Analizamos modelos de toma de decisiones éticas y
variables que podrian considerarse en la toma de
decisiones éticas y en el comportamiento ético. Se
confirma la complejidad de estos procesos. Se
proporciona un modelo explicativo que incluye
variables y relaciones directas e indirectas que
podrian establecerse. Se justifica su idoneidad para la
toma de decisiones éticas en las organizaciones de
intervencion social.
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justification lors de la prise de décisions éthiques au
sein d’organisations d’intervention sociale.
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1. Introduccion

Del estudio y de la investigacion de las decisiones éticas se ocupan disciplinas
tales como la filosofia, la economia, las ciencias de la salud, la psicologia, la so-
ciologfa, el trabajo social, la administracion de empresas y la ciencia politica. Esta
variedad de ciencias involucradas enriquece el objeto de estudio y lo convierte en
un fenémeno complejo por la variedad de enfoques, modelos y variables que se
deben considerar (EiIm y Radin 2012).

El interés por la conducta ética en las organizaciones se ha visto reforzado
por los escandalos vinculados a la corrupcién financiera (EIm y Radin 2012) y a
ciertos efectos catastréficos (medioambientales y humanitarios) por no tener en
cuenta la dimensién ética en la toma de decisiones complejas (Jackson, Wood
y Zboja 2013). Tomar decisiones éticas y que se apliquen convenientemente
(conducta ética) conlleva cierta dificultad, tanto por la complejidad inherente a
este tipo de decisiones (elevado nimero de aspectos a considerar), como por
la aplicacién de las decisiones tomadas. Para que el resultado sea una accién
ética debe alinearse la intencién ética con un proceso de toma de decisiones
que produzca como resultado una decisiéon ética y con la puesta en practica de
esa decision (Nutt 2002). Por lo tanto, para una toma de decisiones éticas eficaz
deben considerarse al menos cuatro fuentes de complejidad: a) la intencionali-
dad de la decision, b) el nimero de variables involucradas y las relaciones entre
las mismas, c) el resultado de la decisién y d) la aplicacién de la misma (con-
ductas éticas).

En el ambito individual, la toma de decisiones complejas y especialmente
las éticas, puede producir reacciones emocionales negativas que contribuyan al
estrés laboral, si la persona considera que no tiene, entre otros, el criterio, la in-
formacion, el tiempo o el apoyo necesario para tomarla. Los profesionales tienen
que afrontar decisiones de este tipo y en las circunstancias antes mencionadas,
por lo que contribuir a clarificar qué variables determinan una decisién ética (no
so6lo en el nivel individual sino también en el organizacional y el grupal) puede
servir de ayuda en el manejo de estas emociones negativas y minimizar su reper-
cusioén en la salud (McDevitt, Giapponi y Tromley 2007).
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Algunos autores consideran que no hay diferencias significativas entre tomar
una decision ética u otra decisién compleja, ya que cualquier decision importante
puede tener dimensiones y consecuencias morales (Paine 2004). Sin embargo,
en la practica, la existencia de tan elevada produccion cientifica en este ambito
determina la especificidad de este tipo de decisiones (Craft 2013; Goethals, Gas-
tmans y de Casterlé 2010; Ruiz-Cano et al. 2015; Trevino, Nieuwenboer y Kish-
Gephart 2014).

En trabajo social hay cierta tradicion de aplicar principios éticos basados en
principios bioéticos (Clark, 2012; Beauchamp y Childress 2009) y también en va-
lores y principios éticos aplicados recogidos en los codigos deontolégicos de la
profesién (Banks 2008; Reamer 2013). Estos cédigos tratan de guiar la conducta
individual ante situaciones profesionales que puedan plantear dilemas éticos
desde una perspectiva aplicada (Ballestero, Uriz y Viscarret 2012; Ballestero, Vis-
carret y Uriz 2011; Ballestero 2006, 2009; Uriz, Ballestero y Urien 2007; Idareta
2013, 2014). Ademas, hay que tener en cuenta que, gran parte de los profesio-
nales del trabajo social desarrollan su trabajo en “organizaciones”, por lo que pue-
den existir otros condicionantes derivados de este hecho que pueden influir en
sus procesos de toma de decisiones éticas y, en definitiva, en la conducta ética
mostrada.

En este sentido, el objetivo general de este trabajo es, partiendo de los mo-
delos y de las variables mas relevantes que explican las decisiones y la conducta
ética en el &mbito de las organizaciones, analizar la pertinencia de incorporar al-
gunos modelos y/o variables a la teoria y a la practica de la toma de decisiones
éticas en el ambito del trabajo social.
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Para ello, hemos partido de una revision de la literatura existente a través
de busquedas sisteméticas en las bases de datos cientificas mas relevantes de
las ciencias sociales (Web of Sciences, Scopus, ProQuest, Psyclnfo, ISOC, ASSIA
e IBSS), con las expresiones “ethical decision making” y “social sciences” en el
rango temporal 2000-2015.

Definimos “decision ética” como aquella decision aceptada por una comu-
nidad basada en la asuncion de estandares morales de conducta (Jones 1991;
Reynolds 2006) y el resultado de la toma de decisiones éticas, es decir el com-
portamiento ético, como aquellas conductas individuales sujetas a normas mora-
les ampliamente aceptadas (Trevifio, Weaver y Reynolds 2006). Esta definicion
enfatiza las prescripciones sociales en el contexto en el que se toma la decisién
ética por parte de las persona.

En la primera parte del trabajo se proponen varios modelos de toma de de-
cisiones éticas que, por su relevancia, podrian ser considerados en las organiza-
ciones dedicadas al trabajo social. En la segunda, se presentan las variables mas
relevantes que pueden explicar la toma de decisiones éticas en organizaciones
que prestan servicios sociales. Para finalizar se propone un esquema explicativo
basado en las variables comentadas y en las relaciones entre las mismas. En el
apartado de conclusiones se plantean las implicaciones de la revision efectuada,
asi como las limitaciones de este estudio y algunas ideas para futuros trabajos en
la toma de decisiones éticas en las organizaciones de trabajo social.

2. Algunos modelos de toma de decisiones éticas

La elevada proliferacion de modelos que tratan de explicar la toma de decisiones
éticas (Craft 2013) obliga a los investigadores a elegir los que mas han contribuido
a la investigacion en el ambito ético (Rest 1986b; Jones 1991). Estos modelos
son prototipicos de la linea tradicional de estudio de la toma de decisiones y de
la conducta ética basada en procesos racionales vinculados con los juicios mora-
les. Sin embargo, mas recientemente, han ido surgiendo otros autores que intro-
ducen enfoques que consideran los aspectos racionales combinados con otros,
tales como los motivacionales (Hannah, Avolio y May 2011), los sistemas de pro-
cesamiento automatico (Reynolds 2006; Weaver, Reynolds y Brown 2013), el rol
de las emociones (Cohen 2009; Haidt 2001; Vitell, King y Singh 2013) o el de
las relaciones sociales (Albert, Reynolds y Turan 2015).

Aqui trataremos los modelos mas representativos de las corrientes antes
mencionadas, aunque se puede profundizar mas consultando, por ejemplo, los
trabajos de Trevino y colaboradores (Trevifo et al. 2014), el meta-analisis de Kish-
Gephart y colaboradores (Kish-Gephart, Harrison y Trevifio 2010) y la revisién em-
pirica de Craft (Craft 2013). Para una mejor comprensién del tema hemos
clasificado los modelos en dos categorias: los modelos racionales y los modelos
intuitivos, incluyendo entre estos Ultimos, tanto los aspectos intuitivos como las
emociones.
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2.1. Modelos racionales

La toma de decisiones éticas es el resultado de transitar por cuatro etapas (Rest
1986bh): a) identificar el componente ético de la decisién, b) realizar la valoracion
moral, ¢) determinar la intencién de actuar y d) ejecutar la conducta ética, ba-
sandose en la teoria cognitiva moral (Kohlberg 1969) y en las teorias de la accién
razonada y de la conducta planificada (Ajzen 1991; Fishbein y Ajzen 1975). Rest
desarrollé un instrumento para evaluar la toma de decisiones éticas (Rest 1986a),
gue ha podido contribuir a los multiples trabajos que aplican este modelo y que
hayan servido para formular otros modelos y estudios importantes fundamentados
en esta teorfa (Hannah et al. 2011; Hunt y Vitell 1986; Jones 1991; Loe et al.
2000; O’Fallon y Butterfield 2005a; Tenbrunsel y Smith-Crowe 2008; Trevifio
1986; Trevino et al. 2006; Valentine, Nam, Hollingworth y Hall 2013).

La mayor parte del trabajo empirico sobre este modelo esté relacionada con
el juicio, la intencién y la conducta morales (niveles 2 al 4 del modelo), siendo
estos, en varios casos, las variables criterio de dichos trabajos empiricos (Craft
2013; Kish-Gephart et al. 2010; Trevino et al. 2006). Los cuatro componentes
de la teoria son funcionalmente diferentes (Rest 1986b), ya que se puede centrar
la atenciéon en uno o en varios y, al mismo tiempo, el componente anterior de la
secuencia, influye en el posterior (Valentine y Hollingworth 2012). Para poner en
marcha el proceso de toma de decisiones éticas es esencial “caer en la cuenta”
del componente ético de la decision. Sin embargo, empiricamente, no siempre
se ha podido constatar una relacion clara entre la intencion (componente 3) y la
conducta ética (componente 4) (Kish-Gephart, Harrison y Trevino 2010). Este mo-
delo se centra en los aspectos cognitivos de la toma de decisiones éticas que
toman las personas en tanto que individuos.

Trevino propone un modelo interactivo persona-situacion (Trevino 1986; Tre-
vifio et al. 2006; Trevifo et al. 2014) basado en la linea cognitivista o racional de
la toma de decisiones éticas, segln los trabajos antes mencionados (Kohlberg
1969; Rest 1986b), anadiendo otras variables personales y del contexto social.
En su primer modelo (Rest 1986b; Trevino 1986), el proceso de toma de decisio-
nes empieza cuando la persona detecta un dilema ético. En un trabajo posterior
(Trevino et al. 2006), la toma de decisiones éticas se explicaria por el nivel de ra-
zonamiento moral del individuo, influido por el contexto organizativo y otras varia-
bles individuales, tales como ciertos sesgos cognitivos o la identidad moral. Estas
variables individuales y contextuales activarian el proceso de razonamiento moral
(la deteccién de las implicaciones morales de la decision, el juicio realizado y la
motivacién o la intencién), los tres primeros componentes del modelo (Rest
1986b) y la conducta ética (cuarto componente), que se especifica como variable
criterio. En este modelo, los componentes del razonamiento moral aparecen tanto
en el nivel de antecedentes individuales como influyendo en ellos mismos durante
el proceso de toma de decisiones.

En un trabajo reciente (Trevifio, Nieuwenboer y Kish-Gephart 2014) refuer-
zan el peso de las variables organizativas (clima y cultura), las grupales (rol del
lider), los aspectos cognitivos individuales (marcos de toma de decision) y algunos
componentes emocionales (afectos y procesos de auto-regulacién) para explicar
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la intencion y la conducta éticas. El modelo resultante incluye un nimero elevado
de variables, aunque dada la multiplicidad del objeto de estudio, parece mas re-
alista para explicar el proceso, los niveles de decision y algunas relaciones com-
plejas entre variables en la toma de decisiones éticas. En su evolucién (desde
1986 hasta 2014) y, aun manteniendo un fuerte componente racional-cognitivo,
este modelo también incluye los aspectos contextuales (organizacion y grupo) y
las emociones en la toma de decisiones éticas.

2.2. Modelos intuitivos y/o que incluyen las emociones

El primer modelo en plantear la toma de decisiones éticas desde un enfoque
opuesto al tradicional racionalista es el basado en el razonamiento moral intuitivo
social (Haidt 2001). Para este autor, el razonamiento moral no es la causa del
juicio moral, al contrario, el razonamiento moral es una construccién post hoc del
juicio moral que trata de “justificar” la decisién tomada. Por lo tanto, la decisién
ética es el resultado de las evaluaciones (intuiciones, segln el autor) rapidas y
automaticas que realizamos sobre los hechos sobre los que tenemos que decidir.
Para este autor también son importantes las emociones y las interacciones socia-
les para llegar a tomar decisiones éticas.

Robertson y otros autores examinaron los posibles indicadores neurolégicos
detréas de la sensibilidad ética (en concreto del cuidado y la justicia) usando imagen
por resonancia magnética (Robertson et al. 2007) para formular un modelo neuro-
fisio-psicoldgico. Basandose en los trabajos previos sobre personas con dano cere-
bral en el area pre-frontal (Damasio, Tranel y Damasio 1990), mostraron que estos
pacientes no respondian emocionalmente ante imagenes de escenas socialmente
inaceptables (mutilaciones o muerte). Otros autores sugieren que la primera res-
puesta ante un dilema moral es emocional y no razonada (Green et al. 2001), tal y
como se afirmaba en el modelo de razonamiento moral intuitivo social (Haidt 2001).

Estos autores se basan en un trabajo (Reynolds 2006) que explica la impli-
cacion en la toma de decisiones éticas de dos ciclos activados por dos sistemas
cerebrales diferenciados. El sistema-X se asocia con el analisis contextual incons-
ciente, también denominado procesamiento automatico, aprendizaje implicito o
intuicién. Las neuronas de estas areas establecen patrones de respuesta (deno-
minados prototipos por el autor) incluso para interacciones sociales complejas.
Asi, cuando una persona esta ante un robo, fraude, acoso, chantaje, etc., estas
situaciones poseen caracteristicas prototipicas que disparan el proceso de andlisis
inconsciente. El sistema de razonamiento de orden superior consciente (sistema-
C) funciona siguiendo procesos adaptativos, que permiten la generacién de pen-
samiento partiendo de cero. Este sistema puede aplicar reglas abstractas de
decision y las areas en las que se almacena la informacién sobre las reglas no
coincide con el area encargada de aplicarlas (véase el caso de Phineas Gage que,
con dano cerebral, era consciente de las reglas morales, pero era incapaz de iden-
tificar las situaciones en las que deberian ser aplicadas y aplicarlas) (MacMillan
2000a, 2000b). Este sistema parece que ejerce algln tipo de control sobre el
sistema-X en la formacién y mejora de los prototipos y en su supervision, deci-
diendo cuando se debe involucrar.
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Otros autores (Kish-Gephart, Harrison y Trevino 2010), apoyan la aproxima-
cion tedrica de la existencia de dos mecanismos diferenciados que influyen en la
toma de decisiones éticas: el impulso ético (intuitivo) y la perspectiva ética calcu-
lada (razonado). Sin embargo, es dificil determinar el grado de “automaticidad”
implicado en cada decisién ética (Moors y De Houwer 2007), ya que no es un
tema de “todo o nada” sino de grados o niveles.

El modelo de razonamiento, intuicidn y principios racionales morales (Woi-
ceshyn 2011) trata de integrar los dos niveles de procesamiento de la informacion
antes mencionados: el racional o consciente y el intuitivo o automatico. Este proce-
samiento dual se combina con diferentes etapas en el proceso de toma de decisio-
nes. En el nivel racional, el proceso comienza con el reconocimiento del componente
moral del dilema, seguido por la identificacion del principio moral que hay que aplicar,
la aplicacién del principio (pensar y actuar) y la resolucién del dilema. En el nivel au-
tomatico el reconocimiento del dilema moral dispara el proceso automatico de bus-
queda en los “ficheros inconscientes” (los prototipos de Reynolds). El resultado de
la busqueda es “traer” informacién relevante que servira en la segunda y tercera
fase del nivel racional (principio moral a aplicary resolucion del dilema). A su vez, la
solucion del dilema reforzara la informacién almacenada a nivel inconsciente que
volvera a utilizarse en una nueva toma de decision. Este modelo se completa con la
descripcién de cuatro principios morales (auto-interés, racionalidad, honestidad y
justicia) importantes para la toma de decisiones éticas en las organizaciones. Hasta
donde conocemos, este modelo no ha sido puesto a prueba, por lo que no hay evi-
dencia empirica de su poder predictivo. Su interés radica en la integracién de las
fases racionales e intuitivas en la toma de decisiones éticas.
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Otros autores (McDevitt, Giapponi y Tromley 2007) consideran que la ne-
cesidad de tomar una decisién ética implica un conflicto que puede generar cierto
nivel de estrés. El exceso o la ausencia de este puede determinar la calidad de la
decision, ya que el estrés puede estar asociado con una deficiente busqueda de
informacion relevante, con cémo esta es evaluada y, en definitiva, con como se
toma la decisién ética. Ademas, también influyen factores como la incertidumbre,
la irreversibilidad y la culpa, que pueden provocar y/o agravar las emociones ne-
gativas asociadas a la decision ética. Del grado de conflicto experimentado, re-
sultan cinco formas posibles de actuar: a) no-conflictiva, b) adherencia, ¢) cambio
no-conflictivo, d) evitacion defensiva y e) hipervigilancia y vigilancia. Esta Ultima
seria la Unica Util, caracterizada por una busqueda sistematica de informacion,
cuidadosa consideracién de todas las alternativas viables y no dejarse influir por
las prisas y los primeros impulsos.

Este modelo se basa en un proceso general del tipo input-proceso-output
y consta de dos fases. El punto de partida es el dilema ético sobre el que decidir
y los antecedentes son variables en el nivel individual, el contexto organizacional
y el ambiente externo. Los procesos son cognitivos y se especifican a través de la
formulacion de varias preguntas encadenadas (“si no cambio o si no hago algo,
incurriré en serios riesgos”; “habra serios riesgos si cambio”; “es realista esperar
encontrar una mejor solucién” y “tengo suficiente tiempo para buscar informacion
y deliberar”), que posibilitan el paso a la segunda fase del proceso. La segunda
fase tiene como antecedente completar la blsqueda de informacion. El resultado
de aplicar este modelo seréa la decisién de actuar éticamente o no. Este modelo
se centra en el efecto que los aspectos emocionales pueden tener en los procesos
cognitivos a la hora de tomar decisiones éticas.

Por lo tanto, segln estos modelos, los dilemas morales parecen activar es-
tructuras cognitivas y afectivas automaticas, tales como patrones sociales (Haidt
2001) o conocimiento tacito (Robertson et al. 2007), que permiten la deteccion e
interpretacion del tema o situacion moral. Estos modelos destacan los componentes
inconscientes y aprendidos (sociales) en el proceso de toma de decisiones éticas y
complementan o refuerzan los modelos racional-cognitivos antes mencionados.

De lo anterior se puede colegir que la construccion de un modelo integrado
de toma de decisiones éticas es una tarea de cierta dificultad, dado el nUmero de
procesos racionales y emocionales conscientes e intuitivos involucrados, las va-
riables implicadas (situacién, objeto de la decision), asi como los niveles de ana-
lisis necesarios (individual, organizacional y grupal).

3. Variables asociadas a la toma de decisiones éticas

Una vez presentados brevemente algunos modelos relevantes para la toma de de-
cisiones éticas en el marco de las organizaciones, describiremos las variables mas
relevantes implicadas en el proceso. Estas se han escogido en funcién de su in-
clusion en la literatura revisada, tanto desde la perspectiva tedrica como empirica.
Las variables se han clasificado en tres categorias: a) variables individuales, b)
variables vinculadas al objeto de la decision y c) variables organizacionales.
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3.1. Variables individuales

Las variables asociadas a la persona que toma la decisién ética son esenciales,
ademas de ser las primeras que se consideraron, ya que son los individuos los
gue toman las decisiones éticas y, en definitiva, son los que se conducen de forma
ética o no. Sin embargo, la conducta individual acaece en contextos mas amplios,
especialmente en organizaciones, y estas poseen una estructura interna, formal
o informal, para la toma de las mismas (lyer 2006), que influye en como y en qué
decisiones se toman. A continuacién, presentamos las variables individuales mas
relevantes acordes con la literatura revisada y los resultados empiricos cuando
estas se han analizado.

3.1.1. Procesos cognitivos

El nivel de razonamiento moral es el proceso cognitivo que determina cémo re-
suelve situaciones éticas una persona y asi lo confirman algunos estudios (Jones
y Ryan 1997; Trevifo et al. 2006; Trevino 1992). Entre sus precursores estan Pia-
get, Kohlberg y el modelo de Rest, que se centra en estas variables (Piaget 1960;
1929; Kohlberg 1969, 1984; Rest 1986). En el nivel maximo de desarrollo cog-
nitivo-moral, las personas procesamos los dilemas éticos aplicando los principios
de justicia y derechos que tienen en consideracién lo que es bueno para la socie-
dad (Kish-Gephart, Harrison y Trevifio 2010). Sin embargo, o mas frecuente es
gue nuestros juicios estén influidos por nuestros iguales (grupo), por otras perso-
nas significativas para nosotros o por normas, politicas y leyes.

Si en una organizacion hay personas que no han llegado a integrar y a pro-
ceder seglin sus principios morales internos, no podran evaluar los inputs del con-
texto social y organizacional y someterlos al filtrado de sus propios esquemas
éticos. Se encontré (Trevino, 1986) en un estudio con gerentes, que estos apli-
caban un nivel de razonamiento moral mas bajo en la toma de decisiones empre-
sariales que en otros ambitos (p. €j. en su familia).

Como hemos comentado anteriormente, desde la teoria del razonamiento
intuitivo social (Haidt 2001) y las neurociencias (Reynolds 2006; Robertson et al.
2007) se propone que las decisiones éticas activan procesos automaticos. En
este sentido, los dilemas éticos involucran la activacion de estructuras cognitivas
automaticas (patrones sociales o conocimiento tacito) (Narvaez y Bock 2002),
que permiten la deteccion e interpretacion de la situacion moral (Rest 1994).

El sistema de valores éticos y la identidad moral es el resultado del proceso
de socializacion e incluye componentes del pasado y las ideas e ideales presentes
y futuros sobre nosotros mismos y es el que guiara nuestras decisiones y conduc-
tas éticas. Otros autores (Aquino y Reed 2002; Shao et al. 2008) han introducido
el concepto de identidad moral para explicar la motivaciéon moral seglin los rasgos
morales que evaluamos como partes integrantes de nuestro auto-concepto. La
medicion del auto-concepto pasa por determinar el sistema de creencias y las
preferencias personales mediante un sistema normativo. También hay quien plan-
tea que la mayoria de las personas pueden ser clasificadas en funciéon de dos
continuos: idealismo (orientacién al bienestar de los demas) y relativismo (énfasis
en la situacion) (Forsyth 1980). Estas dos variables estan asociadas con dos en-
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foques: el deontoldgico (basado en principios) y el teleolégico (centrado en los
fines). Algunos estudios apuntan a que este Ultimo enfoque puede predisponer a
tomar decisiones cuestionables desde el punto de vista ético (Callanan, Roten-
berry, Perri y Oehlers 2010; Pearsall y Ellis 2011; Reynolds y Ceranic 2007).

Un estudio meta-analitico (Kish-Gephart, Harrison y Trevifio 2010) corrobord
las relaciones positivas entre el idealismo y la eleccion de conductas éticas, mien-
tras que estas relaciones sean negativas en el caso del relativismo y de las elec-
ciones éticas. Otros autores (DeCelles et al. 2012) hallaron que una fuerte
identidad moral puede proteger de conductas “orientadas al yo” (bajas en idea-
lismo) en personas que detentan el poder formal. Del analisis de quice anos de
publicaciones se puede concluir que el idealismo y el enfoque deontoldgico estan
positivamente relacionados con las decisiones éticas, justo al contrario que el re-
lativismo y el enfoque teleolégico (Craft 2013). También hay quien considera
(Aquino y Freeman, 2009) que la identidad moral es una diferencia individual y a
la vez un constructo mental que puede ser activado por la situacion. En este sen-
tido las recompensas monetarias y las normas y modelos grupales pueden influir
en la misma.

Podemos definir la sensibilidad ética (frente a la ausencia de implicacién
moral) como el nivel en el que una persona es consciente de las implicaciones
éticas de una situacién, de la centralidad de la dimensién ética en el proceso de
toma de decisiones y de la probabilidad de que las consideraciones éticas se ten-
gan en cuenta cuando se toma una decision. El “caer en la cuenta” de que la si-
tuacion o decision tiene una dimension ética es el primer paso en el proceso de
toma de decisiones éticas (Trevifio 1986).

Algunos autores (Bandura 1999) afirman que la mayoria de las personas
se guian por normas de conducta ética y que, cuando estas normas se activan,
regulan la conducta. Sin embargo, podemos “apagar” este “regulador moral” y li-
berarnos de las auto-sanciones y de la culpabilidad que conlleva una conducta
fuera de las normas morales (ausencia de implicacién moral). Existen tres meca-
nismos cognitivos que provocan la falta de implicacién moral: a) reconstruccion
cognitiva de la conducta (justificacién moral, uso de eufemismos, comparacion
ventajosa); b) reducciéon del rol en la accién negativa (desplazamiento de la res-
ponsabilidad, difusion de la responsabilidad, distorsién de las consecuencias) y
¢) enfoque en las acciones negativas del objeto de la decision ética (deshumani-
zacion y atribucién de la culpa).

Algunos trabajos han encontrado evidencias empiricas entre la propension
a la ausencia de implicaciéon moral y las conductas no éticas (Aquino, Reed, Thau
y Freeman 2007; Bandura, Caprara, Barbaranelli, Pastorelli y Regalia 2001; De-
tert, Trevino y Sweitzer 2008a). Otros (Beu y Buckley 2004) plantean que los li-
deres carismaticos pueden influir en como piensan sus subordinados sobre ciertas
conductas, de manera que sean justificables moralmente y también quienes sos-
tienen (Tenbrunsel y Messick 2004) que las personas tienden a auto-enganarse
sobre la naturaleza ética de ciertas cuestiones mediante procesos psicoldgicos
que ocultan la naturaleza ética de los mismos. En ciertas situaciones es mas facil
justificar la conducta no ética manteniendo la apariencia de moralidad (“camuflaje
moral”) (Shalvi, Eldar y Bereby-Meyer 2012).
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3.1.2. Procesos de auto-regulacion

Hay autores que sugieren que el autoconcepto aporta un marco interpretativo para
dar sentido a la conducta pasada (Markus y Narius 1986), que aporta el contexto
para entender la conducta presente y que ayuda a las personas a adaptarse a su
ambiente. Otros (Jackson, Wood y Zboja 2013) sostienen que el autoconcepto
de los lideres afecta a como sus colaboradores toman las decisiones éticas. Si
estos lideres tienen éxito tomando decisiones al borde de las normas éticas, sus
subordinados también lo haran. También hay autores (Quinlan, Jaccard y Blanton
2006) que estudian el autoconcepto a la luz de la teoria de la conducta planificada
(Ajzen 1991) y afirman que las personas realizan conductas relacionadas con su
yo futuro evaluando cuénto se valorara ese yo futuro y cuél sera la probabilidad

Rev. int. estud. vascos. 61, 1, 2016, 126-157 137



Urien, Begona [et al.]: Variables asociadas a la toma de decisiones éticas: una propuesta para las...

de su consecucién. Este proceso puede conllevar una conducta no ética si se per-
cibe que nos acerca a ese yo futuro esperado. Un estudio reciente (Albert, Rey-
nolds y Turan 2015) aporta datos que muestran que los sujetos con una
autoimagen muy positiva pueden embarcarse en conductas no éticas.

Las personas con locus de control interno atribuyen los eventos de su vida
a sus habilidades o a su esfuerzo, mientras que los “externos” los atribuyen a cau-
sas externas como el destino, la suerte o a otras personas con poder. Es clasica
la teorfa que propuso (Trevino 1986) que, como los sujetos con locus de control
interno entienden los resultados que obtienen como contingentes a sus actos,
tendran mas probabilidades de reconocer su responsabilidad ante unos resultados
determinados. Varios estudios apoyan la hipoétesis de que un locus de control “in-
terno” esté relacionado positivamente con las elecciones éticas mientras que en
el caso de los “externos” la relacion es negativa (Jones 1991, Kish-Gephart et al.
2010; Trevino y Youngblood 1990).

Si tenemos en cuenta que las decisiones éticas se pueden tomar de forma
automatica, el estudio de los procesos a través de los que las personas ejercen
el autocontrol puede ser de interés. Las habilidades individuales de auto-regula-
cién contribuyen a resistir a los impulsos y/o a la influencia externa, para asi
tomar las decisiones siguiendo las propias convicciones morales (Trevino 1986).
Parece ser que el autocontrol es un recurso escaso (se agota en funcién de su
aplicaciéon y necesita un tiempo para ser “recargado”), por lo que las organiza-
ciones deben considerar las circunstancias de estrés o tension que las personas
experimentan y sus posibles consecuencias en sus decisiones éticas. En las or-
ganizaciones en las que su cultura supone trabajar largas jornadas o un sobre
esfuerzo continuado, sus empleados pueden ser mas propensos a tomar deci-
siones no éticas (Muraven y Baumeister 2000). Un estudio sobre el agotamiento
con universitarios mostré que estos eran mas propensos a mentir después de
haber realizado una tarea que requeria un grado elevado de autocontrol (Shmueli
y Muraven 2007).

La orientacion al largo plazo afecta a las decisiones éticas, ya que las con-
ductas no éticas pueden tener efectos negativos en el futuro (Bearden, Money y
Nevins 2006), ya que las personas orientadas al largo plazo demoran las recom-
pensas en el corto plazo, lo que requiere autocontrol. Si tenemos en cuenta que
la orientacién temporal esté relacionada con el sistema de valores éticos (Nevins,
Bearden y Money 2007), vemos que las organizaciones en las que sus empleados
estan predominantemente orientados al corto plazo pueden tomar mas decisiones
no éticas.

3.1.3. Otras variables individuales

La satisfaccion laboral ocurre en el nivel individual y una valoraciéon negativa puede
conllevar decisiones no éticas. La Teoria de la Equidad (Adams 1965) afirma que
las personas insatisfechas buscan ajustar los desequilibrios percibidos entre los
resultados que obtienen y el esfuerzo realizado, en relacién con las personas con
las que se comparan. Con el fin de “reparar” el desequilibrio pueden realizar con-
ductas no éticas. Los resultados empiricos apoyan la hipoétesis de que a mayor
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insatisfaccion, mayor probabilidad de eleccién no ética (Dalal 2005; Judge, Scott
y lllies 2006; Kish-Gephart et al. 2010).

Los lideres responden de forma mas ética si el dilema que tienen que afron-
tar implica mayor riesgo (Fritzsche y Becker 1983) y lo mismo puede decirse de
una muestra de estudiantes de postgrado (Smith, Coates y Deis 1999). Sin em-
bargo, otros autores (Quinlan, Jaccard y Blanton 2006) han encontrado que la re-
lacién entre la propension al riesgo y la toma de decisiones éticas puede estar
influida por la autoimagen proyectada, ya que esta modera las relaciones entre la
propension al riesgo y la toma de decisiones éticas, pudiendo facilitarla o no.

La edad, el género o la formacion se encuentran entre las variables sociode-
mograficas méas estudiadas en relacién con la toma de decisiones éticas y los re-
sultados obtenidos no son concluyentes (O’Fallon, Michael y Butterfield 2005;
Tenbrunsel y Smith Crowe 2008). Con respecto al género, los hombres y las mujeres
razonan diferente ante los temas éticos y las mujeres tienen mayores probabilidades
de tomar decisiones éticas (Gilligan 1977). Sin embargo, las decisiones éticas no
estan vinculadas al sexo (Gilligan 1982). En trabajos con estudiantes (Borkowski y
Ugras 1998; Franke, Crown y Spake 1997), hallaron que las mujeres alcanzaban
mas actitudes éticas y hacian mas juicios éticos que sus companeros varones. Un
trabajo meta-analitico mas reciente (Kish-Gephart, Harrison y Treviio 2010) solo
encuentra una relacion muy débil a favor de las mujeres y una revisién mas cercana
(Craft 2013) confirma la ligera tendencia de las mujeres a comportarse éticamente.
Sin embargo, los hombres se muestran mas consistentes en sus decisiones éticas.

La relacién entre la edad y la toma de decisiones éticas también arroja re-
sultados inconsistentes: positivos (Henle, Giacalone y Jurkiewicz 2005), negativos
(Lasson y Bass 1997) o no significativos (Singhapakdi 1999). Sin embargo, el
nivel de desarrollo moral tiene que ver con la edad, ya que esta parece estar re-
lacionada con niveles superiores de razonamiento moral (Trevino 1992; Trevifo y
Weaver 2003). Entre la edad y las elecciones no éticas se encuentran relaciones
muy débiles en sentido negativo, en el sentido esperado: a menor edad, mas elec-
ciones no éticas (Kish-Gephart, Harrison y Treviio 2010).

Por Ultimo, respecto a la formacion ética, varios estudios han hallado una
clara relacién positiva entre la educacion formal en ética y la conducta ética (Rest
1984; Harris 2010; Bay y Greenberg 2001; Clarkeburn et al. 2003). Esta forma-
cién ética parece especialmente importante para los estudiantes de grados vin-
culados con el mundo de la empresa y los negocios (Brown, Sautter, Littvay,
Sautter y Bearnes 2010; Petrof 1982). Para que la formaciéon en ética surta el
efecto deseado deberia ir acompafnada por otro tipo de medidas de “acompana-
miento ético” con el fin de que se apliquen los conocimientos y estrategias de ra-
zonamiento ante una decision ética (Trevino y Brown 2004).

Las diferencias individuales son importantes para explicar la toma de deci-
siones éticas y la conducta ética. En general se pueden esperar decisiones menos
éticas en aquellas personas que siguen las directrices no éticas de figuras de au-
toridad, que acttan con el fin de evitar un castigo, que son capaces de influir para
obtener una ganancia personal, que no perciben la conexién entre sus acciones
y los resultados que obtienen y las que piensan que las elecciones éticas depen-
den de las circunstancias (Kish-Gephart, Harrison y Trevino 2010).
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3.2. Variables vinculadas al objeto de la decision

Ademas de los factores vinculados a la persona, también es importante estudiar
las caracteristicas de los dilemas éticos que afrontan las personas, ya que estos
afectan a la toma de decisiones éticas. Estas caracteristicas se pueden resumir
en el constructo Intensidad Moral de Jones, que es la base de su modelo contin-
gente de toma de decisiones éticas (Jones 1991) y que incluye seis dimensiones
especificas.

La primera es la magnitud de las consecuencias y se refiere a cudl puede
ser el efecto, positivo 0 negativo, derivado de la decision y a como afectara a otras
personas. En segundo lugar, el consenso social implica el grado en que algunas
personas significativas para nosotros estan de acuerdo o no con la decision que
estimamos correcta. En tercer lugar, la percepcion de proximidad psicolégica, so-
cial, cultural y fisica con las personas a las que afecta la decision. La cuarta se
refiere a que la accién termine en dafno para las personas a las que la decision
afectara. La quinta incluye la cantidad de personas afectadas por la decision vy,
por ultimo, la inmediatez temporal que es el lapso de tiempo entre la toma de la
decision y los efectos de la misma. En tanto que una de estas dimensiones se ve
incrementada, la intensidad moral global de la situacion se incrementara propor-
cionalmente. Otros autores (Jackson, Wood y Zboja 2013) incluyen estas variables
dentro de la categoria de las variables situacionales y no tanto entre las vinculadas
al objeto sobre el que tomar la decision.

Los resultados empiricos de la relacion entre la intensidad moral y las de-
cisiones éticas son ambiguos, aunque la mayoria presentan relaciones positivas
(ElIm y Radin 2012), confirman las relaciones significativas entre cuatro de las
seis dimensiones de la intensidad moral y la toma de decisiones éticas (concen-
traciéon del efecto, probabilidad del efecto, proximidad y consenso social) (Kish-
Gephart, Harrison y Trevino 2010) y establecen relaciones significativas con tres
de los cuatro componentes del modelo de Rest (Rest 1986b), tomados estos
como variables dependientes en relacion a cinco de las dimensiones de la inten-
sidad moral (excepto la concentracion del efecto) (Lincoln y Holmes 2010).

Con el fin de incrementar la probabilidad de tomar decisiones éticas, las
organizaciones pueden hacer mas visibles los dilemas morales trabajando sobre
las distintas dimensiones de la intensidad moral, de la misma forma que se su-
brayan los riesgos financieros o los beneficios esperados. Se agrupa la magnitud
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de las consecuencias, la concentracién del efecto, la probabilidad del efecto y la
inmediatez temporal y las incluyen dentro de la dimension “dano esperado” ya
gue, estas cuatro dimensiones, correlacionan y estan asociadas con el riesgo de
consecuencias negativas para la persona (McMahon y Harvey 2006). Por otro
lado, parece que la intensidad moral no existe de forma exclusivamente objetiva,
sino que requiere del reconocimiento de este caracter moral por parte de la orga-
nizacién para dotarla de significado concreto (Kelley y EIm 2003). Estos autores
encontraron que, la intensidad moral intermedia las relaciones entre las variables
organizacionales y la conducta ética.

3.3. Variables organizacionales

Las organizaciones proporcionan un contexto en el que las decisiones éticas se
toman incluyendo las creencias, las normas y los procedimientos que regulan la
conducta de las personas en las mismas. Anteriormente, hemos comentado cémo
la organizacién proporciona un contexto significativo que influye en las decisiones
gue toman los sujetos individuales (Kelley y EIm 2003). Una comparacion reciente
(Yu 2014) de tres modelos (Jones 1991; Kelley y EIm 2003 y el propuesto en su
estudio) hallé que el modelo de Kelley-EIm (Kelley y EIm 2003) es el que mejor
explica la conducta ética. Es decir, que los aspectos organizacionales influyen en
la capacidad de los sujetos para reconocer los aspectos éticos de una decision,
lo que lleva a respuestas éticas activas. También hallé relaciones significativas di-
rectas entre la intensidad moral y la conducta ética, aunque menos fuertes que
los efectos indirectos (papel mediador de la organizacion). Las variables mas men-
cionadas y estudiadas en el nivel organizativo son el clima y la cultura éticos y los
codigos de conducta desarrollados y aplicados por las organizaciones.

Los constructos cultura y clima ético se refieren a los aspectos éticos rele-
vantes del contexto organizativo (Trevino 1986; Trevino y Youngblood 1990; Victor,
Cullen, Quarterly y Global 1988), estan muy relacionados y en ocasiones no resulta
facil su diferenciacion.

La cultura ética hace referencia a las directrices morales formales (cos-
tumbres, reglas y politicas) e informales (lenguaje y rituales) derivadas de los va-
lores, creencias y normas estables que las organizaciones desarrollan fruto de
su historia. Estas directrices, que emanan de las caracteristicas definitorias y mas
profundas de la organizacion, influyen en las creencias individuales (Trevifo y
Youngblood 1990) y guian la conducta ética individual y colectiva. El trabajo
meta-analitico de Kish-Gephart ha encontrado una fuerte relacién entre una cul-
tura ética clara y un menor nimero de elecciones no éticas (Kish-Gephart, Ha-
rrison y Trevino 2010). Schaubreck también considera que la cultura ética
intermedia las relaciones entre el liderazgo ético y la conducta ética (Schaubroeck
et al. 2012). Si la cultura de la organizacion esta especialmente orientada a la
consecucion de resultados en el corto plazo, puede tender a excluir las implica-
ciones éticas de las decisiones y conductas de sus empleados, teniendo como
resultado una influencia negativa en las decisiones y en las conductas éticas
(Bommer et al. 1987; Orddnez, Schweitzer, Galinsky y Bazerman 2009). También
se ha demostrado que una clara cultura ética que comunique el tipo de conduc-
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tas aceptables e inaceptables estd asociada con menos decisiones no éticas
(Trevino y Youngblood 1990).

Por su parte, el clima ético se define como el conjunto de percepciones
compartidas por los integrantes de una organizacion sobre las practicas y proce-
dimientos organizativos de contenido ético (Martin y Cullen 2006). Es de corte
mas superficial, en comparacion con la cultura ética, ya que se vincula a situa-
ciones concretas y esta vinculado a las formas de pensar, sentimientos y conduc-
tas éticas de los integrantes de la organizaciéon, en un momento dado. Este
constructo multidimensional (liderazgo ético, sistemas de recompensas, aspectos
disciplinarios, etc.) fue introducido por Victor y Cullen para medir hasta qué punto
coinciden las percepciones de los integrantes de una organizacién sobre las con-
ductas éticas consideradas normales en dicha organizacién (Victor et al. 1988;
Victor y Cullen 1987). En definitiva, el clima ético orienta sobre cudles son las
conductas correctas y sirve de guia para los empleados.

El meta-andlisis de Kish-Gephart muestra relaciones significativas débiles
entre la percepcion de priorizar los objetivos individuales y la eleccion no ética
(Kish-Gephart, Harrison y Trevino 2010). Por otro lado, se han encontrado rela-
ciones significativas positivas entre un clima mas orientado hacia los demas y las
elecciones éticas. Los climas organizativos que subrayan el beneficio individual
tienden a producir méas decisiones no éticas, mientras que los climas que acen-
tUan el beneficio de varios grupos de interés (empleados, clientes o comunidades)
y los que siguen las normas de la organizacion (basados en principios) potencian
las decisiones éticas.

Un clima favorable a la rapidez en la toma de decisiones, en general, puede
influir negativamente en la toma de decisiones éticas, ya que se tiene menos
tiempo para considerar las implicaciones y las consecuencias no previstas o inde-
seables e incluso no llegar a identificar las implicaciones éticas de una decision
(Jackson, Wood y Zboja 2013). Sin embargo, otros autores argumentan que la
toma de decisiones rapidas esta relacionada con el desempeno eficaz, sobre todo
en sectores muy competitivos y volatiles (Hough y Ogilvie 2005), por lo que no
tendria por qué influir negativamente en la toma de decisiones éticas. También
influye negativamente la percepcién de elevada competencia, tanto interna como
externa, en la toma de decisiones éticas (Trevino 1986). Expresiones como “son
los negocios” o “es trabajo” pueden utilizarse para justificar algunas decisiones
no éticas.

Los cddigos de conducta incluyen los estandares de conducta de la organi-
zacion, los aspectos legales y éticos que los empleados tendran que afrontar con
mayor probabilidad y los valores esenciales de dicha organizaciéon (Trevifo, Nieu-
wenboer y Kish-Gephart 2014). En la actualidad estos cédigos son algo normal y
generalizado en cualquier tipo de organizaciéon (negocios, sector publico u ONGs).
Los cédigos éticos contribuyen a la diferenciacion entre lo que es apropiado y lo
que no. También es relevante considerar cémo se hacen cumplir dichos codigos
éticos y que estos codigos se basan en la tradicion racionalista de toma de deci-
siones éticas (Freud y Krug 2002). Algunos estudios empiricos han identificado
relaciones significativas entre la existencia de codigos éticos y la menor incidencia
de elecciones no éticas (Okpara 2003; Peterson 2002), mientras que otros no
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han encontrado dicha vinculacion (Brief et al. 1996; Cleek y Leonard 1998; Kish-
Gephart, Harrison y Trevifio 2010). Sin embargo, los cddigos surten el efecto es-
perado (guiar la conducta ética) si dicho cédigo de conducta se aplica cuando las
conductas se desvian de los estandares éticos de la organizacion (Kish-Gephart,
Harrison y Trevifio 2010; Paolillo y Vitell 2002; Trevifio y Weaver 2003). Los cédi-
gos éticos, al estar tan generalizados, parece que han perdido su efecto a la hora
de prescribir la conducta ética. En muchos casos, estos cddigos son solo una “fa-
chada”, ya que tienen que existir obligatoriamente, pero no sirven de hecho como
guias reales de conducta.

Habitualmente, las organizaciones, ademas de disponer de un codigo ético,
desarrollan programas de formacién, de asesoramiento ante dudas o incluso
ponen a disposicién de sus empleados la posibilidad de informar anénimamente
de conductas no éticas. La conjuncién de estos programas puede contribuir a re-
ducir la conducta no ética (Trevifio, Nieuwenboer y Kish-Gephart 2014), ya que,
ademas de que exista un codigo ético y de que se acepte formalmente guiarse
por él, también se explicita como se observa y cumple.

También es importante considerar la estructura organizativa, ya que las de-
cisiones éticas pueden verse condicionadas por el disefo de la organizacion, dado
que son decisiones cognitivamente complejas (Stephens y Lewin 1992). En este
sentido, la estructura organizativa puede facilitar o dificultar los procesos de co-
municacion y coordinacién que son muy importantes a la hora de tomar este tipo
de decisiones (Jackson, Wood y Zboja 2013).

Desde los puntos de vista conceptual y practico, la importancia de la cultura,
el clima y los codigos éticos son muy relevantes dado que determinan la conducta
individual (Trevino, Nieuwenboer y Kish-Gephart 2014). Sin embargo, en el nivel
practico (Kish-Gephart et al. 2010) existe una elevada correlacién entre estos tres
constructos y cuando se analiza su efecto combinado la cultura ética (el mas dis-
tal) pierde su capacidad predictiva a favor del clima y del codigo ético.

4. Los grupos y su influencia en la toma de decisiones éticas

La toma de decisiones éticas colectiva es de gran importancia, ya que en las or-
ganizaciones actuales las decisiones complejas suelen ser tratadas en grupos (co-
mités de direccion, comités éticos, etc.) (Jehn y Mannix 2001), aunque luego sea
el responsable competente el que tome formalmente la decisién. Sin embargo,
no existen muchos trabajos centrados en el rol de los grupos en la toma de deci-
siones éticas (Sarker et al. 2010). A pesar de esta falta de trabajos sobre la toma
de decisiones éticas grupales, entendemos que el nivel de analisis grupal es muy
relevante, dado que esta claramente establecido que los grupos ejercen influencia
en la toma de decisiones éticas, tanto del grupo en su totalidad como de los
miembros que lo integran (Jackson, Wood y Zboja 2013; Trevino, Nieuwenboer y
Kish-Gephart 2014). En concreto, las dos fuentes potenciales de influencia en
los grupos para la toma de decisiones éticas son, por un lado, los miembros del
grupo y, por otro, sus lideres. Los miembros del grupo pueden influir en la conducta
ética individual y grupal a través del establecimiento de las normas de conducta
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ética grupales en funcién de las conductas individuales que son reforzadas ante
determinados hechos (Moore y Gino 2013). Estas conductas éticas individuales
exitosas son las que mas se repetiran por parte de los miembros del grupo hasta
consolidarse y convertirse en el estandar (o0 norma) de actuacion grupal, que una
vez creado influird en las decisiones y conductas éticas posteriores tanto indivi-
duales como colectivas.

Desde el punto de vista empirico, los resultados sobre la influencia grupal
son inconclusos. Jennings y otros investigadores descubrieron que los grupos ya
consolidados tomaban mas decisiones éticas en comparaciéon con otros grupos
de estudiantes y de jévenes (Jennings, Hunt y Munn 1996). Sin embargo, en un
trabajo posterior no pudieron confirmar estos resultados (Hunt y Jennings 1997).

Nichols y Day aplicaron el cuestionario DIT (Rest 1986b) para analizar la
teoria del desarrollo moral en el nivel grupal. Los resultados mostraron que el nivel
de razonamiento moral grupal era mas alto que la media de los niveles de los
miembros individuales, por lo que el razonamiento grupal resultante fue diferente
y mejor (Nichols y Day 1982). Estos resultados han sido corroborados en parte
por otros autores con otros tipos de grupos (Abdolmohammadi, Gabhart y Reeves
1997; Baker y Hunt 2003). Independientemente de que estos resultados confir-
men o no la relacion, se sigue investigando en esta linea con el fin de clarificar
los vinculos entre el desarrollo moral individual, grupal y la conducta ética grupal
(Abdolmohammadi y Reeves 2003).

Otros autores concluyeron que el hecho de que un miembro del grupo
mienta, incrementa la probabilidad de que otros lo hagan también (Gino, Ayal y
Ariely 2009). Sin embargo, otro estudio (Pitesa y Thau 2013) encontré diferencias
individuales ante la influencia social: las personas que se perciben con mas poder
son mas resistentes a la influencia social. Pierce y Snyder encontraron que la con-
ducta ética individual tiende a ajustarse mas a las normas éticas de las unidades
locales pertenecientes a una misma organizacion, pudiéndose llegar a contravenir
las normas generales de la misma (Pierce y Snyder 2008). En otro trabajo sobre
las relaciones entre grupos (Gino y Zhong 2009) se hallé que si un miembro del
endo-grupo realiza una conducta no ética frente a otro grupo, puede desencadenar
conductas éticas compensatorias en el resto de los miembros del endo-grupo.

Un trabajo que analiza los efectos de lo que hemos denominado en este
trabajo sistema de valores éticos e identidad moral y las decisiones y conductas
éticas grupales, encontro relaciones directas positivas entre el “utilitarismo” y la
decisién y la conducta de enganar (Pearsall y Ellis 2011). Sin embargo, obtiene
relaciones directas negativas entre “formalismo” y la decisiéon de enganar. En otro
trabajo con tres muestras (Albert, Reynolds y Turan 2015) se concluye que cuando
el consenso social sobre un tema es alto, este hecho influencia de forma positiva
la conducta ética individual, independientemente de los juicios cognitivos relativos
al tema en cuestion. Sin embargo, cuando el consenso social es bajo, la vision
de uno mismo (auto-concepto) modera la conducta ética. El grupo puede ejercer
tanto una influencia positiva como negativa y, con el fin de atenuar los posibles
efectos negativos, puede instarse a los miembros a que se fijen y den importancia
a los aspectos éticos de las decisiones, hablando sobre ellos y enfocando la con-
ducta grupal sobre estos aspectos frente a otros intereses personales de los miem-
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bros del grupo (Gunia et al. 2012). Varios trabajos han demostrado empiricamente
los efectos positivos de los colegas en la conducta ética individual (Beams, Brown
y Killough 2003; Jones y Kavanagh 1996) y Arnaud y Schminke han demostrado
que la empatia grupal compartida y la eficacia moral grupal pueden tener efectos
en la conducta ética y también pueden contribuir a reforzar un clima organizativo
favorable a la consideracién de los aspectos éticos de la decisiones (Arnaud y
Schminke 2012).

Dentro de los grupos, el lider juega un papel esencial ya que, por un lado, re-
presenta la autoridad formal y, por otro, el modelo de conducta a seguir y de ahi
que pueda ejercer una mayor influencia sobre la conducta del resto de los miembros
del grupo. Brown, Trevifio y Harrison definen el liderazgo ético como la demostracion
de la conducta apropiada a través de actuaciones personales e interpersonales y la
promocion de estos comportamientos a través de la comunicacion bidireccional, el
refuerzo y la toma de decisiones. Desde un punto de vista empirico, estos autores
encontraron que el liderazgo ético tiene un efecto positivo en la satisfaccion laboral
de los miembros del equipo (Brown, Trevino y Harrison 2005).

Un estudio sobre cémo el liderazgo puede afectar a las decisiones éticas
del grupo concluyé que el nivel de razonamiento moral del grupo depende de si el
liderazgo lo ejercen personas mas orientadas a la toma de decisiones éticas ba-
sadas en principios. En un segundo estudio, en el que el rol de lider se asigné a
miembros que no basaban sus decisiones en principios éticos, se comprobd que
el estilo del lider influyd en los resultados del grupo. Estos resultados indicaron
que el nivel de razonamiento moral del lider influye en las decisiones éticas del
grupo y que el razonamiento moral individual puede beneficiarse del nivel de ex-
periencia del grupo (Dukerich, Nichols, EIm y Vollrath 1990). Otros estudios cen-
trados en los efectos de un estilo de liderazgo (activo versus pasivo) sobre el uso
de un marco ético determinado (formalismo o utilitarismo), demostrd que un estilo
activo se asocia con una mayor conformidad con el uso de ambos marcos éticos,
es decir que el marco ético del lider influye en los de los miembros del grupo
(Schminke et al. 2002).

Estudios mas recientes encontraron que, a mayores niveles de razona-
miento moral del lider o de identidad moral, mayor percepcion de liderazgo ético
por parte de los colaboradores (Jordan et al. 2011). Otros autores también han
encontrado que el liderazgo ético reduce la conducta no ética y el conflicto grupal
(Mayer, Aquino, Greenbaum y Kuenzi 2012).

Entre los estudios relevantes referidos a la toma de decisiones éticas gru-
pales encontramos a quienes teorizan sobre el impacto positivo de las personas
dentro de la misma red social en la toma de decisiones éticas individuales (Brass,
Butterfield y Skaggs 1998). Ashforth y Anand en un trabajo sobre polarizacién gru-
pal comentan que los grupos aislados y polarizados pueden normalizar conductas
inusuales, mientras que este tipo de conductas inusuales no se producen en los
miembros individuales bajo las mismas condiciones (Ashforth y Anand 2003).

En el contexto de aplicacion de los codigos éticos en el nivel grupal y su in-
fluencia en las conductas éticas individuales cabe citar el trabajo que encontrd
que los miembros del grupo juegan un papel importante en el cumplimiento de
las normas del grupo reportando las conductas no éticas de companeros (Treviio
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y Victor 1992). De manera similar, en un trabajo sobre la comunicacién mediada
y la toma de decisiones éticas en grupo se obtiene que la percepcion de un castigo
severo reduce la probabilidad de tomar decisiones no éticas (Sarker et al. 2010).

La influencia del grupo en las actitudes y conductas individuales no supone
ninguna novedad. Sin embargo, en los modelos analizados no suele incluirse el
nivel grupal de anélisis en el ambito de la toma de decisiones éticas. De lo anterior
se desprende que el grupo al que los sujetos pertenecen actlia en las decisiones
y conductas éticas a través fundamentalmente de los mecanismos de influencia
social y de las normas grupales que el grupo desarrolla y/o acepta como estanda-
res. De forma especial, cabe considerar la figura del lider de los grupos por ejercer
una influencia diferencial al detentar el poder formal o informal.

5. Esquema explicativo propuesto

Una vez analizado un conjunto de variables importantes para la toma de decisiones
éticas y para los comportamientos éticos, vamos a proponer un esquema explica-
tivo que consideramos Util para explicar tanto la intencién de actuar (decision)
como la conducta ética.

La aportacién mas relevante de este esquema explicativo es que explicita
los diferentes niveles implicados en la toma de decisiones éticas. Esta aportacion
se basa en los enfoques multinivel (Kozlowski y Klein 2000; Morgenson y Hoffman
1999; Rousseau 1985; Yammarino y Dansereau 2011) aplicados a las organiza-
ciones que tienen su origen en la teoria general de sistemas (Miller 1978; Berta-
lanffy 1972) y en las teorias del caos, auto-organizacion y complejidad (Arthur
1994 Kauffman 1995).

Organizacion
- Cultura

- Clima
- Codigo de conducta
- Aplicacion codigo

* / Y Grupo

Intensidad Moral | - Influencia Social
- Consenso Social | - Influencia del lider

| A

YIY individuo

Intensidad Moral - Procesos Cognitivos - Intencién
- Proximidad - Procesos de autorregulacion ética
- Probabilidad del efecto »| - Variables socio-demogréaficas =
- Concentracién del efecto - Formacién - Conducta
- Lapso temporal - Satisfaccion laboral ética

Figura 1. Esquema explicativo propuesto
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La toma de decisiones éticas y la conducta ética son el resultado de procesos
complejos en los que interviene un amplio conjunto de variables que ejercen su in-
fluencia desde diferentes niveles: el organizacional, el grupal y el individual. En este
sentido, el enfoque multinivel considera que cualquier fendbmeno que ocurra en el
marco de una organizacién estara “embebido” en un contexto de nivel superior que
ejercera un efecto directo o indirecto sobre los procesos y los resultados de nivel in-
ferior (efecto “top-down”) (Kozlowski y Klein 2000). En nuestro caso, las decisiones
éticas individuales estaran influidas por el contexto grupal y por el contexto organi-
zacional. Sin embargo, el enfoque multinivel, también derivado de las teorias de la
auto-organizacion, reconoce que los fendmenos de los niveles inferiores pueden in-
fluir en los superiores por un proceso de “emergencia”, a través de las interacciones
dindmicas entre los elementos pertenecientes a los niveles inferiores del sistema
(efecto “bottom-up”). Ademas, una vez que el fendmeno colectivo emerja, a través
de la interaccion, este condicionara e influira en los niveles inferiores del sistema.

Como se puede apreciar en la Figura 1, ademas de las variables individua-
les, grupales y organizacionales, hemos incluido en el esquema explicativo, las di-
mensiones de la intensidad moral, diferenciando el consenso social del resto y
ubicandolo en el nivel de andlisis grupal.

Otro aspecto significativo de este esquema explicativo son las relaciones
gue se sugieren entre las variables y los niveles de analisis. Como hemos comen-
tado anteriormente, la literatura revisada apoya el hecho de que las variables or-
ganizativas influyen en la percepcién de la intensidad moral de la situacion.
También consideramos que el consenso social y los procesos de influencia grupa-
les interactuaran. Las variables organizativas ejerceran su efecto, tanto directa-
mente como indirectamente, a través de los procesos de influencia del grupo y a
su vez las variables individuales podran influir directamente e indirectamente, a
través de los procesos grupales, en la organizacion. Las variables organizacionales
ejerceran un efecto directo en los procesos grupales y la conducta colectiva podra
influir sobre el clima y los codigos de conducta éticos. Los procesos grupales ejer-
ceran su influencia sobre la conducta individual y, a su vez, la conducta individual
ejercera un efecto sobre los procesos grupales. El resultado de este conjunto de
relaciones serd la intencion y la conducta ética.

6. Conclusiones

El objetivo de este trabajo era analizar los modelos y variables relevantes que ex-
plican las decisiones y las conductas éticas en el &mbito de las organizaciones,
asi como su posible aplicacion a la toma de decisiones éticas en el ambito de las
organizaciones de trabajo social. Para ello, hemos descrito algunos modelos que
explican la toma de decisiones éticas, los racionales y los basados en la intuicién
y en las emociones, hemos descrito las variables generalmente méas aceptadas y
hemos propuesto un esquema explicativo que incluye las variables, los niveles de
andlisis y las relaciones entre ambos.

Tras la revision realizada, podemos establecer al menos tres implicaciones
importantes. La primera se refiere a que las decisiones éticas no solo implican
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procesos racionales, sino que incluyen procesos automaticos, ademas de aspec-
tos emocionales, por lo que ademas de centrar la atencion y la formacién en los
aspectos cognitivos habra que considerar los procesos emocionales y automati-
cos antes mencionados. Este hecho entendemos que es aplicable al &mbito de
la toma de decisiones éticas en trabajo social, aunque no lo hayamos concretado
especificamente. La segunda implicacion se refiere a que la toma de decisiones
éticas es un proceso complejo en el que estan implicadas un niimero elevado de
elementos. Esta revision ha confirmado el elevado nimero de variables y de pro-
cesos que se activan en la toma de decisiones éticas y el importante rol de la
organizacién y del grupo a la hora de conformar la percepcion ética y, consecuen-
temente, la intencion y la conducta éticas. Dado que un gran nimero de deci-
siones éticas en trabajo social se toman dentro de organizaciones, entendemos
que esta implicacién también es aplicable a las decisiones éticas de los profe-
sionales del trabajo social. La tercera implicacion tiene que ver con que los pro-
cesos de toma de decisiones éticas son procesos multinivel, ya que en estos
estan involucrados el nivel organizacional, el grupal y el individual. Ademas para
explicar de forma precisa estas decisiones y conductas éticas deberiamos tener
en cuenta las relaciones que se establecen entre los tres niveles de analisis antes
mencionados, las directas y las indirectas por un lado, asi como las “top-down”
y las “bottom-up”, por otro.

Entendemos que estas relaciones entre niveles también se pueden producir
en las decisiones éticas que los profesionales toman en el ambito del trabajo so-
cial, si bien no entraremos aqui a estudiar las causas, los tipos de organizaciones
en las que puede darse, ni los momentos en que esto ocurre en el &mbito de la
intervencién social desde el trabajo social.

Con todo lo dicho hasta ahora quedan también claras las limitaciones de
este trabajo, que convendria superar en proximos estudios. En el esquema expli-
cativo propuesto hemos considerado solo variables halladas en la revision biblio-
gréfica realizada. Sin embargo, en el nivel grupal pensamos que algunas variables
del nivel individual podrian emerger para convertirse en variables grupales me-
diante interacciones entre los miembros del grupo. En concreto, nos referimos a
los procesos cognitivos grupales (DeChurch y Mesmer-Magnus 2010) y, mas es-
pecificamente, esta afirmacion se basa en otros estados emergentes de tipo cog-
nitivo tales como los modelos mentales compartidos (Mathieu et al. 2005) o la
percepcidn de autoeficacia colectiva (Bandura, 2000). Si lo anterior fuese co-
rrecto, también deberian incluirse la toma de decisiones colectivas y la intencion
grupal de actuar, como resultados del proceso de toma de decisiones éticas. Por
Ultimo, también deberia tenerse en cuenta si este mismo proceso de emergencia
puede aplicarse a ciertos aspectos emocionales, como el agotamiento o el estrés
moral, ya que otros tipos de estrés (ocupacional) pueden emerger por procesos
de contagio emocional (Bakker, Emmerik y Euwema 2006).

Siguiendo con la relevancia de los procesos grupales en la toma de deci-
siones éticas y desde el punto de vista aplicado, seria importante profundizar en
el rol del grupo en la toma de decisiones éticas dado que muchas de estas se
toman en comités. En concreto, analizar hasta qué punto la disgregacién de la
responsabilidad en el grupo puede influir en la falta de implicacion moral o en el
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nivel de influencia que puedan ejercer algunos miembros y su repercusion en de-
cisiones y conductas mas o menos éticas.

Otro aspecto relevante, que se desprende de este trabajo y que deberia te-
nerse en cuenta para futuros estudios, es la necesidad de combinar métodos de
investigacion. Ademas de los cuestionarios, los estudios de laboratorio y los que
aplican las técnicas de imagen médica y, dado que la actividad profesional se re-
aliza en organizaciones, deberian recogerse datos en estos contextos y ser anali-
zados con un enfoque multinivel para ver cémo interactlan las variables
mencionadas en contextos reales.

También convendria clarificar qué variables influyen de forma prioritaria y
qué interacciones se dan entre ellas. Ademas, seria interesante analizar otras va-
riables mas novedosas como, por ejemplo, las asunciones implicitas y su efecto
sobre la percepcion de la “moralidad de la organizacién”, ya que parecen explicar
la conducta ética mejor que las actitudes explicitas e interactUan con la percepcion
de competencia (Reynolds, Leavitt y DeCelles 2010) o como las identidades ocu-
pacionales (identidades situadas o roles ocupacionales) pueden tener implicacio-
nes morales (Leavitt et al. 2012). Este aspecto concreto puede ser de gran interés
para su desarrollo en trabajo social. Por Ultimo, también convendria establecer el
rol de algunas emociones, por ejemplo la envidia (Trevino, Nieuwenboer y Kish-
Gephart 2014).

En este trabajo hemos mostrado la complejidad de la toma de decisiones
éticas y el rol que pueden ejercer las variables organizativas y grupales en las de-
cisiones y en las conductas éticas. Entendemos que esta influencia también es
aplicable a los profesionales del trabajo social. Por tanto, los enfoques éticos, que
centran su atencién en la aplicacién de los cédigos éticos basados en principios
deontolégicos en el nivel individual, podrian ser completados con esta vision mas
global, pero también mas realista, dado que tiene en cuenta la complejidad de
los entornos laborales actuales de los que los trabajadores sociales también par-
ticipan. Es importante que los profesionales sean conscientes de las variables que
les influyen a la hora de tomar una decisién y del rol que estas ejercen. Entende-
mos que la formacion ética podria incluir estos modelos, variables e interacciones,
ademas de guias de razonamiento y de esclarecimiento de dilemas éticos basados
en principios éticos.

*Todas las imagenes utilizadas en este articulo proceden de la pagina: pixabay.com; CCO.
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