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RESUMEN

La ética empresarial es un tema que lleva preocupando a la comunidad académica y
practicante del mundo de la empresa durante mucho tiempo. Sin embargo, el interés por el
tema se ha incrementado ostensiblemente durante las Ultimas décadas y buena prueba de
ello es la enorme cantidad de manuales, articulos, reuniones, asociaciones, etc. sobre ética
empresarial que han visto la luz durante las ultimas décadas y que han tratado de responder
de forma activa a los diversos y numerosos escandalos morales surgidos en el ambito
empresarial durante los uUltimos afios. Gran parte de la motivacién de este interés académico
y profesional ha ido en la linea de reflejar la importancia derivada de fomentar un
comportamiento ético en la empresa por el valor que ello podria generar a la empresa desde
una perspectiva externa a ella. Sin embargo, en este trabajo dejaremos de lado esta
vertiente para posicionarnos sobre aquella que defiende que el valor se genera internamente
en la empresa, de manera que tomando como base tedrica el enfoque de la empresa
basada en los recursos, trataremos de vincular la percepcién por parte del empleado de una
cultura ética en la empresa con actitudes laborales generadoras de valor para la misma.
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INTRODUCCION

Nunca antes la atencion concedida a la ética en las organizaciones empresariales habia
recibido tanta atencién e interés por parte de la comunidad académica y profesional como lo
ha hecho ahora. Y buena prueba de ello es la enorme cantidad de manuales, articulos,
reuniones, asociaciones, etc. sobre ética empresarial que han visto la luz durante las Ultimas
décadas y que han logrado no sélo que conceptos tales como “business ethics” y “social
corporate responsibility” sean comunes en el lenguaje estratégico empresarial moderno sino
gue la ética empresarial sea considerada ya no so6lo como disciplina académica sino,
también, como area profesional®. Bien es cierto que, ya sea en un mayor o menor grado, el
interés sobre la ética en el ambito econdmico-empresarial siempre ha estado presente
(Vogel, 1991). EI mismo Adam Smith ya apreciaba el valor de la ética a la hora de establecer
los principios de la economia moderna y junto a él, un buen nimero de pensadores le han
dedicado una merecida atencion (p.e. Max Weber, Karl Marx, etc.). Sin embargo, es ahora
cuando este tema adquiere un cariz especial a la luz de la sociedad y a ello ha contribuido la
existencia de una serie de nuevas realidades y acontecimientos.

Nadie ignora, por ejemplo, la presencia y el protagonismo actuales adquiridos por la
actividad empresarial en los diferentes dominios sociales y la presencia del pensamiento
economico en todas las esferas de la sociedad. Esta nueva realidad requiere de una fuerza
que contrarreste, en parte, esta presencia y trate de humanizar la actividad empresarial
(Enderle, 1996). Y no es menos importante el argumento de los grandes desafios a los que,
de la mano de la globalizacion economica, se enfrenta la humanidad, requiriendo de la
empresa una conducta proactiva no sélo en términos tecnol6gicos y econdémicos sino
también medioambientales y educacionales (Enderle, 1996). Pero, sobretodo, han sido los
numerosos abusos morales que han invadido la esfera empresarial durante las ultimas
décadas (p.e. Ibercop, Banesto, Andersen, Worldcom, “Erika” de Total Fina EIf) los que han
jugado un papel destacado sobre esta nueva atencion dirigida a la ética. Podemos decir que
no hay excepcién geografica y cultural que haya sufrido dichos escandalos (Enderle, 1996) y
algunos de ellos han tenido tal repercusion (mediética, econdmica, legal y social) que han
contribuido fuertemente a despertar la conciencia moral de las empresas y sus integrantes,
al mostrar la relevancia de su papel y su implicacion en la sociedad actual (Enderle, 1996).
No obstante, en lo que respecta a la comunidad empresarial, la consecuencia mas relevante
de la aparicion de dichos escandalos no ha sido el despertar moral de su conciencia sino
mas bien la percepcidn de que la ética no sélo evita aspectos negativos sino que conlleva,
ademas, aspectos positivos para la empresa. Como sugieren Trevifio y Nelson (2004:23), no
s6lo el compromiso moral es lo que mueve a la persona a comportarse éticamente bien. El
interés individual participa también activamente en dicho proceso (Trevifio y Nelson,
2004:23), incentivando a la persona, si cabe todavia mas, a comportarse éticamente bien. Y
es que parece ser que el mayor interés de las empresas y sus dirigentes en relacion a la
ética no es sb6lo por hacer lo correcto sino por evitar una mala reputacién o conseguir
determinados aspectos que bien seguro se cree que mejoraran el desarrollo operativo de la
empresa en el mercado (Romero, 2004).

Asi pues, en un primer momento, la importancia derivada de fomentar un comportamiento
ético en la empresa procede del valor que ello genera desde una perspectiva externa a la
empresa. En efecto, en un entorno empresarial caracterizado continuamente por la
reincidencia en comportamientos de caracter inmoral, la demanda social existente por un
comportamiento ético es cada vez mayor, logrando que este tema comience a ser
ampliamente considerado por los organismos empresariales para no soélo seguir
desarrollando su actividad en condiciones Optimas sino para lograr una reputacion bien
anhelada por sus érganos principales de decisién. Que duda cabe que una empresa que
tiene a la ética como parte importante de su estrategia transmite ese buen hacer a todos los
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grupos de interés de la empresa, mejorando, a través de la imagen con éstos, el rendimiento
de la empresa. Y es que, con toda probabilidad, la cultura ética de la empresa se reflejara en
el trato y relaciones establecidas con el exterior, contribuyendo en todo momento a una
mejor reputacién y, en consecuencia, a mayores y mejores resultados financieros
(Waddock y Graves, 1997; Institute of Business Ethics, 2003).

Sin embargo, y a pesar de que esta linea de pensamiento es la mas considerada por parte
de la comunidad empresarial a la hora de preocuparse por el asunto de la ética, en este
trabajo dejaremos de lado esta vertiente para posicionarnos sobre aquella que defiende que
el valor derivado de la ética organizacional se genera internamente en la empresa y, mas
concretamente, a través de los individuos que conforman la organizacion empresarial. Asi,
en nuestra opinién, desear un comportamiento ético en la empresa tiene valor por si mismo,
en cuanto que ayudar a éste a ser ético supone conducirle a la excelencia humana, a ser
mejor persona y, por tanto, a alcanzar, ain cuando sea inconscientemente, la tan ansiada
felicidad o eudaimonia -a la que hacia referencia Aristoteles en su tiempo- como fin Ultimo
del individuo. Y, obviamente, lograr esto de la persona es muy positivo para el buen
funcionamiento organizacional. El individuo, al sentir alcanzado su fin Udltimo, se sentira
mejor y esto, con toda probabilidad, podria traducirse en un conjunto de actitudes laborales
del empleado muy positivas desde una perspectiva organizacional. Por tanto, y tomando
como base este hecho, analizaremos y estudiaremos el valor que se genera en el interior de
la organizacion empresarial por medio de los recursos humanos de la empresa, para lo cual
fundamentaremos nuestro razonamiento en una de las teorias de la Administracion de
Empresas que cuenta con un mayor apoyo académico y profesional: la teoria de la empresa
basada en los recursos (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Winter, 1995).

Lateoria de la empresa basada en los recursos

Desde siempre, la busqueda del conocimiento sobre las causas que provocan las
diferencias de resultados entre organizaciones empresariales ha sido tarea y objetivo
principal por parte de la comunidad académica. Tal es asi, que puede afirmarse que la
busqueda de dicho conocimiento ha sido y sigue siendo uno de los temas centrales y mas
desafiantes del estudio y origen de la Direccién Estratégica como area de conocimiento
(Claver et al., 2002).

Los primeros trabajos realizados en torno a este tema estaban fuertemente orientados hacia
el estudio y analisis de factores internos a la empresa como principales responsables de
dichas diferencias. Los trabajos de Selznick (1957), Penrose (1959) y Andrews (1971)
centraban su interés en analizar las competencias distintivas existentes entre las
organizaciones empresariales. No obstante y debido, principalmente, tanto al caracter
eminentemente normativo de estos trabajos como a la dificultad existente en desarrollar
modelos empiricos operativos, fue el estudio de las caracteristicas sectoriales lo que durante
un largo periodo de tiempo centré el interés investigador del mundo académico, el cual se
encontraba teéricamente fundamentado en los postulados realizados desde la Teoria de la
Organizacién o Economia Industrial, bajo el modelo “estructura-conducta-resultados”. Seguin
esta disciplina, las caracteristicas del sector industrial se constituyen como causa principal
de la variacién de los resultados entre empresas de manera que son conceptos relacionados
tanto con la estructura y atractivo del sector industrial (tasa de crecimiento, grado de
concentracion, diferenciacion del producto, etc.) como con la posicién que ocupa la empresa
en dicho sector, lo que explicaria los resultados distintos obtenidos por las organizaciones
empresariales (Claver et al., 2002).
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Sin embargo, y a pesar de la existencia de un elevado numero de estudios que proporcionan
evidencia empirica sobre la relacién “sector industrial-resultado empresarial”, lo cierto es
que, en la mayor parte de los estudios realizados, la varianza explicada por el factor “sector
industrial” es baja, quedando todavia un alto porcentaje sin explicar (cercano al 80% en los
estudios de Powell (1986) y Schmalense (1985)). Conceptos tales como atractivo del sector,
grupo estratégico, crecimiento del mercado,... utilizados, tradicionalmente, para explicar la
rentabilidad de la empresa, no lo hacen, en verdad, en su totalidad, dejando lugar a que
sean otros factores los mas contribuyentes a ello. Y asi parece delinearse de un gran
namero de trabajos empiricos, los cuales muestran como las diferencias de resultados
intersectoriales son menores que las diferencias intrasectoriales (Cool y Schendel, 1988;
Hansen y Wernerfelt,1989; Rumelt, 1991), llevando a la comunidad académica a
cuestionarse seriamente el porqué de este hecho y, en consecuencia, a configurar un nuevo
enfoque de comprensién sobre las causas de la diversidad de resultados entre empresas,
un enfoque que, utilizando la expresion de Hamel y Prahalad (1995), se centra en el cadigo
genético de la organizacion: la teoria de la empresa basada en los recursos.

Surge asi con renovada fuerza una corriente de investigacién en el seno de la Direccion
Estratégica de la empresa, complementaria al andlisis estratégico anterior -basado en la
teoria de la Economia Industrial-, y que, conocida como la visién de la empresa basada en
los recursos, se ocupa de estudiar los aspectos internos a la empresa para entender las
causas que explican los resultados empresariales. Esta, puede afirmarse con seguridad, ha
derivado en un enfoque teorico, cuyo amplio desarrollo experimentado durante las ultimas
dos décadas (Montgomery y Wernerfelt,1988; Prahalad y Hamel, 1990; Barney,1991; Grant,
1991; Rumelt, 1991; Peteraf, 1993), ha supuesto un gran avance en el area de la Direccién
Estratégica, mejorando, de una manera ostensible, el conocimiento sobre los factores
causantes de la diversidad de resultados entre empresas.

Asi, desde este enfoque, se considera que la base de la competitividad de la empresa
descansa en cudl sea la dotacion de recursos de la que disponga la empresa ademas de en
la forma en que la empresa los coordine e interrelacione generando “capacidades” (Prahalad
y Hamel, 1990; Grant, 1991; Barney, 1991). Sin embargo, el nimero de recursos con los
gue se puede dotar una organizacibn empresarial es elevado y heterogéneo, no
contribuyendo todos ellos de igual forma en cuanto a competitividad empresarial se refiere y,
en consecuencia, no siendo todos ellos igualmente de importantes para la organizacion
empresarial. Asi, cuestiones tales como ¢,qué es lo que se entiende por recurso? ¢,son todos
los recursos valiosos para la empresa? ¢qué les hace sostener el valor generado? han
centrado el interés de la comunidad académica durante afios, llevando a ésta a una
incesante busqueda por descubrir la naturaleza de dichos recursos e identificar aquellos con
potencialidad de generar y sostener valor en la empresa.

Criterios para la generacién y sostenimiento de valor en la empresa

Tradicionalmente, la concepcion de recurso tomaba su raiz en el campo de la Economia,
entendiéndolo como un input del proceso productivo a disposicibn de una empresa
(Rubin,1973; Penrose, 1959). Obviamente, tal definicion no se ajustaba al actual enfoque de
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recursos, pues dejaba fuera todos aquellos elementos que la empresa no posee pero que
son igualmente esenciales para su funcionamiento, como por ejemplo las relaciones
establecidas con otras organizaciones empresariales o los seres humanos que aportan su
esfuerzo y trabajo en la empresa (con su comportamiento, actitudes y aptitudes). Era
necesario, pues, entender el término recurso de una manera mas amplia, de manera que
fueron surgiendo nuevas definiciones mucho méas enriquecedoras sobre el concepto y que
introducian nuevos aspectos a considerar, permitiendo asi concebir los recursos de la
empresa de una forma mucho mas amplia. Concretamente, los recursos pueden entenderse
como elementos basicos, disponibles para ser aplicados a diversos usos, que habilitan a la
empresa para pensar y ejecutar estrategias factibles y que pueden tomar una forma material
0 inmaterial, aspecto éste ampliamente utilizado por la comunidad académica para
clasificarlos como tangibles e intangibles.

Los recursos tangibles son aquellos activos de la empresa que tienen un soporte fisico y se
concretan en algo material, siendo facilmente identificables en el seno empresarial (Navas,
2000). Las caracteristicas mas relevantes son su grado de visibilidad (de adecuada
identificacion y facil visualizacion) y su grado de cuantificacion (facilmente cuantificables y
mensurables) y entre ellos, nos encontramos con recursos fisicos (p.e. terrenos, edificios,
maquinaria, robots industriales, herramientas, mobiliario, existencias, etc.) y recursos de
caracter financiero (p.e. capital, reservas, derechos de cobro, poder y/o capacidad de
endeudamiento, etc.) (Navas, 2000; Aragén y Sanchez, 1999; Saez de Viteri, 2000).

Los recursos intangibles, por su parte, son aquellos activos que no tienen soporte fisico, no
tienen entidad material y no son susceptibles de tocarse o percibirse de un modo preciso, ya
que estan basados en la informacion y el conocimiento (Navas, 2000; Garcia Rodriguez,
2004), haciéndose dificil, entonces, su cuantificacién e identificacién. Estos basan su
existencia en la informacién y conocimiento tanto externa como interna, pudiéndose incluir
entre ellos, recursos de cardcter organizativo (p.e. la reputacion, la marca, la cultura
organizativa), recursos de naturaleza técnica (p.e. conocimiento tecnoldgico, patentes,
potencial de innovacion, rapidez de respuesta a los cambios del entorno, etc.) y, finalmente,
recursos de naturaleza humana (Navas y Guerras, 2002). En este Ultimo caso, obviamente,
dejamos de lado el perfil cuantitativo de dichos recursos y centramos el interés en su
aspecto cualitativo, destacando la experiencia, motivacion, conocimientos, habilidades y
capacidades de los mismos (Navas, 2000; Aragén y Sanchez, 1999; Saez de Viteri, 2000).

Ambos tipos de recursos, tanto tangibles como intangibles, tienen la potencialidad de
generar valor empresarial. De hecho, la literatura del enfoque tedrico de recursos parte de
dicha base (Bueno et al.,, 2006). Sin embargo, también es cierto que no todos ellos
contribuyen de igual modo a la generacion de valor, especialmente, cuando de
sostenimiento en el tiempo de dicho valor se refiere. En efecto, no todos los recursos (ni
capacidades), son susceptibles de proporcionar y, sobretodo, sostener ventaja competitiva
(Sanz y Sabater, 2002), sino que mas bien, ésta surge de la posesién de algin recurso o
capacidad que sea distintivo de la empresa. Y de ahi la importancia de conocer qué es lo
que hace que un recurso sea distintivo, aspecto éste que ha invadido la agenda académica
durante afios. Ello ha dado lugar a una serie de criterios con los que poder identificar los
recursos generadores y sostenedores de ventaja competitiva para la empresa, y entre ellos,
los recursos de naturaleza intangible son los que adquieren un papel mas importante.

En efecto, son este tipo de recursos los que han despertado, en un mayor grado, el interés
investigador en busca de su identificacion, medicién y gestion. No obstante, la consideracion
de este tipo de recursos como principales generadores de ventaja competitiva no es fruto del
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azar, tomando ello su justificacion a través de la mayor propension de éstos a poseer y
cumplir con mayor facilidad los criterios que, desde la literatura, se han ido estableciendo en
post de identificar a un recurso como fuente de ventaja competitiva para la organizacion
empresarial (Barney, 1991; Grant, 1991,1996; Peteraf, 1993; Amit y Schoemaker, 1993).
Estos responden, basicamente, a dos supuestos de partida centrales: la heterogeneidad de
los recursos y la persistencia en el tiempo de dicha heterogeneidad, aspecto éste ultimo con
el que se logra, ademas, que la ventaja obtenida por parte de la empresa sea sostenible (De
Saa y Garcia, 2000) (ver figura 1).

En relacion al primer requisito, puede decirse que existe un amplio consenso en la literatura
sobre la necesidad del mismo para que los recursos aporten, realmente, potencial
competitivo a una empresa (De Saa y Garcia, 2000). Asi, nos encontramos con que la
mayor parte de los autores coinciden en sefialar que los recursos, para ser fuente de ventaja
competitiva, deben ser diferentes a los del resto de la empresas y para ello coinciden en
sefalar dos condiciones basicas: que el recurso sea valioso y que el recurso sea raro o
escaso (Barney, 1991). Por un lado, que deba ser valioso significa que deba permitir a la
empresa explotar las oportunidades del entorno y defenderse de las amenazas que
provienen del mismo, obteniendo de este modo, rentas superiores a los costes, en definitiva,
un recurso que aporte valor a la empresa. Mientras que, por otro lado, la condiciéon de
escasez descansa en que el recurso no sea comun y, en consecuencia, no sea controlable
por un gran nimero de empresas.

FIGURA1
Las “piedras angulares” de la ventaja competitiva

Heterogeneidad Persistencia de

Heterogeneidad

N/

Ventaja Competitiva
Sostenible

Fuente: Elabora

propia a partir de De Saa y Garcia (2000)

El cumplimiento de ambas condiciones por parte de un determinado recurso permite concluir
sobre el mismo que posee capacidad de generar ventaja competitiva para la empresa. No
obstante, ninguna de estas dos condiciones garantiza la perdurabilidad de la ventaja
competitiva obtenida por el recurso, siendo necesario, ademas, considerar otros tantos
factores sobre los que fundamentar la persistencia de la heterogeneidad de los recursos, y
con ello, la obtencion de ventaja competitiva sostenible para la empresa (ver figura 2).

Asi, y siguiendo a Barney (1991), para ser generadores de ventaja competitiva sostenible,
los recursos no so6lo deben ser escasos y valiosos sino también dificiles de imitar y sustituir.
En efecto, una ventaja competitiva no puede ser duradera si el recurso en el que se basa
dicha ventaja puede ser imitado facilmente por las empresas competidoras. Por tanto,
resulta esencial que los recursos no puedan ser replicados facilmente por los competidores
0, por lo menos, que el coste de hacerlo sea tan elevado que ponga a los competidores en
una situacién de clara desventaja. Hacerlo, no obstante, es tarea dificil, por cuanto supone
identificar y reproducir exactamente dicho recurso, y ello no es siempre posible,
especialmente, si (a) las condiciones histéricas que dieron lugar a dicho recurso, y en
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consecuencia, a la ventaja, fueron unicas; (b), la conexion del citado recurso y la ventaja
competitiva es causalmente ambigua y (c), el recurso que proporciona la ventaja competitiva
es socialmente complejo, pudiendo proceder de relaciones interpersonales, cultura
organizacional, reputacion, etc. (Barney, 1991). Por otro lado, es necesario que el recurso
que genera la ventaja competitiva sea dificilmente sustituible, de manera que no sea
susceptible de ser sustituido por otros (o combinaciones de los mismos) que puedan
proporcionar servicios similares y/o permitan desarrollar y poner en practica la misma
estrategia, esto es, que no tengan equivalentes estratégicos (Barney, 1991; Fernandez
Sanchez, 2002). Por ultimo, siguiendo a autores como Grant (1991) o Amit y Schoemaker
(1993), resulta estrictamente necesario que la renta que genera el recurso sea susceptible
de apropiacién por parte de la empresa y que, por tanto, el valor generado por el mismo
redunde clara -y en su practica totalidad- en la empresa. Para ello es importante que la
propiedad del recurso sobre el que se genera la ventaja competitiva de la empresa sea
claramente identificable a favor de la empresa y/o que la contribucion a la ventaja
competitiva por parte de dicho recurso no fuese claramente identificable (Navas y Guerras,
2002). No obstante, y en caso de no cumplir con las condiciones antedichas, la importancia
radicaria, entonces, por un lado, en que dicho recurso fuese especifico, generando
realmente valor -0 su maximo valor- en el entorno actual y no en otro diferente, y por otro
lado, en poseer, por parte de la alta direccion de la empresa, un alto poder de negociacion
con respecto al otro “supuesto” propietario del recurso (Navas y Guerras, 2002).

FIGURA 2:
Condiciones necesarias para que un recurso sea fuente de ventaja competitiva sostenible

Valioso
Escaso
Heterogeneidad Imperfectamente Imitable
de los recursos -Historia Unica Ventaja
-Ambiguedad causal competitiva
. -Complejidad social sostenible
Inmovilidad de
los recursos No sustituible
Susceptible de apropiacion

Fuente: Adaptado de Barney (1991)

Los recursos humanos como artifices en la generacion y sostenimiento de valor empresarial

Conocidas las condiciones que un elemento interno a la empresa debe cumplir para
considerarsele fuente de ventaja competitiva y sostenible, no es de extrafiar, como ya antes
menciondbamos, que desde el dmbito académico se preste una mayor atencién a los
recursos de naturaleza intangible: capital tecnolégico, cultura organizativa, reputacion vy,
especialmente, todos aquellos relacionados con los seres humanos (conocimientos,
habilidades, capacidades, etc.). Estos Gltimos, puede decirse, cuentan con un amplio apoyo
por parte del mundo académico como generadores de ventaja competitiva (Guarnizo et al.,
1999; Aragén y Sanchez, 1999)? y ello debido a la gran facilidad de los mismos en cumplir
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con todas y cada una de las condiciones consideradas relevantes para la generacion de
ventaja competitiva sostenible para la empresa (De Saa y Garcia, 2000; Wright et al., 1994).

En efecto, queda claro que contar en la empresa con personal altamente cualificado y con
capacidad cognitiva que permita adquirir conocimientos y habilidades con rapidez es un
aspecto que permite afiadir valor a la organizacion empresarial (Wright et al., 1994). Por otra
parte, también parece obvio que el personal de la empresa cumple con la condicién de
rareza o escasez, pues es bien sabido que los individuos difieren en cuanto al tipo y grado
de capacidades, destrezas y conocimientos que poseen, aspectos éstos que, incluso, son,
en ocasiones, especificos de la empresa, dificultando de este modo su movilidad. Si,
ademas, como sugieren Wright et al. (1994), las habilidades y destrezas individuales se
distribuyen normalmente en la poblacion, poseer en la organizacion recursos humanos con
altos niveles de capacidades, habilidades y/o destrezas parece méas bien raro, debido
principalmente a la escasez de los mismos en el mercado de trabajo.

Igualmente, se puede afirmar que los recursos humanos no son facilmente replicables o
imitables (Schneider y Bowen, 1992), ni el contexto en el que éstos operan ni los
componentes del sistema de recursos humanos relevantes para la generacion de ventaja
competitiva. Obviamente, hacerlo es dificil por cuanto supone superar determinadas
barreras a la imitacion o mecanismos de aislamiento como son: (a) las condiciones
histéricas Unicas que envuelven la existencia y desarrollo de dicho recurso en la empresa;
(b) la ambigledad causal inherente al valor aportado por las personas y que supone
dificultad a la hora de identificar la conexidon existente entre capacidades, habilidades, etc.
de los recursos humanos con la generacién de valor para la empresa; vy, finalmente, (c) la
complejidad social que dichos recursos implican, pues el valor que a través de ellos se
genera resulta, en la mayor parte de las ocasiones, de la cultura de la empresa, y
especialmente de las interrelaciones humanas que se producen en la empresa como
consecuencia de la confianza, las rutinas y el aprendizaje desarrollado(s) a lo largo del
tiempo. Por su parte, los recursos humanos cumplen también con la condicion de no
sustituibilidad, que implica que, a diferencia de lo que sucede con muchos otros recursos y/o
capacidades, sean dificilmente sustituidos por otros recursos que igualen o incrementen el
valor aportado por ellos. Y ello es debido a que no todo el mundo tiene la misma capacidad
de adaptacién a los distintos entornos y tecnologias y aquellos que son capaces de aportar
valor en un determinado contexto pueden no serlo en otros contextos (De Saa y Garcia,
2000). Ademas, los recursos humanos poseen ciertas caracteristicas distintivas respecto a
otros recursos empresariales que dificultan su obsolescencia, como son habilidades tales
como de caracter cognitivo (de adaptacion) y de comportamiento (Sanz y Sabater, 2002).

Por dltimo, de nada sirve a la empresa disponer de recursos humanos con altos niveles de
habilidad cognitiva, escasos, dificilmente imitables y dificilmente sustituibles si el valor o las
rentas que aportan no son susceptibles de apropiacién por parte de la empresa. Y en este
caso, al tratarse de recursos de naturaleza intangible, todo parece indicar que existen
problemas en lo que a apropiacion del valor generado se refiere. En efecto, la propiedad no
esta clara cuando se habla de recursos intangibles (Sanz y Sabater, 2002), y los recursos
humanos -o aquellos recursos derivados o relacionados con ellos (p.e. conocimientos,
habilidades, capacidades)- son, como ya se pudo comentar en paginas anteriores, de
naturaleza intangible. No obstante, y aunque una gran parte del conocimiento, habilidades o
capacidades se acumula dentro de los individuos, la mayoria se crea por y dentro de la
empresa y esta orientado a las necesidades especificas de la misma (Sanz y Sabater,
2002), de manera que puede decirse que la empresa si cuenta con legitimidad suficiente
para apropiarse de los resultados derivados de estos recursos. Ademas, las personas (y los
recursos que generan) son un tipo de intangible cuyas caracteristicas particulares hacen que
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el valor que aporta a la empresa sea de facil apropiacion por parte de la empresa, y ello
debido a su bajo poder de negociacion frente a la Alta Direccién de la misma.

En efecto, en primer lugar, los recursos humanos son -0 generan un tipo de recurso
(capacidades, habilidades, etc.)- que, en numerosas ocasiones, son especificos a la
empresa, pues pueden generar valor en un contexto determinado (en combinacion con
recursos determinados) pero no en otro diferente (Dolan et al., 1999). Ello, obviamente,
dificulta su facil transferibilidad a otra empresa y limita, en cierto modo, su poder de
negociacion frente a la empresa en cuanto a apropiacion de la renta generada se refiere
(Navas y Guerras, 2002). Y en segundo lugar, la empresa tiene en su poder la habilidad
para generar en la empresa un contexto que combinase la complejidad social, la
ambigledad causal y determinadas circunstancias histéricas Unicas (Carmona et al., 2000).
Esto, siguiendo a Wright et al. (1994) suele suceder de forma muy frecuente en el ambito de
la empresa, y con ello la empresa obstaculiza la identificaciéon y medicién de la contribucién
individual de una persona al valor generado en la empresa, pues de este modo, el origen de
la renta creada se distribuiria entre un mayor niumero de recursos (elementos).

En definitiva, los recursos humanos, sus habilidades, destrezas y/o las capacidades
organizacionales derivadas de ellos cumplen potencialmente las condiciones -expuestas en
la literatura- necesarias para generar ventaja competitiva sostenible para la empresa, de
manera que, puede decirse de ellos que constituyen un tipo de recurso potencialmente
estratégico para el buen funcionamiento operativo de la organizaciéon empresarial (Pfeffer,
1994; Mahoney,1995). No obstante, la cuestién que surge ahora es la de si las empresas
pueden aprovecharse de esta fuente potencial de rentabilidad y de como deben hacerlo
pues, desafortunadamente, ni todos los recursos humanos aportan el mismo valor a la
empresa ni su permanencia en la empresa queda por siempre asegurada®, y ambos
aspectos son centrales para considerar a los recursos humanos como fuente de ventaja
competitiva sostenible (Bayona et al., 2000). Parece, por tanto, que no es suficiente con la
mera posesion de personal, Sino que es necesario activar el proceso que se origina en éste
para generar ventaja competitiva sostenible y en este sentido se cree que la empresa (Alta
Direccién) ejerce un rol clave para lograrlo (De Saa y Garcia, 2000), a través del ingente
namero de herramientas organizativas disponibles en la empresa y que forman parte de la
cultura de la misma.

La cultura organizacional ética y el valor generado en la empresa a través de los
recursos humanos

Durante los ultimos afos, la Direccién Estratégica de RRHH ha experimentado un amplio
desarrollo y ello, por un lado, ha sido ocasionado a razén del creciente interés académico en
analizar el valor estratégico de los recursos humanos y su gestion y, por otro lado, a causa
del conocimiento del importante papel que una correcta y adecuada gestion de RRHH
desempefia en la generacion de ventaja competitiva (basada en los recursos humanos) (De
Saa y Garcia, 2000). Asi, desde este area de conocimiento las propuestas que han surgido
lo han hecho hacia el desarrollo de préacticas y politicas de RRHH orientadas a provocar en
el individuo comportamientos y/o actitudes laborales positivas y necesarias en la aportacion
de valor a la empresa. Practicas de RRHH tales como reclutamiento, seleccion,
compensacion, sistemas de recompensas, formacion, etc., se han utilizado y se utilizan en la
empresa con el objetivo de atraer, motivar y retener a los recursos humanos (De Saa y
Garcia, 2000) y desde la literatura estos aspectos se sugieren con un importante papel
favorecedor en la generacion y sostenimiento de ventaja competitiva fundamentada en los
recursos humanos.
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Asi, lograr que el individuo desarrolle actitudes laborales tales como satisfaccion laboral o
compromiso organizacional* son signos evidentes de que las personas que las poseen se
encuentran bien y cdmodas en la empresa, facilitando, con ello, una mayor aportaciéon de
valor por parte de éstas a la empresa (ver Hackman y Oldham,1980). Y del mismo modo,
lograr que el empleado se encuentre deseoso de seguir trabajando en su actual empresa
también resulta ciertamente positivo para la misma, pues no sélo evita perder recursos
dedicados previamente a la contratacion, socializacion y formacién de dicha persona en la
empresa (y puesto de trabajo) sino que permite mantener a lo largo del tiempo el valor que
ésta pudiera estar aportando a la empresa. Estas y otras actitudes laborales desempefian
un papel ciertamente importante en alcanzar y sostener valor para la empresa (Bayona et
al., 2000) y, generalmente, la empresa y la alta direccién de la misma tratan de lograrlos a
través de iniciativas de recursos humanos.

Sin embargo, encontrar este tipo de actitudes en las personas requiere preocuparse de
muchos otros aspectos relacionados con la organizacion empresarial y el contexto en el que
las personas trabajan. Concretamente, se requiere un esfuerzo a nivel global e integrador en
la organizacién por el que se genere un entorno en el que las personas que forman parte de
la empresa se sientan satisfechos y comodos, pues es asi como se puede esperar o mejor
de la persona. Y para generar dicho entorno resulta necesario buscar en lo mas profundo
del ser humano, en aquello que le da sentido a su existencia como persona, lo cual coincide,
segun Aristoteles, uno de los fildsofos mas importantes de la historia, con vivir y
experimentar una buena moralidad (Guillén, 2000; 2006) y que, intuitivamente, parecen
reflejar algunos trabajos realizados hasta la fecha®. Sobre ello, siguiendo a Aristételes, se
asientan las bases para encontrar el fin Gltimo y principal del ser humano: la anhelada
eudaimonia o felicidad humana a la que hace tantas veces referencia en su obra, y sobre
ello deberian asentarse las bases de la organizacion, del contexto organizacional interno vy,
en definitiva, de la cultura organizacional (Guillén, 2000, 2006).

En efecto, desde la literatura en organizaciébn de empresas se sugiere que es un entorno
organizacional ético lo que buscan con anhelo las personas para trabajar (Jose y
Thibodeaux,1999; Trevifio et al., 1998) y en donde el empleado se siente mejor aportando
su esfuerzo laboral (Trevifio y Nelson, 2004). Basta con realizar una revision de la literatura
sobre liderazgo para observar como es cada vez mas frecuente por parte de los tedricos
incluir el aspecto moral para mejorar la comprension sobre este fendmeno tan importante a
la hora de no soélo influir sobre el individuo sino de hacerle sentir bien (Pérez Lépez, 1993,
1998; Greenleaf, 1977). No obstante, el ser humano, como tal, se encuentra desde un
primer momento estrechamente vinculado al concepto de moralidad, pues su existencia
colectiva le “condena”, en cierto modo, a tomar decisiones sobre lo que deberia hacer en
relacion a otras personas (Gini, 1998). Y, si bien puede que no atienda siempre a criterios de
buena moralidad en cuanto a comportamiento o decisiones se refiere, lo cierto es que tiene
una predisposicién natural a preocuparse lo suficiente por cuestiones morales como para
valorarse siempre éticamente mejor en relacién a otras personas (Brenner y Molander,
1977; Vitell y Festervand, 1987; Kantor y Weisberg, 2002), sugiriendo con ello la importancia
que le concede a este aspecto, al menos, en lo que se refiere a lo que desea recibir y
experimentar él mismo en su trato con los demas. Asi, conceptos tales como solidaridad,
justicia, dignidad, confianza, seguridad y proteccion son valores que tienen que ver con
necesidades que el individuo posee y necesita satisfacer (Garcia Echevarria, 1993) v,
obviamente, la percepcion por parte de éste de un contexto organizacional ético, muy
probablemente, contribuird, de forma efectiva, a ello.

10



XV Congreso Nacional de Etica de la Economia y de las Organizaciones

El Buen Gobierno de las Organizaciones

IESE Business School
Barcelona, 8 y 9 de junio de 2007

No es extrafio pues, que tomando todo esto en consideracidn, se abogue por la existencia
de un contexto organizacional ético en la empresa, el cual se alcanza a través de la
implantacion en la empresa de determinados instrumentos favorecedores de un fuerte
compromiso entre los empleados con la ética conductual propia. Dichos instrumentos
constituyen la parte mas visible de un constructo organizacional, cominmente designado
con el nombre de cultura organizacional, y que se define como el conjunto de asunciones,
valores, creencias, tradiciones, practicas y modos de ejecutar las tareas que, de manera
consciente o inconsciente, cada organizacion adopta y acumula con el tiempo y condiciona
fuertemente el pensamiento y el comportamiento de sus miembros (Guillén, 2006). Este,
siguiendo a Trevifio et al., (1998), puede descomponerse en dos niveles o dimensiones
principales, una mas observable (estructuras, sistemas y practicas organizacionales) y otra
menos observable (estructura subyacente de valores y asunciones basicas), y si bien, para
entender la cultura se debe intentar alcanzar las asunciones basicas compartidas y entender
el proceso de aprendizaje por el que dichas asunciones basicas llegan a ese nivel (Schein,
1992), lo cierto es que ambas dimensiones son importantes, recayendo, si cabe, una mayor
relevancia sobre la parte que es mas visible para el empleado, pues es a través de ella
como se comunican los valores y asunciones basicas constitutivas de la cultura de la
organizacion.

Asi, el modelo ético ejercido por la Alta Direccién de la empresa y del superior mas
inmediato del empleado es un aspecto fundamental a la hora de transmitir la importancia de
la ética (valores y asunciones éticos) en la empresa. Un nimero ingente de trabajos
confirman este hecho y lo hacen bajo la justificacion teérica de que las personas que ejercen
este tipo de puestos en la organizacién ejercen la funcién de liderazgo y de importante
referente en la empresa, logrando asi, mas facilmente, influir sobre el comportamiento y
actitudes de los empleados hacia un sentido ético. De igual modo, observar entre tus
compafieros de trabajo, personas de conducta ejemplar en materia de moralidad también es
sugerido desde la literatura como un factor de importante influencia sobre el comportamiento
ético individual, precisamente porque estas personas también se consideran referentes
importantes. Por udltimo, la implantacion, por parte de la Alta Direccion de mecanismos o
herramientas de tipo organizativo favorecedores de un comportamiento éticamente bueno
en la empresa (p.e. cédigo ético, programa de formacidn en ética, sistema de recompensas
y de evaluacion del rendimiento), no sélo refuerzan su modelado ético sino que también
contribuyen a transmitir el mensaje de que la ética es importante en la empresa y de que se
espera que el comportamiento de las personas que trabajan en ella se ajuste a ella. Todos
ellos son elementos constitutivos de una cultura organizacional ética que contribuye
fuertemente a fomentar el comportamiento ético en la organizacion (Guillén, 2006; Trevifio et
al., 20086) y ello, a su vez, a generar un entorno, clima® o contexto organizacional ético que
proporcione las claves para generar y sostener el valor que por parte de los recursos
humanos se aporta a la organizacién empresarial (Trevifio y Nelson, 2004). No obstante, se
cree que la percepcion de dicho entorno por parte del individuo generaria en él una
sensacion de bienestar que, probablemente, le conduciria a desarrollar actitudes laborales
positivas para el buen funcionamiento de la empresa; actitudes tales como una mayor
satisfaccion laboral, un mayor compromiso organizacional y una menor intencion, por parte
del individuo, de abandonar voluntariamente la empresa que, desde la literatura, son
consideradas importantes para la generacion y sostenimiento del valor aportado por los
recursos humanos a la empresa (Bayona et al., 2000).

Satisfaccion laboral

Una de las primeras variables de actitud que se encuentran relacionadas con la percepcién
por parte del individuo de un contexto organizacional ético es la satisfaccion laboral. Esta,
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debido a su frecuente asociacion con un nimero ingente de actitudes y comportamientos
laborales (Dubinsky y Hartley,1986; Hackman y Oldman, 1980; Organ y Ryan, 1995), ha
sido una de las variables mas ampliamente estudiadas desde el &mbito académico, y ello
con animo de comprender y definir no sélo su naturaleza sino también los antecedentes de
ella. Asi y tras realizar una analisis exhaustivo de la literatura, la satisfaccion laboral se ha
definido siempre en relacion a la valoracion realizada por parte del individuo sobre la
naturaleza de las caracteristicas laborales y de su entorno de trabajo y organizacional, de
manera que en funcion de la naturaleza de estos aspectos, el individuo se sentiria mas o
menos satisfecho con y en su trabajo.

Asi, cuando los elementos o caracteristicas del contexto organizacional merman el bienestar
del empleado (p.e. herramientas de trabajo inadecuadas, inseguridad laboral, desigualdad
en la distribucion de la carga de trabajo, etc.) es de esperar un efecto negativo del mismo
sobre la satisfaccion laboral del empleado (Ellickson, 2002). Sin embargo, cuando dichas
caracteristicas son de naturaleza positiva en relacién al bienestar del empleado (p.e. buenas
relaciones laborales) lo normal es que la satisfaccion laboral se vea incrementada (Ellickson,
2002; Ting, 1997; Posdakoff y McKensie,1997). Por tanto, asumiendo que un contexto
organizacional ético puede incluirse entre aquellos contextos organizacionales con
implicaciones agradables y positivas en relacion al bienestar del empleado (Trevifio y
Nelson, 2004), puede sugerirse su asociacidon positiva con la satisfaccién laboral del
individuo y asi parece mostrarse en un buen namero de trabajos empiricos (Vitell y Davis,
1990; Schwepker, 2001; Koh y Boo, 2001; Viswesvaran et al., 1998; Valentine et al., 2006).

Compromiso organizacional

Otra de las variables comunmente relacionadas con la percepcion de un contexto
organizacional ético es el compromiso de los empleados con la organizacion. Este ha sido
un aspecto ampliamente estudiado en la Direccibn de Empresas y en la Teoria
Organizacional durante las Ultimas décadas y muy anhelado por parte de todas las
organizaciones, debido, principalmente, a la asociacién de éste, y mas concretamente, su
dimensién afectiva (vinculo emocional hacia la organizacién), con un ndmero ingente de
comportamientos y actitudes laborales generadores de valor para la empresa (p.e.
rendimiento laboral, satisfaccion laboral, comportamiento civico, orientacion al trabajo, etc.).

Asi, entendida como “la fuerza relativa de identificacion de un individuo con una
organizacioén particular y de su participacion en la misma’(Mowday et al., 1979: 226), esta
variable actitudinal ha sido encontrada en la literatura como consecuencia de diversos
factores, desde caracteristicas personales hasta caracteristicas del trabajo y/o experiencias
laborales (Steers, 1977). Sin embargo, y ante la dificultad, por parte de la Alta Direccion, de
actuar sobre el primer tipo de factores, la comunidad académica ha centrado su interés
sobretodo en aquellos que hacen referencia a las caracteristicas o propiedades percibidas
en el entorno laboral y organizacional de manera que, al igual que sucedia en el caso de la
satisfaccion laboral, la dimension moral y benevolente de dicho entorno era también
considerada en el momento de observar una posible asociacion significativa. Esta ha sido
encontrada en un buen namero de trabajos (ver Victor y Cullen, 1988; Valentine et al, 2002;
Hunt et al, 1989), dando a entender, por tanto, que la percepcion de un contexto
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organizacional ético se encuentra entre las posibles causas que provocan un fuerte
compromiso del empleado con la empresa en la que trabaja.

Intencién de abandono voluntario de la empresa

Finalmente, la literatura también muestra cierta relacion entre la percepcion de un contexto
organizacional ético y una menor intencién de abandonar voluntariamente la organizacion
empresarial. Esta actitud laboral, durante décadas, ha sido un tema de gran interés tanto
para académicos como para profesionales en disciplinas tales como Comportamiento
Organizacional, Psicologia, Direccién de Recursos Humanos y Economia. El interés que ha
suscitado esta variable se debe principalmente a su relacion con ciertas consecuencias para
la organizacion que pueden ser positivas o negativas, dependiendo, segin Mobley (1992),
de quién abandona la empresa y quién permanece en ella. No obstante, un ratio elevado de
rotacién voluntaria no se desea en ningln caso, pues dentro del conjunto de individuos que
abandonan la empresa pueden encontrarse trabajadores (potencialmente) valiosos para la
empresa, de manera que la intencion de académicos y practicantes del mundo de la
empresa ha sido siempre la de encontrar e identificar aquellos aspectos de naturaleza
organizacional que puedan reducir el ratio de intencion de abandono voluntario en las
organizaciones empresariales.

Asi, al revisar la literatura existente sobre el tema nos encontramos con una amplia variedad
de factores que influyen en el abandono de la organizacién por parte del empleado y que
segun Cotton y Tuttle (1986) pueden agruparse en tres grandes categorias generales:
factores externos (p.e. oportunidades de empleo, tasa o nivel de desempleo, tasa de
acceso, etc.) factores personales (p.e. tiempo de permanencia en la organizacion, edad,
nivel educativo, género, etc.) y factores relacionados con el trabajo y la organizacién (p.e.
grado de autonomia en el puesto, nivel salarial, satisfaccién laboral, apoyo social, etc.).
Obviamente, la mayoria de los trabajos existentes se han centrado en la influencia de éstos
altimos, pues son sobre los que mas facilmente puede actuar la empresa (Alta Direccién) y
entre ellos, la naturaleza ética del contexto organizacional ha sido levemente analizado
como un posible factor relacionado. Concretamente, los pocos estudios realizados sobre el
tema (p.e. Herndon et al, 2001; Sims, 2000; Apasu, 1986; Peterson, 2003) confirman lo que
desde la Igica tedrica se sugiere al respecto; esto es, que cuando se percibe un contexto
organizacional ético, el deseo de los empleados de abandonar la organizacién tiende a
disminuir de forma considerable.

Conclusiones e implicaciones para la Direccion de Empresas

La ética en la empresa es un tema que preocupa cada vez mas a directivos y académicos
del mundo de la empresa y ello lo hace a razén de comprender la importancia que ésta tiene
en la consecucién de un 6ptimo funcionamiento organizacional. Y es que si bien nadie
ignora que la ausencia de ética en el desarrollo operativo puede ser rentable en un principio,
se sabe también que en el largo plazo este tipo de comportamientos seran perjudiciales para
la empresa al poner en peligro la reputacion de la misma y mermar la confianza depositada
en ella por parte de la sociedad. Sin ella se puede ganar a corto plazo pero una empresa
guiada por principios poco éticos no perdurara mucho en el mercado actual. Y esto ha sido
comprendido y asimilado de forma excelente por el entorno empresarial, lo cual puede verse
reflejado en el efervescente interés originado durante las Ultimas décadas en relacién a la
implementacion de la ética en la vida organizacional (Center for Business Ethics,1992;
Guillén et al.,2002).
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No obstante, la mayor parte de la motivacion de este interés académico y profesional ha ido
en la linea de reflejar la importancia derivada de fomentar un comportamiento ético en la
empresa bien por el valor generado a nivel externo a ella bien por el dafio que ello podria
generar a nivel externo a ella y, desafortunadamente, se ha obviado la perspectiva del valor
que puede generarse internamente en la empresa. En efecto, poca ha sido, durante estos
afios, la atencién académica dirigida a la importancia de desarrollar un contexto
organizacional ético en términos de generar valor interno en la empresa, y eso a pesar de la
existencia en la literatura de estudios que sugieren la existencia de cierta asociacion
(Valentine et al., 2006). Es desde esta perspectiva, entonces, como tiene sentido la
elaboracion de este trabajo de manera que, tomando como base tedrica el enfoque de la
empresa basada en los recursos, hemos tratado de vincular la percepcion por parte del
empleado de una cultura ética en la empresa con la generacién de valor de origen interno a
la empresa.

Asi, y desde una perspectiva de recursos, se entiende que la fuerza laboral de la empresa
constituye un recurso de cardcter estratégico por su gran potencialidad de generar y
sostener valor en la empresa (Garrido y Pérez, 1998). Por un lado, a través de
conocimientos y habilidades de alto valor, las personas generan valor susceptible de
apropiacion por parte de la empresa, resultando dificil encontrar en el mercado de trabajo
personas con caracteristicas similares en cuanto a aportacion de valor se refiere. Por otro
lado, las personas son dificilmente sustituibles, pues resulta ciertamente dificil encontrar
otras personas que respondan igual de bien que otras en un puesto determinado. Por ultimo,
las personas (o el recurso que generan) son dificilmente replicables, pues no sélo el valor
que generan puede descansar en un entramado organizacional altamente complejo (p.e.
cultura organizacional, interrelaciones humanas, etc.) sino que, como consecuencia, puede
llegar a ser muy costoso de identificar la fuente u origen del mismo. Ademas, en caso de
poder disponer de informacién suficiente como para identificar aquellas personas que
aportan un mayor valor a la empresa, la empresa tendria que optar por la dificil y costosa
situacion de la contratacién, y aun asi, no podria garantizarse la aportacion de valor, pues
las personas pueden generar valor en un contexto determinado y no en otro.

Sin embargo, y a pesar de que, en principio, desde la literatura, los recursos humanos son
considerados como fuente de valor sostenible para la empresa, es necesario también que la
empresa (Alta Direccidn) se preocupe de establecer las condiciones necesarias como para
activar y sostener dicho proceso de aportacion de valor. Y para ello, resulta de crucial
importancia que éstos se encuentren satisfechos con su empresa en general y no sélo con
su puesto de trabajo sino con el ambiente experimentado en la empresa (Bayona et al.,
2000), para lo que es clave la percepcion y experimentacion de un contexto organizacional
ético.

Por tanto, con este trabajo se pretende analizar el papel tan importante que tiene la
existencia de una cultura organizacional ética a la hora de lograr que el individuo
organizativo se sienta bien en su empresa y, a su vez, aporte valor y permanezca en la
misma. Por un lado, el modelo ético ejercido por la Alta Direccion de la empresa, el superior
mas inmediato y el resto de compafieros de trabajo y, por otro lado, la implantacion, por
parte de la Alta Direccion de mecanismos o herramientas de tipo organizativo favorecedores
de un comportamiento ético en la empresa (p.e. cédigo ético, programa de formacion en
ética, sistema recompensas y de evaluacion del rendimiento), son elementos constitutivos
de una cultura organizacional ética que no tardara en lograr de los miembros
organizacionales actitudes laborales generadoras y sostenedoras de valor para la empresa.
Una cultura organizacional ética incrementara las probabilidades de reducir el ratio de
rotacion voluntaria de la empresa (Shafer, 2002) y de mejorar la satisfaccion laboral (Vitell y
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Davis, 1990; Schwepker, 2001) y el compromiso organizacional (Schwepker, 2001) y éstas
son todas actitudes laborales estrechamente vinculadas, bajo una perspectiva de Recursos,
con el desarrollo continuado de habilidades y capacidades individuales y colectivas con las
que hacer a la empresa mas eficiente en la consecucién de sus objetivos.

Notas

! Desde 1991 lleva funcionando la asociacion profesional de agentes de ética, que ha visto
incrementado sustancialmente el nimero de sus miembros y su actividad durante la Ultima
década (ver www.eoa.orq) (Trevifio y Nelson, 2004).

% Este hecho queda reflejado en la evolucién experimentada durante las Gltimas décadas por
parte del concepto de “recurso humano”, de suponerse un coste a reducir (segun la
Administracion de Personal) a considerarse como un recurso a optimizar en la organizacion
empresarial (segun la renovada Direccion Estratégica de RRHH).

% No existen mecanismos contractuales efectivos en lograr la permanencia definitiva de las
personas en la empresa.

“* Cuando se compara una persona comprometida con otra que no lo esta, se cree que la
persona comprometida dedicard mas tiempo, energia y talentos a la organizacién que la
persona que no lo estid (Hunt et al, 1985), y por tanto, es mas probable que se logren en
mayor grado los objetivos de la organizacion (Larkey y Morrill, 1995).

®El trabajo realizado empirico realizado por Turillo et al. (2002) se encuentra en linea con tal
afirmacion, hallando en su estudio que, cuando de actuar éticamente bien se trataba, las
personas preferian hacer lo éticamente correcto a pesar de, con ello, estar perdiendo
opciones de ser recompensado extrinsecamente. Segun sus conclusiones, las personas,
cuando de tomar decisiones justas se trataba, se sentian recompensadas intrinsicamente
por la accién, por lo virtuoso de la accién cometida y no por circunstancias externas al acto.

® Tanto el clima ético organizacional como la cultura ética organizacional se refieren a
aspectos del contexto de una organizacion que influyen sobre las actitudes y el
comportamiento ético/no ético del empleado, lo que hace que en mas de una ocasion sean
utilizados indistintamente para describir lo mismo (Key,1999), pues se confunden y solapan
(Denison, 1996).
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