extraños o 

novedosos, en un sentido más afín a la psicología social (entender la experiencia moral sin 

indagar en los procesos o arquitecturas mentales responsables de la conducta). 

 

Al uso de estos experimentos suele criticarse que, por las situaciones inusuales que 

presentan, carece de validez ecológica y, por lo tanto, es cuestionable la generalización de sus 

hallazgos a las situaciones normales, en las cuales las personas enfrentan (no imaginan) dilemas 

reales (Wojciszke y otros, 2015). Mientras que, años antes, Lysonski y Gaidis (1991) defendían 

el uso de viñetas o escenarios, como una técnica útil para estudiar las respuestas de las personas 

enfrentadas a dilemas éticos, aduciendo las siguientes ventajas: coloca a los sujetos ante 
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situaciones sociales estandarizadas, permite al investigador controlar los estímulos presentados 

(validez interna) y hace posible (insertando o suprimiendo textos) la manipulación de factores 

que (según hallazgos de investigación) puedan afectar las decisiones de las personas. Ogien 

(2012) aporta una documentada recopilación de experimentos mentales, de la cual pueden 

tomarse algunos ejemplos que pudieran resultar útiles para explorar las intuiciones morales de 

los gerentes y relacionarlas con sus decisiones o preferencias en otros ámbitos; aunque algunos 

ejemplos son incluidos, simplemente, porque son muy conocidos o han generado mucho debate, 

como es el caso del tranvía. 

 

El caso del tranvía y sus variantes 
 

El dilema del conductor 

El conductor de un tranvía se da cuenta de que se dirige, sin frenos por una pendiente pronunciada, hacia cinco 

trabajadores que realizan reparaciones en la vía, los cuales morirán si mantiene su rumbo. La única manera de 

salvar a estas personas consiste en desviar el tranvía hacia una vía secundaria. Lamentablemente, otro trabajador 

se encuentra en esa vía y morirá si el conductor efectúa la maniobra. El conductor enfrenta el dilema siguiente: 

no intervenir (dejar que mueran los cinco trabajadores que se encuentran en la vía principal) o intervenir 

(provocar la muerte del trabajador que se encuentra en la vía secundaria). Consideraciones legales aparte, ¿es 

éticamente correcto desviar el tranvía para salvar a cinco personas a costa de una? 

 

El dilema del testigo (1): la palanca 

Usted se encuentra cerca de la vía en la escena anterior, y advierte que el conductor del tranvía ha perdido el 

conocimiento. Los cinco trabajadores serán atropellados inevitablemente. Afortunadamente hay una palanca 

que permite desviar al tranvía hacia una vía secundaria. Pero, lamentablemente, hay otro trabajador en esa vía 

que morirá si acciona la palanca. Usted enfrenta el dilema siguiente: no intervenir (dejar que mueran los cinco 

trabajadores que se encuentran en la vía principal) o intervenir (provocar la muerte del trabajador que se 

encuentra en la vía secundaria). Consideraciones legales aparte, ¿es correcto salvar las cinco vidas accionando 

la palanca? 

 

El dilema del testigo (2): el extraño 

Usted se encuentra en una pasarela y ve, en la calle de abajo, un tranvía que va a toda velocidad y, al otro lado 

de la pasarela, a cinco trabajadores que reparan la vía. Comprende que la única manera de detener el tranvía 

consiste en lanzar un objeto suficientemente pesado de inmediato. En ese momento se da cuenta de que a su 

lado se encuentra un hombre gordo que carga un enorme morral y está inclinado sobre la baranda, sin sospechar 

lo que está a punto de ocurrir. Para salvar a las cinco personas bastaría con empujar a este hombre para que 

cayera sobre los rieles. (Si usted salta no detendrá al tranvía, tampoco tiene tiempo para ponerse el morral). 

Consideraciones legales aparte, ¿es correcto salvar las cinco vidas empujando al extraño a la muerte? 

 

Este tipo de experimentos fue desarrollado por Judith Jarvis Thomson (1985), profesora del 

Instituto de Tecnología de Massachusetts, quien ponía el énfasis en los derechos de las personas 

con un enfoque deontológico; aunque su planteamiento original se encuentra en un artículo 

anterior sobre el problema del aborto, de Philippa Foot (1967), profesora de Oxford, quien se 

centró en una distinción entre ética positiva (salvar personas) y negativa (no matar personas) 

(Edmonds, 2014; Sunstein, 2014). Para los filósofos, la pregunta es si hay acciones 

intrínsecamente correctas (o incorrectas) o si el juicio depende de las consecuencias de esas 

acciones. Para los psicólogos, la pregunta es cuáles son los factores individuales y ambientales 

que llevan a las personas a escoger unas u otras acciones. 

 

Hauser y otros (2007) presentaron los resultados de una encuesta realizada por Internet entre 

2003 y 2004, con unas 2.600 personas de ambos sexos y diversas edades, religiones, culturas, 

niveles educativos y países. Unos 500 tenían conocimientos de filosofía moral y el resto no. El 
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cuestionario mostraba, por separado y en orden aleatorio, escenarios similares (con algunas 

variaciones), pero mantenía las diferencias esenciales: (1) desviar una amenaza (contra los cinco 

trabajadores) o crear una nueva amenaza (contra el extraño), (2) ocasionar la muerte de una 

persona para detener el tranvía (empujar al extraño) o como efecto colateral de desviarlo 

(accionar la palanca) y (3) ocasionar una muerte de forma impersonal (desviar el tranvía o 

accionar la palanca) o personal (empujar al extraño). 

 

El 89 por ciento de los participantes consideró aceptable moralmente desviar el tranvía y sólo 

el once por ciento consideró aceptable empujar al extraño (no hubo diferencias significativas por 

variables demográficas). ¿Hay una incoherencia en estos resultados? ¿No son moralmente 

equivalentes ambos escenarios? Al pedir a los encuestados que justificaran sus juicios se 

encontró que el setenta por ciento fue incapaz de hacerlo. Quienes dieron justificaciones 

suficientes (advertían las diferencias esenciales entre los casos y decían, por ejemplo, que era 

aceptable desviar una amenaza pero no crear una nueva) no diferían en características 

particulares; es decir, ninguna variable permitía predecir quienes serían capaces de hacerlo (ni 

siquiera haber estudiado filosofía moral). 

 

Una explicación de esta incoherencia puede encontrarse en el trabajo de Greene y otros 

(2001): la idea de empujar al extraño desencadena una reacción emocional intensa (debido a una 

"programación" neurológica de carácter evolutivo que lleva a rechazar el contacto físico 

violento) que conduce a diferenciarla tajantemente de la de accionar la palanca, aunque un 

análisis racional mostrara que son moralmente equivalentes; de allí la distinción entre dilemas 

morales personales e impersonales. Hauser y colaboradores incluyeron otras variaciones de estos 

escenarios en busca de explicaciones de la incoherencia y encontraron apoyo para la idea de que 

la gente repudiaba, no tanto el contacto físico violento, sino la idea de usar a una persona como 

un simple medio para lograr un fin (un juicio deontológico, kantiano). 

 

Ogien (2012) plantea que los resultados de estas y otras investigaciones ponen en entredicho 

la "solidez" de las intuiciones morales: pueden cambiar con ligeros cambios en los escenarios. 

Por un lado, la intuición de que es aceptable sacrificar a una persona para salvar a otras cinco se 

activaría solamente cuando (1) sean completamente desconocidas (no existen nexos familiares, 

de afinidad o amistad, ni tienen sexo, edad, derechos o deberes) y (2) el sujeto se coloque en la 

posición de un juez moral que no interviene en la acción. Por otro lado, la intuición de que no se 

debe tratar a una persona como un simple medio se neutralizaría cuando hacerlo (1) sea la única 

alternativa posible, (2) no requiera contacto físico violento, (3) la persona sea moralmente 

repugnante, (4) la persona sea la causa de la amenaza y (5) la persona sea responsable de los 

riesgos que ha asumido. Otras consideraciones que pueden debilitar las intuiciones morales se 

refieren al número y las cualidades de las personas implicadas: ¿Es aceptable empujar al extraño 

para salvar a diez, cien, mil... personas? ¿Cuál es el umbral? ¿Es aceptable hacerlo para salvar a 

unos niños o a "nuestros hijos"? 

 

La emergencia 
 

Escenario 1: una persona en peligro 

Conduce a toda velocidad hacia un hospital con cinco personas gravemente heridas en una explosión. ¡Cada 

minuto cuenta! Si pierde tiempo, morirán. De pronto ve en una cuneta a una persona víctima de un terrible 
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accidente, que sangra abundantemente. Podría salvarla, si la monta en el carro. Pero, si se para, perderá mucho 

tiempo y las cinco personas que transporta morirán. ¿Debe pararse a pesar de todo? 

 

Escenario 2: un peatón imprudente 

Conduce a toda velocidad hacia un hospital con cinco personas gravemente heridas en una explosión. ¡Cada 

minuto cuenta! Si pierde tiempo, morirán. De pronto, en medio de la carretera, ve a un peatón que cruza 

imprudentemente. Si no frena, matará al peatón. ¿Debe frenar a pesar de todo? 

 

Siendo iguales las consecuencias, ¿qué será más aceptable moralmente: dejar morir al herido o 

matar al peatón? 

 

El niño que se ahoga 
 

Pasa por casualidad cerca de una piscina y ve a un niño pequeño que está ahogándose. No hay padres, niñera ni 

alguien más que pueda socorrerlo. Puede salvarle la vida fácilmente. Basta con que corra enseguida hacia él, sin 

desnudarse siquiera, y lo traiga hasta la orilla. No hace falta que sepa nadar, pues la piscina es muy poco 

profunda, casi parece un charco de agua. Si lo hace, solo se expone a estropear los hermosos zapatos que acaba 

de comprar y a llegar tarde al trabajo. 

 

¿No sería monstruoso dejar morir al niño para no estropear los zapatos nuevos y evitar un regaño del jefe? Si 

responde que sí, ¿no es también monstruoso dejar morir de hambre a unos niños de países pobres, cuando 

bastaría con dedicar una parte ínfima de sus ingresos para salvarlos? 

 

Este caso se refiere a la intuición "es monstruoso dejar morir a alguien que podemos salvar 

fácilmente" y la regla "los casos similares deben ser tratados de forma similar". ¿Puede dudarse, 

en este caso, del valor de la intuición y la pertinencia de la regla? ¿Es equivalente la omisión de 

socorro a un crimen monstruoso? ¿Es lo mismo salvar a un niño que enviar un cheque? 

 

El juez y la multitud enfurecida 
 

Un juez se halla ante una multitud de manifestantes enfurecidos, que reclaman castigo para el autor del 

asesinato atroz de un miembro de su comunidad. Amenazan con vengarse atacando el barrio donde reside otra 

comunidad que, sospechan, protege al asesino. El juez ignora la identidad del autor del crimen. Para evitar el 

saqueo de un barrio y la matanza de un gran número de sus habitantes decide condenar a una persona inocente. 

 

Condenar a un inocente contradice la idea de que hay cosas que no deben hacerse, como violar 

los derechos fundamentales de las personas (juicio por principios). Pero el juez podría 

argumentar que, precisamente, su decisión evitaría aún mayores violaciones de derechos (juicio 

por consecuencias). Ogien (2012) cita un estudio (referido por Doris y Plakias, 2008) en el cual 

compararon las respuestas de estudiantes chinos y estadounidenses. Les preguntaron si el juez 

había tomado una decisión "inmoral" y debían responder en una escala del 1 (completamente en 

desacuerdo) al 7 (completamente de acuerdo). Los estadounidenses obtuvieron un promedio de 

5,5 y los chinos 4,9. Aunque la diferencia fue estadísticamente significativa, no puede decirse 

que muestre una diferencia cultural importante, en el sentido de que los chinos aprueben la 

decisión o sea rechazada por los estadounidenses. 

 

Cuestionarios 

Entre la amplia variedad de estudios con muestras de diversas poblaciones, a las cuales se han 

aplicado diversos instrumentos para medir y relacionar variables psicológicas capaces de 

explicar y predecir comportamientos (morales e inmorales), se han escogido algunos ejemplos 

que pueden resultar útiles (o inspiradores) para la investigación en el campo de la ética 
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conductual en el ámbito organizacional. Vale la pena recordar que de los hallazgos con este tipo 

de instrumentos lo más que puede afirmarse (en cuanto a su capacidad predictiva) es que las 

personas que tienden a estar de acuerdo (o no) con ciertas afirmaciones (expresiones verbales o 

creencias) tienden a estar de acuerdo (o no) con otras afirmaciones o a manifestar (o no) ciertas 

intenciones conductuales. Esta advertencia se refiere al cuidado necesario en la interpretación de 

resultados, en un sentido especulativo, invocando procesos psicológicos cuyo origen o 

derivación no es suficientemente explicado por una teoría sólida. 

 

Juicio moral y razonamiento moral 

Quizá el instrumento más popular e influyente para el estudio de orientaciones éticas sea el 

desarrollado por James Rest (1975, 1979, 1990), Defining Issues Test (DIT), traducido y 

adaptado al español como "Cuestionario de Problemas Sociomorales" (Pérez-Delgado, Mestre, 

Frías y Soler, 1996). El DIT ofrece una medida objetiva (no proyectiva) del grado de desarrollo 

del juicio moral (o madurez moral), en respuesta a dilemas hipotéticos, según los seis estadios de 

desarrollo moral cognoscitivo (agrupados en tres niveles: preconvencional, convencional y 

posconvencional) definidos en el modelo de Kohlberg (Colby y Kohlberg, 1987; Kohlberg, 

1981, 1984). 

 

Como los dilemas que presenta el DIT se refieren a situaciones de la vida en general y como, 

de acuerdo con la investigación y el sentido común, la evaluación de asuntos morales tiende a ser 

específica a la situación o al ámbito en cuestión (por ejemplo, lo que se considera relevante en un 

contexto puede no serlo en otra circunstancia) Loviscky, Treviño y Jacobs (2007) desarrollaron 

la Prueba de Juicio Moral Gerencial (MMJT, por sus siglas en inglés) con el mismo propósito y 

formato del DIT, pero con escenarios representativos de las situaciones que enfrenta típicamente 

un gerente en su trabajo. Además, un instrumento con situaciones de la vida laboral podría ser 

mejor recibido por los sujetos que otro referido a situaciones que pudieran resultar delicadas o 

"invasivas", en el sentido de requerir información personal (Loviscky y otros, 2007: 266). 

 

El MMJT presenta al sujeto seis escenarios y, para cada uno, se le pide (1) tomar una 

decisión (sobre lo que debería hacer el protagonista en la situación descrita), (2) evaluar doce 

proposiciones representativas de estadios de juicio moral (paralelas a las del DIT) referidas a 

cada situación (usando escalas de 1 a 5) y (3) jerarquizar las cuatro proposiciones que considere 

más importantes. Para cada sujeto se calculan puntajes por escenarios y un puntaje global. A 

modo de ejemplo, a continuación se presenta el primer escenario. 
 

Alex es el supervisor de un empleado que usó un día de reposo para tomarse un día fuera del trabajo. Ahora 

bien, Alex se enteró por un compañero del empleado que no estaba realmente enfermo, sino que usó ese día 

para su "salud mental". Es decir, el empleado no estaba físicamente enfermo sino que se sentía mentalmente 

cansado. Alex sabe que la política de reposos de la compañía no incluye días de salud mental. 

 

Loviscky y otros (2007) siguieron un procedimiento cuidadoso para la elaboración de los 

escenarios, en cuanto reactivos o estímulos estandarizados para evocar respuestas. El 

protagonista es siempre un gerente que debe tomar una decisión con implicaciones éticas, en una 

situación que no tiene una respuesta obvia (correcta o no). Para representar las diversas 

dimensiones de la gerencia, partieron de la taxonomía de desempeño gerencial desarrollada por 

Borman y Brush (1993). Además, incluyeron tres asuntos de equidad (procedimental, distributiva 

e interactiva) en los escenarios; pues, según los funcionarios de ética corporativa, la mayoría de 
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los asuntos que aparecen en los sistemas de reporte ("líneas calientes", por ejemplo) se refieren a 

este tema. Luego sometieron los escenarios a la evaluación de once funcionarios de ética 

corporativa y gerentes de recursos humanos en diferentes industrias, quienes los calificaron 

según su grado de realismo usando escalas Likert del 1 al 5. Los diez escenarios resultantes 

fueron evaluados por siete estudiantes de doctorado en psicología industrial/organizacional, 

quienes identificaron el tipo de asunto y la dimensión del desempeño gerencial que trataba cada 

uno, con un alto grado de acuerdo. Con base en esta evaluación fueron seleccionados los seis 

escenarios incluidos en el instrumento. 

 

El instrumento fue aplicado a un grupo de 238 estudiantes: principiantes de pregrado con 

experiencia laboral, avanzados de pregrado en psicología industrial/organizacional con 

experiencia laboral, de segundo año de maestría en administración y de doctorado con tres o más 

años en psicología industrial/organizacional o áreas relacionadas. En promedio, la edad de los 

participantes era 24 años y tenían tres años de experiencia laboral. Los resultados mostraron que 

el MMJT cuenta con consistencia interna (evaluada por escenarios y estadios del juicio moral). 

Las correlaciones con diversas variables (DIT, educación, edad, habilidades cognoscitivas y 

verbales, y rasgos de personalidad), en las magnitudes y direcciones predichas, mostraron su 

validez de constructo. 

 

Los autores reconocen la necesidad de estudiar muestras de gerentes, aunque consideran que 

el trabajo realizado permite disponer de un instrumento psicométricamente robusto y pertinente 

para la medición del juicio moral de gerentes; en particular, debería ser un buen predictor del 

desempeño de gerentes que deban ejercer discrecionalidad en sus trabajos, lo cual requiere tomar 

decisiones basadas en estadios superiores de razonamiento moral. En general, se espera que los 

gerentes con pensamiento posconvencional tengan mejor desempeño en las dimensiones éticas o 

de valores de sus trabajos; aunque, para la predicción de conductas, es necesario tomar en cuenta 

otras variables individuales y factores organizacionales. 

 

No obstante su relevancia teórica y metodológica esta opción de medida de orientaciones 

éticas puede resultar inconveniente por su longitud y complejidad: el MMJT cuenta con 84 

reactivos (catorce para cada escenario) que requieren considerable esfuerzo cognoscitivo y 

tiempo. Además, por la naturaleza de la variable medida (estadio de desarrollo moral 

cognoscitivo), de ambos DIT y MMJT se esperan correlaciones positivas con edad y educación; 

pues parten del supuesto de que el juicio moral se va haciendo más complejo e independiente a 

medida que se alcanzan estadios superiores. Por ello, la medición de esta variable puede no 

resultar pertinente para el estudio de poblaciones de adultos gerentes egresados universitarios (es 

decir, relativamente homogéneas en cuanto a edad, experiencia, ocupación y nivel educativo). 

Finalmente, como señalaron Loviscky y otros (2007), la puntuación del MMJT premia las 

respuestas correspondientes al estadio posconvencional; mientras que, usualmente, las culturas 

organizacionales tienden a favorecer la adhesión a reglas característica de un pensamiento 

convencional. Los modelos teóricos que postulan secuencias de desarrollo cognoscitivo, moral o 

de cualquier otra índole suelen ser atractivos, pero vulnerables a la crítica. Por ejemplo, una 

persona ubicada en el estadio superior de Kohlberg podría incurrir en una conducta inmoral; de 

hecho, se ha encontrado asociación entre creatividad y deshonestidad (Gino y Ariely, 2011). 
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Weber y McGivern (2010) desarrollaron un nuevo instrumento, el Inventario de 

Razonamiento Moral (MRI, por sus siglas en inglés), para evaluar el razonamiento moral de las 

personas al tomar decisiones acerca de dilemas morales en contextos de negocios. Según los 

autores, los resultados de su aplicación a un grupo de 62 gerentes (con experiencia mínima de 

seis meses y máxima de diez años), participantes en un programa de MBA a tiempo parcial sin 

haber cursado una materia de ética en los negocios, mostraron la efectividad del MRI para 

diferenciar patrones de consistencia en razonamiento moral, en términos de los estadios de 

desarrollo de Kohlberg. Weber y McGivern explican que es razonable suponer que los 

individuos pueden llegar a un consenso con respecto a la acción apropiada ante un dilema moral, 

pero no con respecto a las razones para escoger esa acción. Weber y McGivern (2010: 149) 

definen el razonamiento moral como "ponderación y selección de información dentro de un 

proceso de decisión ético cognoscitivo que conduce a una conducta preferida" y afirman que el 

MRI permite superar debilidades metodológicas de otras formas de medirlo; sobre todo, reducir 

la complejidad del razonamiento a un puntaje único, sin conocer la fuerza de la creencia del 

individuo en la razón para tomar una decisión ni cuanta importancia le atribuye. 

 

El MRI presenta al sujeto ocho proposiciones, referidas a la acción del personaje de un 

escenario, que representan un continuo de estándares morales que van del interés propio a 

principios universales (en el sentido de los estadios del modelo de Kohlberg). Estas 

proposiciones son calificadas por el sujeto por medio de dos escalas: la medida en que cree en la 

razón representada por cada proposición (en una escala de 0 a 10) y la importancia que le 

atribuye para tomar su decisión sobre cómo debería resolverse un dilema (en una escala de 1 a 

5). La decisión del sujeto (el juicio acerca de lo que debería hacer el personaje) se basa en la 

información que proporciona el escenario y consiste en una elección binaria (sí o no). Evelyn, la 

protagonista de un escenario, descubre que su jefe, vicepresidente de Ingeniería en una industria 

automotriz, preparó un informe en el cual altera los datos de un experimento en el que ella había 

trabajado: ¿debería contradecir el informe de su jefe? En otro escenario, Roger es un auditor que 

descubre un préstamo ilegal recibido por un cliente importante y lleva el informe a su jefe, quien 

le ordena destruirlo: ¿debería destruir el informe? 

 

Weber y McGivern (2010) utilizaron análisis discriminante para evaluar si la decisión (sí o 

no) es influida por el estadio de desarrollo del razonamiento moral. Partiendo de la premisa —

hallazgo generalizado en diversas investigaciones— de que la decisión ética es específica al 

contexto, los autores analizaron los resultados para cada escenario por separado. Los resultados 

fueron muy similares en ambos casos. Las agrupaciones de sujetos por decisiones resultaron 

"clasificaciones correctas" en porcentajes superiores al noventa por ciento (discriminación 

efectiva), para la fuerza de la creencia y la importancia atribuida a cada razón para tomar la 

decisión. La mayoría de los sujetos optó por "contradecir el informe de su jefe" (53 de 61) y "no 

destruir el informe" (52 de 60), y, en ambos casos, se observaron patrones similares de 

respuestas: mayores puntajes en los estadios superiores de razonamiento moral, tanto en creencia 

como en importancia, para los grupos que eligieron la opción preferida. El MRI, concluyen los 

autores, puede resultar una herramienta útil para académicos dedicados al estudio del 

razonamiento moral de gerentes y estudiantes de gerencia, y para consultores y encargados del 

entrenamiento ético en las organizaciones. 
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Desconexión moral 

Celia Moore (2008a) desarrolló la primera escala general de desconexión moral para muestras de 

adultos en el estudio de la corrupción organizacional. Su escala consta de 32 reactivos (cuatro 

para cada mecanismo), de manera congruente con la teoría de Bandura, incluyendo reactivos 

adaptados de la escala original usada con niños (Bandura y otros, 1996). Para evaluar la validez 

convergente de la escala utilizó tres instrumentos que miden disposiciones, relacionadas pero 

diferentes, hacia comportamientos insensibles o inmorales (la prueba de validez consiste en 

encontrar correlaciones moderadas, no tan altas que la nueva escala luzca redundante): 

maquiavelismo (propensión al comportamiento manipulador y despiadado para satisfacer 

intereses personales) y dos mediciones de psicopatía (rasgos de personalidad y tendencias 

antisociales). También utilizó tres escalas para medir disposiciones hacia conductas morales y 

compasivas (con la expectativa de que mostraran correlaciones negativas con la escala de 

desconexión): identidad moral, empatía y altruismo. Otras escalas incluidas, para explorar sus 

relaciones con la desconexión moral, fueron las de orientación de valor social y orientación a la 

dominación social. 

 

Moore incluyó otras dos escalas, en su ejercicio de análisis nomológico, por su relevancia 

teórica: desarrollo moral cognoscitivo y locus de control. Sus hipótesis eran que los individuos 

con un razonamiento moral más complejo obtendrían menores puntajes en desconexión moral 

(correlación negativa) y que los individuos con mayor locus de control externo tendrían mayor 

propensión a la desconexión moral. Finalmente, para controlar el efecto de la deseabilidad social 

sobre las respuestas de los sujetos a reactivos referidos a temas morales, usó una versión corta de 

la escala de deseabilidad social de Marlowe-Crowne (Strahan y Gerbasi, 1972). 

 

El análisis factorial confirmatorio (AFC) con diferentes modelos o estructuras mostró el 

mejor ajuste se obtuvo con un modelo de ocho factores, seguido por el modelo de un factor. 

Moore argumenta que los resultados estadísticos no determinan la verosimilitud ni la utilidad 

teórica de un modelo, lo cual requiere el juicio del investigador. Por ello, para los fines de su 

tesis, prefirió la medida generalizada de desconexión moral que proporciona el modelo de un 

factor. De hecho, aunque Bandura desarrolló su teoría a partir de la descripción de ocho 

mecanismos, nunca hipotetizó que diferentes mecanismos conducirían a diferentes resultados ni 

especificó que deberían medirse por separado. Además, los coeficientes alfa de confiabilidad 

para los ocho factores por separado resultaron muy bajos (entre 0,45 y 0,60), mientras que la 

confiabilidad de la escala total de 32 reactivos fue 0,88, que supera el estándar de 0,80 con 35 

reactivos para este tipo de escalas (Clark y Watson, 1995). 

 

La medida generalizada de desconexión no correlacionó con la de deseabilidad social, lo cual 

puede deberse a la redacción de los reactivos (no se pide a los sujetos evaluar sus conductas 

directamente) que modera el impulso a responder de manera "aceptable". En cuanto a las 

medidas usadas para determinar la validez convergente, las relaciones observadas siguieron las 

direcciones predichas: positivas y significativas (aunque moderadas) con la escala de 

maquiavelismo, los factores de personalidad y conductual de la escala de psicopatía de Hare, los 

factores primario y secundario de la escala de psicopatía de Levenson y la escala de dominación 

social. Tal como se predijo, las correlaciones fueron negativas con la orientación cooperadora en 

la escala de orientación de valor social, la escala de identidad moral y la de empatía. Las escalas 

de desconexión y altruismo no correlacionaron. Moore atribuye el hecho de que la escala de 
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altruismo no correlacionara con las otras variables a su medición, no a que el concepto no 

estuviera nomológicamente relacionado con la desconexión moral. Finalmente, como se 

esperaba, la escala de desconexión correlacionó negativamente con la de desarrollo moral 

cognoscitivo (aunque apenas fue significativa al 0,10) y positivamente con la de locus de control. 

 

En un trabajo posterior Moore y otros (2012) desarrollaron una nueva versión de la escala de 

desconexión moral, analizaron la red nomológica de este concepto y mostraron, mediante una 

serie de estudios (de campo y laboratorio), su capacidad para predecir una variedad de 

comportamientos en organizaciones, en comparación con otras medidas de diferencias 

individuales. Su propósito era ofrecer una escala concisa (ocho reactivos, uno para cada 

mecanismo), fácil de aplicar, de uso general (con cualquier muestra de adultos en cualquier 

contexto) y validada cuidadosamente, para predecir diversos comportamientos inmorales. Para el 

análisis de la red nomológica del concepto de desconexión moral identificaron tres tipos de 

conceptos referidos a diferencias individuales (rasgos de personalidad moralmente relevantes, 

orientaciones y habilidades de razonamiento moral, y emociones morales) y sus relaciones 

esperadas con la desconexión. 

 

El desarrollo de la escala comenzó con la aplicación de una muestra grande de reactivos (74) 

a una muestra de 454 adultos empleados a tiempo completo, para evaluar las propiedades de 

diversos reactivos asegurando la representación de las diversas facetas del concepto. Los 

reactivos fueron seleccionados de manera tal que representaran cada uno de los ocho 

mecanismos, fueran comprensibles para adultos en múltiples contextos y culturas, y se refirieran 

a creencias acerca de conductas generales (como mentir, jugar sucio o robar), no en contextos 

específicos (industrias o áreas organizacionales, por ejemplo) con los cuales no todos los sujetos 

pudieran estar familiarizados. 

 

Con base en los resultados fueron seleccionados los reactivos con mayores cargas en un solo 

factor y con las distribuciones más amplias y menos asimétricas, lo cual dejó 47 reactivos para 

una siguiente evaluación. El paso siguiente consistió en analizar la dimensionalidad de la 

variable, para asegurar que era empíricamente justificable desarrollar una medida 

unidimensional. Los indicadores estadísticos y juicios de los investigadores permitieron 

seleccionar reactivos para diseñar escalas de menor longitud: 24, 16 y 8 reactivos. Luego 

compararon las propiedades psicométricas de las tres escalas, para determinar la forma más 

concisa de medir la variable sin sacrificar los estándares de confiabilidad y validez. Utilizaron 

una muestra de 194 adultos que respondieron vía Internet los cuestionarios de desconexión moral 

y otras variables de su red nomológica (maquiavelismo, identidad moral y empatía). Se incluyó 

una medida de deseabilidad social, para asegurar que la nueva escala de desconexión no fuera 

afectada por ese sesgo. 

 

Moore y otros (2012) utilizaron una serie de modelos de AFC: un factor, ocho factores y 

ocho factores de primer orden forzados a cargar en un factor de segundo orden. Los indicadores 

mostraron que todos los modelos se ajustaban a los datos, incluso el modelo de un factor con la 

escala de ocho reactivos. En vista de que los criterios estadísticos no apoyaban una estructura 

factorial sobre otras, la regla de concisión condujo a la selección de la estructura de un factor 

para la nueva escala. Finalmente, compararon las tres versiones de diferente longitud de la escala 

utilizando los promedios simples de los reactivos y encontraron correlaciones superiores a 0,90. 
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Además, las correlaciones con las variables de la red nomológica fueron coherentes con la teoría 

y las predicciones. Los autores concluyeron que era posible crear una medida de la desconexión 

moral más concisa que las existentes (ocho reactivos, con una confiabilidad de 0,80). 

 
Traducción ilustrativa de la escala concisa de desconexión moral (un reactivo para cada mecanismo) 

Mecanismos Reactivos 

Justificación moral Está bien difundir rumores para defender a quienes son importantes para ti 

Lenguaje eufemístico Tomar algo sin permiso de su dueño está bien siempre y cuando sea solamente un 

préstamo 

Comparación ventajosa Considerando como miente la gente sobre sí misma, no es gran cosa inflar un poco tus 

credenciales 

Desplazamiento de 

responsabilidad 

La gente no debería ser considerada responsable de hacer algo cuestionable, si hace 

simplemente lo que una figura de autoridad le dijo que hiciera 

Difusión de 

responsabilidad 

A una persona no se le puede culpar de hacer algo técnicamente incorrecto cuando todos 

sus amigos están haciendo lo mismo 

Distorsión de 

consecuencias 

No es gran cosa asumir crédito personal por ideas que no son de uno 

Deshumanización A algunas personas hay que tratarlas duramente porque no tienen sentimientos que 

puedan ser heridos 

Atribución de culpa La gente que es maltratada usualmente ha hecho algo para merecerlo 

Fuente: Moore y otros (2012). 

 

Las fases siguientes del estudio consistieron en probar, mediante una serie de estudios con 

muestras diferentes, si la nueva escala predecía, controlando los efectos de otras variables de la 

red nomológica (maquiavelismo, identidad moral, empatía, desarrollo moral cognoscitivo, 

idealismo, relativismo, culpa y vergüenza), diferentes tipos de conductas inmorales. Para ello 

usaron, como variables dependientes, la medida de "mentira, trampa y robo" de Detert y otros 

(2008), las respuestas codificadas a un caso de estudio (Badaracco y Useem, 2006) y respuestas a 

un ejercicio referido a una decisión autocomplaciente en el ámbito laboral. Finalmente, 

compararon la nueva escala con una medida alternativa de la desconexión moral (McFerran, 

Aquino y Duffy, 2010) y la escala de deseabilidad social (Strahan y Gerbasi, 1972), usando 

como variable dependiente una escala de siete reactivos desarrollada para medir 

"comportamiento inmoral en el trabajo" aplicada a un supervisor y a un colega de cada sujeto de 

la muestra, quienes reportaron la frecuencia observada (en escalas de siete grados, de "nunca" a 

"muy frecuente") con que el sujeto ejecutaba cada conducta. Los reactivos para la construcción 

de esta escala fueron seleccionados de las escalas de conducta antisocial en el trabajo (Robinson 

y O'Leary-Kelley, 1998) y desviación organizacional (Bennett y Robinson, 2000). 

 

Los hallazgos mostraron que la propensión a la desconexión moral constituye un predictor 

significativo de comportamientos inmorales en las organizaciones: explica más varianza que 

otras medidas de diferencias individuales pertinentes. Los hallazgos apoyaron las hipótesis: 

correlaciones positivas con maquiavelismo y relativismo, negativas con identidad moral, 

empatía, desarrollo moral cognoscitivo, idealismo y culpa, y nulas con vergüenza y deseabilidad 

social. Por lo tanto, los autores recomiendan incluir la propensión a la desconexión moral en 

modelos teóricos, estudios empíricos e intervenciones dirigidas a entender y enfrentar el 

comportamiento inmoral en organizaciones. La escala constituye un aporte a la investigación en 

este campo. Ahora bien, aunque hayan optado por una solución unifactorial, Moore y otros 

reconocen que en circunstancias particulares podría resultar útil explorar los efectos de 

mecanismos específicos; por ello recomiendan no descartar la escala de 24 reactivos. 
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Propensión a la conducta inmoral 

Shawver y Sennetti (2009) estaban interesados en evaluar el impacto del entrenamiento ético en 

estudiantes universitarios de contabilidad, de acuerdo con una propuesta del Comité Educativo 

de la Asociación Nacional de Juntas Estatales de Contabilidad (NASBA, por sus siglas en inglés) 

de Estados Unidos. En busca de una alternativa a la popular Prueba de Asuntos Decisivos (DIT, 

por sus siglas en inglés; Rest, Narváez, Bebeau y Thoma, 1999), optaron por la Escala 

Multidimensional de Ética (MES, por sus siglas en inglés) de Reidenbach y Robin (1990). 

Shawver y Sennetti (2009) utilizaron la MES con una serie de escenarios (desarrollados por 

Cohen, Pant y Sharp, 1993) que contienen situaciones típicas de negocios y acciones que pueden 

considerarse cuestionables éticamente, emprendidas por gerentes en cada una. A continuación se 

presenta, a modo de ejemplo, el tercer escenario. 
 

Un gerente de una compañía está ansioso por hacer más negocios internacionales y le es solicitado un pago 

secreto en efectivo para un distribuidor local en un país extranjero. El pago es requerido como "gesto de buena 

voluntad" que permitirá a la compañía introducir sus productos en ese país. Esta práctica se considera un 

procedimiento normal de negocio en el país, y no hay ley que prohíba ese pago. 

 

Acción: el gerente autoriza verbalmente el pago. 

 

Los sujetos responden, primero, evaluando estas acciones mediante tres preguntas: probabilidad 

de que yo haga lo mismo, probabilidad de que mis colegas hagan lo mismo y evaluación ética de 

la acción. Luego, mediante doce preguntas con escala bipolares que representan cinco 

orientaciones filosóficas (justicia, relativismo, egoísmo, utilitarismo y contractualismo), los 

sujetos proporcionan sus razones para las evaluaciones de los escenarios. Así, por ejemplo, 

puede esperarse que una acción evaluada como ética sea también considerada justa o aceptable 

culturalmente. Shawver y Sennetti aclaran que la MES no proporciona una medida 

unidimensional (comparable a la medida de desarrollo moral cognoscitivo de la DIT), sino que 

"explica" las evaluaciones éticas que hacen los sujetos. 

 

Hyman (1996) criticó el uso de la pregunta de evaluación ética en el trabajo de Reidenbach y 

Robin (1990), como prueba de validez predictiva de la MES, por "incompleta": los sujetos 

responderían de igual modo (en el punto medio de la escala) si son indiferentes a un escenario o 

no perciben implicaciones éticas. Por ello, Hyman recomendó incluir la opción "No hay 

implicación ética" y argumentó que, de no incluirse esta categoría de respuesta, también sería 

"problemático" el uso de la escala de intención (probabilidad de hacer lo mismo) para validar la 

MES. Lamentablemente, Hyman no dio mayores detalles con respecto a la diferencia entre ser 

indiferente y no percibir asunto ético, ni lo problemático de la escala de intención. Por su parte, 

McMahon y Harvey (2007) criticaron los métodos de análisis factorial empleados en muchos 

estudios con la MES: (1) la extracción de componentes principales se basa en un supuesto 

(inexistencia de errores de medición u otras fuentes de varianza ajenas a la variable medida) 

poco convincente, sobre todo, con escalas bipolares; (2) la regla de autovalores mayores que uno 

para determinar el número de factores suele conducir a resultados erróneos; y (3) la rotación 

ortogonal puede generar una estructura espuria, cuando las verdaderas dimensiones latentes están 

correlacionadas. Una discusión detallada sobre usos y abusos en el análisis factorial exploratorio 

puede encontrarse en Bandalos y Boehm-Kaufman (2009). 
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Las tres preguntas de evaluación son denominadas, indistintamente, por Shawver y Sennetti 

"evaluaciones éticas" o "elecciones éticas", sin definir conceptos ni hacer elaboración teórica 

alguna. Por su contenido psicológico, la primera corresponde a una medida de intención 

conductual de acuerdo con la definición de Fishbein y Ajzen (1975): la probabilidad subjetiva de 

ejecutar una conducta. La segunda se refiere a la expectativa del sujeto acerca del 

comportamiento de sus colegas, medida también en forma de probabilidad subjetiva, que puede 

asimilarse al concepto de norma subjetiva de Fishbein y Ajzen. De hecho, Shawver y Sennetti 

citan a Izraeli (1988), para quien las creencias y percepciones de un sujeto acerca del 

comportamiento de sus pares son las mejores predictoras de su conducta moral. La tercera 

pregunta consiste en una medida propiamente evaluativa (o actitud): en qué medida el sujeto 

considera ética o no cada acción. Aunque luce directamente referida a la etapa de juicio moral 

del modelo de Rest (1986), esta pregunta podría también interpretarse como una aproximación a 

la etapa anterior de percatación, en el sentido de percepción de la dimensión ética —o el riesgo 

ético— de una situación. 

 

Las tres preguntas —intención conductual, norma subjetiva y actitud, de acuerdo con los 

conceptos de Fishbein y Ajzen— proporcionan una medida de la disposición del sujeto hacia 

conductas éticamente cuestionables. Una aproximación similar a la medida de disposiciones 

morales puede encontrarse en el trabajo de Lysonski y Gaidis (1991), quienes utilizaron tres 

preguntas para registrar las reacciones de los sujetos (estudiantes de pregrado en negocios de 

Estados Unidos, Dinamarca y Nueva Zelanda) a las situaciones presentadas en una serie de 

escenarios: qué harían el sujeto, sus pares y la alta gerencia, con escalas de 0 (definitivamente lo 

haría) a 10 (definitivamente no lo haría). Los autores usaron un instrumento similar al aplicado 

por Fritzsche y Becker (1983) a una muestra de gerentes en ejercicio. Los resultados no 

mostraron mayores diferencias entre países (interés principal de la investigación) ni entre 

estudiantes y gerentes. Pero se encontró que los estudiantes tendían a esperar comportamientos 

menos éticos de sus pares y de la alta gerencia, lo que para Lysonski y Gaidis (1991) constituía 

un motivo de alarma: con tales expectativas, ¿cómo actuarían estos estudiantes cuando se 

convirtieran en gerentes? 

 

Shawver y Sennetti (2009) encontraron (por medio de análisis de regresión) que las 

respuestas a las escalas de orientación filosófica (los puntajes MES por separado y el puntaje 

compuesto o total) explicaban las evaluaciones éticas de situaciones y acciones, en mucho mayor 

medida que la escala DIT, y que ambas medidas (MES y DIT) no estaban correlacionadas; es 

decir que hay razones diferentes del desarrollo moral cognoscitivo para encontrar cuestionables 

unas acciones determinadas. Para ubicar la significación de su hallazgo en una línea de 

investigación y discusión pertinente, los autores citan a Flory, Phillips, Reidenbach y Robin 

(1993: 418): "El enfoque multivariado es específico a una situación, temporal y orientado a 

procesos, mientras que el enfoque de desarrollo moral es general (no específico a una situación), 

duradero y orientado a rasgos". 

 

Rasgos de personalidad y juicios morales 

El estudio de Brown y otros (2010), sobre la relación entre la conducta moral y variables de 

personalidad, se basó en una muestra de 309 estudiantes de negocios (97 de finanzas, 73 de 

gerencia, 42 de mercadeo y 32 de contabilidad), con una mediana de 21,4 años, a la cual 

aplicaron un instrumento diseñado para obtener información sobre sus perfiles psicológicos, su 
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disposición a actuar en situaciones hipotéticas y sus características demográficas y académicas. 

La sección sobre personalidad incluía dos instrumentos ampliamente conocidos sobre narcisismo 

y empatía; en total, 16 preguntas tipo Likert, con escalas de 1 (completamente en desacuerdo) a 7 

(completamente de acuerdo). Usaron una encuesta anónima por internet que presentaba 

aleatoriamente las preguntas (excepto las demográficas), para eliminar fuentes potenciales de 

contaminación de los datos. 

 

El instrumento diseñado para medir narcisismo lo define como: "una orientación, creencia o 

estado que afecta como uno construye toda una gama de situaciones relacionadas con la 

satisfacción de necesidades. Una persona con alta puntuación en la NS (escala de narcisismo) ve 

un gran número de situaciones de una manera egoísta o egocéntrica" (Phares y Erskine, 1984: 

598). El instrumento para medir empatía —capacidad para entender las necesidades de otros— 

se basó en las preguntas desarrolladas por Goldberg (1999). Se ha encontrado que la capacidad 

para entender y ponerse, emocionalmente, en el lugar de otro se relaciona con los motivos para la 

acción moral y social; en particular, alto grado de empatía tiende a aumentar la probabilidad de 

que el individuo se escandalice moralmente o actúe para impedir acciones injustas (Davis, 1996). 

Para facilitar la tarea de los sujetos y contribuir a generar una tasa positiva de retorno del 

cuestionario se usaron subconjuntos de ocho preguntas de cada instrumento. 

 

Las preguntas sobre dilemas éticos hipotéticos fueron tomadas de Frank (2004): una 

situación en la que se pregunta al participante la probabilidad de que devuelva una mercancía 

recibida accidentalmente y otra en la que el participante encuentra cien dólares y se le pregunta 

la probabilidad de devolverlos a su legítimo propietario. En ambos casos, la respuesta consiste en 

indicar la probabilidad entre cero y cien, con incrementos de diez en diez, de actuar moralmente. 

A modo de ejemplo, a continuación se presenta la primera pregunta. 
 

En un esfuerzo para elevar la productividad, el propietario de un pequeño negocio ha ordenado diez 

computadoras personales para el uso de su personal. Cuando llega el envío de UPS, se da cuenta de que la 

factura de la compañía de venta por correo le cobra solamente nueve computadoras, aunque el envío incluía las 

diez solicitadas. El propietario tiene dos opciones: (1) puede informar a la compañía de su error y pedir que le 

facture el monto correcto, o (2) puede pagar el monto indicado en la factura y no hacer otra cosa. 

 

¶ Si el propietario paga el monto indicado, lo peor que puede pasar es que la compañía descubra 

posteriormente el error y le cobre la décima computadora. Hay una alta probabilidad (digamos, 99%) 

de que el error nunca sea descubierto. 

¶ Si USTED fuera el propietario en la situación descrita, ¿cuál sería la probabilidad de que informara a la 

compañía de su error y pidiera que le cobraran el monto correcto? (Marque una probabilidad). 

 

0–1%  10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  99—100% 

Casi imposible                   Casi seguro 

 

Las respuestas a estas preguntas se usaron como variables dependientes, de naturaleza ordinal 

entre cero y diez. Para los rasgos de personalidad se definieron dos conjuntos de variables 

independientes: uno para narcisismo y otro para empatía. El análisis de confiabilidad dio 

coeficientes alfa de 0,7 para narcisismo y 0,8 para empatía. 

 

Valores morales, intenciones y expectativas 

En su estudio del rol de los valores morales en las decisiones morales, Bagozzi y otros (2013) 

siguieron una estrategia de dos fases: (1) un procedimiento inductivo, cualitativo, para explorar 
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valores y relaciones entre valores, con el fin de identificar razones para una acción específica 

(decidir si reportar el asesinato de un civil por un militar amigo en una zona de combate) y, 

luego, aplicando principios del análisis de redes, describir propiedades de la red de valores 

descubierta; y (2) un procedimiento cuantitativo para seleccionar valores y relaciones que 

diferenciaran a los participantes según sus actitudes (afectos y evaluaciones) hacia el reporte del 

incidente y luego usar los resultados en análisis de regresión múltiple para probar el modelo. El 

propósito era identificar los determinantes de las intenciones y los efectos indirectos de los 

valores y sus relaciones sobre las expectativas conductuales a través de las intenciones. 

 

La muestra estuvo integrada por 289 oficiales de rangos bajos a medios, incluyendo 22 por 

ciento en rangos de teniente o superior. No todos proporcionaron información demográfica; era 

opcional, para reducir los efectos de aprehensión, presión y deseabilidad social que podrían 

esperarse del carácter delicado de los juicios personales solicitados. Además, en vista de la 

naturaleza delicada de la situación, a los participantes les preocupaba la posibilidad de ser 

identificados. Para procurar tantas respuestas honestas como fuera posible se ofreció la garantía 

de total anonimato. 

 

El procedimiento cualitativo consistió en una aplicación de la técnica del escalonamiento 

(Bagozzi, Sekerka y Hill, 2009). Los sujetos leían un escenario acerca del asesinato de un civil 

en una situación de combate. Luego se les preguntaba si reportarían o no el incidente a las 

autoridades, después de lo cual comenzaba un ejercicio de cuatro pasos para explorar las razones 

personales para hacerlo o no. 
 

1. Haga una lista de cinco razones para tomar la decisión (pueden ser oraciones, frases o simples palabras). 

2. Seleccione la primera razón y explique por qué es importante para usted. 

3. Considere la explicación dada en 2 y proporcione sus justificaciones personales para esa explicación. 

4. Repita los pasos 2 y 3 para cada una de las cuatro razones restantes. 

 

Después de completar los cuatro pasos se miden las actitudes de los sujetos hacia la conducta de 

reportar el incidente, por medio de cinco reactivos bipolares evaluativos (perjudicial-gratificante, 

inútil-útil, torpe-inteligente, amenazante-inofensivo, malo-bueno) y tres reactivos bipolares 

afectivos (triste-alegre, desagradable-agradable, repelente-atrayente), usados comúnmente en los 

estudios de actitudes. 

 

Luego los sujetos indicaron cuán probable sería su intención de reportar el incidente y cuán 

probable sería para ellos reportar realmente el incidente, mediante escalas tipo Likert de cinco 

puntos. Esta medida de la probabilidad de una acción se conoce también como "expectativa 

conductual" (Warshaw y Davis, 1985). La distinción entre intención y expectativa conductual 

refleja, para Bagozzi y otros (2013), la experiencia común de incumplimiento de las intenciones 

que se expresa en frases tales como "las mejores intenciones se tuercen en el camino" o "el 

infierno está lleno de buenas intenciones y el cielo de buenas obras". 

 

El análisis de contenido de las razones para reportar o no el incidente permitió categorizarlas 

en un número menor de valores comunes. Se usó un análisis temático y el método de 

comparación constante para identificar ideas centrales y establecer categorías. Las 1.738 razones 

fueron asignadas a categorías por dos codificadores independientes, de acuerdo con la regla de 

alcanzar el máximo acuerdo para semejanza dentro de las categorías y diferencia entre 
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categorías. Un grupo de asistentes de investigación codificó todas las razones y se alcanzó un 

acuerdo inicial de 87 por ciento (siguiendo el procedimiento expuesto por Boyatzis, 1998). Los 

desacuerdos entre calificadores se discutieron hasta lograr un acuerdo total. Se definieron 21 

categorías. El valor mencionado con más frecuencia fue "retribución" (la creencia en que la 

persona que comete un asesinato debe ser castigada), seguido por "coraje", "amistad", 

"compasión", "honestidad" y "consecuencias de largo plazo". 

 

Las técnicas del análisis de redes permitieron derivar vínculos entre valores para formar un 

"modelo mental" (una estructura jerárquica de valores y sus vínculos). Como a los sujetos se les 

pidió explicar o justificar sus razones fue posible conectar cada razón con una o más razones 

dadas en la explicación o la justificación (matriz de implicación). Cada valor se coloca en una 

columna y en una fila, y el número de cada celda representa la frecuencia con que el valor en la 

fila i conduce a un valor en la columna j. El resultado es una matriz cuadrada Z cuyos elementos 

(zij) representan los vínculos entre los 21 valores. Las medidas de grados de entrada y salida 

muestran la frecuencia con la que cada valor es influido por los otros valores y la frecuencia con 

la que cada valor influye a otros valores, y permiten calcular otros índices útiles; tales como 

centralidad (grado de influencia de un valor o frecuencia con la que se vincula con otros valores), 

abstracción (proporción de veces que un valor sirve como destino de un vínculo, mientras más 

abstracto mayor es la probabilidad de que sea un valor final) y prestigio (medida en que un valor 

es el blanco o la justificación de otros valores). 

 

Para elaborar un mapa de valores y sus vínculos se usó el procedimiento desarrollado por 

Pieters, Baumgartner y Allen (1995), que permite lograr un balance entre la representación de 

tantos valores y vínculos como sea posible y una visualización interpretable de los datos. Para 

dibujar la red de valores se usó el programa NetDraw (Borgatti, 2002). Para obtener una idea del 

grado de organización o cohesión de la jerarquía de valores puede calcularse el grado de 

centralización de la red (Faust y Wasserman, 1992). Este índice vale 1 cuando un valor se 

conecta con todos los otros valores, y ninguno de estos se conecta con otro; es decir, el valor es 

dominante. En cambio, vale 0 cuando todos los valores están conectados en la misma medida. La 

centralización mide el grado en que un valor es central y los restantes son periféricos (Hanneman 

y Riddle, 2005). 

 

El procedimiento cuantitativo consistió en un análisis de regresión múltiple. Primero se 

seleccionaron los valores y vínculos que discriminaban entre actitudes hacia reportar el 

incidente, mediante pruebas t: para cada mención de un valor se comparaban las medias de las 

actitudes evaluativas y las medias de las actitudes afectivas entre los sujetos que mencionaban el 

valor o no. Lo mismo se hacía para cada mención de un vínculo. Esto permitía determinar en 

cuáles valores y vínculos podía basare la intención de reportar el incidente. Luego se evaluó la 

dependencia de las intenciones con respecto a los valores y vínculos significativos que predecían 

actitudes. Los análisis de las regresiones de expectativas con intenciones, vínculos y valores 

mostraron que las intenciones influyeron significativamente en las expectativas conductuales, los 

tres valores que predecían significativamente las intenciones no influyeron directamente en las 

expectativas conductuales y el vínculo que predecía las intenciones no influyó directamente en 

las expectativas conductuales. 
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Bagozzi y otros (2013) sostienen que los procedimientos de escalonamiento y análisis de 

redes pueden utilizarse para investigar el papel de los valores morales en cualquier organización. 

Ahora bien, el procedimiento se basa en reportes de las razones de los sujetos para actuar o no, 

junto con justificaciones de sus razones; es decir, depende de reportes verbales que, 

supuestamente, representan un conocimiento propio asequible mentalmente. Una debilidad de la 

técnica de escalonamiento es que puede no revelar conocimiento práctico; especialmente, el 

referido a los procedimientos que la gente sigue al actuar. Esto puede requerir el estudio de 

procesos emocionales relacionados con procesos de aprendizaje. Además, los valores morales 

generados por la técnica de escalonamiento son respuestas subjetivas tomadas al pie de la letra. 

Queda por saber si los valores morales subjetivos pueden vincularse con teorías objetivas 

(deontológica o utilitaria, por ejemplo). 

 

Hay que reconocer, como plantean Bagozzi y otros (2013), que puede haber una gran 

distancia entre los valores declarados y los valores actuados; sobre todo, cuando se despiertan 

emociones como miedo, rabia u orgullo. La aplicación del escalonamiento puede brindar a los 

gerentes una experiencia "cognoscitiva y visceral" (Bagozzi y otros, 2013: 89), que puede revelar 

fortalezas latentes que sustenten la acción moralmente responsable. La acción virtuosa no se 

ejerce simplemente al cumplir la misión de una organización, sino al mostrar sus vínculos con 

valores existenciales de la humanidad, como la dignidad y la justicia. La comprensión creciente 

de la congruencia entre valores y acciones es fundamental para construir organizaciones que 

actúen como agentes para un mundo mejor. 

 

Cultura ética de la organización 

Kaptein (2007) encontró que, en el estudio de las percepciones de los empleados sobre el 

contexto ético de la organización, el concepto de cultura ética estaba "subdesarrollado", en 

comparación con el de clima ético que había recibido mayor atención en cuanto a su definición y 

medición, y respondió al llamado de refinar la medición de la cultura ética hecho por Treviño, 

Butterfield y McCabe (1998), quienes desarrollaron la primera escala para medir esta variable. 

Para ello, Kaptein partió de trabajos previos en los cuales elaboró su Modelo de Virtudes Éticas 

Corporativas (CEVM, por sus siglas en inglés), que contenía siete dimensiones normativas 

(virtudes) para la cultura ética organizacional y no había sido puesto a prueba empíricamente. 

 

El punto de partida del CEVM se encuentra en la teoría virtuosista de la ética en los negocios 

de Robert Solomon (1992, 2004, entre otras publicaciones), en cuyo enfoque aristotélico la 

organización debe cultivar y alentar la virtud y la integridad individual, para alcanzar la 

excelencia. Kaptein analizó 150 casos reales y categorizó los factores organizacionales que 

contribuían al comportamiento inmoral de los empleados. El resultado fue la definición de siete 

virtudes (aplicables a cualquier organización): dos referidas a la capacidad de autorregulación de 

la organización (claridad y congruencia), dos a su capacidad de autosostenimiento (factibilidad y 

apoyo) y tres a su capacidad de autocorrección (transparencia, posibilidad de discusión y 

posibilidad de castigo). 

 

Los reactivos debían ser sencillos (referirse a un solo concepto), su redacción relativamente 

neutra y la escala razonablemente breve. Un primer conjunto de 96 reactivos, basados en teorías 

y hallazgos de investigación, fue sometido a la revisión de expertos (10 académicos, 50 gerentes 

y empleados de 10 organizaciones y 15 consultores de diversos países), quienes evaluaron su 
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claridad en escalas de 1 (nada claro) a 6 (muy claro) y aportaron interpretaciones y sugerencias. 

Luego se procedió a la primera prueba del instrumento con 24 estudiantes de negocios y 621 

gerentes y empleados, utilizando escalas de 1 (completamente en desacuerdo) a 6 

(completamente de acuerdo). Después de eliminar los reactivos más complejos, con menor 

varianza y mayores grados de asimetría y curtosis, quedaron 72 reactivos referidos al ambiente 

de trabajo directo (grupos o departamentos con los cuales los sujetos tuvieran experiencias más 

concretas) más que a la organización en general. 

 

La fase siguiente consistió en aplicar la nueva versión del cuestionario a una muestra de 382 

empleados de una organización holandesa (de los cuales se obtuvieron 242 cuestionarios 

completos), para llevar a cabo un análisis factorial exploratorio (factorización de ejes principales 

y rotación Oblimin directa), con fines de reducción de datos y simplificación de la escala. Se 

obtuvo una solución de ocho factores que explicaba 69 por ciento de la varianza. Reteniendo los 

reactivos con cargas superiores a 0,40 y eliminando los que registraran cargas de 0,30 o mayores 

en más de un factor, quedaron 58 reactivos. Los factores correspondieron a las siete virtudes, con 

la virtud de congruencia dividida en los roles de modelos de los supervisores directos y los 

gerentes (junta directiva y alta gerencia). La versión reducida del cuestionario (58 reactivos) fue 

luego aplicada a una muestra de 725 empleados de otra organización de los Países Bajos (de los 

cuales se obtuvieron 312 cuestionarios completos), para ejecutar un AFC que permitiera evaluar 

el ajuste de la estructura subyacente a las mediciones de la cultura ética. Los resultados 

mostraron un buen ajuste del modelo de ocho factores, con reactivos que cargaron positiva y 

significativamente en cada dimensión (validez discriminante) y las dimensiones cargaron 

positivamente en la medida global de cultura ética (validez convergente). 

 

La fase final del estudio consistió en realizar análisis multivariados de varianza, para 

determinar si distintas organizaciones tenían culturas éticas diferentes. Para ello se aplicó el 

cuestionario a empleados de otras tres organizaciones de los Países Bajos: una tienda de 

electrónica, una empresa de seguridad y una planta de tratamiento de aguas. Los resultados 

mostraron una diferencia global significativa entre las organizaciones en las dimensiones de la 

cultura ética. La tienda de electrónica obtuvo el mayor promedio de cultura ética: sus empleados 

percibieron más virtudes que los de las otras organizaciones. Kaptein reconoció algunas 

limitaciones en su estudio; particularmente, el hecho de haber sido realizado mayormente en los 

Países Bajos y con cuestionarios en holandés, por lo que recomendó la medición de las ocho 

dimensiones de la cultura ética organizacional en diferentes lenguas y culturas nacionales. 

También reconoció la necesidad de evaluar la validez discriminante y la convergente del 

instrumento. Por último, Kaptein señaló la necesidad de investigar si su modelo contiene 

realmente todas las dimensiones relevantes de la cultura ética de una organización. 

 

DeBode, Armenakis, Feild y Walker (2013), partiendo del trabajo y las limitaciones 

reconocidas por Kaptein (2007), desarrollaron una versión corta de la escala CEVM para medir 

la cultura ética organizacional, con el propósito de incluirla en proyectos más amplios de 

diagnóstico organizacional. DeBode y otros (2013) encontraron trabajos de Kaptein y otros 

investigadores que apoyan la robustez de la escala y muestran relaciones de sus dimensiones con 

variables organizacionales relevantes (por ejemplo, compromiso laboral, comportamiento 

inmoral en el trabajo o respuestas a transgresiones percibidas). En respuesta a las limitaciones 
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señaladas por Kaptein, DeBode y otros se propusieron estudiar las propiedades de la escala en 

una variedad de organizaciones y en una cultura diferente (la estadounidense). 

 

El primer paso consistió en aplicar la escala original (58 reactivos) a un grupo de 330 sujetos 

pertenecientes al proyecto StudyResponse, un servicio académico sin fines de lucro que 

proporciona participantes para investigaciones (Stanton y Weiss, 2002), con el propósito de 

evaluar su validez de constructo (mediante un AFC) y proceder a elaborar una versión corta. Se 

obtuvieron coeficientes alfa entre 0,86 y 0,94 para las dimensiones. La solución de ocho factores 

mostró un ajuste aceptable, y superior a otros tres modelos alternativos puestos a prueba. Luego 

procedieron a analizar diversos indicadores (correlaciones ítem-total, cargas factoriales y 

contenidos) para seleccionar los reactivos de la versión corta. La escala resultante contó con 32 

reactivos (cuatro para cada dimensión). Los coeficientes alfa oscilaron entre 0,81 y 0,91. El AFC 

mostró nuevamente que la solución de ocho factores registraba el mejor ajuste, y las 

correlaciones entre las dimensiones de las escalas (original y corta) fueron altas y positivas; 

aunque se observó un comportamiento irregular de la dimensión Factibilidad (sus correlaciones 

con otras dimensiones no fueron significativas, excepto una: Transparencia), cuyos reactivos 

estaban redactados en forma negativa (puntuación inversa), por lo cual su redacción fue invertida 

para la siguiente fase del estudio. 

 

Dimensiones de la escala de cultura ética organizacional 
Dimensión Definición Ejemplo de reactivo 

Claridad Grado en que resultan claras para sus 

empleados las expectativas de conducta ética 

de una organización 

"La organización me aclara suficientemente 

cuál es el comportamiento apropiado hacia 

otros en la organización" 

Congruencia de 

supervisores 

Grado en que los supervisores directos de los 

empleados modelan las conductas éticas 

apropiadas 

"Mi supervisor da un buen ejemplo con 

respecto a conducta ética" 

Congruencia de 

gerentes 

Grado en que la junta directiva y la alta 

gerencia modelan conductas éticas en el 

trabajo 

"La conducta de la junta directiva y la alta 

gerencia refleja un conjunto compartido de 

normas y valores" 

Factibilidad Grado en que una organización crea 

condiciones laborales que facilitan la 

violación de normas éticas 

"No se me pide que haga cosas contra mi 

conciencia en mi ambiente de trabajo 

inmediato" 

Sostenibilidad Grado en que los empleados están motivados 

a comportarse de acuerdo con los estándares 

éticos de su organización 

"En mi ambiente de trabajo inmediato, todos 

toman a pecho los mejores intereses de la 

organización" 

Transparencia Grado en que los empleados conocen las 

consecuencias de la conducta inmoral y las 

recompensas para la conducta ética 

"Si un colega hace algo que no está 

permitido, mi gerente se enterará de ello" 

Cuestionabilidad Grado en que los empleados pueden plantear, 

discutir y corregir asuntos éticos y dilemas 

morales en el trabajo 

"En mi ambiente de trabajo inmediato hay 

suficiente oportunidad para cuestionar la 

conducta inmoral" 

Sancionabilidad Grado en que la organización da a conocer 

los castigos en respuesta a la conducta 

inmoral del empleado 

"En mi ambiente de trabajo inmediato, los 

empleados serán castigados si se comportan 

inmoralmente" 

Fuente: DeBode, Armenakis, Feild y Walker (2013). 

 

El paso siguiente del estudio consistió en aplicar la nueva versión de la escala (con los 

cambios en los reactivos de la dimensión Factibilidad) en una nueva muestra proporcionada por 

StudyResponse (417 participantes), y probar su validez discriminante al relacionar sus 
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mediciones con las de una escala similar: la Escala de Creencias Individuales sobre la Ética 

Organizacional (IBOES, por sus siglas en inglés) de Froelich y Kottke (1991), que consta de diez 

reactivos referidos a prácticas organizacionales cuestionables con escalas Likert de 1 

(completamente en desacuerdo) a 7 (completamente de acuerdo) por lo que a menor puntaje 

mayor ética individual. Además, para descartar el posible efecto de varianza común del método 

sobre los resultados de la aplicación de cuestionarios, los autores aplicaron una escala que no 

tuviera relación con ética (al menos no habían encontrado algún estudio que las relacionara): la 

escala de patriotismo (Kosterman y Feshbach, 1989), con cinco reactivos y las mismas escalas 

Likert de 1 a 7. La dimensión Factibilidad, luego de la nueva redacción de los reactivos, mostró 

correlaciones positivas y significativas con las demás dimensiones. El AFC mostró, de nuevo, el 

mejor ajuste con el modelo de ocho factores. El análisis de las correlaciones entre las 

dimensiones de la escala CEVM, la IBOES y la escala de patriotismo no indicó que pudieran 

atribuirse a varianza común del método. 

 

El paso final consistió en el estudio de la validez convergente de la escala. Los participantes 

(204 sujetos estadounidenses de 19 años o más, empleados a tiempo completo por no más de un 

año al momento de la encuesta) fueron proporcionados por Qualtrics, una empresa de desarrollo 

y administración de encuestas. Además de la versión corta final de la escala CEVM y la escala 

de patriotismo, los autores aplicaron dos escalas desarrolladas por Becker, Billings, Eveleth y 

Gilbert (1996), para medir el compromiso con el supervisor inmediato y el compromiso con la 

organización, ambas constaban de nueve reactivos agrupados en dos dimensiones (identificación 

e internalización). Nuevamente, los resultados apoyaron la solución de ocho dimensiones de la 

escala CEVM. Todas las dimensiones correlacionaron positiva y significativamente con ambas 

dimensiones del compromiso con la organización; además, la dimensión Congruencia de 

supervisores correlacionó positiva y significativamente con ambas dimensiones del compromiso 

con el supervisor. 

 

DeBode y otros (2013) consideraron alentadores los resultados, en cuanto a las propiedades 

psicométricas (confiabilidad y validez) de su versión reducida de la escala CEVM. Disponer de 

un instrumento relativamente corto (32 reactivos) puede facilitar las labores de investigación y 

diagnóstico organizacional, en la práctica, que pueden requerir su combinación con otras escalas. 

Ahora bien, los autores reconocen que la muestra utilizada en la fase final (empleados con no 

más de un año en sus organizaciones) constituye una limitación en un sentido práctico: 

difícilmente estas personas pueden haber captado o asimilado la cultura ética de sus 

organizaciones. Por ello proponen comparar muestras con diferentes grados de antigüedad 

laboral. Tampoco están seguros de que la escala contemple todas las dimensiones relevantes de 

la cultura ética de una organización, y se preguntan si un estudio cualitativo pudiera identificar 

otras dimensiones. Ante la amenaza del efecto de la varianza del método común, cuando se 

aplican cuestionarios (datos autorreportados recogidos en un mismo momento), los autores 

recomiendan complementar esta información con la proveniente de otras fuentes; por ejemplo, 

registros organizacionales sobre el desempeño de los empleados en distintas áreas. 

 

La encuesta mundial de valores 

Ng, James y Klein (2012) utilizaron la quinta ronda 2005-2008 de la Encuesta Mundial de 

Valores (http://www.worldvaluessurvey.org/WVSDocumentationWV5.jsp) para poner a prueba 

las hipótesis de que, en condiciones de complejidad y novedad, los emprendedores (definidos 
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como "gerentes de pequeños negocios") exhiben juicios menos éticos que los gerentes (definidos 

como "gerentes de grandes negocios"). La variable dependiente —juicio ético— se basó en 

preguntas de la WVS acerca de si las siguientes conductas implicaban algún daño para la 

sociedad: 

 

1. Exigir beneficios del gobierno a los cuales no se tiene derecho. 

2. Evadir una tarifa de transporte público. 

3. Mentir en los impuestos si se tiene la oportunidad. 

4. Aceptar un soborno en el ejercicio de sus funciones. 

 

Los mayores puntajes en estos indicadores representaban juicios más éticos y se usó el promedio 

de las cuatro medidas para construir la variable juicio ético promedio. 

 

Los autores supusieron que la complejidad genera un sesgo de refutación (confirmación 

inversa) que aleja los juicios éticos del emprendedor de sus actores relevantes indirectos 

(integrantes de la sociedad como el gobierno y las comunidades) y se traduce en un mayor 

sentido de independencia o egocentrismo. Por ello utilizaron una variable de la WVS que mide el 

grado de independencia de las tareas del individuo en una escala del 1 al 10 (a mayor valor 

mayor independencia en las condiciones de decisión). Además, como la complejidad requiere 

mayor esfuerzo cognoscitivo, se utilizó una variable "cognoscitiva" de la WVS, medida también 

en una escala del 1 al 10 (a mayor valor más cognoscitivas las tareas). Ambas variables fueron 

combinadas para crear una variable dicotómica (complejidad): igual a 1 si el sujeto obtenía 

valores de 6 o más en las variables independencia y esfuerzo cognoscitivo, y 0 para valores 

menores que 6. Para medir la novedad utilizaron una variable de la WVS que mide el grado en 

que las actividades del trabajo son rutinarias o creativas. Para asegurar la consistencia con la 

medida de complejidad, construyeron una variable dicotómica de novedad: igual a 1 si el sujeto 

obtenía un valor de 6 o más (tarea más creativa) y 0 para un valor menor que 6 (tarea más 

rutinaria). Para controlar otros factores que pueden influir en los juicios éticos incluyeron 

indicadores tales como grado de religiosidad, edad, sexo y país (influencia cultural). 

 

Utilizaron análisis de varianza para evaluar las diferencias entre emprendedores y gerentes: si 

sus juicios éticos diferían sistemáticamente. Para explorar cómo afecta el emprendimiento el 

juicio ético (variable independiente), controlando características individuales (edad, sexo, 

religiosidad y país), utilizaron una serie de análisis de regresión. Cada conjunto de regresiones 

(correspondientes a las categorías de emprendedores y gerentes) fue aplicado en la muestra total 

y en submuestras correspondientes a complejidad y novedad, controlando el efecto país. El 

análisis de varianza mostró que, en las cuatro modalidades de juicio ético, los emprendedores 

obtenían valores menores que los gerentes, en condiciones de mayor complejidad y novedad. En 

la muestra total, los coeficientes de los emprendedores son negativos y significativos, aun 

controlando por edad, sexo, religiosidad y país; y en las submuestras se observó que la 

complejidad y la novedad afectan los juicios éticos de manera coherente con las hipótesis. 
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