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1. Desarrollo Moral del Directivo Empresarial 

1.1. Antecedentes de la Investigación 

A partir del año 2012, el direccionamiento estratégico de la Universidad Externado 

de Colombia (UEC) la llevó a fortalecer sus escuelas de posgrado. Es así como la Facultad 

de Administración de Empresas (en adelante, FAE) ha tenido un crecimiento vertiginoso 

hasta el día de hoy, pasando de tener un pregrado y una sola Maestría a contar con 13 

programas de maestría, 8 especializaciones y un doctorado. Este cambio en el 

direccionamiento estratégico conllevó a que no se concibieran nuevos programas de 

pregrado en esta escuela de negocios, sino que su expansión se enfocó en el desarrollo de 

programas de posgrado orientados a la formación de altos directivos para las empresas. 

Esto tuvo un efecto no solamente a nivel de ingresos, donde los posgrados se volvieron su 

principal fuente, sino también en la composición de su población, en tanto los estudiantes 

de posgrado superan, en una proporción de más de dos a uno, a los estudiantes de pregrado. 

En este orden de ideas, la Dirección de Desarrollo Pedagógico de la FAE, unidad de 

promoción y aseguramiento de la calidad académica de los programas, decidió emprender 

la presente investigación, dado que en la construcción curricular de los posgrados no existe 

una propuesta y ruta explícita para estudiantes y docentes que propenda por su formación 

ética1. En contraposición, el programa de pregrado cuenta con una única asignatura para 

este objetivo. Es así como se configuran en la FAE dos estrategias para la formación moral:  

 El modelo distribuido: este se aplica en la formación de posgrados asumiendo que 

en cada materia se promueve una reflexión ética sobre sus contenidos. Parte de 

                                                           
1 La ética se refiere a los comportamientos o decisiones que toman los individuos dentro de valores externos 
que son compatibles con el sistema de orden social, mientras que la moral se refiere a principios internos que 
ayudan a los individuos a reconocer lo que está bien o mal (Ferrell & Fraedrich, 2015). 
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dos supuestos; el primero, que los docentes cuentan con un alto nivel de 

razonamiento moral y pueden fungir como modelos de comportamiento ético; el 

segundo, que en sus cátedras se debaten los dilemas éticos propios de las áreas 

que comprende la profesión y se fomentan en estas discusiones la capacidad de 

persuasión razonable en los individuos cuando se argumenta con suficiencia 

científica y filosófica.  

 El modelo explícito: este se aplica en pregrado y consiste en ofrecer una 

asignatura al inicio de la carrera, denominada “Ética y Competencias 

Ciudadanas”, en la cual se discute una serie de teorías morales que subyacen y 

enmarcan las decisiones éticas que usualmente se toman en el mundo de los 

negocios y la administración de las organizaciones.  A partir de esta base ética, se 

supone que esta formación les permitirá analizar desde una perspectiva moral las 

materias subsiguientes en los cuatro años de la carrera, con el apoyo de los 

docentes.  

Ambas estrategias recaen sobre las personas involucradas en el diseño curricular al 

interior de la FAE, que fungen como directores de programa; los docentes que despliegan el 

currículo en el aula; y los estudiantes, que son los destinatarios de dicha formación en ética. 

Sin embargo, no se ha evaluado ni se conoce el estadio moral y la competencia de juicio 

moral de los estudiantes, docentes y directores de programa involucrados en este proceso, 

como agentes de la intervención. De la misma forma, y más preocupante aún, estos agentes 

desconocen las variables involucradas en el desarrollo del razonamiento moral y la 

competencia de juicio moral de los estudiantes.  
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Dado lo anterior, surgen muchas preguntas de investigación al respecto. Este trabajo 

quiso centrarse inicialmente en analizar el estadio moral y la competencia de juicio moral 

de los estudiantes de posgrado, que han participado del esquema de formación ética que se 

ha denominado distribuido. Con este propósito, esta investigación se constituye en una 

exploración sobre el nivel de desarrollo moral de los estudiantes de posgrado que cursan 

programas de formación directiva, para establecer una línea base al respecto, y es este 

propósito el que define su alcance. Por lo tanto, esta investigación no profundiza en el 

análisis de los modelos de formación ética en el ámbito educativo o empresarial, si bien 

Desplaces et al., (2007) señalan la necesidad de “examinar más a fondo las conexiones 

entre las estructuras institucionales académicas, la pedagogía de la ética y el desarrollo 

moral de los estudiantes”.  

El presente estudio se convierte así en una investigación de carácter seminal, en el 

sentido de que, a partir de sus conclusiones y recomendaciones, busca dilucidar las 

variables que podrían ser o no relevantes para conformar un programa de investigación 

sobre la formación de la competencia de juicio moral y la promoción del razonamiento 

moral en la formación directiva. 

El autor del presente documento ha venido apoyando la cátedra de “Métodos y 

Técnicas de Enseñanza de la Administración” en el programa de Doctorado en 

Administración de la FAE. En dicha cátedra, el tema de la formación ética de los directivos 

es uno de los interrogantes más álgidos, dado el enorme impacto social de las decisiones 

gerenciales. En este orden de ideas, este estudio se presenta como la investigación sobre la 

cual se espera construir la línea de investigación sobre Formación Ética Directiva.  

Esta investigación se propone como un aporte a la comprensión del desempeño 

ético de los directivos en un contexto organizacional y desde allí, a la discusión sobre el 
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desarrollo moral en contextos académicos, partiendo de la presunción de que existe cierta 

“ceguera moral” de parte de los directivos académicos, planificadores del currículo y 

docentes en relación con la naturaleza del desarrollo moral, los modelos educativos para 

fomentarlo y en especial, con los resultados que se están obteniendo. En la educación 

posgradual de la Facultad de Administración de Empresas de la Universidad Externado de 

Colombia, no se establece una ruta específica de formación ética y moral para directivos 

del mundo de los negocios. De allí que se desee saber el Estadio Moral y la Competencia de 

Juicio Moral de los estudiantes de posgrado, a fin de establecer el estado de la población en 

formación, así como las necesidades y los cuestionamientos a que hubiere lugar según los 

resultados que se obtuvieron. 

Teóricamente, el presente trabajo se inscribe en la perspectiva de la Psicología del 

Desarrollo Moral, desde una perspectiva Cognitiva-Evolutiva, denominada Desarrollo 

Moral Cognitivo, conocida por su nombre en inglés como Cognitive Moral Development 

(CMD) iniciada por Piaget (1975), desarrollada por Kohlberg (1984), y continuada por Rest 

(1986), Victor & Cullen (1988), Treviño (1990) y Lind (2004). Estos autores, indagando 

desde la Psicología del Desarrollo los procesos de evolución moral en los individuos, han 

buscado comprender el papel y significado de la  mediación de espacios de socialización 

primaria (familia) y secundaria (escuela, grupos de pares, organizaciones) en dicha 

evolución, y en particular, en la manera en que tales espacios inciden en el desarrollo moral 

de los individuos, tomando como referente los seis estadios  de Desarrollo Moral 

propuestos por Kohlberg (1992) y la Competencia del Juicio Moral, propuesta por Lind 

(2004).  

Esta base teórica es importante para el estudio en cuanto elucida el enfoque, las 

concepciones y argumentos que fundamentan los conceptos que explican el desarrollo 
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moral y desde allí, las nociones de Estadio Moral y Competencia de Juicio Moral, como 

variables psicológicas del estudio propuesto. Dado que es posible constatar un hilo 

discursivo entre los autores que de manera significativa han aportado y desarrollado dicho 

enfoque, el documento en su componente teórico expone las preguntas y planteamientos de 

Jean Piaget (1896-1980), considerado como pionero del enfoque; presenta los 

planteamientos de Lawrence Kohlberg (1927-1987), considerado como referente obligado 

en cualquier discusión psicológica sobre la moral;  y expone sintéticamente las ideas 

centrales de la  Teoría del Aspecto Dual de la Competencia Moral (Lind, 2008), propuesta 

por George Lind (1947-2021), continuador de este programa de investigación psicológica. 

Tanto la línea argumentativa desarrollada a lo largo del marco teórico, como su punto de 

llegada (concepto de Competencia del Juicio Moral de George Lind) son básicos para el 

presente estudio en cuanto fundamento del Test del Juicio Moral (Moral Judgment Test, o 

MJT, Lind, 2008) que se usó en el trabajo de campo del proyecto de investigación del 

Doctorado en Psicología de la UCES. 

Adicionalmente, el presente trabajo de investigación sintetiza algunos aportes 

teóricos relacionados con el razonamiento y la actuación moral de los individuos al interior 

de las organizaciones, en la línea de investigación de Treviño (1990, 1992), Carroll (1979), 

Weber (2001), McLagan (1983), Carroll (1991), Victor & Cullen (1988), Schillinger 

(2006), entre otros referentes. En particular, interesó a este estudio explorar la relación 

entre, por un lado, el Nivel Jerárquico y el Área Funcional (variables organizacionales) de 

los participantes, y por otro, su Competencia de Juicio Moral y su Estadio de Desarrollo 

Moral (variables psicológicas). Este objetivo precisó desglosar los factores 

organizacionales e individuales que condicionan los procesos de razonamiento y actuación 

moral en ámbitos organizacionales. A partir de la identificación del nivel de razonamiento 
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moral y de la competencia de juicio moral de los estudiantes de formación posgradual 

directiva, es posible entonces contar con una base sólida, tanto para evaluar la efectividad 

de la formación ética que han recibido en sus programas de formación posgradual en la 

Facultad de Administración de Empresas, como para perfilar su posible desempeño futuro 

como directivos empresariales.  

1.2. Problema de Investigación 

Actualmente las empresas (del sector privado, público y social) se encuentran 

exigidas por la sociedad a elevar el estándar moral de su desempeño, dada la reciente 

escalada de escándalos corporativos, que ha puesto en evidencia la poca autorregulación 

ética en su comportamiento como empresas.  

Se confía así en que las empresas (personas jurídicas impersonales) promuevan el 

componente moral o ético de la empresa en sus decisiones y actuaciones, incorporando 

tanto mecanismos éticos formales como informales, en aras de institucionalizar un ethos 

corporativo. Sin embargo, se olvida que tras el concepto impersonal de “firma”, 

corporación, empresa o personería jurídica y su comportamiento, encontramos personas en 

un rol directivo que cuentan con una historia de vida, una capacidad de razonamiento moral 

y una escala de valores que definen y condicionan el alcance de sus prácticas de gestión.   

La estructuración moral de los individuos, como componente importante de la 

personalidad, se desarrolla fundamentalmente en la primera infancia en el espacio familiar 

(Papalia et al., 2009), como espacio de socialización primaria. Posteriormente, el proceso 

de escolarización transcurrido en la institución educativa (espacio de socialización 

secundaria) busca desarrollar los niveles de razonamiento y actuación moral de los sujetos, 

en la medida en que busca ampliar las perspectivas sociales (desde una perspectiva 

egocéntrica a una perspectiva socio-céntrica) e internalizar los valores que hacen posible un 
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Juicio Moral cada vez más “maduro” o equilibrado (Kohlberg, 1992), en tanto opera sobre 

principios y normas autónomamente elegidas de carácter prosocial. Así, en nuestra 

sociedad es habitual entonces confiar la educación moral a dos agentes institucionales 

definidos: la familia y la escuela. 

Sin embargo, es innegable que la formación moral del sujeto no concluye con la 

mediación de la institución educativa y se continua en la edad adulta, preferentemente en el 

espacio laboral (Schillenger, 2006; Treviño, 1990), si bien este espacio tradicionalmente no 

ha sido pensado o visto explícitamente como un agente de formación moral. Es ésta una 

omisión preocupante, dado que pasamos la mayor parte de nuestra vida adulta como 

miembros de diferentes Organizaciones.  

Algunos expertos en el tema han planteado que los diferentes Niveles Jerárquicos de 

las Organizaciones en que se encuentran los directivos y las Áreas Funcionales a las que 

pertenecen, condicionan o influencian las decisiones y actuaciones de dichos directivos 

sobre asuntos y situaciones organizacionales que revisten una dimensión moral (Lawrence 

& Lorsch, 1967; Schein, 1984, 1966; Schminke et al., 2007; Weber 2019). A su vez, el 

Estadio Moral en que se encuentran y su Competencia de Juicio Moral condicionan los 

marcos normativos que generan, así como las políticas y decisiones que toman sobre 

estructuras, procesos y sistemas organizacionales en las empresas en que laboran.  

En este orden de ideas, dado que es posible establecer diferencias en términos de 

ideología, normas, principios y valores (un “Ethos”) en los diferentes Niveles Jerárquicos 

de las Organizaciones y en las diferentes Áreas Funcionales en que los directivos se 

desempeñan, es importante explorar la relación entre, por un lado,  el Nivel Jerárquico y el 

Área Funcional de los participantes, y por otro, su Competencia de Juicio Moral y su 
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Estadio de Desarrollo Moral; de igual forma, interesó a este estudio explorar su posible 

relación con variables demográficas básicas como el sexo y la edad. 

Si bien se ha realizado un conjunto de investigación importante sobre los factores 

que influyen en el comportamiento ético/no ético en las organizaciones (Collins, 2000; 

O’Fallon & Butterfield, 2005), se sabe relativamente poco sobre la influencia del Nivel 

Jerárquico (Ponemom, 1990; Henthome et al., 1992; Dukerich et al., 1990; Weber; 2010; 

Kent & Van Liempd, 2021) y el Área Funcional (Lincoln, Pressley & Little, 1983; Rest & 

Narvaez; 1994; Weber & Wasilieski, 2001) sobre el razonamiento moral de los directivos. 

Adicionalmente, un balance de los estudios realizados sobre el comportamiento ético en las 

organizaciones da cuenta que, geográficamente, la mayoría de dichos estudios se han 

realizado en Estados Unidos, algunos en Asia (especialmente en China) y Europa, con una 

notoria escasez de estudios en Latinoamérica (Robles, 2019).  Por ello, se consideró 

justificado investigar en contextos locales los temas del desarrollo moral de los directivos, 

dadas las diferencias en las dimensiones de las culturas nacionales (Hoffstede, 1999) entre 

las regiones mencionadas.  

En términos organizacionales, la moralización de la actividad empresarial supone, 

confía o desea que los directivos que ocupan los más altos cargos en la estructura 

organizacional posean un mayor desarrollo moral y que estos directivos éticamente idóneos 

establezcan, desde los niveles organizacionales que regentan, estándares morales similares 

(en términos de exigencia ética) para un funcionamiento que le otorgue a la empresa 

legitimidad social (Cortina & Connil, 1998), respecto de  los medios y fines que declara y 

persigue. Al respecto, ya desde 1989, Tsalikis & Friztsche señalaban la falta de ética en el 

comportamiento de muchas personas en posiciones de responsabilidad. En este orden de 

ideas, explorar el desarrollo moral de los directivos es un paso fundamental para moralizar 
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la actividad empresarial, dado que, según Lewin & Stephens (2015), los atributos 

psicológicos o actitudes de los gerentes (entre ellos, su desarrollo moral) pueden, en 

algunos casos, ejercer un profundo efecto sobre las propiedades de la organización que 

dirigen. Así las cosas, Lewin & Stephens (2015), argumentan que:  

Las propiedades micro del director general (actitudes psicológicas) pueden ser 

proyectadas en las características de nivel macro de la organización, en aspectos 

como su arquitectura formal (configuración, centralización, estandarización, 

especialización), su cultura (ética, proceso de toma de decisiones, normas de 

trabajo, sistema de compensación, nivel de participación), y su estrategia (p. 184). 

En este sentido, cabe recordar que tras la figura legal que otorga a las 

organizaciones su carácter de persona jurídica y al directivo su rol organizacional, 

encontraremos personas con un determinado nivel de desarrollo moral. 

Por lo tanto, el problema de estudio es: ¿Influyen las variables de Nivel Jerárquico y 

Área Funcional en la Competencia del Juicio y el Estadio Moral de Directivos 

Empresariales en formación posgradual en la Universidad Externado de Colombia? 

1.3. Justificación de la Investigación 

En las últimas décadas es posible constatar en el ámbito de la teoría y la práctica 

tanto económica como administrativa una preocupación por la relativa carencia o 

inobservancia de estándares éticos en la dirección de las organizaciones y en el 

comportamiento empresarial (Chelliah & Swamy, 2018; Merle, 2018), lo que ha conllevado 

a que se venga cuestionando fuertemente la legitimidad social de muchas organizaciones, 

indistintamente de su pertenencia al sector privado, público o social. Si hay una necesidad 

sobresaliente en esta época a nivel de nuestro entendimiento sobre las organizaciones, es la 
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de comprender cómo ampliar y profundizar el sentido “moral” o “ético” que está presente 

en los medios y los fines que persiguen las organizaciones y que se expresa en su 

comportamiento cotidiano frente a los clientes/usuarios, los empleados, la comunidad, el 

gobierno, entre otros, particularmente en el ámbito de las organizaciones empresariales con 

fines comerciales. En consecuencia, y con el propósito de resolver el problema de la 

inmoralidad, así como también de crear valor para la organización (Kurt & Hacioglu, 

2010), se vienen desarrollando en el contexto empresarial mundial considerables esfuerzos 

por implementar la ética (Weaver et al., 2006; Treviño & Nelson, 2004). 

En particular, los países de América Latina, y entre ellos Colombia, padecen de una 

situación crítica en relación con fenómenos como la corrupción, que afecta el Producto 

Interno Bruto (PIB), el bienestar económico de la población, la inversión extranjera directa 

y está asociada con un menor nivel de vida, como lo afirma Lagunes et al., (2019) del 

Baker Institute for Public Policy. Estos autores confirman que el nivel promedio de 

corrupción percibida en América Latina es relativamente alto, constituyéndose en uno de 

los principales problemas para la población, tal como muestra la siguiente gráfica, 

específicamente en el sector gobierno. 

En Colombia, según una investigación de Transparencia Internacional realizada en 

el año 2019, el 36% de la población piensa que los ejecutivos del mundo de los negocios 

son corruptos y el 52% opina que la corrupción se ha incrementado en el último año. En 

síntesis, existe una percepción desfavorable sobre la ética de las personas que fungen como 

directivos de las organizaciones, y esta es una problemática que parece no haberse tomado 

demasiado en serio ni en el ámbito laboral ni en el ámbito educativo. 
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Figura 1 

Corrupción percibida en los países de América Latina (2012-2018) 

 

Nota. Las puntuaciones más altas indican un gobierno menos corrupto. El puntaje promedio del IPC de cada 

país está marcado con un punto. Tomado de Transparencia Internacional, 2019. 

 

Desde una perspectiva complementaria, la consultora Gallup, que anualmente 

estudia el compromiso de los trabajadores a nivel mundial, informa en su reporte State of 

the Global Workplace 2022 Report – The voice of the world´s employees, que el 60% de las 

personas están emocionalmente desapegadas en el trabajo y el 19% se sienten miserables o 

activamente desconectados. Para la consultora Gallup, 

El compromiso de los empleados refleja la participación y el entusiasmo de los 

empleados en su trabajo y lugar de trabajo. Gallup clasifica a los empleados de una 

organización como comprometidos, no comprometidos o activamente 

desconectados2. Los empleados pueden comprometerse cuando se satisfacen sus 

                                                           
2 Compromiso de los empleados según Gallup 
Empleados comprometidos: están muy involucrados y entusiasmados con su trabajo y lugar de trabajo. Son 
"propietarios" psicológicos, impulsan el rendimiento y la innovación, y hacen avanzar a la organización. 
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necesidades básicas y cuando tienen la oportunidad de contribuir, un sentido de 

pertenencia y oportunidades para aprender y crecer (p. 164). 

El reporte señala que “el estrés, la ansiedad y tal vez un poco de dolor siempre serán 

parte de realizar un trabajo, pero esas emociones negativas no pueden ser el alma misma del 

trabajo de alguien. Sin embargo, esa es exactamente la experiencia de vida laboral para el 

19% de los trabajadores que están activamente desconectados” (p. 2), a la par con 

sentimientos de ira y preocupación. A pesar de las iniciativas que vienen adelantando las 

empresas para equilibrar las esferas de la vida y el trabajo, encuentran que es lo que sucede 

en el trabajo lo que los hace sentir miserables, y que es difícil no llevar esa mala experiencia 

emocional a casa.  Esto lo confirma el estudio de Gallup en Alemania, al encontrar que el 51 

% de los trabajadores activamente desconectados dijeron que el estrés laboral les hacía 

comportarse mal con sus seres queridos. La pregunta obvia entonces será: ¿que hace a un mal 

trabajo? La respuesta de Gallup tiene mucho que ver con el presente estudio sobre el 

desarrollo moral de los directivos, como se cita a continuación: 

En uno de los estudios más grandes sobre el agotamiento, Gallup descubrió que la 

principal fuente era el “trato injusto en el trabajo”. Eso fue seguido por una carga de 

trabajo inmanejable, comunicación poco clara de los gerentes, falta de apoyo de los 

gerentes y presión de tiempo irrazonable. Esas cinco causas tienen una cosa en 

común: tu jefe. Consigue uno malo y casi seguro que odiarás tu trabajo. Un mal jefe 

                                                           
Empleados no comprometidos: están psicológicamente desapegados de su trabajo y empresa. Debido a que 
sus necesidades de participación no se satisfacen por completo, dedican tiempo, pero no energía ni pasión, a 
su trabajo.  
Empleados activamente desconectados: no solo están descontentos en el trabajo, sino que están resentidos 
porque sus necesidades no están siendo satisfechas y están expresando su infelicidad. Todos los días, estos 
trabajadores socavan potencialmente lo que logran sus compañeros de trabajo comprometidos. 
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te ignorará, te faltará el respeto y nunca te apoyará. Entornos como ese pueden 

hacer que cualquiera se sienta miserable. El efecto de un gerente en un lugar de 

trabajo es tan significativo que Gallup puede predecir el 70% de la variación en el 

compromiso del equipo simplemente conociendo al jefe (p. 3). 

Frente a esta problemática, la consultora Gallup encuentra insuficiente la solución 

planteada por organismos multinacionales (tipo Global Report Initiative, o GRI, del Pacto 

Global), que consiste en exigirle a las empresas elaborar métricas sobre su impacto en 

diferentes aspectos, desde el medio ambiente hasta su fuerza laboral (indagando en este 

caso sólo por temas de demografía y salario). En vez de ello, proponen que “la verdadera 

solución es así de simple: mejores líderes en el lugar de trabajo. Los gerentes deben ser 

mejores oyentes, entrenadores y colaboradores. Los grandes gerentes ayudan a los colegas a 

aprender y crecer, reconocen a sus colegas por hacer un gran trabajo y hacen que se sientan 

realmente queridos. En entornos como este, los trabajadores prosperan” (p. 3). En este 

orden de ideas, destacan que no sólo es un asunto de dignificar los espacios laborales, sino 

también y si se requiriera otro argumento, es un factor de mejoramiento económico, dado 

que las empresas con trabajadores comprometidos tienen un 23% más de ganancias en 

comparación con las empresas con trabajadores miserables; adicionalmente, señalan que 

“los equipos con trabajadores prósperos ven significativamente menos ausentismo, rotación 

y accidentes; también ven una mayor lealtad de los clientes” (p. 4). Gallup estima que este 

bajo compromiso laboral le cuesta a la economía mundial 7,8 billones de dólares y 

representa el 11 % del PIB a nivel mundial. A continuación, se presenta el nivel de 

compromiso de los empleados en América Latina reportado por Gallup para el año 2022: 
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Figura 2 

Nivel de compromiso de los empleados en América Latina 

 

Nota. *“Diferencia”: Indica el cambio en los puntos porcentuales cuando se compara el promedio del 2018, 

2019 y 2020 con el promedio de 2019,2020 y 2021. Tomado de Gallup. State of the Global Workplace 2022 

Report – The voice of the world´s employees, 2022. 

 

Esta gráfica demuestra que prácticamente todos los países de la región superan 

ampliamente el promedio mundial (19%) de empleados activamente desconectados (o 

miserables), lo que debe llevar a cuestionarse el rol que vienen cumpliendo los directivos al 

frente de las empresas en estos países, y en particular, los procesos educativos que, en 

contextos académicos y organizacionales, fundamentan su formación ética y cualifican 

moralmente su actuación gerencial. 

Al respecto, Ann Francke, directora ejecutiva del Chartered Management Institute 

(CMI, 2014) en Londres, afirma que: 

Los líderes empresariales obtienen una puntuación baja en los índices de confianza 

pública. Muy pocos empleados están comprometidos con su trabajo y muchos se 

muestran escépticos acerca de la competencia y la honestidad de sus jefes. Como 
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mostró nuestro breve artículo "Los gerentes y el laberinto moral" en septiembre 

pasado, el 80 % de los empleados no cree que su gerente sea un buen ejemplo (…) 

los estándares éticos están en el corazón de cada profesión y la gestión no es 

diferente. Sin la confianza de sus clientes o empleados, las organizaciones fracasan 

rápidamente. Todo directivo, cualquiera que sea su función y responsabilidades, 

tiene el deber profesional de reflexionar sobre su ética (p. 4). 

En el mismo sentido, planteando que la preocupante situación mundial al respecto 

remite más a una crisis ética que económica, Robin Field-Smith, presidente del Grupo 

Asesor de Investigación Ética del mismo instituto, señala que: 

Durante demasiado tiempo, el enfoque de los líderes y gerentes ha estado en las 

acciones: lo que hacen para lograr resultados, ya sea en ventas, servicios o atención. 

Necesitamos cambiar nuestra visión a lo que los líderes y gerentes son y cómo 

piensan: sus personalidades, creencias y actitudes, que tienen una influencia tan 

importante en su comportamiento hacia quienes los rodean” (p. 5). 

Por ello, los campos de estudio de la ética gerencial, la ética de la empresa, la ética 

de los negocios, la filosofía moral, la psicología evolutiva, la psicología social y más 

recientemente la neurociencia, vienen siendo un terreno fecundo para tratar de comprender 

los factores humanos e institucionales que subyacen a la génesis y desarrollo de escándalos 

corporativos mediáticos suscitados por empresas como Enron, Lehman Brothers, Arthur 

Andersen, Worldcom, Parmalat, etc. y que generan nefastas consecuencias, ya no sólo de 

índole financiero (si esto fuese posible), sino humano. Así, tales escándalos parecen estar 

referidos a modelos empresariales y prácticas/estilos de gestión que algunas organizaciones 

adoptan, y que podrían cuestionarse en términos de su adecuación a parámetros éticos o 
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morales. Así, sin duda la Psicología que estudia el desarrollo moral puede hacer una 

contribución importante investigando el razonamiento moral y la toma de decisiones éticas 

de las personas en contextos organizacionales. 

Estos casos deben llevar a la reflexión sobre la importancia de la actividad laboral 

institucionalizada (en un contexto organizacional) en la estructuración de la subjetividad, y 

por ende, al estudio de la relación entre espacios organizacionales y salud física y mental, 

desde una línea de reflexión decididamente explícita que se pregunte por la “naturaleza o 

condición humana”, y específicamente, por las “necesidades humanas” y la adecuación de 

los espacios organizacionales a éstas3.  

El presente trabajo adhiere a esta perspectiva de robustecer la formación de los 

individuos con responsabilidades directivas tanto en el ámbito académico como 

organizacional, buscando fortalecer su razonamiento y su actuación moral. En  particular, 

interesa a este estudio cuestionar la formación ética de aquellas personas que en la 

organización ejercen roles directivos o están comprometidas con actividades de gestión y 

que por lo tanto, cuentan con el poder para incidir  en el diseño de sistemas de trabajo y la 

generación de culturas y climas institucionales a través de la formulación de  normas 

organizacionales que condicionan la actuación de sus miembros y los resultados que la 

Organización obtiene y entrega a sus grupos de interés (stakeholders). 

Esta problemática requiere que se avance en la comprensión de cómo las 

organizaciones pueden ofrecer en su cotidianidad lecciones vívidas sobre la justicia, la 

igualdad, el cuidado del otro, la solidaridad, la autonomía, el libre desarrollo de la 

personalidad, el respeto, la trascendencia, etc. desarrollando mejores niveles de 

                                                           
3 Según Matrajt (1994) “la actividad laboral tiene la potencialidad de transformar y producir la subjetividad 
con la misma importancia que otras determinaciones, incluidas las infantiles” (p. 34). 
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razonamiento y práctica moral. Este trabajo se aproxima entonces a la línea de 

investigación de Schillinger (2006), Treviño & Younghlood (1990), que busca relacionar la 

incidencia de los roles asumidos en contextos institucionales/organizacionales en el 

desarrollo moral de los individuos, en cuanto se sugiere que la mayor parte de la educación 

sobre ética ocurre en las organizaciones donde la gente pasa su vida, según Shenkir (1990).  

La investigación desarrollada buscó generar un aporte original y significativo al 

campo científico (Psicología del Desarrollo Moral), social (Responsabilidad Social 

Empresarial), profesional (Psicología Organizacional), así como al campo educativo 

(Psicología Educativa). 

En tal sentido, el presente estudio buscó aportar a los siguientes campos:  

 

 Teórico: indaga sobre las modalidades bajo las cuales el espacio laboral se 

constituye en un agente de formación moral (espacio de socialización secundaria) 

y aporta conocimiento sobre las particularidades del contexto organizacional 

(Ética de la Empresa) y profesional (Ética Gerencial) como moduladores del 

razonamiento moral de los directivos. Dado que la adopción de enfoques y 

prácticas é t i c a s  en las empresas depende más de iniciativas, preocupaciones y 

decisiones personales de los directivos y obedece menos a mecanismos formales 

(Lewin & Stephens, 2015) es esencial para la Psicología del Desarrollo Moral 

aportar en la comprensión de la relación entre roles institucionales y nivel de 

desarrollo moral. 

 Social: el conocimiento generado por esta investigación permite aportar desde la 

Psicología a la fundamentación conceptual de iniciativas sociales y empresariales 

que en el ámbito nacional e internacional (Transparencia Internacional; Pacto 
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Global; GRI; Objetivos de Desarrollo Sostenibles, ODS) buscan la moralización 

de la actividad empresarial (sector privado, público, social) a través del enfoque 

de la Responsabilidad Social Empresarial, o RSE. En la agenda trasnacional es 

evidente la preocupación por los altos costos humanos, financieros y sociales que 

generan fenómenos como la corrupción y los ambientes laborales tóxicos. 

 Profesional: esta investigación aporta conocimiento sobre el espectro de 

estrategias de intervención que los profesionales de la Psicología Organizacional 

pueden implementar con el propósito de mejorar el clima ético de las 

organizaciones y el papel que juegan los mecanismos éticos formales e informales 

en la promoción de nuevos estándares de justicia organizacional y 

comportamiento ético empresarial. 

 Educativo: el estudio sobre el nivel de desarrollo moral de los directivos, desde 

la perspectiva de su posición en la estructura organizacional (nivel en la jerarquía 

y área funcional) permite avanzar en la elucidación de variables individuales y 

contextuales que influencian la toma de decisiones éticas en las organizaciones. 

Los resultados obtenidos en relación con las variables estudiadas brindan la 

posibilidad de conformar en la FAE una línea de investigación sobre los factores 

que condicionan el desarrollo y la competencia moral y que, por tanto, deben 

incluirse en planes educativos de formación directiva en general y de toma de 

decisiones éticas en particular. Desde allí, el estudio aporta a la comprensión de 

los factores que en un proceso de formación gerencial pueden ser incorporados al 

currículo de las Escuelas de Negocios con el propósito de promover la transición 

de los educandos a estadios morales superiores, así como a fortalecer su 
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competencia de juicio moral. En el Anexo 14 el autor del presente estudio discute 

los principales enfoques para la formación ética en escuelas de negocio en 

general, y describe los elementos que caracterizan el modelo de formación ética 

en la Facultad de Administración de Empresas de la Universidad Externado de 

Colombia en particular. Desde una perspectiva educativa,  los resultados pueden  

convertirse  en  un  valioso  apoyo  para  las Instituciones de Educación Superior 

en el área de formación ética (particularmente escuelas de negocios y 

administración),  dado que según Litzky & MacLean (2011) poco más de la mitad 

de las escuelas acreditadas la Association to Advance Collegiate Schools of 

Business (AACSB), la entidad acreditadora más importante de las escuelas de 

negocio en el mundo, cuentan con un modelo pedagógico sólido y fundamentado 

para promover la formación ética de sus graduandos. 

1.4. Esquema del Informe 

La presente introducción sentó las bases para el presente informe, estableciendo los 

antecedentes que dieron lugar a este estudio, el problema de investigación abordado, su 

justificación y los aportes esperados. El capítulo 5 define el objetivo general y los objetivos 

específicos propuestos para la presente investigación. El capítulo 7 presenta una revisión 

del estado del arte sobre las variables e hipótesis propuestas en la presente investigación, 

así como expone el marco teórico del Desarrollo Moral Cognitivo (Cognitive Moral 

Development) que contextualiza el problema objeto de estudio (Estadio de Desarrollo 

Moral y Competencia de Juicio Moral en directivos organizacionales). A continuación, en 

los capítulos 8, 9, 10 y 11 se presentan las hipótesis del estudio y se discuten los aspectos 

                                                           
4 Anexo 1. Formación Ética en Escuelas de Negocio. 
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relacionados con la metodología planteada (tipo de trabajo, muestra, unidad de análisis, 

variables, instrumento y procedimiento). Posteriormente el capítulo 12 reseña el desarrollo 

de la metodología propuesta y presenta los resultados obtenidos, que son discutidos en el 

capítulo 13 desde el marco teórico y el estado del arte en el tema. Finalmente, el capítulo 14 

sintetiza las principales conclusiones del estudio, plantea recomendaciones al respecto, 

señala algunas limitaciones de la investigación y sugiere nuevos derroteros de investigación 

sobre el tema.  
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2.  Objetivos de la Investigación 

2.1. Objetivo General 

 Analizar la relación que existe entre dos variables vinculadas con los participantes 

del estudio: el Nivel Jerárquico y el Área Funcional (variables 

organizacionales) de su cargo en la organización, respecto de dos variables 

personales, su Estadio Moral y su Competencia de Juicio Moral (variables 

psicológicas).  

2.2. Objetivos Específicos 

 Identificar si existe una diferencia significativa en la Competencia del Juicio 

Moral y el Estadio Moral según el Nivel Jerárquico. 

 Identificar si existe una diferencia significativa en la Competencia del Juicio 

Moral y el Estadio Moral según el Área Funcional. 

 Identificar si existe una diferencia significativa en la Competencia del Juicio 

Moral y el Estadio Moral según el Sexo. 

 Identificar si existe una diferencia significativa en la Competencia del Juicio 

Moral y el Estadio Moral según la Edad. 
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3. Estado del Arte 

Esta sección se estructura a partir de las hipótesis de investigación planteadas por 

este estudio, con el propósito de levantar un estado del arte sobre las variables y relaciones 

propuestas, que constituyen a su vez el fundamento para sustentar la discusión de los 

resultados.  

3.1. Estudios Hipótesis 1: Nivel Jerárquico y Estadio Moral 

Los estudios que han buscado examinar la relación entre el nivel jerárquico que 

ocupan los empleados en la organización y su desarrollo moral son relativamente escasos, a 

pesar de que se considere deseable, sino necesario, que los directivos de más alto nivel 

posean un mayor desarrollo moral, en cuanto están llamados a marcar el “tono ético” de la 

organización (Treviño, 2005). En general, se piensa que, como modelos morales, los altos 

directivos generan un mayor compromiso ético en los niveles subordinados a partir de un 

efecto de “cascada” (Ruiz et al., 2011) y son, por su comportamiento ejemplar, uno de los 

mecanismos más efectivos para institucionalizar una cultura ética en las empresas (Zabid & 

Alsagoff, 1993; Vitell et al., 2000). 

Sobre este tópico, Forte (2004) examinó las diferencias en la capacidad de 

razonamiento moral de 400 ejecutivos de alto, medio y primer nivel de organizaciones en 

diferentes industrias, de una muestra aleatoria de compañías de la lista Fortune 500. Este 

estudio analizó el impacto de tres variables independientes: el clima ético de la 

organización, el locus del control y variables demográficas e institucionales relacionadas 

con la capacidad de pensamiento gerencial. Se basó en las teorías del desarrollo moral de 

Kohlberg (1992), empleando el instrumento Defining Issues Test de Rest; la teoría del 

clima laboral ético de Victor y Cullen (1986); y la teoría del locus de control interno-
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externo de Rotter (1966). Según Forte (2004), “el modelo de razonamiento moral de 

Kohlberg sugiere que los individuos en una fase posconvencional son particularmente 

propensos a convertirse en líderes y, por lo tanto, se espera que el comportamiento ético 

aumente en los niveles más altos de liderazgo” (p. 352). Una posible explicación al 

esperado mayor desarrollo moral de los directivos de la alta gerencia está relacionada con la 

teoría de Rotter (1966), en cuanto Forte (2004) deriva de dicha teoría que cuanto más alto 

es el nivel gerencial y mayor es la edad del gerente, mayor será su locus de control interno, 

puesto que la edad favorece la internalización del control. Este estudio no encontró apoyo 

para dicha afirmación y, por el contrario, la gerencia senior o de más alto nivel reportó el 

promedio más bajo de locus de control interno, comparado con la gerencia media y la 

primera línea. Adicionalmente, argumentó, con mayores niveles de educación, los gerentes 

y ejecutivos trabajarían para mejorar el clima ético de sus organizaciones, ya que según 

Rest & Narváez (1994), la madurez moral aumenta con la educación. Sin embargo, este 

estudio no encontró una asociación significativa entre el clima ético percibido y la 

educación (Licenciatura y Maestría). 

Contrario a la hipótesis planteada, el estudio encontró que no existe una diferencia 

estadísticamente significativa entre los niveles considerados, reportando que el nivel de alta 

dirección no exhibió un mayor razonamiento moral respecto de los niveles subordinados. 

Este resultado contrasta igualmente con la teoría de Lewin & Stephens (2015), que sugiere 

que los altos directivos crean un clima ético en sus organizaciones eficaz y más ético. Al 

respecto, Kohlberg (1992) descubrió que la mayoría de las personas no alcanzan el nivel 

más alto de desarrollo moral, sino que funcionan en los niveles más bajos de sus pares 

(estadio 3) y expectativas legales (estadio 4). Empero, el resultado de la investigación de 

Forte parece confirmar la idea de que la alta dirección marca el “tono ético” de la 
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organización, ya que la mayoría de los encuestados en el nivel gerencial más alto y los 

encuestados de primera línea, coinciden en percibir su clima organizacional como del tipo 

Reglas, en la tipología propuesta por Víctor & Cullen (1986), pareciendo dar crédito al 

fenómeno de cascada.  

En la misma línea, Weber (2010) realizó un estudio que exploró el razonamiento 

moral de los C.E.O. (Chief Executive Officer) de diferentes nacionalidades, que lideraban 

las 11 compañías automotrices más grandes del mundo usando el documento “Carta a sus 

Grupos de Interés” (o stakeholders), que se incluye en el reporte anual de Responsabilidad 

Social de dichas empresas. Su trabajo de investigación consistió en explorar si 

efectivamente las personas que desempeñan funciones directivas en los más altos niveles 

jerárquicos de la estructura organizacional de la empresa poseen a su vez un mayor 

desarrollo moral. Contrario a la presunción convencional, producto de creencias populares 

e investigación preliminar, de una superioridad moral de la “más alta gerencia”, los CEOs 

de la muestra no exhibieron un razonamiento moral de más alto nivel comparado con el 

razonamiento moral gerentes de niveles jerárquicos inferiores, si bien el estudio encontró 

que las actividades estipuladas en el informe son mejor desarrolladas si el razonamiento 

moral del directivo es alto. La investigación concluye que el 73% de los CEO analizados 

razona en estadios morales 2 y 3, si bien la nacionalidad del CEO afecta el nivel de 

razonamiento, dado que los gerentes de Estados Unidos se encuentran en nivel 2, similar a 

los gerentes de la Unión Europea que se encuentran en estadios 2 y 2-3. La gran diferencia 

se presenta en los CEOs asiáticos que demuestran estar en etapas 3-4 y 4. Un elemento 

importante por considerar en estos resultados es el argumento por el cual los investigadores 

estiman que las diferencias estadísticas encontradas pueden considerarse sustanciales. Al 

respecto, Weber & Wasieleiski (2001) afirman que:  
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Se podría argumentar que las diferencias reales son relativamente pequeñas, menos 

de la mitad de una etapa. Weber y Gillespie (1998a) argumentan que, 

contrariamente a la escala de razonamiento teórico de las Etapas 1 a 6, en la práctica 

los gerentes generalmente razonan solo en las Etapas 2, 3 y 4. Por lo tanto, incluso 

un cambio relativamente pequeño en la puntuación promedio de la etapa (por 

ejemplo, de menos de la mitad de una etapa) puede ser una diferencia notable en el 

razonamiento moral (p. 86). 

Al respecto, Treviño & Nelson (2011) señalan que la investigación de Kohlberg 

colocó a la mayoría de los adultos estadounidenses en el nivel convencional, y la 

investigación de Weber encontró que la mayoría de las respuestas de los gerentes al dilema 

de Evelyn también estaban en el nivel convencional.  

El estudio de Weber (2010) previamente citado no profundiza en la manera en que 

se interpretaron los enunciados de las cartas para identificar en ellas los argumentos 

morales correspondientes a los estadios kohlberianos, para efectos de contrastar su validez 

y confiabilidad como prueba de razonamiento moral. 

En una investigación similar, Weber (1990) exploró las respuestas de una muestra 

de gerentes a tres dilemas morales, encontrando que típicamente razonan en estadios 

morales correspondientes a las etapas 3 y 4 del modelo de desarrollo moral propuesto por 

Kohlberg, que es el razonamiento moral propio de la mayoría de los adultos en Occidente, 

sociedades urbanas y otros gerentes de negocios. El estudio halló diferencias en los 

razonamientos morales en función del tamaño de las empresas de sus empleadores, 

asociando niveles de razonamiento moral más bajo para los gerentes de empresas de 

tamaño grande y mediano, respecto de los gerentes de empresas pequeñas o de su 
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propiedad. Adicionalmente, encontraron un razonamiento moral más bajo cuando los 

dilemas se ponen en un contexto de negocios, que cuando estos dilemas no se 

contextualizan.  

Retomando el tamaño de la organización como variable relacionada con el 

desarrollo moral de los directivos,  Rau & Weber (2004), compararon el razonamiento 

moral de los auditores (utilizando los dilemas éticos de Heinz y Chris) que trabajaban para 

compañías grandes (big five) y pequeñas (small five) de auditoría, suponiendo que dado el 

tamaño e impacto de los clientes (multinacionales) de las empresas de auditoría grandes, el 

razonamiento moral de sus auditores debería ser superior a los auditores de empresas de 

auditoría pequeñas. Al igual que en los estudios de Weber (1990); Ponemon (1990), 

encontraron un mayor razonamiento moral de los auditores empresas de auditoría pequeñas. 

En un sentido social, el hallazgo de esta investigación puede juzgarse como preocupante, 

dado el impacto que el trabajo de las grandes firmas de auditoría tiene sobre la trasparencia 

del accionar de las multinacionales que son sus clientes. Por ello, teniendo en cuenta la 

trascendencia de las decisiones de los directivos, la presente investigación consideró 

necesario comprobar empíricamente los niveles de desarrollo moral de los directivos en 

formación posgradual que constituyen la muestra, si bien no se controló el tamaño de su 

organización como variable. 

En estos estudios, el hecho de que el menor tamaño de la empresa se asocie a un 

razonamiento moral más alto podría explicarse, entre otros factores, por el fenómeno 

ecológico identificado por el antropólogo Robin Dunbar (1992) y conocido como el número 

de Dunbar5.  

                                                           
5 Dunbar plantea que la viabilidad de los grupos humanos (por ejemplo, una organización), su cohesión, 
convivencia y supervivencia, dependen de no sobrepasar el número de 150 miembros (por una especie de 
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Una línea de investigación interesante la constituyen los trabajos de Ponemom 

(1990), Rau & Weber (2004), quienes investigan la calidad de la auditoría en función del 

estadio de razonamiento moral de los auditores (CMD), considerando su desempeño en el 

marco de dos variables contextuales: el tamaño de la compañía (grande/pequeña) y la 

posición del auditor en la estructura jerárquica de la compañía, expresada en tres niveles (1. 

Manager/director, partner; 2. Senior Auditor o Supervisor; 3. Staff). La hipótesis central es 

que el razonamiento moral de estos profesionales es influenciado por el proceso de 

socialización ética desarrollado dentro de la compañía y se esperaría que a medida que 

ascendieran en la estructura organizacional de la empresa, su razonamiento moral también 

“ascendiera”. Paradójicamente, los resultados apuntan a que el razonamiento moral se 

incrementa (en términos del CMD) cuando los auditores pasan del nivel 1 (Staff) al nivel 2 

(Supervisor), pero decrece cuando pasan al nivel 3 (Socio o Partner); estos resultados son 

coincidentes con los obtenidos en las investigaciones de Sweeney & Roberts (1997). 

Ponemom (1990) sostiene que la declinación en el razonamiento moral en el nivel de socio 

(partner) puede ser el resultado de que se seleccionen auditores con bajos niveles de 

razonamiento moral para las promociones.  

Una investigación con resultados similares fue conducida por Kent & Van Liempd 

(2021) quienes indagaron por la relación entre los niveles organizativos (en orden 

jerárquico descendente corresponden a propietario/socio, director, supervisor y personal de 

auditoría) y las lógicas institucionales prevalecientes en las jerarquías de las grandes 

empresas de auditoría danesas. Su investigación se origina en la preocupación de los entes 

                                                           
límite cerebral a la capacidad relacional o empática de los humanos), dado que, por encima de éste, los 
individuos tienden a autoregular menos su comportamiento moral. Colectivos humanos que superen este 
número son más propensos a enfrentar conflictos entre sus miembros, dada una menor posibilidad de 
socializar y establecer relaciones de confianza y solidaridad.  
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reguladores en torno a que las firmas de auditoría parecen cada vez más a inclinarse por 

seguir una lógica comercial (impulsada por la rentabilidad y el crecimiento), en detrimento 

de una lógica profesional, que prescribe un comportamiento ético (impulsada por la 

responsabilidad social, cuidado profesional y escepticismo) en el ejercicio de la auditoría.  

Buscaron relacionar si estos niveles organizacionales están asociados a determinada lógica 

y si éstas se relacionan con el nivel de razonamiento moral de los encuestados. Así, 

encontraron que una lógica profesional está asociada con un razonamiento moral superior y 

es más prevaleciente entre los auditores (nivel jerárquico más bajo). Por el contrario, el 

razonamiento moral inferior se asocia con una lógica comercial y es más frecuente en 

niveles jerárquicos más altos. Además, encontraron que una mayor experiencia en el 

ejercicio de la auditoría se asocia con un razonamiento moral más bajo. Los socios de la 

empresa (nivel jerárquico más alto) ponen un mayor énfasis en la lógica comercial que los 

supervisores, lo que sugiere que los auditores competitivos, emprendedores y orientados al 

mercado con un enfoque de rentabilidad alcanzan el nivel de socios (Kornberger et al., 

2011; Knechel et al., 2013). Esta explicación es coincidente con el planteamiento de 

Ponemom (1990, 1992b) en el sentido de que se busque promover preferentemente a los 

auditores con bajos niveles de razonamiento moral. 

En relación con esta afirmación, cabe anotar que si esta práctica de promoción fuese 

común en el mundo empresarial (y no sólo fuese válida para las empresas de auditoría, 

como señala Ponemon para este caso), no tendría sentido postular o suponer que los altos 

directivos poseen un razonamiento moral superior a otros niveles, como se plantea en la 

hipótesis de investigación del presente estudio. 

La investigación de Henthome et al., (1992) exploró si los vendedores perciben las 

situaciones con contenido ético de manera similar a como lo hacen sus gerentes. Para ello, 
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les asignaron la tarea de evaluar o juzgar desde una perspectiva ética tres escenarios que 

narraban una toma de decisiones problemática en términos morales y relacionada con el 

área de las ventas, encontrando que los gerentes de ventas criticaban las situaciones poco 

éticas con mayor frecuencia que su fuerza de ventas, de modo que las percepciones éticas 

entre los dos grupos ocupacionales fueron diferentes. En teoría, la perspectiva del liderazgo 

ético plantea que la responsabilidad del comportamiento ético de la fuerza de ventas puede 

recaer, en última instancia, en la gerencia, dado que su comportamiento se juzga 

ejemplarizante y que las percepciones éticas de los vendedores y la gerencia deberían ser, 

en teoría, congruentes. A pesar de suponer que es usualmente probable que el 

comportamiento ético del vendedor sea coherente con el de sus gerentes, la divergencia 

perceptiva sobre temas éticos que encuentra este estudio sugiere que entre estos segmentos 

puede darse potencialmente un problema de gestión. El resultado obtenido por la 

investigación de Henthome et al., (1992) avala la plausibilidad de la hipótesis formulada en 

el presente estudio, que supone un mayor nivel de razonamiento moral en los estudiantes 

posgraduales de dirección de la Facultad de Administración de Empresas que se 

desempeñan a nivel de la alta gerencia.   

Dean et al., (2010), indagaron respecto a la influencia de la educación, factores 

individuales y el contexto organizacional en la toma de decisiones éticas de los gerentes en 

los niveles jerárquicos medios y bajos mediante una entrevista sobre las experiencias de los 

gerentes en sus lugares de trabajo, al ser determinada como la herramienta pertinente para 

investigar sobre la toma de decisiones éticas, según Liedtka (1992). Como resultado 

encontraron que la mayoría de los gerentes de mandos bajos-medios no se sienten 

preparados ni seguros para tomar decisiones que incluyen dilemas éticos, adicionalmente 

sienten que las decisiones a su cargo no son tan relevantes como para discutirlas con algún 
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superior o para buscar su asesoría. Por otro lado, se determinó que en algunos casos los 

dilemas éticos profesionales son transgredidos por problemas éticos personales, y que el 

escrutinio público y la cultura son factores que influyen en las decisiones que toman los 

gerentes, dado que sienten presión porque no quieren decepcionar el grupo y buscan dar 

ejemplo. El resultado de este estudio resalta la importancia de consolidar un marco ético 

sólido en las organizaciones, apelando a mecanismos de institucionalización de la ética, 

como apoyo a las decisiones éticas que los gerentes en niveles de mando medio y bajo 

deben tomar todos los días. Estos pueden tomar la forma de programas de formación ética, 

códigos formales de conducta, conversaciones profundas sobre valores organizacionales 

compartidos, oficiales de ética o cumplimiento legal, sistemas de denuncia de conductas 

indebidas y mecanismos disciplinarios para manejo de conductas poco éticas o ilegales 

(Treviño, 2005). 

Retomando la investigación de Carroll (1975, 1978), Posner & Schmidt (1984), 

señalan que el nivel organizacional afecta los valores personales de los gerentes, en tanto 

afirman que los ejecutivos de alta gerencia incluyen la integridad como una cualidad 

importante para el desempeño laboral exitoso, mientras que los gerentes de niveles 

inferiores suelen estar menos preocupados con este valor. Así, afirman que el estudio 

sugiere que los valores morales cambian a medida que los gerentes progresan en una 

corporación.  

En este caso, puede aducirse que un exitoso proceso de socialización laboral, 

aunado a una mayor educación y experiencia directiva, permitiría que los gerentes 

promovidos apropien significativamente un valor tan importante para el desempeño 

directivo cual es la integridad. 
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Una línea de investigación paralela, que estudia la relación entre el nivel 

organizacional y la toma de decisiones éticas gerenciales, es desarrollada por Bamett et al., 

(1989) para quienes dicha relación puede ser estudiada desde el concepto de rol en la 

empresa, en tanto asumen que el papel en una organización tiene algún efecto en la toma de 

decisiones éticas, en la misma línea de Weber & Wasilieski (2001). En su marco 

conceptual, los autores retoman la perspectiva de Toffler (1987), quien considera que los 

conceptos de rol y responsabilidad tienen efectos críticos en la capacidad de un gerente para 

actuar en un dilema ético. En su investigación, los participantes del estudio describieron su 

rol en la empresa como cuantitativo, cualitativo, ejecutivo y / o administrativo, para luego 

responder ante escenarios de decisión ética en un contexto empresarial. Sus resultados, 

utilizando una muestra de 513 encuestados, encuentran que sólo en un escenario ético 

(relacionado con un plan de mercadeo), el rol tuvo un efecto significativo en la toma de 

decisiones éticas. 

En una línea similar, Brown & King (1982) investigaron las opiniones de varios 

grupos demográficos sobre la ética empresarial de los propietarios y directivos de empresas 

estadounidenses. Llegaron a la conclusión de que, en comparación con los directivos de 

grandes empresas multinacionales, la mayoría de la gente cree que los empresarios tienen 

normas más estrictas de comportamiento ético. De acuerdo con este estudio sobre ética 

empresarial y responsabilidad social de las empresas, la gente cree que los empresarios 

tienen mejores normas éticas que el público en general. Bucar et al., (2003) sometieron a 

propietarios y directivos de empresas de Eslovenia y Rusia a una prueba que incluía viñetas 

y situaciones simuladas sobre ética empresarial. Según su investigación, los directivos y los 

no empresarios muestran menos puntos de vista éticos que los empresarios. 
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Chang & Yen (2007) realizaron una investigación, contemplada en el marco de la 

Teoría de la Agencia6, evaluando en qué medida el desarrollo moral de los gerentes 

condiciona la decisión de continuar con un proyecto empresarial no viable, aprovechando 

una condición adversa de selección (poseer información privilegiada y suponer el interés de 

beneficiarse personalmente con darle continuidad al proyecto). El estudio confirma, con 

personas de una cultura diferente, los resultados de Rutldege y Karim (1999), quienes 

encontraron que los participantes con un alto grado de desarrollo moral tienen menos deseo 

de persistir en un empeño poco rentable que los que tienen un bajo nivel de desarrollo 

moral. 

Desde un marco conceptual similar, Chung (2017) desarrolló una investigación que 

buscó relacionar el nivel de razonamiento moral y la honestidad en los informes 

gerenciales, usando el DIT, dado que la Teoría de la Agencia asume que las personas tienen 

interés propio y están dispuestas a decir una mentira para aumentar sus ganancias 

personales. No obstante, existe evidencia de que algunas personas renuncian a las 

recompensas monetarias para decir la verdad (ej.:  Evans et al., 2001). Su investigación 

consistió en un experimento en el cual los participantes enviaron informes gerenciales en 

los que, en caso de decir la verdad, su recompensa monetaria disminuiría.  El estudio 

encontró que la información honesta se asocia positivamente con el nivel de razonamiento 

moral, lo que indica que las personas con un alto nivel de razonamiento elaboraron 

informes gerenciales más honestos (a pesar de su afectación en el pago monetario), 

                                                           
6 La teoría parte de la presunción de que las personas tienden a maximizar su beneficio propio y minimizar su 
esfuerzo cuando obran como agentes o representantes de terceros (Jensen & William, 1976), y por ello se 
deben establecer en la organización acuerdos, contratos e incentivos entre agentes y principales para reducir 
las actuaciones egoístas de las partes.  
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comparadas con las personas que tiene niveles de razonamiento más bajos.  Chung (2017) 

señala que su investigación es importante en tanto:  

En las empresas típicas, los gerentes están a cargo de las decisiones de producción, 

marketing y presupuesto de capital, que tienen consecuencias críticas para las 

empresas, los empleados, los clientes y otras partes interesadas. Por lo tanto, si los 

gerentes comunican su información de manera veraz para ayudar a la empresa a 

lograr su objetivo, es importante para todas las partes interesadas (p. 566). 

El estudio muestra así una relación lineal entre el nivel de desarrollo moral y la 

generación de información honesta, confirmando que la psicología social sugiere la 

influencia del desarrollo moral cognitivo en las decisiones éticas de los individuos.  Los 

autores consideran que los resultados del estudio tienen implicaciones para las empresas en 

el diseño de esquemas de compensación gerencial y en la contratación y capacitación de 

gerentes. 

Estos dos estudios subrayan la importancia de comprender los niveles de 

razonamiento moral de los directivos, dado que a través de las organizaciones que dirigen 

en el ámbito público, privado y social, son los encargados de gestionar los escasos recursos 

de que la sociedad  dispone, y por ello, como lo muestra el estudio, si sus niveles de 

razonamiento moral son bajos tenderían a dilapidarlos en  proyectos no rentables, con 

escaso impacto o sin futuro, a expensas de su beneficio personal (moralidad 

preconvencional egocéntrica). 

Monga (2006) investigó el nivel de razonamiento moral de gerentes que trabajan en 

grandes empresas manufactureras, situadas en el estado de Punjab en la India, empleando el 

test DIT de Rest. Los resultados muestran que el 60% de los gerentes puntuaron en un nivel 
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de razonamiento posconvencional, casi el 60% de los mismos ubicándose en la etapa 6, 

mientras que el 39% de los encuestados razonó en el nivel convencional, la mayoría en el 

estadio 4. Estos resultados, que muestran un nivel de razonamiento inusual entre gerentes, 

difieren de los hallazgos de estudios anteriores de Blasi (1980), Wood et al., (1988), 

Sweeney & Fisher (1998), Weber, (1990), y Soon (2003), que también indicaron el 

predominio del nivel convencional de razonamiento entre los gerentes encuestados en sus 

investigaciones. Weber (1990) afirmó que se encontraría a la mayoría de los adultos 

razonando en términos convencionales (etapa 4) y algunos llegarían a la etapa 5, pero rara 

vez se encontraría razonando en la etapa 6. Los hallazgos de este estudio no respaldan el 

argumento de Tsui & Windsor (2001), para quienes una puntuación más alta de 

razonamiento ético no es consistente con el colectivismo y es consistente con sociedades 

cuyos valores se clasifican por el individualismo, poca distancia de poder, orientación a 

corto plazo y evitación de la incertidumbre (según las dimensiones de las culturas 

nacionales, propuesta por Hoffstede, 1999). Dado que algunos estudios anteriores indicaron 

una relación positiva entre educación y moralidad percibida (Browning & Zabriskie, 1983; 

Jones y Gautschi, 1988; Lane et al., 1990) los autores sugieren que los resultados obtenidos 

se explican porque una gran mayoría (80%) de la muestra de gerentes en este estudio tenían 

educación y un título universitario.  

En el caso del presente estudio, dado que los estudiantes de dirección en la 

Universidad Externado de Colombia participantes en la muestra poseen formación 

universitaria, se esperaría un resultado coincidente, pues una escolarización avanzada 

supondría una preferencia por estadios morales superiores. Adicionalmente, esto permitiría 

confirmar que los gerentes en niveles de alta dirección poseerían un mayor nivel de 

razonamiento moral comparado con niveles subordinados. 
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Una interesante línea de investigación ha buscado relacionar el desarrollo moral con 

los estilos de gestión, los estilos de liderazgo, y los estilos de decisión, como el 

desarrollado por Pennino (2002). Este autor realizó una investigación con 270 gerentes para 

establecer la relación existente entre su estilo de decisión y su razonamiento moral, 

contemplando los estilos de decisión directivo, jerárquico, flexible e integrador. Los 

resultados muestran que existe una relación entre puntajes más altos de estilo de decisión 

directivo (directo, eficiente, rápido y firme, orientado a la tarea) y puntajes más bajos de 

razonamiento moral basado en principios. El estudio sugiere que, dado que el enfoque de 

los individuos que demuestran un estilo de decisión directivo está en la finalización de la 

tarea, tal vez se descuide la consideración de las muchas alternativas que son necesarias 

para razonar a un nivel más ético, pues en aras de conseguir el objetivo se pueden 

comprometer valores y derechos de las personas. El estilo de decisión podría ser 

responsable de un modelo de gestión de trabajadores y, por tanto, establecer un 

determinado clima ético en la organización, a la vez que se constituye en un ejemplo a 

seguir por los empleados. El autor concluye que, dada la evidencia sobre el impacto que la 

capacitación y las intervenciones educativas tienen en el aumento de los puntajes de 

desarrollo moral, los gerentes identificados con un estilo de decisión directivo podrían 

beneficiarse de dicha capacitación (Pennino, 2002). 

Lin & Zhang (2011) evaluaron la conciencia ética de los directivos y contables 

chinos en relación con el uso de las cuentas extracontables y su evaluación desde un punto 

de vista ético, usando un cuestionario de viñetas que representan situaciones y 

comportamientos empresariales controversiales. Los autores encontraron que los 

encuestados chinos pueden, en general, hacer juicios éticos apropiados sobre los 

comportamientos empresariales explícitamente no éticos, pero todavía pueden adoptar una 
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visión relativamente tolerante hacia algunos comportamientos empresariales que son menos 

explícitos en la desviación de la ética empresarial general. Encontraron que los encuestados 

chinos expresan un bajo nivel de tolerancia hacia aquellos comportamientos empresariales 

que son explícitamente contrarios a la ética empresarial normal, tales como la publicidad 

exagerada o falsa, la sustitución de piezas de baja calidad en los productos, el uso de 

software informático sin licencia y el gasto excesivo en entretenimiento por parte de los 

altos ejecutivos. Sin embargo, los encuestados chinos, en su conjunto, no están muy en 

contra de algunos comportamientos empresariales que no son tan obvios en cuanto a la 

violación de la ética empresarial general, como el retraso en el pago a los proveedores, el 

señuelo para contratar a empleados clave de la competencia, el retroceso en las ventas, el 

recorte en I+D u otros gastos necesarios para aumentar los beneficios y el envío de regalos 

a las autoridades superiores. (Lin & Zhang, 2011). 

Este estudio invita a reflexionar sobre el hecho de que la moralidad personal y 

gerencial no es un asunto de todo o nada, sino más bien un fenómeno complejo que tiene 

que ver con matices, grados y zonas grises, tal como lo planteó Carroll (2017), al afirmar 

que se podrían encontrar gerentes morales, inmorales y amorales, dado que la tolerancia o 

intolerancia frente ciertas situaciones éticas depende de diversos factores, como el 

contenido del dilema, su intensidad moral, la familiaridad frente al mismo, los 

protagonistas involucrados, etc., interactuando con el nivel de sensibilidad ética y 

desarrollo moral del tomador de decisión. (Carroll, 2017). 

Al respecto, la investigación de Weber (1990) señala que al igual que el promedio 

de adultos en las sociedades occidentales, los gerentes suelen razonar en la etapa 3 de los 

estadios morales de Kohlberg (aunque pocos razonan consistentemente en esta etapa), si 

bien es importante tener presente que variables como el tamaño de la organización, el tipo 
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de problema moral y la familiaridad con el dilema ético por parte de quien toma la decisión, 

parecen influenciar la etapa moral en que los gerentes razonan. Así, Weber (1990), 

analizando la distribución de los puntajes de las etapas obtenidos por los gerentes para los 

tres dilemas empleados en su estudio (Heinz, Roger, Evelyn), sostuvo que la naturaleza del 

problema moral que enfrenta el individuo podría influir en el encuestado para determinar el 

nivel apropiado de razonamiento moral, lo que coincide con la afirmación de Jones (1991), 

con relación a que “los patrones de razonamiento moral varían de un tema a otro”. Jones 

(1991, p. 28) señala que la intensidad moral es “una construcción que captura el alcance del 

imperativo moral relacionado con el tema en una situación” en tanto las consideraciones 

sobre el daño y la magnitud de las consecuencias en cada dilema influyen en el 

razonamiento. Esto parece explicar que los individuos ofrecen diferentes respuestas 

morales a los dilemas en función cómo estos dos factores están presentes y, por ello, el 

dilema de Heinz7  implica un nivel mayor de razonamiento moral, dadas las consecuencias 

extremas (daños físico y muerte) que el problema involucra.   

En relación con los marcos éticos que las personas asumen para tomar decisiones 

morales, Li et al., (2018) examinaron la relación entre el juicio moral en los negocios y los 

fundamentos morales. Según los autores: 

                                                           
7 El Dilema de Heinz 
“Una mujer que padece un tipo especial de cáncer y va a morir pronto. Hay un medicamento que los médicos 
piensan que puede salvarla; es una forma de radio que un farmacéutico de la misma ciudad acaba de 
descubrir. La droga es cara, pero el farmacéutico está cobrando diez veces lo que le ha costado producirla. La 
compra el radio por $1000, y está cobrando $5.000 por una pequeña dosis del medicamento. El marido de la 
enferma, el señor Heinz, recurre a todo el mundo que conoce para pedir prestado el dinero, pero solo puede 
reunir $2500 (la mitad de lo cuesta). Le dice al farmacéutico que su esposa se está muriendo, y le pide que le 
venda el medicamento más barato o le deje pagar más tarde. El farmacéutico dice: "No, yo lo descubrí y tengo 
que ganar dinero con él". Heinz está desesperado y piensa atracar el establecimiento y robar la medicina para 
su mujer”. 
Tomado de: La educación moral, L. Kohlberg (1994). 
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Los fundamentos morales pueden verse como la preparación psicológica para 

detectar y reaccionar ante problemas relacionados con el daño/cuidado, la 

justicia/reciprocidad, la pertenencia/lealtad, la autoridad/respeto y la pureza/santidad 

(Haidt & Graham, 2007). Como tales, los fundamentos morales nos permiten 

percibir las acciones y los agentes como dignos de elogio o censurables (p. 128). 

Los autores realizaron un estudio en Shanghái (China) que incluyó a 451 gerentes 

de empresas activas que, en el momento de la encuesta, estaban cursando un MBA. Los 

resultados indican que los fundamentos y el idealismo morales tienen efectos positivos 

sobre el juicio moral. Hipotetizaron que el idealismo está positivamente relacionado con el 

juicio moral y el relativismo esta negativamente relacionado con el juicio moral, así como 

que un mayor nivel de desarrollo moral hace más probable emitir juicios de acuerdo con los 

principios o valores del daño/cuidado y la justicia/reciprocidad (Shweder & Haidt, 1993; 

Shweder et al., 1997). El estudio encontró una relación positiva y significativa entre los 

fundamentos y el juicio morales. En consecuencia, el impacto de los fundamentos morales 

en el juicio moral será mayor si el desarrollo moral de una persona es alto que si es bajo. 

Cuando los gerentes de negocios valoran más los principios morales de daño/cuidado y 

justicia/reciprocidad, es más probable que experimenten angustia por el daño e indignación 

por la injusticia. Por lo tanto, es más probable que estos gerentes consideren que las 

violaciones morales no son éticas. Los resultados de este estudio también demuestran que 

los gerentes de negocios chinos que tienen un alto grado de idealismo tienen más 

probabilidades de basar su juicio moral en normas y principios morales; en consecuencia, 

es más probable que emitan un juicio moralmente preferido sobre un tema moral. Además, 

de acuerdo con Cleek & Leonard (1998) y Chao et al., (2016), confirmaron los resultados 
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empíricos que apuntan al importante papel que la ideología y el desarrollo moral juegan en 

la formación del juicio moral.  

En su conjunto, las investigaciones reseñadas aportan valiosos elementos de 

discusión sobre la hipótesis planteada, en tanto se aducen una serie de factores que 

mediarían la relación entre el nivel jerárquico y el nivel de razonamiento gerencial en los 

directivos, tales como factores organizacionales, como es el caso del tamaño de la empresa, 

el sector institucional (privado, público, social), el sector económico, etc. De igual forma, 

se refieren y explican resultados diferentes en términos de los contenidos de los dilemas 

morales empleados en las pruebas morales (su intensidad moral, familiaridad, situación de 

negocios o ficticia, etc.). Igualmente, se encuentra que el juicio moral se ve influenciado 

por las teorías morales que implícita o intuitivamente se usan para formular juicios 

morales, tales como idealismo, relativismo, enfoque deontológico o utilitarista, 

fundamentos morales (Haidt & Graham, 2007), entre otros, que a su vez parecen 

condicionar los estilos de liderazgo y gestión.   

No obstante, un balance sobre los mismos permite identificar que geográficamente, 

la mayoría de dichos estudios se han realizado en Estados Unidos,  algunos en Asia 

(espacialmente en China) y unos pocos en Europa, lo que revela la necesidad de desarrollar 

estudios sobre el desarrollo moral de los gerentes en Latinoamérica, dado que es la región 

del mundo, después de África, más corrupta del mundo (y paradójicamente, hay un mayor 

volumen de investigación sobre el tema moral en las zonas menos aquejadas por dicho 

flagelo, o tal vez por ello, lo sean menos). Es importante investigar localmente los temas 

del desarrollo moral en los directivos, en función de las diferencias en los contextos e 

idiosincrasias culturales (Hoffstede, 1999). 
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En tal sentido, no hay una evidencia empírica suficiente para afirmar o negar que las 

personas que desempeñan funciones directivas en los más altos niveles jerárquicos de la 

estructura organizacional de la empresa poseen un mayor desarrollo moral.  

Esto justifica la realización de este tipo de estudios en el contexto de los países 

latinoamericanos, y en especial, en un país como Colombia, heredero de una cultura 

mafiosa del “dinero fácil” que ha impregnado la moralidad de todos los estamentos de la 

sociedad.  

3.2. Estudios Hipótesis 2: Área Funcional y Estadio Moral 

La presente investigación se planteó como un estudio preliminar de exploración 

sobre el estadio moral y la competencia de juicio moral de directivos en formación 

posgradual en el contexto colombiano y su relación con variables particulares del contexto 

laboral de los participantes, cuales son su nivel jerárquico en la empresa y el área funcional 

en la que se desempeñan., adicional al papel que juegan variables demográficas como el 

sexo y la edad, La variable área funcional, se incluyó en el presente estudio en cuanto 

diversos autores y estudios (Lawrence & Lorsch ,1967; Schein, 1984, 1966; Schminke et 

al., 2007), han señalado que la cultura organizacional de una empresa no es homogénea y 

que por el contrario, se ha comprobado la existencia de subculturas (o climas éticos) 

diferentes en las empresas en función del área funcional que se analice.  

Así, Schein (1984) planteó que, si bien cada organización podía ser caracterizada o 

clasificada en un tipo de cultura, era importante reconocer que en su interior cohabitaban 

subculturas profesionales que expresaban las prioridades, metas, valores, creencias, estilos, 

códigos y hábitos de un grupo profesional particular (v.gr. mercadólogos, financieros, 

psicólogos, ingenieros, etc.) que constituye el equipo del área funcional. Al respecto, 

Schein (1984) señalaba que esta identidad compartida y cohesiva podía derivarse de 
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diferentes fuentes, en tanto “los grupos pueden formarse sobre la base de la proximidad 

física, de un destino compartido, de una profesión común, de una experiencia común de 

trabajo, de una raíz étnica similar, o de un rango similar (como trabajadores o directivos)” 

(p. 53).  Dados estos antecedentes, se propuso esta variable sobre la base que podría 

condicionar el desarrollo moral de los participantes en el estudio (su estadio y competencia 

de juicio moral), en tanto cada área funcional podría sentar una base distinta para juzgar lo 

que es éticamente correcto. A pesar de la plausibilidad de este planteamiento, en la revisión 

de literatura realizada sólo se encontraron dos investigaciones al respecto (Lincoln et al., 

1982; Weber & Wasilieski. 2001), que se reseñarán a continuación y en la que dichos 

autores también señalan la falta de investigaciones que exploren el razonamiento moral y la 

toma de decisiones éticas en sus relaciones con el área funcional de los directivos. 

Lincoln et al., (1982), encuestaron a 500 ejecutivos de marketing, finanzas y 

producción (vicepresidentes de estas áreas funcionales), pertenecientes a empresas del 

listado de la revista Fortune con el propósito de evaluar sus creencias y valores éticos, 

utilizando como reactivo 11 declaraciones que planteaban situaciones comunes del mundo 

laboral que entrañan valoraciones éticas, relacionadas con el compromiso con la 

organización, el compromiso con la familia y la ética necesaria para avanzar en la 

organización. En concreto, debían estimar, por ejemplo, la conveniencia de consentir 

ocasionalmente tácticas sucias para progresar en la empresa; estar dispuestos a tomar el 

crédito por el trabajo realizado por otra persona; o aceptar que no se puede mejorar la 

situación propia en la empresa sin “pisotear” a algunas personas.  

Los investigadores encontraron que los vicepresidentes de mercadeo obtuvieron una 

puntuación significativamente más alta que los vicepresidentes de producción, y los 

vicepresidentes de producción obtuvieron una puntuación más alta que los vicepresidentes 
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de finanzas, por lo que se concluyó que los ejecutivos de marketing exhibieron, en el 

estudio, mayores creencias éticas y valores personales que sus contrapartes corporativas en 

finanzas y producción. Estos ejecutivos de marketing perciben o creen que sus colegas del 

área funcional (mercadeo) se esfuerzan en comportarse éticamente, en contraste con los 

ejecutivos de finanzas y producción, quienes son menos optimistas respecto del 

comportamiento de sus pares o colegas en sus áreas funcionales (finanzas y producción). 

Pressley (1982), uno de los investigadores, señaló que una posible explicación de 

los resultados consistía en que “la gente de marketing tiene que ser más consciente de cómo 

se están acercando al público, están más orientados a las personas. Debido a que están en 

contacto con el público, los mercadólogos están más conscientes de esta percepción, por lo 

que tratan de comportarse de manera más ética” (p. 483). Por oposición, los ejecutivos de 

finanzas y producción tienen una mayor orientación al “resultado final” (bottom-line) de la 

empresa y tienden a adoptar un comportamiento conveniente para tener éxito en el corto 

plazo, estando menos orientados a las personas. De acuerdo con Dawson (1997), la 

industria de ventas ha sido históricamente una profesión dominada por hombres (aunque 

está cambiando), con mayor frecuencia de contacto con partes interesadas externas que 

otras firmas. Los investigadores Lincoln et al. (1982) señalan que los resultados de la 

investigación no les permitirían afirmar, sin sombra de dudas, que los mercadólogos tienen 

creencias éticas más altas que los ejecutivos de otras áreas funcionales, por lo que se 

requerirían investigaciones adicionales en otros países, con otras pruebas morales, bajo 

otros diseños metodológicos, etc.  

El estudio de Lincoln et al., (1982), no profundiza en el marco teórico y 

metodológico que sustenta el reactivo empleado (11 declaraciones que planteaban 

situaciones éticas comunes del mundo laboral), si bien aporta argumentos interesantes para 
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sustentar los resultados encontrados, a la vez que sugiere la necesidad de realizar nuevos 

estudios al respecto, en tanto cada área funcional (mercadeo, finanzas, producción) podría 

sentar una base distinta para juzgar lo que es éticamente correcto.  

Desde una perspectiva diferente, si bien puede verse como complementaria, Weber 

& Wasilieski (2001), indagaron la influencia que tiene el tipo de trabajo en el razonamiento 

moral de los ejecutivos. Dividieron su muestra en dos grupos: gerentes (directivos cuyas 

tareas de trabajo son principalmente políticas y estrategia o supervisión) y técnicos 

(gerentes encargados de usar su experiencia técnica en los campos de ventas, ingeniería, 

finanzas o contabilidad, y tecnología de la información). 

En sus resultados plantean que encuentran un apoyo parcial a la predicción de que 

se presentarán diferencias significativas en el razonamiento moral cognitivo de los gerentes 

al considerar la función o tipo de trabajo realizado por los sujetos de la muestra. Así, 

señalan que el tipo de trabajo de los gerentes es un factor organizacional marginalmente 

significativo en el razonamiento moral, encontrándose variaciones en la puntuación de la 

etapa de razonamiento moral (según la teoría Kolhberiana de los estadios morales) por tipo 

de trabajo. Cabe anotar que encontraron diferencias en la correlación del razonamiento 

moral de los gerentes con el tipo de trabajo según el dilema moral resuelto en la prueba 

(Heinz, Evelyn, Roger). La idea de Weber & Wasilieski (2001), en relación con que la 

función o el tipo de trabajo realizado parece ejercer una influencia significativa en el 

proceso de decisión ética de los gerentes, aporta un argumento interesante a la plausibilidad 

de la relación planteada por el presente estudio entre razonamiento moral y área funcional. 

En relación con estudios sobre el desarrollo moral desde la perspectiva de la carrera 

o la profesión, particularmente de estudiantes en carreras de Administración o Negocios, 

una investigación realizada por Alavi et al., (2011) buscó correlacionar el sistema de 
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valores de estudiantes de dirección (futuros managers) en centros de nivel pre-universitario 

y el desarrollo moral. Los datos fueron obtenidos a partir de la aplicación del Estudio de 

Valores (SOV, por sus siglas en inglés) para conocer el sistema de valores de los managers, 

y el Defining Issues Test (DIT), para identificar su desarrollo moral. Los resultados de la 

investigación muestran que hay una relación entre los valores sociales y religiosos de los 

managers con su desarrollo moral, pero no la hay con los valores económicos, políticos y 

estéticos; lo que sugiere, según los autores, que el desarrollo moral se asocia con la 

adopción de valores sociales y religiosos, más que con valores económicos y políticos. Esto 

sugiere que la evolución del razonamiento moral conlleva la interiorización de valores 

sociales y que tal como sugieren Li et al., (2018), el juicio moral está positivamente 

relacionado con el idealismo y negativamente relacionado con el relativismo, por lo que se 

esperaría que a mayor edad, experiencia y trayectoria laboral, los directivos exhiban un 

razonamiento moral prosocial, particularmente, aquellos que cuentan con profesiones en 

humanidades o ciencias sociales (psicología, sociología, antropología, etc.) y pertenezcan a 

un área funcional como recursos humanos o responsabilidad social empresarial. 

Sin duda, el desarrollo de la creatividad y la formación ética son objetivos 

educativos importantes para las escuelas de negocios. Dado que se ha encontrado que, bajo 

ciertas condiciones, la creatividad de las personas puede entrar en conflicto con la 

moralidad y que se encuentran muchos líderes empresariales que se han comportado de una 

manera moralmente cuestionable, Hui et al., (2022), examinaron la relación entre la 

creatividad y el razonamiento moral con datos recopilados de 162 estudiantes universitarios 

de escuelas de negocios en Hong Kong. La creatividad se ha asociado con una tendencia a 

ser poco convencional, individualista y egoísta, lo cual parece alentar el desarrollo de 

individuos creativos que están dispuestos a traspasar los límites de la moralidad para servir 
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a sus propios intereses (Ej.: Oldham & Cummings, 1996; Zhou & George, 2001; Zhou & 

Oldham, 2001). Al respecto, Gino y Ariely (2012) argumentaron que los individuos 

altamente creativos pueden justificar sus transgresiones morales de múltiples maneras. Sin 

embargo, es una relación compleja, dado que la creatividad también se ha asociado con la 

flexibilidad cognitiva y la imaginación, que son necesarias para el razonamiento moral de 

alto nivel (Moberg & Seabright, 2000). En su investigación, Hui et al., (2022) encontraron 

que, si bien los individuos creativos no necesariamente adoptan un nivel más bajo de 

razonamiento moral, los individuos que eran débiles en la toma de perspectiva (tendencia o 

capacidad de ver las cosas desde el punto de vista de otra persona, Batson et al., 1997) 

tendían a adoptar un nivel más bajo de razonamiento moral si también eran creativos. La 

toma de perspectiva también se asoció directa y positivamente con el razonamiento moral, 

en tanto se ha encontrado que las personas que conocían menos a los demás también tenían 

mayor probabilidad de actuar de manera poco ética, según Piff et al., (2012). Al respecto, la 

investigación de Mumford et al., (2010) encuentra que los estudiantes de investigación que 

exhibieron altos niveles de creatividad disposicional tenían menos probabilidades de 

realizar investigaciones poco éticas porque tenían el conocimiento profundo y las 

habilidades necesarias para resolver dilemas éticos complejos sin recurrir a la 

deshonestidad. El estudio de Hui concluye que, si se incluye conscientemente la toma de 

perspectiva como un componente central en la formación del desarrollo de la creatividad y 

la moralidad, es posible desarrollar individuos creativos que también sean capaces de un 

alto nivel de razonamiento moral. Los resultados de este estudio aportan una base 

interesante para las escuelas de negocio en su objetivo de formar en creatividad a los 

futuros gerentes, más allá de su especialidad o área funcional, en cuanto señalan la 

necesidad de fortalecer en su proceso educativo la toma de perspectiva (tendencia o 
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capacidad de ver las cosas desde el punto de vista de otras personas (Batson et al., 1997), 

pues ello impulsa su razonamiento moral. Es por ello, que se considera plausible una 

diferencia de la base ética asumida entre las áreas funcionales de la organización, dado que 

algunas áreas, como estrategia, finanzas o mercadeo, se enfocan más en la mentalidad de 

resultado final (bottom-line mentality, BLM, Babalola et al., 2020) y menos en la relación 

personal, que puede incidir en un comportamiento poco ético, mientras que otras áreas 

(recursos humanos, innovación, responsabilidad social empresarial, etc.) tienen una menor 

presión sobre el resultado, dado que su trabajo está más centrado en los procesos y la 

relación personal.  

Al respecto, uno de los autores que más ha estudiado y criticado el perfil de los 

directivos egresados de programas de MBA, el profesor canadiense Henry Minztberg, 

plantea en su libro “Directivos, no MBAs” (2005), que estos egresados tienden a elegir 

áreas funcionales de “manos fuera” (hands-off) como finanzas, mercadeo, planificación 

estratégica, tecnología de la información, recursos humanos, o externamente a la empresa, 

como la consultoría, que están alejadas de las personas y de las actividades básicas para 

cualquier empresa, como producir y vender. En tal sentido, Mintzberg (2005) afirma que:  

Se ven arrastrados hacia actividades de manos fuera porque es allí donde menos 

necesaria es la experiencia previa en el sector y donde las abstracciones de 

agregados (dinero en finanzas, objetivos en planificación estratégica, estadísticas en 

marketing) les protegen del caos de la gente y los productos (p. 106).  

Por oposición, una actividad de manos dentro como las ventas (área comercial) 

implica otras habilidades, en tanto “la venta es una relación, de uno a uno. Es inductiva, 

enraizada en lo específico, en lo concreto. Los vendedores tienen que arremangarse y 
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enfrentarse a los clientes. De modo que viven de su propio ingenio y aprovechan su 

experiencia. El marketing, por el contrario, se aleja incluso de los mercados, y mucho más 

de los clientes y los productos”. En este sentido, dada su inclinación hacia actividades que 

implican una baja relación personal y poco compromiso con las actividades centrales de las 

empresas, Minztberg augura para un buen porcentaje de estos MBAs que su carrera y 

desempeño como directivos de empresa será mediocre.  

En la última década, la generación Millenial ha llegado a las empresas y dados sus 

altos niveles de escolaridad, han estado progresivamente ocupando cargos en niveles 

gerenciales. Por ello, Weber & Elm (2018) realizaron un estudio para comprender el 

razonamiento moral de los Millennials, utilizando un nuevo instrumento con dilemas 

basados en los negocios (Entrevista de Reconocimiento Moral, basado en el marco sobre el 

razonamiento moral de Kohlberg). Los resultados arrojados por su estudio muestran que los 

Millennials tienen diferencias en el razonamiento moral en función de variables como el 

género, la inteligencia, la experiencia laboral y la especialidad académica. Además, una 

comparación con otras investigaciones realizadas sobre el desempeño de estudiantes de 

diferentes disciplinas en pruebas morales muestra que los estudiantes de negocios de la 

generación Milenial de este estudio tienden a razonar a niveles más bajos de razonamiento 

moral cognitivo que los estudiantes universitarios que no son de negocios. Así, se encontró 

también que los estudiantes de negocios razonan moralmente sobre los dilemas éticos en 

los negocios presentados en la prueba, a niveles más bajos que el nivel típico encontrado 

para los adultos o los estudiantes universitarios en general, lo que puede verse como un 

resultado que amerita una mayor atención desde el punto de vista investigativo y educativo. 

Los hallazgos de estos autores parecen abrir un debate sobre si el bajo razonamiento moral 
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se puede explicar en función de la variable generacional (Millenial) o en función de la 

carrera estudiada (negocios), o si bien puede ser una combinación de ambas.  

Dado que los estudiantes de la muestra en el presente estudio pueden 

razonablemente considerarse como pertenecientes a un estrato socioeconómico medio-alto 

y alto, en cuanto estudian en una universidad de élite (el precio de los programas que 

cursan oscila entre $10.000 y $25.000) y poseen capacidad de pago y crédito, se encuentra 

pertinente reseñar el siguiente artículo, dado que más allá de los ingresos que realmente 

devengan, el “imaginario social”, las motivaciones y expectativas de los estudiantes de 

negocios se perfilan o convergen en torno a un ideario “managerial” de status, riqueza y 

exclusividad.  

Los investigadores Piff et al., (2012) realizaron un estudio comparando el 

comportamiento ético de clases altas y clases bajas, encontrando que las personas de clase 

alta se comportan de manera menos ética. Sus conclusiones se basan en una serie de 

hallazgos del estudio y que parecen respaldados por investigaciones anteriores.  

Encontraron que las personas de clase alta tenían más probabilidades de infringir la ley al 

conducir que las personas de clase baja, lo que explican afirmando que las personas de 

clase alta pueden actuar de forma menos ética porque se sienten protegidas por sus recursos 

y su alto rango, lo que al mismo tiempo les otorga mayor libertad e independencia de 

acción, así como también mostraron patrones egocéntricos de percepción y comportamiento 

social. En comparación con las personas de clase baja, se ha demostrado que las personas 

de clase alta son menos atentas a los demás y, por lo tanto, menos empáticas, relacionado 

con una menor capacidad para reconocer las emociones que sienten otras personas. 

Las personas de clase alta también son menos generosas y altruistas, así como son 

más propensas a priorizar su propio bienestar sobre el bienestar de los demás, pues en un 
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juego económico se mostraron menos dispuestas a compartir que los participantes de clase 

baja, fenómeno sustentado también por los datos que muestran que los hogares de clase alta 

donan una proporción menor de sus ingresos a la caridad que los hogares de clase baja. 

Encuentran que pueden tener una menor percepción del riesgo asociado con la comisión de 

actos poco éticos, falta de atención a las consecuencias de las propias acciones para los 

demás y actitudes más positivas hacia la codicia. Una educación económica orientada a los 

negocios que haga hincapié en maximizar el interés propio podría influir en los individuos 

para que vean la codicia como algo ventajoso y agradable, lo que apoya su punto de vista. 

También mencionan cómo los individuos más acomodados son más propensos a asumir 

funciones de liderazgo dentro de sus empresas. Según la investigación, cuando se 

consideran estos factores en su conjunto, los individuos de clase alta pueden desarrollar un 

conjunto de normas culturalmente aceptadas que fomentan un comportamiento poco ético. 

Como resultado, pueden ser más propensos, por ejemplo, a tomar decisiones poco éticas, 

robar bienes valiosos de otros, mentir durante una negociación, hacer trampas para 

aumentar sus posibilidades de ganar un premio o excusar un comportamiento poco ético en 

el trabajo. Los autores afirman que la asociación entre la clase social y la falta de ética no 

es categórica ni esencial y que sus hallazgos deben interpretarse dentro de los límites de 

ciertas advertencias y con direcciones sugeridas para futuras investigaciones.  

Esta investigación es pertinente para el presente estudio dado que usualmente los 

ejecutivos de las áreas funcionales más orientadas al “resultado final” (bottom-line) de la 

empresa, tales como finanzas, mercadeo y estrategia, suelen tener una compensación mayor 

que sus homólogos en áreas funcionales (en algunos casos por bonificaciones) tales como 

recursos humanos, operaciones, responsabilidad social, innovación, o tecnología. Este 

hecho, aunado a su interés por desarrollar una carrera exitosa desde el imaginario 
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managerial norteamericano del “ejecutivo joven y ganador” (yuppie), podría implicar para 

estos sujetos la adopción de valores (codicia) que no promueven un mayor desarrollo moral 

en los mismos. Lincoln et al., (1982) señalan que dada la falta de investigaciones que 

exploren el razonamiento moral y la toma de decisiones éticas en sus relaciones con el área 

funcional de los directivos, es arriesgado plantear predicciones concluyentes, tales como, 

por ejemplo, que un gerente adscrito a un área que realiza una función de marketing 

razonará en una etapa más alta del razonamiento moral cognitivo que un contador adscrito a 

un área financiera. Por ello, reclaman la necesidad de realizar investigaciones adicionales 

en otros países, con otras pruebas morales, bajo otros diseños metodológicos, etc. 

3.3. Estudios Hipótesis 3: Sexo y Estadio Moral 

James Rest, autor del DIT, informó en 1986 que las diferencias entre hombres y 

mujeres al responder a los dilemas en el DIT son mínimas, pero las mujeres obtuvieron una 

puntuación ligeramente mayor (Trevino, 1992). De este modo, históricamente se ha abierto 

un debate respecto a si existe o no una diferencia de sexo en relación con la moralidad, si 

puede hablarse o no de una moral femenina y otra masculina, dado que el método original 

de puntuación de etapas creado por Kohlberg y sus colegas fue criticado por ser miope en el 

sentido de que no se consideraban las diferencias de género (Trevino, 1992). Sin embargo, 

Derry (1987) estudió el razonamiento moral de los gerentes utilizando los modelos de 

Gilligan y Kohlberg; si bien predijo que las mujeres demostrarían una mayor atención a la 

moralidad que los hombres (Trevino, 1992, p. 451), no encontró diferencias concluyentes 

entre las orientaciones de razonamiento moral utilizadas por los gerentes femeninos y 

masculinos. Un resultado coincidente obtuvo el trabajo de Lawrence Walker (1984), quien 

realizó un metaanálisis de investigaciones para probar empíricamente las afirmaciones de 
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Gilligan, no encontrando diferencias significativas en el razonamiento moral entre hombres 

y mujeres.   

Un aspecto muy interesante que han explorado los investigadores por su influencia 

en el razonamiento y la actuación moral es la importancia que las mujeres conceden a sus 

relaciones, en tanto las mujeres tienden a definir sus identidades en términos de las 

relaciones en las que están involucradas y las responsabilidades que tienen con otras 

personas (Gilligan, 1982). En oposición, los hombres parecen aceptar las reglas y principios 

morales como algo separado de las relaciones en las que están involucrados. En resumen, 

una revisión de la literatura al respecto realizada por Weber (2001), sugiere que las mujeres 

(1) se muestran más preocupadas por las relaciones que los hombres; (2) se definen a sí 

mismas a través de las relaciones; (3) seleccionan cursos de acción éticos de acuerdo con la 

expectativa de mantener relaciones de apoyo y/o ser aprobados por otros, a diferencia de 

los hombres, que siguen reglas y principios absolutos que están menos vinculados a la 

preocupación por las relaciones. Esta diferencia puede ser explicada en función de las 

diferentes presiones de socialización en niños y niñas (Bardwick, 1971; Maccoby & 

Jacklin, 1974), en tanto parece que la personalidad femenina llega a definirse en términos 

de comunión con otras personas más que la personalidad masculina (Chodorow, 1974). La 

consideración sobre la inclinación a las relaciones es una variable importante en el análisis 

del razonamiento moral dado que los juicios éticos se ven condicionados por valores como 

la actitud pro-social, la estima por los otros, la empatía, etc. 

En esta línea, Hoffman (1998) recolectó datos de 171 gerentes para analizar cómo 

los hombres y las mujeres pueden responder de manera diferente a los dilemas éticos. 

Encontró que "la manera en que hombres y mujeres responden a un dilema ético. . . 

depende de la dinámica situacional asociada con ese dilema”, lo que subraya la necesidad 
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de tener presente elementos contextuales de los dilemas (contenido, familiaridad, 

intensidad, etc.)  para ponderar las respuestas de hombres y mujeres a los mismos. En 

general, para hombres y mujeres, observa que raramente se encuentran gerentes razonando 

moralmente en la etapa 6, que considera principios éticos universales, y en la cual los 

individuos razonan moralmente buscando salvaguardar ante todo los derechos referidos a la 

vida, la justicia, la equidad, etc. Sobre el tópico relacionado con el contenido de los 

dilemas, Barnett & Karson (1989) descubrieron que las mujeres respondían más éticamente 

que los hombres en situaciones de nutrición y lesiones personales, mientras que los 

hombres razonaban más éticamente en los casos de crisis domésticas. Al respecto, Hoffman 

(1998) señala que “una posible explicación para los resultados mixtos [en relación con el 

razonamiento ético y el género]. . . puede ser que las respuestas éticas de mujeres y 

hombres estén supeditadas al tipo de situación ética con que se presentan” (p. 128). A pesar 

de algunos hallazgos de investigación contradictorios, los estudiosos no han encontrado a 

las mujeres más capaces de reconocer problemas éticos y seleccionar la solución éticamente 

preferible a un dilema.  

Continuando con la discusión, estudios que analizan el efecto del sexo en el nivel de 

razonamiento moral (OFallon & Butterfield, 2005; Loe et al., 2000), encuentran que el 

género femenino esta positivamente relacionado con más altos niveles de razonamiento 

moral respecto de los hombres, hallándose diferencias entre hombres y mujeres en la 

preferencia por los valores que juzgan importantes como guías personales de su 

comportamiento (Giacomino & Akers, 1998).  

Aunque los resultados de diversos estudios empíricos no han sido universalmente 

consistentes, a menudo se encuentra que las mujeres tienden a ser más éticas que los 

hombres. Así, Borkowski & Ugras (1998) realizaron un metaanálisis de investigaciones 
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previas sobre la toma de decisiones éticas (una muestra de 47 estudios) y concluyeron que 

las mujeres reconocen con mayor frecuencia las cuestiones éticas críticas en situaciones 

comerciales y/o con mayor frecuencia seleccionan la acción éticamente preferible. De los 

47 estudios reseñados, 29 de ellos encontraron “que las mujeres exhibieron más actitudes y 

comportamientos éticos que sus contrapartes”. De manera coincidente, Gautschi & Jones 

(1988) descubrieron que las mujeres son más propensas que los hombres a actuar contra el 

comportamiento no ético. Eynon et al., (1997) descubrieron que el género “es un factor 

explicativo importante, ya que las mujeres contables muestran habilidades de razonamiento 

moral mucho mayores que los hombres" (p. 96). Además, parece ocurrir una mayor 

preocupación o conocimiento de las cuestiones éticas entre las mujeres (Beltramini et al., 

1984).  Al respecto, Weber (2001) refiere un estudio de hombres y mujeres en la Guardia 

Costera de los Estados Unidos, con resultados similares, en el que White (1999) comparó el 

desarrollo moral de hombres y mujeres utilizando el DIT de Rest. El estudio encontró 

diferencias estadísticamente significativas, en tanto las mujeres obtuvieron 4.5 puntos más 

que los hombres en pensamiento moral posconvencional.  

En contraposición a este resultado, Kidwell et al., (1987) estudiaron los valores 

éticos de los gerentes masculinos y femeninos en 17 situaciones éticas diferentes. Solo uno 

de estos escenarios produjo una diferencia estadísticamente significativa entre los valores 

éticos de hombres y mujeres. Al revisar la literatura sobre los efectos de género entre los 

gerentes en el lugar de trabajo, los resultados contradictorios les sugirieron la necesidad de 

más investigación al respecto. En su investigación con contadores, Ruegger & King (1992), 

solicitaron a hombres y mujeres que respondieran a 16 situaciones éticamente sensibles. En 

general, no se encontraron diferencias significativas, pero hombres y mujeres respondieron 

de manera diferente en situaciones específicas, encontrando que las mujeres tienden a una 
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percepción más aguda de las situaciones éticas empresariales. Su estudio confirmó el 

trabajo realizado por Betz et al., (1989), que encontró a las mujeres más éticas que los 

hombres. 

Como resultado, algunas investigaciones (Medrano Samaniego, 1995) cuestionan 

las teorías de Gilligan al tiempo que apoyan los métodos de Kolhberg, mientras que otras 

(Timón & Vilarrasa, 2003) descubren variaciones de género en la forma de resolver las 

situaciones dilemáticas. Asimismo, hay autores que sostienen que es necesario una 

complementación de ambos aportes (Sastre Vilarrasa, Moreno Marimon, 2000). Sobre este 

debate, autores como Ward (1995) intentan demostrar que a pesar del aporte interesante que 

realiza Gilligan es un error el haberlo presentado como una diferencia de género y, en 

cambio, sostiene que la divergencia se fundaría más en la idea de que la ética de la justicia 

propuesta por Kolhberg es una teoría sobre el juicio moral, mientras que la propuesta de 

Gilligan sería una teoría de la acción moral.   

Es así como Treviño (2005), señala que la propia investigación de Gilligan sobre el 

razonamiento moral de hombres y mujeres estudiantes de medicina, no encontró diferencias 

significativas entre los géneros, lo que sugiere que “tanto los hombres como las mujeres 

están fuertemente influenciados por la poderosa socialización y las normas culturales de la 

práctica médica”. Por ello, la autora plantea que: 

Muchos estudios de desarrollo moral cognitivo basados en la teoría de Kohlberg han 

encontrado solo diferencias triviales, si las hay, de género. Curiosamente, cuando se 

han encontrado diferencias, las mujeres generalmente tienen una puntuación más 

alta que los hombres en el razonamiento basado en la justicia (p. 114). 
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De manera similar, los resultados para el género no son claros y reflejan el debate 

entre los teóricos, a saber, Kohlberg (1969) y Gilligan (1982), con respecto al efecto del 

género en la conciencia y el comportamiento éticos. Un metaanálisis realizado por 

Borkowski & Ugras (1998) concluyó que las estudiantes de negocios son más éticas que los 

hombres, otros estudios arrojan resultados mixtos. Por ejemplo, Robin & Babin (1997) 

examinaron la literatura sobre género y ética y encontraron poca diferencia entre 

estudiantes de negocios masculinos y femeninos. Sin embargo, su propio estudio reveló 

grandes diferencias entre hombres y mujeres en términos de intención de comportamiento, 

pero diferencias comparativamente menores en el juicio ético. Clarke (2012) refiere el 

estudio realizado por Roger Steare, quien analizó los resultados de estudiantes de MBA de 

todo el mundo que diligenciaron la prueba de personalidad de Moral ADN (Steare & 

Stamboulides, 2014), encontrando que las estudiantes de MBA obtuvieron puntajes 

estadísticamente más bajos que las estudiantes de otras profesiones, así como puntuaciones 

más bajas en preguntas relacionadas con la obediencia a los demás y cuidado de los demás. 

Los estudiantes masculinos de MBA también obtuvieron puntuaciones estadísticamente 

más bajas en ética del cuidado y obediencia, incluso más bajas que las participantes 

femeninas de MBA. Al respecto, señala que los bajos resultados sobre obediencia no es una 

sorpresa, pues “los líderes en los negocios tienden a ser menos propensos a cumplir” (p. 

14); pero sí le parece preocupante los bajos resultados en cuidado de los demás (que 

correspondería a una etapa convencional), en tanto lo considera un rasgo moral esencial en 

la conducción de las empresas y el éxito en los negocios, pues la preocupación por lo 

demás define la posibilidad de establecer buenas relaciones con todos los grupos de interés. 

Concluye afirmando que las escuelas de negocios “no están haciendo lo suficiente para 

preparar a los líderes empresariales para que tomen decisiones con empatía y lógica” (p. 
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17) dice y agrega que “Ellos necesitan dedicar más tiempo a la antropología... El éxito no 

se trata solo de las cuentas de pérdidas y ganancias” (p. 19). 

Berger & Malinowski (2004) examinaron las respuestas actitudinales de 403 

estudiantes universitarios de pregrado a nueve dilemas morales hipotéticos del marketing y 

encontraron una mayor preocupación entre las mujeres por los dilemas morales planteados 

en el campo específico del marketing empresarial. Este resultado concuerda con Beltramini 

et al., (1984) y Arlow (1991), quienes encontraron que las mujeres eran generalmente más 

éticas en su visión de los asuntos comerciales corporativos. Betz et al. (1989) encontraron 

que los hombres estaban más interesados en el dinero y el poder que las mujeres; así 

mismo, que las mujeres estaban más interesadas en ayudar a las personas que los hombres. 

Los autores concluyen que las mujeres están tan calificadas como los hombres para fungir 

como gerentes, si bien los hombres parecen haber sido socializados para ser inferiores a sus 

contrapartes femeninas cuando se trata de pensamiento ético, emociones morales y 

elecciones socialmente responsables. De manera coincidente, los resultados de la 

investigación de Forte (2004) encuentran que no existe una diferencia significativa entre 

hombres y mujeres de acuerdo con la puntuación P (test DIT) obtenida por ambos grupos, 

aunque las mujeres obtuvieron un puntaje más alto. Según el autor, su estudio está de 

acuerdo con el modelo de Kohlberg, quien sostiene que el razonamiento moral de hombres 

y mujeres puede ser descrito por un único modelo de desarrollo.  De esta forma, los 

resultados son consistentes con la investigación conducida por Rest (1979, 1988), Derris 

(1989), Harris (1990) y Pennino (2001).  

Estos resultados sugieren que la hipótesis correspondiente de la presente 

investigación podría suponer que las mujeres aparezcan exhibiendo un mayor razonamiento 

moral que los hombres. 
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Por su parte, Harris (1990) plantea que, con la excepción del constructo de 

autointerés, las mujeres, como grupo, no son diferentes de los hombres en su grado de 

tolerancia/intolerancia al fraude, coerción, tráfico de influencias y engaño. Si existen tales 

diferencias, Derry (1989) afirma que no se trasladan a culturas organizacionales sólidas, 

dado que ambos están capacitados para pensar y juzgar como miembros corporativos, 

dando primacía al rol organizacional. Guilligan plantea que existen diferencias porque los 

hombres están más orientados a los derechos, la justicia y las obligaciones en la resolución 

de conflictos, mientras las mujeres están más orientadas al cuidado, las relaciones y el 

bienestar de las partes involucradas. Plantea además que hombres y mujeres pueden 

considerar ambas perspectivas, pero una de ellas predomina.  

En síntesis, el amplio conjunto de investigaciones previamente reseñadas arroja 

resultados no concluyentes, si bien parece que, cuando se encuentran diferencias en algunas 

investigaciones, las mujeres suelen obtener mejores resultados en su razonamiento moral, 

lo que se suele explicar en que la socialización de las mujeres enfatiza temas como las 

relaciones, la preocupación y el cuidado por los otros, y en general, una inclinación a 

prestar ayuda  a las personas; en comparación con los hombres, que parecen estar  más 

interesados en el dinero y el poder (Betz et al.,1989). Más allá de la interesante controversia 

que los hallazgos citados suscitan, un elemento que adiciona complejidad a dicha 

controversia es la escasa comparabilidad de algunos de estos estudios, dado que las 

investigaciones se condujeron con diferentes: poblaciones (gerentes, personas del común, 

trabajadores y no trabajadores, estudiantes de diferentes disciplinas, etc.), tamaños de 

muestra, diseños metodológicos, pruebas morales, países, etc. 
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3.4. Estudios Hipótesis 4: Edad y Estadio Moral 

La edad parece ser una influencia significativa en la toma de decisiones éticas. 

Ruegger & King (1992), encontraron que, entre los estudiantes de posgrado en negocios, 

aquellos de 40 años o más exhiben un estándar ético más alto que los menores de 40 años, 

en tanto estaban más inclinados hacia los estudios éticos. Según los autores, estos hallazgos 

no son sorprendentes, dado que los psicólogos cognitivos (por ejemplo, McNeel, 1994; 

Thoma, 1986) a menudo han encontrado que la edad está altamente correlacionada con el 

desarrollo moral. Consideran que es razonable creer que, a medida que los gerentes 

maduran, su grupo focal de toma de decisiones también se amplía para incluir una 

preocupación por dejar a la sociedad en mejores condiciones de lo que la encontraron o, en 

otras palabras, se preocupan por dejar un legado.  

Los gerentes más jóvenes, por el contrario, pueden estar más preocupados por el 

éxito personal o por cuidar a una familia nueva y en crecimiento. El enfoque o perspectiva 

de los gerentes más viejos puede ser más amplio, correspondiente a una etapa superior, 

mientras que los gerentes más jóvenes pueden enfocarse más estrechamente a sus propios 

intereses, que corresponde a etapas cognitivas más bajas del razonamiento moral. Un 

resultado coincidente es reportado por Dahl et al., (1988), quienes examinaron los efectos 

de esta variable demográfica en la toma de decisiones éticas. Encontraron que la edad era el 

único factor que estaba significativamente relacionado con la toma de decisiones éticas. 

Cuanto mayor sea la persona, afirman, menor será la probabilidad de que sea influenciada 

por el interés propio y es más probable que tome la decisión más ética en un dilema. Cabe 

notar que ambos estudios  sugieren, como factor explicativo al más alto desarrollo moral de 

las personas mayores, la primacía de la perspectiva egocéntrica (propia del estadio 

preconvencional) en los jóvenes, si bien es interesante que Ruegger & King (1992) aducen 
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que se puede explicar por su preocupación por otros (“una familia nueva y en 

crecimiento”), que remitiría a las interesantes discusiones antropológicas sobre las bases 

evolutivas del altruísmo, centradas en la discusión de la Regla de Hamilton8. 

En contraste con los resultados reportados por Ruegger & King (1992), Enyon et 

al., (1997) encontraron una relación inversa entre la edad y el comportamiento ético. 

Descubrieron que a medida que los contadores envejecían, su nivel de razonamiento moral 

disminuía. Estos hallazgos contradictorios, según los autores, se atribuyen a una influencia 

de confusión ejercida por el tipo de trabajo realizado por sus encuestados y pueden no ser 

generalizables a una amplia población directiva. Estos resultados, sin embargo, son 

atenuados por el estudio realizado por Glover et al. (1997) sobre valores individuales, en 

tanto encontraron que la edad no era un factor determinante en términos de toma de 

decisiones éticas.  

En la misma línea, Elm y Nichols (1993) investigaron el razonamiento moral de los 

gerentes de cuatro empresas y su relación con la edad, encontrando una correlación 

negativa. Sobre la base de los hallazgos generalmente consistentes de la literatura sobre la 

toma de decisiones éticas y la evaluación del razonamiento moral en poblaciones no 

gerenciales, suponían que los gerentes de mayor edad exhibirían desempeños de un mayor 

estadio cognitivo. En su muestra, los gerentes más jóvenes exhibieron etapas de 

razonamiento moral más altas que los gerentes de más edad, en contra de los hallazgos 

predominantes. Sin embargo, un metaanálisis realizado Borkowski & Ugras (1998) 

                                                           
8 Ante la paradoja del altruismo biológico (¿por qué invertir recursos en ayudar a otro si eso me resta recursos 
para mi propia adaptación?), Hamilton (1964a) plantea que el individuo altruista no trata de proteger al grupo, 
sino a sus genes, por ello la Regla de Hamilton reza “obra con los demás según la medida en que compartan 
tus genes”. Una explicación complementaria afirma que el altruismo se practica en función de la expectativa 
de reciprocidad (ayudo a otros porque espero ser ayudado después), más ligada al interés de supervivencia 
del grupo. 
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demostró resultados mixtos con respecto a la relación entre la edad y la ética entre los 

estudiantes de negocios.  

En el estudio realizado por Arslan et al., (2021) sobre los niveles de desarrollo 

moral de los enfermeros, no se encontraron diferencias significativas entre los grupos de 

edad y sus puntuaciones del nivel de desarrollo moral; este hallazgo apoyó la teoría de 

Kohlberg que propone que la edad no es un indicador de desarrollo. En este estudio, se 

encontró que los puntajes del nivel de desarrollo moral eran más altos entre aquellos cuya 

experiencia laboral era menor y cuya educación era a nivel de pregrado. Sin embargo, sus 

resultados contrastan con estudios previos en que se encontró que los niveles de desarrollo 

moral eran más altos entre las enfermeras que tenían más experiencia profesional y un 

mayor período de educación. 

Weber (2017) realizó una investigación que buscó explorar los valores de los 

Millenials desde el punto de vista de su Orientación de Valor Personal (PVO) para luego 

compararlos con otras dos poblaciones: los gerentes de hoy (Generación X) y los gerentes 

de la década de 1980 (Generación Baby Boomer), con el propósito de establecer si las 

orientaciones de valor cambiaban de generación en generación. Según Weber, la teoría de 

los valores postula que los individuos tienen valores y están formados por la educación y 

las experiencias de la vida e influyen en los procesos cognitivos, las decisiones y el 

comportamiento de los individuos. Su muestra estuvo conformada por 556 estudiantes de 

un programa de pregrado en negocios.  

Los resultados señalaron que los millennials tienden hacia una orientación de valor 

personal, más que social, y de competencia, más que moral. A partir de estos resultados, 

los autores afirman que los millennials están más enfocados en sí mismos y menos 

enfocados en los demás que los gerentes de los años 80 o 2010. Hacen hincapié en las 



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 73 

 

habilidades de competencia más que los gerentes de hoy, pero menos que los gerentes de la 

década de 1980 y otorgan más importancia a los valores morales que los gerentes de la 

década de 1980, pero menos que los gerentes de hoy. 

En la misma línea de investigación, Weber & Elm (2018) realizaron un estudio 

intergeneracional utilizando datos de investigación secundaria para comprender el 

razonamiento moral de los Millennials. Este estudio abordó el sesgo de contenido en el 

razonamiento moral utilizando un nuevo instrumento con dilemas basados en los negocios 

(Entrevista de Reconocimiento Moral, basado en el marco del razonamiento moral de 

Kohlberg). Los resultados del estudio mostraron que los Millennials tienen diferencias en el 

razonamiento moral en función del género, la inteligencia, la experiencia laboral y la 

especialidad académica. Además, una comparación con otros estudios muestra que los 

millenials tienden a razonar a niveles más bajos de razonamiento moral cognitivo que los 

estudiantes universitarios de la década de 1960-1970 (Baby Boomers) y de la década de 

1980-1990 (Generación X), cuando éstos estaban en la universidad. Adicionalmente, el 

estudio encontró que los millennials estudiantes de negocios razonaron a niveles más bajos 

que los millennials no estudiantes de negocios. Se determinó adicionalmente que la 

experiencia laboral influye en un mayor razonamiento moral.  

Los resultados obtenidos en ambas investigaciones soportan la plausibilidad de la 

hipótesis correspondiente planteada en el presente estudio, en cuanto confirma que, en 

términos generacionales, se pueden encontrar diferencias en los valores que orientan la 

toma de decisiones éticas de los directivos en las organizaciones. Del mismo modo, sus 

resultados son interesantes en cuanto abren la posibilidad de especular sobre si el proceso 

de transición hacia estadios morales superiores, que supone trascender desde perspectivas 

egocéntricas o de interés propio hacia perspectivas sociales y altruistas es universal (igual 
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para diferentes contextos espaciales y temporales, como lo planteó Kohlberg), o estaría 

condicionado, como parece sugerir los hallazgos de Weber, a los valores generacionales. 

En otras palabras, la pregunta consistiría en si las generaciones actuales (Millenials y 

Centenialls) tienen las mismas posibilidades de superar la etapa preconvencional 

(perspectiva egocéntrica) que las que tuvieron en su momento las generaciones pasadas 

(Baby Boomers y Generación X) cuando se señala que Millenials y Centenialls tienden a 

ser más enfocados en sí mismos, orientados a valorar lo personal más que lo social, e 

individualistas (no hay consenso sobre si son más narcisistas).  

Los resultados de la investigación de Dawson (2002), utilizando la entrevista 

Standard Issue Scoring Manual, o SIM (Colby & Kohlberg, 1987), son consistentes con 

reportes de investigaciones anteriores, en términos de que la relación entre edad y 

desarrollo moral es lineal. Sus resultados apoyan la evidencia previa de que las etapas 

superiores del desarrollo moral se etiquetan adecuadamente como “etapas adultas”. 

Además, valida que la relación entre el logro educativo y el desarrollo moral es lineal, lo 

que sugiere que los entornos educativos tienen un impacto equivalente en el curso del 

desarrollo moral. Según la perspectiva del desarrollo cognitivo de Lawrence Kohlberg, se 

predeciría una mayor sensibilidad ética con la edad, ya que ésta se correlaciona 

positivamente con los avances en la comprensión moral. Sin embargo, un estudio previo 

realizado por McCabe et al. (1991), arrojó correlaciones promedio bajas entre la edad y la 

toma de decisiones éticas, al contrario de los hallazgos de Ruegger & King (1992), quienes 

encontraron que los estudiantes mayores de 39 años tomaban más decisiones éticas que los 

estudiantes más jóvenes. Un resultado similar es encontrado por Berger & Malinowski 

(2004), en tanto apunta a que los participantes de mayor edad responden en una dirección 

más ética que los sujetos más jóvenes. 
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Lan (2019) realizó un estudio exploratorio que emplea el DIT (Defining Issues Test, 

establece la puntuación P, como medida del nivel posconvencional de desarrollo moral) 

para investigar los niveles de razonamiento moral de estudiantes de contabilidad de la 

Universidad Jiaotong de Xi'an comparados con profesionales de la contabilidad de 

diferentes regiones de China. Los resultados muestran que los estudiantes de contabilidad 

encuestados en China informaron de niveles significativamente más altos de razonamiento 

moral (puntuación P 45,02) comparados con los profesionales de la contabilidad 

(puntuación P 33,57). En general, los puntajes revelan que el nivel de razonamiento moral 

de los estudiantes de contabilidad se encuentra en el nivel posconvencional mientras que el 

de los profesionales se encuentra en el nivel convencional, o de mantenimiento de las 

normas. Cuando se compara con los niveles de razonamiento moral de sus pares en los 

países occidentales, los estudiantes de contabilidad chinos exhiben niveles 

posconvencionales de desarrollo moral similares, mientras que los profesionales de 

contabilidad chinos informan niveles posconvencionales de desarrollo moral similares a los 

más bajos en occidente. Además, las estudiantes chinas de contabilidad obtienen una 

puntuación significativamente más alta en el nivel posconvencional que los estudiantes 

chinos varones, pero no hay un efecto de género significativo en las puntuaciones P entre 

los profesionales de contabilidad masculinos y femeninos. El estudio sugiere varias razones 

para explicar las puntuaciones P más altas de los estudiantes de contabilidad en 

comparación con los puntajes de los profesionales. Primero, los estudiantes de contabilidad 

están inscritos en programas de contabilidad profesional y la mayoría de ellos ha tomado un 

curso titulado “Contador profesional y ética contable”. Varios investigadores han indicado 

que la exposición a cursos de ética, que enfatizan la discusión de dilemas, tiene un efecto 

positivo y significativo en el desarrollo y el razonamiento moral de los estudiantes de 
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contabilidad (Armstrong 1987; Sweeney 1995; Dellaportas 2006). Por otro lado, después de 

graduarse de la universidad, la mayoría de los profesionales de la contabilidad carecen de 

oportunidades para asistir a clases y tomar cursos de ética y desarrollo moral que podrían 

mejorar su razonamiento moral. En segundo lugar, como en Ponemon (1992) y Ponemon & 

Gabhart (1994), la cultura ética de las firmas contables podría conducir a una selección-

socialización, donde los contadores con niveles más altos de razonamiento moral son 

descartados y los que se quedan tienen niveles de razonamiento moral más cercano a la 

etapa convencional. Sin embargo, los estudios de Scofield et al. (2004), Bernardi & Arnold 

(2004) y Abdolmohammadi & Ariail (2009) no han apoyado el efecto de selección-

socialización entre los contadores públicos en la industria o la práctica pública en los EE. 

UU. Para ser más definitivo acerca de la existencia del efecto de socialización por selección 

entre los profesionales de la contabilidad en China, se necesitaría un estudio longitudinal y 

más completo que este estudio exploratorio, argumentan los autores. En tercer lugar, los 

profesionales de la contabilidad que son mayores y más pragmáticos pueden poner menos 

énfasis en el razonamiento moral de alto nivel que los estudiantes. En situaciones de la vida 

real, podrían entrar en juego muchos otros factores que podrían afectar la forma en que las 

personas reflexionan y se comportan realmente cuando enfrentan dilemas éticos.  

Al respecto, Forte (2004) afirma que “el modelo de Kohlberg sugiere que los 

individuos desarrollan su capacidad para razonar moralmente a través del tiempo”, sin 

embargo, su estudio no encontró relación entre la edad y la conducta ética. Este resultado 

soporta lo planteado por Rest (1986), quien afirma que la educación es un mejor predictor 

del razonamiento ético que la edad cronológica. Rest señala que la evidencia disponible 

sugiere que “los adultos en general no muestran más avance que el representado por su 

nivel de educación” (Rest, 1979).  Agrega que “no es tanto la experiencia moral específica 
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como una conciencia creciente del mundo social y del propio lugar lo que parece fomentar 

el desarrollo del juicio moral” (Rest, 1986, p. 94). La investigación de Forte tampoco 

encontró una relación significativa entre la edad y el locus de control, planteada por Rotter, 

en tanto se suponía que los gerentes más viejos y en niveles gerenciales más altos tendrían 

un locus de control más interno que los jóvenes.  

En suma, los estudios reseñados no permiten entonces proponer resultados 

concluyentes sobre la relación entre edad y razonamiento moral, pero sin duda son valiosos 

para la presente investigación en términos de los argumentos que se invocan para explicar 

los resultados, dado que permiten ampliar la comprensión sobre los condicionantes del 

desarrollo moral de los individuos.  

3.5. Estudios Hipótesis 5: Nivel Jerárquico y Competencia de Juicio Moral  

El presente estudio propone que existen diferencias en la Competencia de Juicio 

Moral (Lind, 2004) en función del Nivel Jerárquico que ocupan los sujetos de la muestra en 

sus organizaciones.  Es decir, se presume que la capacidad para entablar un debate racional 

y moral con otras personas, en especial con aquellas que expresan opiniones contrarias a la 

propia y poseen valores diferentes (esencial en la democracia y en la vida organizacional), 

difiere en los miembros de una organización dependiendo de su nivel jerárquico. En este 

orden de ideas, se supone que los directivos en niveles de alta gerencia (ápice estratégico de 

la organización, según Mintzberg, 1992), han desarrollado o deben desarrollar esta 

habilidad, como competencia esencial para su desempeño como directivos que lideran en la 

organización los procesos de toma de decisiones, negociación, motivación, supervisión, 

comunicación, retroalimentación, etc. No obstante, la importancia de esclarecer la relación 

entre estas dos variables para el buen funcionamiento organizacional y para la preparación 

de los futuros directivos, la investigación al respecto es casi inexistente.  
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El estudio realizado por Ramos (2021) investigó el impacto de la competencia 

moral sobre las competencias de liderazgo directivo en dos instituciones de educación 

superior, con una muestra conformada por 99 directivos en puestos de liderazgo, que se 

desempeñaban en cargos de directores, jefes, coordinadores o semejantes. El estudio 

concluyó que la competencia moral sí tiene un efecto sobre estas dos habilidades directivas 

al encontrar una relación estadísticamente significativa e inversamente proporcional entre la 

competencia moral y la autoevaluación de la autocrítica y la iniciativa. Se encontró que las 

etapas y puntajes del juicio y la competencia morales se distribuyeron de acuerdo con 

investigaciones previas, con la gran mayoría de participantes ubicándose en la primera 

etapa y disminuyendo hasta la última etapa. 

El estudio encontró una correlación estadísticamente significativa e inversamente 

proporcional entre la competencia moral y la autovaloración de las competencias directivas 

de autocrítica e iniciativa; hallando además que la competencia moral sí tiene un impacto 

sobre estas dos competencias directivas. Se halló una distribución de los estadios de juicio 

moral y de competencia moral correspondiente a otros estudios, agrupando a la gran 

mayoría en los primeros estadios y disminuyendo hasta el último de ellos. La mayoría de 

los encuestados se encuentra en los dos primeros estadios de juicio moral (etapa 

preconvencional) y sólo uno de cada diez evaluados se encuentra en los estadios superiores 

de juicio moral (etapa posconvencional). En relación con la competencia de juicio moral, 

evaluada con el Test de Juicio Moral (Moral Judgment Test9 o MJT de Lind, 2004) cerca de 

                                                           
9 El Test de Competencia del Juicio Moral (MJT) proporciona una medida de la capacidad de las estructuras de 
juicio moral de las personas conocida como C Index. El índice C refleja el grado en que un individuo acepta o 
rechaza los argumentos en una discusión sobre un tema moral, en cuanto a su calidad moral, en lugar de si 
está de acuerdo con su propia opinión sobre el asunto. Sólo si el juicio del participante es consistente con sus 
principios morales se califica como competencia moral. El índice C puede variar de 1 a 100. La C se clasifica en 
categorías de Muy Bajo (1-9), Bajo (10-19), Medio (20-29), Alto (30-39), Muy Alto (40-49) y 
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la mitad de los evaluados (48.4%) presenta un nivel Bajo en el C-Score del test de Lind (C-

Score menor a 20); el 36.4% tiene un nivel Medio (C-Score entre 20 y 30) y el 15.2% un 

nivel alto de competencia moral (C-Score mayor a 30). Se encontró que una mayor 

competencia moral está vinculada a una autoevaluación más negativa de la autocrítica y la 

iniciativa, según una asociación estadísticamente significativa e inversamente proporcional 

descubierta entre la competencia moral (C-Score) y la autoevaluación de estas 

competencias directivas. Además, se demostró que estas dos competencias se ven afectadas 

de forma negativa y estadísticamente significativa por la variable competencia moral (C-

Score). La edad, el sexo y los años de experiencia laboral sirvieron como controles, pero no 

tuvieron significación estadística. El estudio encontró que tan sólo una sexta parte de los 

directivos evaluados tuvo un desempeño alto en su competencia moral, que podría sugerir 

una mejor capacidad de estos para tomar en consideración los argumentos de posturas 

ajenas con las que discrepa.  

Ramos (2021) afirma que “ellos habrían sido más capaces de considerar no solo la 

diferencia en el tipo de argumento que apoya su propia postura, sino también en la 

contraria. Así, estarían mejor preparados para realizar un ejercicio empático, ponerse en el 

lugar de una persona con quien enfrentan un conflicto o una negociación, y entender su 

postura, pudiendo incluso explicarla racionalmente”. La investigación no encontró una 

relación significativa entre la competencia de juicio moral respecto de los niveles 

jerárquicos de los gerentes encuestados (p. 24). 

En la misma línea, Ruiz et al., (2011) realizaron un estudio en empresas bancarias 

españolas para examinar la idea de que el liderazgo ético de la alta dirección desciende “en 

                                                           
Extraordinariamente Alto (por encima de 50). Una puntuación C de 100 significa que el patrón de respuesta 
del individuo cumple perfectamente con el criterio de competencia moral. 
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cascada” hacia los niveles medios (gerentes de línea media), ya que son los que 

generalmente toman, interpretan y filtran la información de la alta gerencia, hacia los 

niveles subordinados. Su estudio parte de investigaciones previas que señalan a la alta 

dirección como la más importante influencia ética cuando se han considerado algunos otros 

factores organizacionales (Zabid & Alsagoff, 1993; Vitell et al., 2000).  

Así, en el ejercicio de su autoridad formal, el directivo influencia el comportamiento 

moral del empleado a través de sus creencias, características, decisiones o acciones; este 

planteamiento sobe la autoridad formal ya había sido formulado con anterioridad por la 

teoría del conjunto de roles (Merton, 1957). Por el contrario, señalan los autores, “si la ética 

está totalmente ausente en altos niveles de gestión, el propósito de conseguir una fuerza 

laboral ética puede fallar (Gini, 1997; Shroeder, 2002; Weaver et al., 2005), ya que los 

empleados pueden percibir el mensaje de que la ética, en realidad, no es tan importante en 

la organización”. El estudio se preguntó por la influencia que pueden ejercer otros 

referentes significativos en la organización, cómo lo son los supervisores y los pares (o de 

estatus igual a los empleados), miembros organizacionales de menor nivel jerárquico que 

las personas tienden a imitar y emular en su comportamiento, como el comportamiento y la 

actitud apropiados para realizar su propio trabajo diario, dada su proximidad y contacto de 

frecuencia (Fritzsche y Becker, 1983). En apoyo de esta afirmación, la teoría de la 

asociación diferencial (Sutherland & Cressey, 1992), sugiere que cuanto menor sea la 

distancia organizacional y mayor la interacción con la persona del referente, mayor será el 

poder de influencia del referente. 

El estudio encontró un efecto de cascada parcial, aunque no para niveles de 

supervisión, sino entre pares. Estos hallazgos respaldan que, contrariamente a la creencia 

popular, los niveles de supervisión no son los que juegan un papel fundamental, sino los 
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pares. Los autores de este trabajo defienden que, en tanto el contacto con los pares también 

suele ser muy próximo, la influencia de la alta dirección en la ética también puede 

considerar a estas personas (los pares) para promover la moral en las organizaciones.  

En una empresa de alimentos en Bogotá (Colombia), Vanegas (2002) realizó un 

estudio para conocer el nivel de desarrollo moral de los trabajadores y directivos (123 

encuestados), como base para diseñar un proceso de formación integral que mejorara las 

relaciones laborales y el desempeño de la empresa. Fue utilizado el Defining Issues Exam 

(D.I.T) como prueba moral, un test de elección múltiple creado por James Rest (compuesto 

por 6 dilemas que plantean diferentes problemas éticos en distintos contextos). Los 

resultados muestran que el 80,49% de los participantes en la investigación se encuentran en 

el estadio 4. Del resto de participantes, el 14,63% se encuentra en el estadio 3 y el 4,88% 

restante en el estadio 5. En las etapas 1, 2 y 6 no se ubicó ningún trabajador. Se descubrió 

que el crecimiento moral de los directivos seguía un patrón similar al de los trabajadores, ya 

que el 82,93% de ellos se encontraba en la fase 4, el 14,63% en la 3 y el 2,44% en la 2. 

Respecto de los directivos, se encontraron resultados semejantes a la distribución de la 

frecuencia del desarrollo moral de los trabajadores, de tal manera que el 82.93% de los 

directivos se encuentran en la etapa 4, el 14.63% en la etapa 3, y el 2.44 % en la etapa 2. En 

las etapas 1, 5 y 6, no se encontró ningún directivo. Las correlaciones entre el nivel de 

desarrollo moral entre trabajadores y directivos resultó ser directa media, es decir, a mayor 

nivel de desarrollo moral en trabajadores, mayor nivel de desarrollo moral en directivos en 

el 23%. Estos resultados señalan que, contrario a la presunción de que los directivos poseen 

un mayor desarrollo moral respecto de los trabajadores, este estudio encontró un nivel de 

desarrollo moral similar. El estudio no indagó por la Competencia de Juicio Moral de 

directivos y trabajadores, pero se reseña por realizarse en el contexto colombiano, donde 
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este tipo de investigaciones sobre el desarrollo moral con muestras de gerentes o 

trabajadores, incluso con estudiantes, es escasa. (Vanegas, 2002). 

Dado que la rendición de cuentas (accountability) y la competencia moral son dos 

factores importantes en el liderazgo ético en las organizaciones, Ghanem & Castelli (2019) 

realizaron un estudio que investigó la relación entre responsabilidad, competencia de juicio 

moral (usando el MJT) y liderazgo ético, con una muestra de 103 líderes de una variedad de 

industrias en diferentes países. Los autores señalan que la rendición de cuentas implica 

evaluar las creencias y los sentimientos del individuo, y observar y evaluar el desempeño y 

el comportamiento de uno mismo y de los demás (Dhiman et al., 2018; Tetlock & Lerner, 

1999), siendo entonces una de las construcciones centrales para promover la ética 

empresarial (Nunn & Avella, 2017). Para el estudio, afirman los autores, citando a 

Kalshoven et al., (2011), el líder ético es “un líder que promueve de manera efectiva 

conductas éticas como la orientación ética, la justicia, la integridad, la orientación hacia las 

personas, el poder compartido, la clarificación de roles y la preocupación por la 

sostenibilidad a través de un clima ético” (p. 352). Por ello, es fundamental en el liderazgo 

ético la auto-responsabilidad por el comportamiento y la consciencia de sí mismo, incluso 

sin necesidad de que otros estén presentes en el contexto de las decisiones o actuaciones 

(Peloza et al., 2013). En relación con esta capacidad de autoregulación, los autores señalan 

a la competencia moral como un segundo mecanismo para mejorar el liderazgo ético. 

Se encontró que la rendición de cuentas es un predictor positivo significativo del 

liderazgo ético. También se encontró que la competencia moral modera esta relación, de 

modo que los aumentos en la competencia moral mejoran los efectos positivos de la 

rendición de cuentas en el liderazgo ético. Específicamente, los resultados de este estudio 

implican que “cuando un líder organizacional es un líder senior, es más probable que tenga 
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un alto comportamiento de liderazgo ético, incluso cuando hay poca responsabilidad. Sin 

embargo, cuando el líder es un líder medio o bajo en la organización, su liderazgo ético se 

verá afectado positivamente por la responsabilidad hacia sí mismo o hacia los demás”. A 

partir de los resultados del estudio, Ghanem & Castelli (2019) sugieren que las 

organizaciones pueden aumentar el liderazgo ético en toda la empresa a través de promover 

la rendición de cuentas (especialmente la responsabilidad propia) y la competencia moral, 

de manera que se promueve el autocontrol a través de la educación moral. En igual sentido, 

señalan que “las instituciones académicas también deben educar a sus estudiantes en 

múltiples disciplinas para que se conviertan en líderes y gerentes moralmente competentes 

que puedan tomar decisiones morales por sí mismos. Los estudiantes, como posibles 

líderes, pueden recibir educación y capacitación para aumentar sus competencias morales” 

(p. 19). 

Afriyenti (2018) realizó una investigación que tuvo como objetivo examinar 

empíricamente la influencia del razonamiento moral y el género en la intención de denuncia 

(whistleblowing intention) sobre tres formas de fraude (uso indebido de activos, informes 

financieros fraudulentos y corrupción) en el contexto de los servidores públicos del 

gobierno de Indonesia. El estudio se justificó en tanto el fraude ha sido reconocido como un 

grave problema socioeconómico en el mundo por la magnitud del impacto de las pérdidas 

sufridas y la denuncia se ha convertido en un importante mecanismo para combatirlo 

(Darjoko, 2016). Afriyenti (2018) parte de considerar que la denuncia de irregularidades ha 

sido considerada como una de las formas más efectivas de prevenir la corrupción. La 

variable de razonamiento moral se midió utilizando la prueba moral de Maquiavelismo 

(Mach-IV). Los resultados muestran que el nivel de razonamiento moral influye 

significativamente en la intención de denunciar, mientras que el género no, en tanto la 
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intención promedio de denuncia fue mayor para el personal del gobierno local que exhibió 

un mayor razonamiento moral. Los hallazgos del estudio sugieren que las personas con una 

moralidad alta tienen más probabilidades de denunciar (“sonar el silbato”) y, por lo tanto, 

desarrollar el razonamiento moral del individuo a través de la socialización y la aplicación 

de códigos de ética ayudará a fomentar el comportamiento ético. Para el autor, los hallazgos 

implican la importancia de que las instituciones gubernamentales construyan y fomenten 

estándares morales y códigos de conducta para apoyar la prevención de la corrupción y el 

fraude a través de mecanismos de denuncia.  

El presente documento planteó que tanto el nivel jerárquico como el área funcional 

pueden verse como grupos delimitados (nosotros los vicepresidentes; nosotros los de 

mercadeo) con estándares éticos particulares, y en tal sentido, pueden operar como una 

comunidad moral que ejerce presión o influencia, a través del mecanismo de control de 

pares (peers control) en el comportamiento ético de sus miembros. En tanto grupo de 

referencia, esta comunidad moral propone al individuo una serie de códigos éticos, 

usualmente más informales que formales, para orientar su comportamiento y, por ello, 

aspira a que sus miembros se comporten de acuerdo con dichos códigos, existiendo cierta 

variabilidad en la disposición de los individuos a conformarse, fenómeno que Solomon Ash 

(1977) estudió bajo el concepto de Conformidad Social. Al respecto, Mofakhami (2018) 

realizó una interesante investigación sobre la relación entre la competencia de juicio moral 

y la conformidad social, teoría planteada por Solomon Ash (1977). El propósito de su 

estudio cuasiexperimental fue investigar el efecto de la competencia moral en el 

comportamiento de conformidad en línea, con una muestra conformada por 217 estudiantes 

de universidades de Teherán. En primer lugar, el estudio midió la competencia moral de los 

participantes con el Moral Competence Test (MJT) de Lind (1978/2019). Luego, los sujetos 
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participaron en una versión en línea de un experimento tipo Asch, que indujeron un 

comportamiento de conformidad en el uso de internet. Los resultados indicaron que existe 

una correlación débil pero negativa entre la competencia moral y el comportamiento de 

conformidad, lo que significa que los sujetos con mayor competencia moral tendían a 

mostrar menor conformidad.  

Si los resultados pudieran replicarse, afirma el autor, implicaría que la conformidad 

no es un rasgo general y estable de las personas, como supuso Asch, sino que depende del 

nivel de competencia moral de las personas, y ésta puede fomentarse a través de la 

educación, que se propone como objetivo de formación valioso el desarrollo de la 

autonomía, dado que las personas con alta competencia moral tienen menos probabilidades 

de sucumbir a la presión de la conformidad. Los resultados revelan que los participantes 

con un C-Score superior a 20 muestran menor conformidad que los participantes con un C-

Score inferior a 20. Así, los puntajes C más altos son compatibles con una disminución en 

el comportamiento de conformidad en los participantes, sugiriendo que la competencia 

moral puede desempeñar un papel en la conducta de conformidad. Al respecto Mofakhami 

(2018) afirma que el estudio de la relación entre estas dos variables es importante dado que: 

La competencia moral es una capacidad que facilita a los individuos actuar sobre la 

base de sus propias opiniones, independientemente de la intensidad de la presión 

exterior (…) Uno de los principales objetivos de este estudio fue encontrar una 

nueva forma de entender la influencia de las redes sociales en el comportamiento de 

las personas, ya que recientemente se han convertido en un problema importante en 

la sociedad iraní. Como afirma Lind (2016), la competencia moral es un concepto 

educativo que se puede aprender a través del desarrollo. Según su definición, el 

comportamiento de conformidad parece cambiar a través del aprendizaje de la 
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competencia moral. Esta podría ser una de las nuevas políticas principales de los 

sistemas educativos de todo el mundo, especialmente en países en desarrollo como 

Irán (p. 81). 

El autor concluye que, dado que la investigación fue un estudio preliminar en esta 

área, se necesitaría un diseño experimental más preciso con un tamaño de muestra más 

grande para abordar este tema de una manera más confiable. Sobre este estudio, Lind 

(2020) comentó que ya Kohlberg había demostrado que la obediencia a las órdenes 

inmorales era mucho menor en los participantes (13 %) con alta competencia moral (etapa 

5 de razonamiento moral) que la obediencia de los participantes (75 %) con un menor 

desarrollo moral (etapa 4), por lo cual, afirma Lind, con la ayuda de una buena educación, 

las personas pueden volverse inmunes contra la conformidad falsa e inmoral con otras 

personas. (Lind, 2020). 

Las investigaciones reseñadas son útiles al presente estudio como referente para las 

puntuaciones obtenidas en el C-Score, dado que en general, no han sido planteadas para 

examinar la relación entre el nivel jerárquico y la competencia de juicio moral. El presente 

estudio, por tanto, parece ser pionero al respecto, pues busca identificar la relación entre 

dos variables que no se han testeado en Colombia con población gerencial, y para lo cual, 

se requiere emplear el MJT de Lind, en tanto es una prueba moral explícitamente diseñada 

con tal propósito.  

3.6. Estudios Hipótesis 6: Área Funcional y Competencia de Juicio Moral  

El presente estudio planteó examinar la relación entre el área funcional y el estadio 

y competencia de juicio moral básicamente por dos razones. La primera, en razón a que las 

empresas suelen dividir su funcionamiento interno en departamentos o áreas, delimitando 
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un conjunto de actividades similares y complementarias (finanzas, mercadeo, recursos 

humanos, producción, etc.) que agrupan profesionales afines con una formación 

especializada en el tema correspondiente; esta división fue originalmente propuesta por uno 

de los autores clásicos de la Administración, Henry Fayol (1916)10. En adición a ello, se 

consideró que cada una de estas áreas podría constituir un marco ético propio (en tanto 

subculturas profesionales) que condicionarían diferencialmente tanto el nivel de 

razonamiento moral (estadio) como la competencia de juicio moral, lo que da lugar a la 

presente hipótesis. La segunda razón, consiste en que la oferta de programas de formación 

directiva en la Facultad de Administración de Empresas a nivel de posgrados divide los 

programas replicando estás áreas o departamentos, en tanto se ofrecen programas a nivel de 

Especialización y Maestría en las áreas funcionales de la empresa: mercadeo, finanzas, 

recursos humanos, tecnología, producción, estrategia, responsabilidad social empresarial e 

innovación. De esta forma, el estudio asumió que tendría sentido para la investigación 

sobre el desarrollo moral de los estudiantes en formación directiva posgradual si la variable 

definida como área funcional condicionaba su competencia de juicio moral. 

No obstante, en la revisión de literatura realizada no se encontraron investigaciones 

que indagaran por la relación entre la competencia de juicio moral y las áreas funcionales 

de las empresas, constituyéndose entonces, según la referenciación realizada, en el primer 

estudio que busca relacionar estas dos variables. Una posible razón de la inexistencia de 

estudios al respecto, puede ser que las investigaciones sobre razonamiento moral 

                                                           
10 Fayol propuso que las empresas para ser más eficientes debían dividir el trabajo de manera vertical 
(definiendo niveles jerárquicos de autoridad/responsabilidad) y horizontal (creando departamentos o áreas 
funcionales que se ocuparan de los temas de Administración, Operaciones, Comercial, Financiera, de 
Seguridad y Contable).  
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usualmente han utilizado la prueba moral de Rest, conocida como DIT (Definition Issues 

Test), y es relativamente más reciente el uso del test de Lind (MJT) y la exploración de la 

competencia de juicio moral en las investigaciones sobre desarrollo moral, particularmente 

con muestras de directivos o estudiantes de negocios.  

Con el propósito de contar con un referente de comparación de los puntajes 

obtenidos en este estudio (C-Score del Moral Judgement Test de Lind), se referenciarán los 

resultados obtenidos en investigaciones que exploran la competencia de juicio moral en 

estudiantes universitarios de negocios, economía y liderazgo, en cuanto éstas pueden ser 

indicativas o pueden estar relacionadas con la competencia de juicio moral de los 

profesionales que agrupan las áreas funcionales de una empresa. 

En relación con el razonamiento moral de los administradores o directivos, McCabe 

& Treviño (1993) señalan que los estudiantes de las escuelas de negocios pueden necesitar 

una mayor capacitación en ética que la mayoría, dado que la investigación ha demostrado 

que obtuvieron calificaciones más bajas en razonamiento moral que los estudiantes de 

filosofía, ciencias políticas, derecho, medicina y odontología. Además, se encontró que es 

más probable que los estudiantes de pregrado de negocios y aquellos que apuntan a una 

carrera empresarial participen en trampa académica (trampa de prueba, plagio, etc.) que los 

estudiantes en otras especialidades o aquellos que se dirigen hacia otras carreras (McCabe 

& Treviño, 1995).  

En el contexto regional, Robles (2010) realizó una investigación sobre la influencia 

del rol y el contexto en la competencia del juicio moral, para lo cual comparó las respuestas 

al MJT (Lind, 2004) entre estudiantes de una licenciatura de negocios y burócratas 

(empleados del sector oficial), presentados como dos roles y contextos diferentes. Los 

resultados indicaron que la competencia de juicio moral de los burócratas era inferior 
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(6,27) a la de los estudiantes universitarios de negocios (17,55), lo que sugiere que el papel 

y el contexto organizativo público tienen un impacto negativo en el desarrollo moral y en la 

capacidad de comprender y reflexionar sobre los argumentos, las narraciones y las razones 

de los demás. El autor teoriza que esto puede deberse a un aprendizaje desfavorable 

provocado por el entorno, que repercute negativamente en la competencia de juicio moral. 

Abordando algunas críticas formuladas a la formación ética en escuelas de negocios, 

Hummel et al., (2018) señalan que “se argumenta que las teorías e ideas que se enseñan en 

las universidades engendran comportamientos morales erróneos entre algunos directivos, ya 

que estas teorías se centran en la primacía de la maximización de los beneficios y suelen 

descuidar las dimensiones éticas y morales de la toma de decisiones”. Una de las razones 

que se aducen para explicar por qué los estudiantes de economía parecen obtener puntajes 

más bajos en pruebas morales respecto de estudiantes de otras disciplinas es el efecto de 

autoselección, en términos de que los estudiantes eligen estudiar economía y negocios 

porque ya son diferentes de otros estudiantes respecto de su competencia de juicio moral, 

atribuyendo entonces la elección de carrera a dicha característica personal (nivel de 

desarrollo moral), lo que parece validarse por estudios previos entre economistas y no 

economistas (Frey, 1993; Cipriani et al. 2009). Los autores afirman que la autoselección 

también puede ser causada por correlaciones espurias, al plantear que “la competencia de 

juicio moral está correlacionada con los niveles de capacidades cognitivas, actitudes 

políticas, religiosidad, riqueza o motivación de estudio (Lind 2008), y todas estas variables 

también impulsan la autoselección de los estudiantes en diferentes campos de estudio”; por 

ello, no esperaban encontrar en su estudio un efecto de autoselección significativo para los 

estudiantes de economía y negocios con respecto a su desarrollo moral. Con este propósito 

y basándose en el concepto de competencia de juicio moral, examinaron empíricamente 
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esta cuestión con una muestra de 1.773 estudiantes de licenciatura (pregrado) y 501 de 

máster de la Universidad de Zurich (Suiza). En comparación con estudios anteriores, los 

valores medios de las puntuaciones C obtenidos por los estudiantes suizos en su estudio se 

situaron por encima de los valores medios comunicados para los estudiantes rumanos, 

brasileños e iraníes (Schillinger, 2006; Lupu, 2009; Saeidi-Parvaneh, 2011), aunque son 

sustancialmente inferiores a las puntuaciones de los estudiantes alemanes (Schillinger, 

2006).  Los estudiantes de la Facultad de Teología presentan la media de puntuación C más 

alta (29), mientras que los estudiantes de la Facultad de Economía y Empresa presentan la 

media de puntuación C más baja (21) con respecto a todos los estudiantes, si bien los de 

master superan a los de licenciatura de esta área. Este resultado puede interpretarse como 

una primera prueba en contra de un efecto de tratamiento (negativo) de la formación en 

economía y empresa. Curiosamente, la puntuación C más baja de los estudiantes de máster 

la presentan los estudiantes de medicina, aunque los estudiantes de esta área de estudio 

presentan valores bastante altos en el nivel de licenciatura. Con respecto al género, las 

estadísticas descriptivas son mixtas. Según los autores, los resultados obtenidos revelan que 

no existe ni un efecto de autoselección ni un efecto de tratamiento para los estudios de 

economía y empresariales, en cuanto encuentran que, al inicio de su formación 

universitaria, los estudiantes que deciden estudiar economía y negocios muestran el mismo 

grado de desarrollo moral que los estudiantes que deciden estudiar otras disciplinas como 

ciencias, medicina, artes, derecho o teología (efecto de autoselección). Además, señalan 

que, independientemente del curso de los estudios, la educación universitaria en general no 

parece fomentar el desarrollo moral de los estudiantes (efecto de tratamiento), a excepción 

de los estudiantes de medicina, para quienes parece constatarse un efecto de tratamiento 

negativo. Los resultados se presentan a continuación: 
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Figura 3 

Cambio de la competencia moral de los estudiantes de la Universidad de Zúrich 

 

Nota. El gráfico permite apreciar que los estudiantes de economía y negocios presentan el C-Score más bajo 

en comparación con los estudiantes de otras carreras, y que en general, la educación universitaria no mejoró 

significativamente su competencia de juicio moral. Tomado de Hummel, K., Pfaff, D, & Rost, K (2016). ¿La 

Economía y la Ética Empresarial Eliminan la Competencia del Juicio Moral? 

 

Estos resultados reafirman la necesidad de investigar los procesos educativos en las 

escuelas de negocios, para comprender mejor las condiciones que explican la aparente 

menor moralidad de los estudiantes que cursan disciplinas relacionadas con la 

administración, la economía o los negocios. El mejoramiento de la sociedad pasa por la 

moralización de las empresas y ésta depende de que la formación ética de los directivos 

cuente con una base científica que sustente un modelo pedagógico efectivo, que permita a 

las instituciones educativas y las escuelas de negocios, pasar de las exhortaciones 
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axiológicas declaradas en sus misiones y perfiles de egreso, a contar con mecanismos que 

en realidad promuevan una formación que transforme el juicio y la acción moral de sus 

estudiantes. 

McFadden et al., (2013) investigaron la relación entre los estilos de liderazgo y la 

competencia de juicio moral del personal de una universidad comunitaria utilizando el Test 

de Juicio Moral (Lind, 1978) y el Instrumento de Orientación al Liderazgo (Bolman & 

Deal, 1984). Este instrumento identifica el marco de liderazgo principal del participante 

dentro de cuatro tipos: recursos humanos, estructural, político y simbólico (Bolman & Deal, 

1984). Los autores señalan que el marco de recursos humanos considera las necesidades del 

empleado, mientras que el marco estructural enfatiza roles especializados y relaciones 

formales dentro de la organización. El marco político se caracteriza por el regateo, la 

negociación, el compromiso y la formación de coaliciones, mientras que el marco simbólico 

considera que la organización se compone de rituales y ceremonias. Aunque hay una 

tendencia a preferir un marco, el objetivo final es que un líder pueda usar los cuatro marcos 

de liderazgo, según Bolman & Deal (2003). Los resultados obtenidos señalan que los 

marcos estructurales y de recursos humanos fueron los marcos de orientación preferidos 

por los encuestados. Basado en las calificaciones del puntaje del C-Score bajo (1-9), 

moderado (10-29), alto (3049) y muy alto (por encima de 50), la mayoría de la muestra se 

ubicó en un rango entre Bajo (22 participantes) y Medio (15 participantes). Para los autores 

del estudio es sorprendente que el 79% de los participantes obtuviera un puntaje entre bajo 

y moderado en el MJT, dado que “investigaciones anteriores han informado una asociación 

estadística moderada entre el nivel de razonamiento moral y la realización de una acción o 

tarea moral (Loviscky, Trevino y Jacobs, 2007; Thoma, 1994)”. Según los autores, “se 

podría suponer que, si a estos individuos se les presentara un dilema ético, podrían estar 
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inclinados a tomar una decisión que estaría basada en la opinión más que en los principios 

morales”, y por ello afirman como deseable que los líderes de los colegios comunitarios 

hubiesen obtenido un puntaje entre alto y muy alto en el MJT. Al comparar los resultados 

de ambos instrumentos, sólo se encontró una correlación negativa media entre las 

puntuaciones del MJT y el marco de recursos humanos y una correlación negativa débil 

entre la puntuación del MJT y los marcos estructural, político y simbólico. Estos datos 

sugieren que, a medida que un marco se vuelve más dominante, se produce una ligera 

disminución de la puntuación del MJT. Una posible interpretación es que, a medida que la 

fuerza de un marco se vuelve dominante, ese marco y sus características asociadas se 

convierten en la fuerza motriz y las consideraciones éticas parecen ser ignoradas en el 

proceso de toma de decisiones. Una posible solución a este dilema es que el individuo 

desarrolle la capacidad de utilizar múltiples marcos. La investigación ha demostrado 

sistemáticamente que la capacidad de ver las situaciones desde más de una perspectiva 

aumenta la probabilidad de tomar decisiones que reflejen el buen juicio (Bolman & Deal, 

2003). Por tanto, se podría especular que, si el individuo tuviera un "marco múltiple", 

posiblemente la capacidad de tomar decisiones morales estaría positivamente 

correlacionada. 

Al respecto, Sparks & Merenski (2000) encontraron una relación positiva entre el 

razonamiento moral y la “capacidad de asumir cognitivamente la perspectiva de los 

demás”. Esto sugiere que un elemento clave para la formación ética comprendería 

actividades y experiencias que desarrollen esta capacidad, como se ha propuesto en la 

metodología de Aprendizaje por Servicio, que, en el contexto de actividades filantrópicas o 

proyectos con comunidades vulnerables, implica a los participantes descentrarse o entender 

los problemas abordados desde la perspectiva de los demás. Algunas instituciones 
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educativas vienen intensificando el empleo de esta metodología, y la AACSB la 

recomienda especialmente como estrategia experiencial de formación para la ética en las 

escuelas de negocio. Incluso, algunas empresas en Colombia desarrollan proyectos o 

jornadas de este tipo con sus empleados haciendo las veces de voluntarios, como parte de 

sus programas de RSE.  

Malinowski (2012) realizó un estudio que investigó la relación entre el juicio moral 

y las respuestas éticas de 496 estudiantes de posgrado ante nueve dilemas morales 

hipotéticos de marketing, dado que según Zinkhan et al. (1989), los estudiantes de MBA 

estaban "cada vez más dispuestos a sacrificar la honestidad... para maximizar las ventas o la 

rentabilidad". En un estudio previo, Malinowski & Smith (1985) encontraron que los 

hombres universitarios que tenían puntajes de juicio moral más bajos tenían más 

probabilidades de hacer trampa y comenzaban a hacer trampa antes que los hombres con 

puntajes de razonamiento moral más altos. En esta línea, diferentes investigaciones señalan 

que el juicio moral incide en la aceptación de comportamientos poco éticos, como es el 

caso de Rogers y Smith (2001) quienes encontraron que la etapa de desarrollo moral se 

asoció con respuestas éticas ante un escenario en el que el contralor de la empresa decide 

falsificar registros. Mason & Mudrack (1997) encontraron una correlación negativa entre la 

percepción moral basada en principios (DIT) y el "acuerdo de que los intereses de la 

organización reemplazan legítimamente a los de la sociedad en general". Latif (2001) 

encontró que aquellos más avanzados en razonamiento ético encuentran una menor 

dificultad para resolver los dilemas éticos que enfrentan en el sector de la farmacéutica.  

Sobre este tópico, el estudio de Malinowski & Smith (1985) encontró que los 

estudiantes graduados cuyas puntuaciones de juicio moral eran más altas se mostraron más 

propensos que los estudiantes graduados que tenían puntuaciones más bajas a creer que: a) 
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una acción éticamente cuestionable es incorrecta; b) anticipar la culpa si consideraban 

hacerla; c) indicar que no la harían. El estudio sugiere que el profesorado de ciencias 

empresariales debe hacer hincapié tanto en el debate sobre el razonamiento moral como en 

la resolución de dilemas éticos. Se llegó a la conclusión de que, si la formación en ética 

puede aumentar la conducta moral de las empresas, también aumentaría la competitividad 

global de la organización. Para ello, citan el estudio de Abdolmohammadi & Reeves 

(2000), quienes realizaron un experimento en el que un curso de Responsabilidad Social 

Corporativa sirvió como variable independiente y el puntaje de Principios (P) de la Prueba 

de Definición de Problemas (DIT) sirvió como variable dependiente. Esta intervención 

educativa provocó un aumento estadísticamente significativo en la cognición ética de los 

estudiantes varones.  

Dado que este estudio supone en la hipótesis discutida en este apartado que los 

profesionales adscritos a áreas funcionales técnicas, (un tipo de trabajo que persigue 

resultados financieros, operacionales, comerciales, estratégicos, tales como las áreas 

funcionales de mercadeo, finanzas, operaciones y tecnología)  difieren en su competencia 

de juicio moral de los profesionales adscritos a áreas funcionales humanas (un tipo de 

trabajo que persigue resultados sociales, tales como las áreas funcionales de recursos 

humanos, responsabilidad social empresarial e innovación), se considera pertinente reseñar 

la investigación realizada por Lajčiaková (2013).  Su estudio indagó si la especialización o 

área de estudios de los estudiantes universitarios afecta o no su juicio moral y en qué 

medida. Un total de 180 estudiantes participaron en la encuesta, la mitad de ellos cursaron 

especializaciones técnicas y la otra mitad cursaron especializaciones humanas.  

Los resultados mostraron una relación significativa entre el razonamiento moral de 

los estudiantes y la especialización de estudios. Los estudiantes con especialización en 
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estudios humanos mostraron un nivel mucho más alto de razonamiento moral (C-Score 

38.5) respecto de los estudiantes de disciplinas técnicas (C-Score 27.5). Una explicación 

sugerida por el autor es que los estudiantes de disciplinas humanas, durante el estudio 

dentro de cursos particulares, están más expuestos a la solución de varias situaciones 

morales que los estudiantes de especializaciones técnicas. Schlaefli et al. (1985) 

demostraron una influencia positiva de los programas de estudios humanitarios en el juicio 

moral de los estudiantes universitarios, coincidente con Rose (2012), quien documentó 

resultados similares en su estudio empírico. La investigación al respecto confirma que las 

personas que aprendieron a resolver conflictos de valores y principios contradictorios 

pudieron resolver los conflictos de la vida diaria de una manera más eficiente (Heidbrink, 

2017; Lind 2003). Una explicación alternativa, propuesta por Lind (2020), es que ambos 

grupos de estudiantes seleccionaron el campo de la carrera que mejor se adapta a su 

competencia moral (tratamiento de autoselección). Y añade que, según Bühn (1996), 

trabajar con personas requiere un alto nivel alto de competencia moral, afirmación que 

parece dar sustento a la hipótesis del presente estudio, en el sentido en que el área de 

trabajo puede tener alguna influencia en el desarrollo de la competencia moral, dado que 

los asuntos que les son pertinentes a cada área funcional son particulares y poseen 

diferentes niveles de carga moral.  

3.7. Estudios Hipótesis 7: Sexo y Competencia de Juicio Moral 

De acuerdo con Lind (2011), la Competencia de Juicio Moral requiere desarrollar o 

asumir tres actitudes que se consideran fundamentales: en primer lugar, usar y aceptar 

argumentos como medio de resolución de conflictos; en segundo lugar, usar orientaciones o 

principios morales comúnmente aceptados para evaluar argumentos; y, en tercer lugar, 

hacerlo incluso cuando se es cuestionado o confrontado por los oponentes o por aquellos 
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que no están de acuerdo. En este sentido, la hipótesis sobre que existe una diferencia en la 

competencia de juicio moral entre el género masculino y femenino supondría que hombres 

y mujeres no son similares en algunas de estas actitudes, posiblemente debido a los 

procesos de socialización diferenciales en que han participado, desarrollados en contextos 

familiares, educativos, organizacionales y ocupacionales. Una investigación que aduce este 

argumento para explicar sus resultados es la realizada por Chaganti (2012) con 90 

estudiantes universitarios de la India con edades comprendidas entre los 18 y 23 años, que 

buscó comparar la competencia de juicio moral, usando el MJT de Lind, entre estudiantes 

que tomaron un curso de ética en los negocios y los que no lo tomaron.  

Los resultados varían en un rango de C-Score desde 0.25 hasta 61.95, con un 

puntaje promedio para la muestra de 18, correspondiente en la escala de Lind a una 

categoría Baja. Mientras que los estudiantes que tomaron el curso de ética obtuvieron un C-

Score de 18.1, los estudiantes que no tomaron el curso obtuvieron un puntaje de 17.96, no 

encontrándose una diferencia significativa entre ellos, sugiriendo que el curso no tuvo el 

impacto esperado en la competencia de juicio moral. El puntaje promedio de C-Score 

(18.1) se considera cercano al obtenido por estudiantes universitarios mexicanos (17.30), 

pero distante a los obtenidos por estudiantes italianos (23.50) y más aún, a estudiantes 

alemanes (42.1), en el estudio realizado por Lind (2000).  

En relación con el género, se encontraron diferencias significativas, en tanto los 

hombres obtuvieron un C-Score de 20.88, mientras que las mujeres obtuvieron un C-Score 

de 15.70, más bajo que los hombres, en contraposición a literatura previa que no ha 

encontrado diferencias por razones de género. El autor sugiere que una posible explicación 

radica en las diferencias en los procesos de socialización de hombres y mujeres, en razón a 

que en ciertas partes de la India se siguen manteniendo ciertas prohibiciones en la 
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educación de las mujeres.  Esta menor socialización de las mujeres les podría hacer menos 

hábiles para enfrentar dilemas éticos que a sus contrapartes masculinas, a la vez que sugiere 

que la prueba debería adecuarse a los contextos institucionales y culturales del país. En sus 

conclusiones, el estudio propone futuras investigaciones que exploren cómo el estilo 

instruccional de la institución educativa y la cultura del país impactan la competencia de 

juicio moral. 

Sobre los factores que explicarían las posibles diferencias en la competencia de 

juicio moral entre hombres y mujeres, cabe reseñar el estudio realizado por Zadanbeha & 

Zakerian (2011), que buscó investigar el efecto del género y el trabajo y la educación de los 

padres sobre la competencia moral en una muestra de estudiantes de primaria en Irán. El 

estudio conformó una muestra de 200 estudiantes masculinos y femeninos en Birjand 

(Irán), usando el Test de Juicio Moral de Lind. Los antecedentes teóricos de los que parten 

remiten a la discusión propuesta por psicólogos del desarrollo, como Gilligan (1982), 

Garmon (1996), entre otros, sobre el efecto del género en el juicio moral, y los resultados 

no consistentes encontrados al respecto. Los autores reseñan el estudio de Zakerian (2011), 

quien investigó la competencia moral en estudiantes superdotados y normales en una 

muestra iraní, indicando que el género no podía predecir significativamente la competencia 

moral. Adicionalmente, reseñan la investigación realizada por Tirri & Nokelainen (2007) 

entre 249 estudiantes dotados y académicamente promedio, quienes encontraron que las 

participantes femeninas demostraron una competencia moral más alta que los hombres. Su 

estudio señala que las estudiantes eran más propensas a leer y expresar emociones, tomar 

las perspectivas de los demás y relacionarse más cariñosamente al conectarse con los 

demás, comparadas con sus compañeros masculinos. Una investigación en esta misma línea 

realizada por Tirri (2003) en Finlandia, demostró que tanto las niñas de sexto como de 
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noveno grado estaban más orientadas al cuidado en su orientación moral que sus 

compañeros varones de la misma edad, que estaban claramente orientados a la justicia, en 

concordancia con lo planteado por Gilligan. Este resultado es coincidente con el obtenido 

por De Wolfe et al., (2004), quienes en una investigación sobre hombres y mujeres 

criminales concluyeron que el juicio moral, el control interno y la asunción de roles en los 

hombres son más altos que en las mujeres. Sin embargo, encontraron que las mujeres son 

mejores en socialización y empatía emocional. Los resultados del estudio de Zadanbeha & 

Zakerianb (2011), indican que la competencia de juicio moral entre alumnos y alumnas es 

significativamente diferente, en tanto los hombres obtuvieron un C-Score de 16.39 y las 

mujeres obtuvieron un C-Score de 20.14, claramente mayor. El estudio no encontró, a 

diferencia de lo que se esperaba, que el trabajo y la educación de los padres afectara la 

competencia moral. Los autores sugieren que de acuerdo con el contenido del MJT, y con 

la edad de los participantes, podría interpretarse que las alumnas respondieron más 

emocionalmente que sus compañeros varones, y por ello, en la línea de Gilligan, este 

hallazgo puede validar que las niñas estén más orientadas al cuidado en sus juicios morales. 

De allí, se sugiere que esta diferencia se debería tener presente en la educación formal, 

prestando especial atención a las características de los estudiantes, tanto hombres como 

mujeres, en los programas de formación moral. 

Al respecto, Lind (1986) realizó un estudio con una amplia muestra de estudiantes 

universitarios de cinco países (Austria, Alemania Occidental, los Países Bajos, Polonia y 

Yugoslavia), buscando explorar si existían diferencias en su desarrollo moral (estadio y 

competencia de juicio moral) en razón a los diferentes contextos culturales de sus países 

(Europa del Este y Europa del Oeste). En primer lugar, el estudio encontró que los 

resultados obtenidos con los estudiantes de la muestra apoyan fuertemente las afirmaciones 
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de Kohlberg sobre la universalidad de los principios morales (evidenciado en un mismo 

orden de preferencia para las seis etapas morales de Kohlberg). Si bien el género y el 

campo de estudio (artes, economía, medicina, ciencias naturales, tecnología) no influyeron 

sistemáticamente en la competencia del juicio moral, los estudiantes de los cinco países 

difirieron notablemente en su capacidad para aplicar de manera consistente los principios 

morales a su comportamiento de juicio (los estudiantes de Alemania Occidental y Austria 

presentaron un mejor desempeño en el estadio y competencia de juicio moral, seguido por 

Países Bajos, Yugoslavia y Polonia). De esta forma, las culturas nacionales parecen diferir 

sustancialmente en su capacidad para inducir la competencia del juicio moral en sus 

miembros, como capacidad para aplicar razones morales autoaceptadas de manera 

consistente y diferenciada frente a dilemas morales.  

La investigación de Cameille (2013), quien examinó las competencias de juicio 

moral de estudiantes de Derecho y Psicología de la Universidad Empresarial Siglo 21 de la 

ciudad de Córdoba, Argentina, arrojó un hallazgo congruente sobre la invariabilidad de la 

competencia de juicio moral con respecto al género. Para completar el estudio se evaluaron 

120 estudiantes varones y mujeres de primer y último semestre. De acuerdo con los 

hallazgos de la muestra de estudiantes universitarios, se observó una leve mejoría en la 

Competencia de Juicio Moral en ambas carreras durante el transcurso de sus estudios (al 

comparar su desempeño en el primer y último semestre), lo cual se vinculó con el proceso 

educativo. 

En ambas carreras se observó un bajo C-Score. En los primeros semestres de 

estudio, la puntuación del C-Score del grupo de Derecho fue de 14 sobre 100; en los 

últimos semestres, se registró una puntuación del C-Score de 17 sobre 100. Por el contrario, 

la puntuación del C-Score del grupo de Psicología osciló entre 17,8 sobre 100 en los 
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primeros semestres de estudio y 20,8 sobre 100 en los semestres finales. En cuanto al 

género, no influyó en la competencia moral de los estudiantes. Una comparación con los 

datos obtenidos respecto de la Competencia de Juicio Moral en dos estudios efectuados en 

Alemania, por Herbereich (1996) y Lind (2009) en estudiantes de Psicología y en 

estudiantes de Abogacía, permiten observar que el nivel inicial de C-Score de los 

estudiantes de Psicología es de 41.8 sobre 100 en los semestres iniciales de cursado; y un 

valor final del C-Score de 48.1 sobre 100, en los semestres finales. Mientras que, en los 

estudiantes de Abogacía, se observó un valor inicial del C-Score de 31 sobre 100 en los 

semestres iniciales de cursado; y un valor de C-Score de 32.8 sobre 100, en los semestres 

finales. Las diferencias en los índices C para estudiantes argentinos de ambas carreras 

respecto de sus homólogos alemanes es notable, por lo que cabe considerar diferencias 

profundas en los contextos socioculturales y educativos de ambos países, y su capacidad 

diferencial para estimular el desarrollo moral de los estudiantes universitarios.  

Ante la tradicional desconfianza de la ciudadanía hacia los políticos en relación con 

su ética personal y profesional, Herrero (2020) realizó una investigación sobre la 

competencia de juicio moral de 625 concejales españoles, usando el MJT, y su relación con 

distintas variables independientes. Los resultados muestran que la mayoría de los 

consejeros participantes (52,3%) presentó un bajo nivel de competencia moral (C-

Score=10) y la puntuación promedio (C=10-30) de la muestra estaba cerca del límite de 

rango bajo (C-Score = 11,0). Asimismo, el 47,2% de los consejeros de la muestra se 

encontraban en un nivel medio o alto, aunque una minoría (n = 23) de ellos presentó un 

nivel alto (mayor a C=30) de competencia moral. En relación con el género, la 

comparación de las puntuaciones C de hombres (M = 11,08) y mujeres (M = 10,95) no fue 

significativa. De igual forma, el análisis de varianza mostró que el género no condiciona la 
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competencia moral. El autor concluye que el panorama es poco alentador, dado que  los 

resultados indican que en el currículum de los consejeros de la muestra (tanto su formación 

académica como su experiencia profesional), el hecho de que sean jóvenes o mayores, 

mujeres u hombres, con mayor o menor experiencia política no garantiza un mayor nivel de 

competencia moral y, por lo tanto, más confiabilidad en su capacidad para tomar 

determinadas decisiones de carácter moral, en el ejercicio de representar los intereses de la 

ciudadanía. 

Capraro & Sippel (2017) retoman la crítica a la teoría kolhberiana y su sesgo a favor 

de los hombres, cuando Gilligan (1982) propuso una teoría alterna del desarrollo moral que 

no se centraba en la justicia y la equidad, sino en el cuidado (centrarse en mantener las 

relaciones, responder a las necesidades de los demás y no causar ningún daño). Así, 

Capraro & Sippel (2017), señalan que se han encontrado resultados divergentes sobre las 

diferencias reales de género en la toma de decisiones morales. Al respecto, anotan que 

frente a la discusión sobre moralidades orientadas a la justicia (masculina) y moralidades 

orientadas al cuidado (femenina), Bjorklund (2003) afirma que estas diferencias de género 

pueden explicarse debido a que los criterios de juicio moral varían en función de una 

socialización diferenciada, lo que a menudo deja a hombres y mujeres con diferentes 

criterios para evaluar dilemas morales. Por ello, Capraro & Sippel (2017) realizaron un 

estudio que buscó examinar cómo se presentan las diferencias de género el juicio moral en 

relación con los dilemas morales personales e impersonales, dado que investigaciones 

previas sugieren que las mujeres son más deontológicas que los hombres en dilemas 

morales personales, pero no en los impersonales, en tanto aquellos poseen una mayor carga 

emocional e implican una violación del imperativo categórico de Kant (“los seres humanos 

nunca deben ser utilizados como meros medios, sino solo como fines”). Para ello, 
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propusieron tres dilemas morales (personal, impersonal e intermedio), encontrando que las 

mujeres tienden a abrazar la ética deontológica más que los hombres en dilemas personales, 

pero no en los impersonales, mientras que no encontraron diferencias de género en el 

dilema intermedio. Los autores afirman que esto sugiere que las diferencias de género en 

este tipo de dilemas están impulsadas por la prominencia emocional de los dilemas y no por 

la violación del imperativo práctico. 

Los estudios reseñados no arrojan resultados concluyentes sobre la existencia de 

moralidades distintas para hombres y mujeres, pero sí permiten adelantar  una interesante 

discusión, cuando encuentran diferencias, en términos de que la socialización de las 

mujeres parece inclinada a favorecer actitudes más empáticas, a alentar la lectura y 

expresión emocional,  así como a abrazar una ética deontológica (que implica una mayor 

sensibilidad frente al daño),  y en general, a que las mujeres estén más orientadas al cuidado 

en sus juicios morales, que sus contrapartes masculinas. 

3.8. Estudios Hipótesis 8: Edad y Competencia de Juicio Moral 

El trabajo del directivo demanda en el día a día la resolución de no pocos problemas 

y conflictos, muchos de ellos de índole moral, y por ello, una buena base para enfrentarlos 

idóneamente es que los hagan desde sus principios morales y sean coherentes con ellos. Por 

lo tanto, necesitan haber desarrollado una buena competencia de juicio moral, que como 

capacidad les permita escuchar y valorar argumentos que se refieren a una perspectiva 

sociomoral diferente de la propia, en lugar de hacerlo mediante el poder, el engaño, la 

sumisión a la autoridad de otros, o la imposición de la propia autoridad. En otras palabras, 

la gerencia como profesión requiere un alto nivel de competencia de juicio moral, y en caso 

de no cumplirse (sólo valorar la calidad moral de los argumentos que favorecen la posición 

propia y descalificar los argumentos ajenos), el desempeño de los gerentes muy 
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seguramente no sería el esperado por sus organizaciones y por la sociedad en su conjunto.  

El presente estudio hipotetiza que esta capacidad difiere en función de la edad cronológica 

de los individuos, en tanto más que la edad per se, se considera que a ella se asocia una 

mayor experiencia y un más alto nivel de estudios, una capacidad creciente para escuchar 

empáticamente y entender perspectivas diferentes a la propia, y en general, lo que se 

conoce coloquialmente como sabiduría, y que podría estar referido filosóficamente a la 

epohé husserliana, como capacidad para suspender el juicio, o poner entre paréntesis las 

creencias propias. Por ello, se considera plausible que este conjunto de factores asociados 

con la edad implique un mayor desarrollo de la competencia del juicio moral en los 

directivos.  

Al respecto, McNair et al., (2019) señalan que la psicología del envejecimiento 

había encontrado que el afecto juega un rol más prominente en el juicio moral de las 

personas mayores, en comparación con los jóvenes. Por ello, quisieron indagar si las 

personas mayores harían más juicios deontológicos sobre sobre la base de experimentar 

diferentes reacciones afectivas, que los jóvenes. Por ello, realizaron un estudio con un 

grupo de jóvenes y un grupo de adultos mayores para contrastar su preferencia, en la 

resolución de dilemas éticos, por un juicio deontológico (no causarles daño a otros) o por 

un juicio utilitario (hacer lo mejor para la mayoría). El estudio se considera justificado en 

tanto afirman que: 

Comprender las diferencias de edad en el juicio moral es importante porque los 

adultos mayores ocupan algunas de las posiciones de más alto poder que involucran 

importantes juicios morales. Por ejemplo, la edad promedio de los actuales líderes 

mundiales del G20 es de 62,1 años, y la de los directores ejecutivos de Fortune 100, 

de 57 años” (Myatt, 2013, p. 49).  
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Señalan que la investigación previa había sugerido que el juicio moral deontológico 

es frecuentemente apuntalado por reacciones afectivas, mientras que el juicio utilitarista se 

apuntala en pensamiento deliberativo. Sus resultados señalan que, efectivamente, las 

personas mayores realizan de manera significativa más juicios deontológicos que los 

jóvenes, lo que explican en cuanto aquellos exhiben más reacciones afectivas ante los 

dilemas propuestos, a la par que tienen más creencias morales idealistas, en comparación 

con los adultos jóvenes.  

En contraposición a estos resultados, un estudio transversal realizado por 

Slováčková & Slováček (2007) exploró la competencia de juicio y las actitudes morales de 

310 estudiantes checos y eslovacos y 70 extranjeros en la Facultad de Medicina de la 

Universidad Charles en Hradec Králové, República Checa. Se utilizó el Test de Juicio 

Moral de Lind para evaluar la competencia de juicio y las actitudes morales en función de 

factores como la edad, el número de semestres de estudio, el sexo, la nacionalidad y la 

religión. La competencia del juicio moral disminuyó significativamente en los estudiantes 

de medicina checos y eslovacos a medida que crecían, mientras que en estudiantes de 

medicina de otros países no aumentó significativamente. La influencia de otros factores 

(sexo, nacionalidad y religión) en la competencia del juicio moral no se demostró ni en los 

estudiantes de medicina checos y eslovacos ni en los extranjeros. Los estudiantes checos y 

eslovacos, así como los extranjeros, prefirieron los niveles posconvencionales de juicio 

moral (etapas 5 y 6 de Kohlberg). Los autores del estudio señalan que el hecho de que la 

competencia de juicio moral de los estudiantes checos y eslovacos disminuya con la edad y 

el número de semestres de estudio completados no es una señal optimista, en tanto los 

estudiantes de medicina que habían realizado un menor número de semestres de estudio 

eran moralmente más competentes. 
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En una línea de investigación similar, Bužgová & Sikorová (2013) realizaron un 

estudio transversal para determinar el nivel de competencia de juicio moral (Test de Juicio 

Moral de Lind, MJT) de 662 estudiantes de enfermería de la Facultad de Medicina de la 

Universidad de Ostrava, y si está influenciado por el campo de estudio, el tipo de estudio, 

los años de estudio y la edad. Los resultados obtenidos en el estudio señalan que los 

estudiantes de enfermería mostraron puntuaciones bajas en el C-Score (la media del C-

Score fue de 14,24). Encontraron además que el C-Score sólo estaba significativamente 

influenciado por el tipo de estudio y la edad, en tanto los estudiantes mayores de 30 años 

obtuvieron las puntuaciones más bajas en el C-Score, lo que coincide con Slováčková y 

Slováček, (2007) quienes encontraron que las puntuaciones del C-Score disminuyen con el 

aumento de la edad. En relación con los estadios morales, los estudiantes prefirieron los 

estadios 5 y 6 del juicio moral, es decir, el nivel poscovencional. Dadas las bajas 

puntuaciones en el C-Score, sugieren que deberían introducirse métodos de desarrollo de la 

argumentación ética en los cursos de Ética de la carrera de enfermería. 

Complementariamente a estos estudios que relacionan la edad con el desarrollo 

moral, Kodwani & Schillinger (2009) propusieron a una muestra de Contadores resolver un 

dilema moral de su cotidianidad profesional, cuyos resultados sugieren a los autores que la 

edad (por sí sola) y los años de experiencia laboral no son responsables del fomento de la 

competencia del juicio moral; antes bien, encontraron una correlación inversa 

estadísticamente significativa entre esta competencia, la edad y los años de experiencia 

laboral. Un resultado diferente se encuentra en la investigación de Herrero (2020) sobre la 

competencia de juicio moral de 625 concejales españoles, citada en el apartado anterior, en 

tanto las puntuaciones medias en competencia moral (C-Score) de los tres grupos de edad 

fueron similares, sin diferencias significativas. Por otra parte, se encuentra que el peso 
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porcentual de los menores de 35 años aumenta con el nivel de competencia moral. 

Asimismo, la representación de los consejeros de 55 años o más disminuyó en el grupo de 

alta competencia moral, sugiriendo que ésta decrece con la edad, aunque la correlación no 

fue significativa. 

Agurto et al., (2017) realizaron una investigación que buscó relacionar la 

competencia de juicio moral de los médicos con variables como los años de ejercicio 

profesional, los estudios de posgrado, el área de estudios y el género. Encontraron que el 

valor promedio del C-Score de los participantes fue de 20.9. Los estudios de posgrado 

tuvieron una influencia positiva en la competencia de juicio moral y constataron una 

disminución significativa del C-Score entre 16 y 20 años de ejercicio profesional. El género 

y el área de estudios de postgrado no tuvieron una influencia significativa, mientras que los 

años de práctica profesional tuvieron una influencia negativa sobre su competencia de 

juicio moral. 

Una investigación realizada por el filósofo moral Roger Steare, el psicólogo Pavlos 

Stamboulides y el consultor de liderazgo Peter Neville, del Chartered Management Institute 

(CMI) de Londres, aplicó en 2014 la prueba Moral DNA (Steare y Stamboulides, 2012) a 

una muestra de 1.533 gerentes de los sectores privado, público y social, para conocer sus 

preferencias en la toma de decisiones éticas en la vida personal y en el trabajo. La prueba 

Moral DNA es un perfil psicométrico en línea que mide dos aspectos de la moralidad 

humana (cómo preferimos tomar decisiones y qué valores morales preferimos tener en 

cuenta al hacerlo). La prueba está fundamentada en la preferencia por tres perspectivas 

éticas: 

1. Ética de la Obediencia (Ley): esta perspectiva ética está relacionada con el nivel 

preconvencional de la teoría de Kohlberg (1992) y por ello, las decisiones morales 
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se basan en obedecer o desobedecer instrucciones y predecir las posibles 

consecuencias en términos de descubrimiento, recompensa o castigo. El documento 

del Chartered Management Institute (CMI) (2014) afirma que “en el lugar de trabajo 

de hoy, la ética de108bediencia está impulsada por leyes, normas y reglamentos, y 

como tal, corre el riesgo de abrumar al individuo mientras se le quita el requisito de 

pensar en sus acciones y tomar cualquier decisión moral por sí mismo”.  

2. Ética del Cuidado (Amor): esta perspectiva ética está relacionada con el nivel 

convencional de la teoría de Kohlberg (1992) y, por lo tanto, el propósito de la toma 

de decisiones éticas se encuentra en promover el bienestar colectivo, basando las 

decisiones fundamentalmente en la empatía. El documento del CMI (2014) afirma 

que “la Ética del Cuidado es crucial para la sostenibilidad de cualquier comunidad 

humana. Es crucial para un compromiso real con todas las partes interesadas en 

cualquier empresa y, en términos económicos, es crucial para la distribución justa 

de los escasos recursos”. 

3. Ética de la Razón: esta perspectiva ética está relacionada con el nivel 

posconvencional de la teoría de Kohlberg (1992), y en consonancia, se plantea que 

las decisiones morales desde esta perspectiva están basadas en el razonamiento 

crítico del individuo, siguiendo los principios morales para tomar la decisión 

correcta, independientemente de las reglas o las consecuencias (que hacen que las 

personas piensen más sus acciones de manera autónoma). 

Los resultados obtenidos por el estudio señalan que, en relación con la edad de los 

gerentes, se encuentra un decrecimiento gradual de la ética de la obediencia a mayor edad 

de los gerentes (desde los 26-30 años hasta los mayores de 65 años es de alrededor del 
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27%), lo que significa que los gerentes se detienen y piensan más por sí mismos 

(posconvencional) a medida que envejecen, tanto en su vida personal como laboral, 

aumentando la ética de la razón, como producto de una mayor confianza, sabiduría y 

empoderamiento. En cuanto a los valores, la antigüedad se vincula positivamente con la 

confianza (7% más), el coraje (6%), la esperanza (8%), la sabiduría (8%) y la honestidad 

(6%); pero se vincula negativamente con la humildad (14% menos).  A continuación, se 

presenta el gráfico que muestra la predominancia de las tres perspectivas éticas según los 

gerentes tienen más edad: 

 

Figura 4 

El efecto de la edad en las tres éticas del trabajo 

 

Nota. Steare, R.; Pavlos Stamboulides, Peter Neville Lewis, Lysbeth Plas, Petra Wilton And Patrick Woodman 

(2014). Managers and Their Moraldna. Better Values, Better Business. 
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En relación con el género, se encontró que las mujeres obtienen puntuaciones 

significativamente más altas en la ética del cuidado en comparación con los hombres (7 % 

de diferencia media en la vida personal y 5 % en el trabajo), confirmando en este caso el 

planteamiento de Gilligan (1982), sobre la predominancia de esta perspectiva ética en su 

juicio moral, respecto de los hombres. En términos de valores, los hombres puntúan 

significativamente más alto que las mujeres en autocontrol (10% más), sabiduría (6%) y 

honestidad (8%); pero las mujeres puntúan significativamente más alto en el amor (8%), 

como se muestra a continuación: 

 

Figura 5 

Indicador de la ética del cuidado 

 

Nota. Steare, R.; Pavlos Stamboulides, Peter Neville Lewis, Lysbeth Plas, Petra Wilton And Patrick Woodman 

(2014). Managers and Their Moraldna. Better Values, Better Business. 
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La investigación de Steare plantea una serie de conclusiones muy interesantes para 

el presente estudio, reseñadas a continuación: 

a. Los gerentes son más propensos que la mayoría a carecer de empatía y en este 

sentido, afirman que la composición moral de los directivos es diferente a la de la 

población general, con un porcentaje sustancialmente mayor (28%) en riesgo de 

falta de empatía a la hora de tomar decisiones. Esto significa que es posible que no 

consideren el impacto de sus elecciones en el bienestar y los intereses de grupos 

como clientes, partes interesadas y personal. 

b. Los gerentes se vuelven más robóticos y menos cuidadosos en el trabajo, en tanto 

constatan que existe una diferencia significativa entre la ética de las personas en el 

hogar y en el trabajo. En promedio, los gerentes cumplen un 4 % más con las reglas 

y son un 5 % menos cuidadosos en la toma de decisiones éticas en el trabajo que en 

su vida personal. Según los autores, esto sugiere que demasiadas personas apagan su 

humanidad en el trabajo y prefieren seguir órdenes. 

c. Constatan que, ante las irregularidades en los negocios, la fórmula preferida de las 

entidades reguladores es crear más reglas que deben ser obedecidas. Este enfoque se 

basa, afirman, en la falsa suposición de que las buenas personas no tienen 

conciencia, no se puede confiar en ellas y, por lo tanto, se les debe decir lo que es 

correcto con un nivel de detalle que llega a abrumarlos. Agregan que “uno de los 

temas emergentes más importantes de esta investigación es la necesidad de cambiar 

el pensamiento de entidades reguladoras y desafiar la suposición de que más reglas 

hacen que las personas sean más éticas”. En este sentido, citan el libro Ethicability: 

How to Decide What’s Right and Find the Courage to Do It (Steare, 2006) quien 

aboga a favor de un mayor énfasis en la ética del cuidado y la razón en el lugar de 
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trabajo, en tanto el autor reconoce que las normas, leyes, reglamentos y trámites 

burocráticos tienden a multiplicarse porque eliminan la responsabilidad a las 

personas de decidir qué es lo correcto y de tomar decisiones morales por sí mismas. 

Lind (2013) realizó un estudio en el que participaron 3.102 estudiantes de una 

universidad alemana, que se inscribieron en programas de psicología o formación docente 

en los años comprendidos entre 2002 y 2009, con el propósito de evaluar la efectividad de 

un programa de formación ética. Los estudiantes completaron una versión en línea del Test 

de Competencia Moral (MJT) de Lind (2008b) antes y después de cada intervención.  

En relación con el aspecto afectivo (estadios morales) se encontró que la mayoría de 

los estudiantes, si no todos, prefieren el razonamiento moral de estadios 5 y 6, no 

encontrándose diferencias entre los diferentes grupos de edad; tampoco se encontró 

evidencia de un cambio de orientación moral debido a la educación; tal vez, propone Lind 

(2004) la educación sólo acentúa una tendencia a ser más morales que ya existe en los 

estudiantes. Cuando se compararon las orientaciones morales antes y después de un curso, 

la jerarquía (o clasificación) de las diferentes orientaciones morales se mantiene estable en 

toda la muestra de estudiantes.  

En relación con el aspecto cognitivo (competencia de juicio moral), Lind (2004) 

recuerda que la competencia moral no viene con la edad biológica, no siendo entonces la 

fuerza impulsora del desarrollo de la competencia moral, evidenciado en que los 

estudiantes mayores no mostraron una mayor competencia moral. Por el contrario, el 

estudio encontró una correlación ligeramente negativa en su muestra, confirmando los 

hallazgos de otros estudios que muestran que, al menos en la edad adulta, la edad puede 

asociarse negativamente con el desarrollo moral (Schillinger, 2006). Señala que la alta 
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correlación positiva de la edad con el desarrollo moral en la adolescencia (Colby et al., 

1984) puede deberse en realidad a la educación, porque en estos estudios el impacto en el 

desarrollo moral se confunde con la edad (Lind, 2002). Una observación importante del 

autor apunta a que si bien en el pasado varios estudios con estudiantes adolescentes 

informaron de correlaciones de moderadas a altas entre los niveles de educación y el 

desarrollo moral (Kohlberg, 1986; Rest, 1986; Rest et al.1999; Lind, 2002), la educación 

superior parece tener actualmente un impacto menor o modesto en la competencia moral, y 

para ilustrar el caso, señala la educación médica, que puede incluso producir una regresión 

de la competencia moral en lugar de una progresión, en todos los países en los que se ha 

estudiado el fenómeno. El siguiente gráfico muestra que el proceso educativo no tuvo una 

influencia positiva en la competencia de juicio moral de los estudiantes. 

Figura 6 

Competencia moral y edad 

 

Nota. La edad no es un factor: Sin oportunidades de aprendizaje favorables, la competencia moral no crece. 

Tomado de Lind, G. (2015). Entornos de Aprendizaje Favorables para el Desarrollo de Competencias Morales. 
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La edad no es un factor: sin oportunidades de aprendizaje favorables, la 

competencia moral no crece. 

Finalmente, Lind (2013) subraya que no es posible dimitir en el propósito de 

fomentar eficazmente el desarrollo de competencias morales en la educación, dado que la 

calidad del entorno de aprendizaje parece ser el factor más importante en el desarrollo 

moral y se ha demostrado que la competencia moral es indispensable para la buena 

ciudadanía y la vida profesional (Kohlberg, 1984; Lind, 2008ª).  

Si bien no se hace explícito en todos los estudios reseñados, en la mayoría de los 

casos se usó el Test del Juicio Moral (MJT, Lind, 2004) para la medición o testeo de la 

variable “competencia del juicio moral”, lo que válida la elección de dicho instrumento y el 

marco teórico que lo soporta, como prueba de desarrollo moral confiable para asegurar el 

logro de los objetivos planteados en el proyecto de investigación propuesto para el 

Doctorado en Psicología de la UCES. 
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4. Marco Teórico 

A continuación se presenta el cuerpo teórico que fundamenta la presente 

investigación, dividido en marco epistemológico, que busca explicitar los principales 

supuestos del paradigma pisicogenético que estudia el desarrollo moral; prosigue con la 

exposición del marco teórico, que expone las ideas centrales del enfoque del Desarrollo 

Moral Cognitivo (Cognitive Moral Development, CMD) en la línea de Jean Piaget (1975) y 

Lawrence Kohlberg (1992), así como la aplicación del concepto de estadio moral en el 

ámbito organizacional y en el rol moral de los directivos.  

Posteriormente, la sección finaliza con el marco conceptual, en el que se definen y 

contextualizan teóricamente las variables propuestas en el presente estudio (estadio moral, 

competencia de juicio moral, nivel jerárquico, área funcional) con el propósito de avanzar 

en su operacionalización. Cabe aclarar que la variable estadio moral se discutirá en el 

marco teórico, en cuanto constituye una idea central en el enfoque del CMD, por lo cual no 

se considera necesario retomarla en las definiciones que aporta el marco conceptual. El 

esquema de exposición a desarrollar en el presente estudio se sintetiza a continuación: 

Figura 7 

Esquema de exposición del marco teórico 
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4.1. Marco Epistemológico 

4.1.1. El Estudio de la Evolución de la Conciencia Moral 

Dado que el presente estudio asume como marco teórico para el estudio del 

fenómeno moral el enfoque del Desarrollo Moral Cognitivo (Kohlberg, 1992), la visión del 

hombre sustentada en el mismo se perfila inicialmente desde el trabajo pionero de Jean 

Piaget, quien establece un paradigma acerca de la relación entre el hombre y su ambiente. 

Esta línea de investigación psicogenética se funda epistemológicamente en la posición que 

considera los procesos mentales superiores como producto de la interacción entre 

estructuras genéticamente heredadas y la estimulación derivada de la experiencia física y 

social del infante, que promueve la evolución desarrollo y sofisticación de estructuras o 

esquemas relacionales que nos permiten relacionarnos con el mundo interior y exterior, en 

un proceso dialéctico y adaptativo. Así, interesado en la psico-génesis de algunas categorías 

del pensamiento, el psicólogo ginebrino indagó la naturaleza y evolución del juicio moral 

en los niños, proponiendo una interesante reflexión sobre la génesis, vicisitudes y desarrollo 

de la conciencia moral. En su trabajo sobre “El Criterio Moral en el Niño” (1934, 1975), 

Piaget formula las bases de su teoría sobre la evolución de la conciencia moral, esto es, de 

la conciencia sobre la obligación de cumplir las reglas que emanan de las figuras de 

autoridad que son significativas para el niño y la manera en que cambia el sentimiento de 

respeto hacia dichas reglas (por ejemplo, en los juegos infantiles).  El estudio de Piaget 

tuvo como foco el proceso por el cual se interioriza la regla como norma11, es decir, como 

                                                           
11 Según Velasco (2011) la acción humana siempre se desarrolla en contextos normativos. La acción social es 
una acción conforme a normas, lo que no significa que siempre se ajuste a ellas. Las normas son preceptos 
impersonales sustentados por alguna autoridad social, legal, o de otro tipo y en la medida en que forman 
parte de la vida social de un grupo, se considera que ellas tienen la fuerza para motivar la acción (por ello 
incluyen recomendaciones, pedidos, consejos o advertencias). En un sentido más restringido del término, las 
normas son mandatos impersonales que siempre contienen el verbo deber, y por eso se denominan 



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 117 

 

una especie de ley a nivel moral sobre la cual se realizarán juicios morales que sean 

justificables (desde la norma, o por lo menos, desde su particular interpretación de ésta). A 

partir de dicha interiorización, se va consolidando un pensamiento moral que le posibilita al 

individuo contar con un marco que orienta su conducta en situaciones cotidianas, así como 

enunciar principios generales sobre la propia conducta, que le sirven también al propósito 

de evaluar el comportamiento de los demás.  

Observando el comportamiento de los niños en los juegos infantiles, Piaget (1974) 

distinguió cuatros estadios en la práctica de las reglas: motor o individual, egocéntrico, 

cooperación y codificación de las reglas; en este último lo niños tienen una mayor 

conciencia de las reglas, las respetan, las discuten y buscan generalizarlas a todos los casos 

(jurisprudencia), si bien a partir del estadio cooperativo las reglas empiezan a ser 

consideradas como modificables (no “sagradas”) en tanto sean sancionadas 

consensualmente por los participantes, presentándose ya no como una ley exterior impuesta 

por el adulto, subsistente en si misma (realismo moral), sino como producto de la discusión 

libre entre pares.  

Así, su abordaje psicogenético le permite proponer que el vector de dicho proceso 

de evolución de la conciencia moral (del cual la relación del infante con las reglas y sus 

estadios puede ser prototípica) consiste en una progresiva autonomía, en tanto, dicha 

evolución se inicia con la anomia, pasa por la heteronomía e idealmente concluye en el 

logro de la madurez moral que hace posible la autonomía (el ser que se gobierna a sí 

mismo, en tanto él mismo define los principios y normas que rigen su vida y su relación 

con los otros). 

                                                           
proposiciones deónticas (del griego deon: deber). En este sentido, existen normas de distintos tipos: por 
ejemplo, normas de tránsito, jurídicas, técnicas, morales, etc. 
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Lawrence Kohlberg (1992), retomando y complementado los trabajos de Piaget, 

expone el proceso evolutivo en niños del razonamiento moral a partir de la constatación de 

que dicha evolución se sustenta en el desarrollo de estructuras cognitivas  que hacen posible 

razonamientos morales cada vez  más sofisticados, en tanto: permiten ampliar 

progresivamente la perspectiva de análisis (individual, grupal, social) en la consideración 

de situaciones conflictivas o dilemas morales; soportan una mejor construcción y 

evaluación  de argumentos para justificar una posición resolutoria frente a un dilema moral; 

y generan una mayor estabilidad en los criterios que se asumen como referentes para emitir 

un juicio moral al respecto. En igual sentido, para Kohlberg (1992), “cada nivel de 

desarrollo representa una perspectiva de referencia diferente (personal, social, trans-social), 

que subyace tanto al juicio moral como a la toma de roles, y que se refiere al punto de vista 

que toma el individuo al definir cuestiones sociales y morales” (p. 86). 

4.1.2. Presupuestos del Abordaje Psicogenético 

Piaget (1984) describe los presupuestos del enfoque cognitivo-evolutivo, que sienta 

las bases de un programa de investigación (Lakatos, 1994) sobre el desarrollo moral que ha 

sido continuado por Kohlberg y otros psicólogos:  

 El desarrollo envuelve transformaciones básicas de estructuras cognitivas que no 

derivan del aprendizaje social, sino que implican sistemas de relaciones internas. 

 El desarrollo se explica por la interacción entre la estructura del organismo y la 

estructura del medio, no siendo explicable sólo por la maduración o el 

aprendizaje. 

 Las estructuras cognitivas son estructuras de acción sobre objetos o situaciones, 

que en su aplicación (asimilación), progresivamente se reestructuran y 

complejizan (acomodación). 
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 La dirección del desarrollo de la estructura cognitiva tiende hacia un mayor 

equilibrio de reciprocidad en la interacción organismo-entorno, reflejado en la 

estabilidad del acto cognitivo (conservación).  

A estos presupuestos se añaden algunos referidos al desarrollo socioemocional, a 

saber: 

 El desarrollo cognitivo y el desarrollo afectivo no son campos diferentes, sino 

paralelos. 

 El yo representa una unidad de organización y desarrollo de la personalidad que 

vertebra el desarrollo social y del cual el desarrollo moral es un componente. 

 El conocimiento social demanda la toma o asunción de un de rol, conciencia del 

otro, empatía y una relación con el otro soportada en un sistema de expectativas 

complementarias. 

 El desarrollo social tiende hacia un equilibrio o reciprocidad entre las acciones 

del otro y las acciones del otro hacia el yo. Dicha reciprocidad se expresa como 

moralidad en términos de principios de justicia, igualdad, cuidado, mutualidad e 

intimidad recíproca.  

En suma, la perspectiva que sobre el individuo propone el enfoque del Desarrollo 

Cognitivo Moral concibe el devenir ontogenético como una búsqueda progresiva de 

autonomía y establecimiento de relaciones recíprocas, sustentada por el desarrollo de un 

pensamiento moral que permite ampliar progresivamente la perspectiva de análisis 

(individual, grupal, social) en la consideración de situaciones conflictivas o dilemas 

morales. Este enfoque es cognitivo en cuanto supone que el desarrollo moral posee un 

componente básico cognitivo estructural, por lo que el razonamiento moral (modelo de 
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estructura de respuestas sociales) se apoya y es paralelo al desarrollo de estructuras 

cognitivas más formales de índole hipotético. Esto significa, según Kohlberg, que una 

persona en un estadio lógico operatorio-concreto está limitada a niveles morales 

preconvencionales, y que, si bien muchos individuos están en un estadio lógico más alto 

que el estadio moral paralelo, nadie está en un el estadio moral más alto que su estadio 

lógico (Kohlberg, 1984).  

Este desarrollo es evolutivo en el sentido en que cada nivel o estadio representa una 

perspectiva de referencia diferente y cualitativamente más comprensiva en su foco de 

atención y preocupación, dados los asuntos que puede tener presente el individuo en la 

conciencia (personal, social, trans-social), fundamentado por una capacidad cognitiva, 

paralelamente diferencial en cada nivel. Así, Kohlberg (1992) citado por Bonilla & Trujillo 

(2005) afirma que “los estadios morales no se definen por la interiorización de reglas, sino 

por la interacción entre el yo y los demás, en términos de la calidad y extensión de general 

del estímulo cognitivo y social” (p. 84). 

Sin embargo, más que la pura estimulación cognitiva, los factores decisivos para el 

desarrollo moral están relacionados con la experiencia social general: interacción social 

(relación entre iguales), toma de decisión, diálogo, y especialmente, las oportunidades de 

toma de rol (Kohlberg, 1992, p. 209). Los aspectos más relevantes del desarrollo moral son 

culturalmente universales, dado que en todo contexto existen unos orígenes habituales de 

interacción social, de toma de roles y de conflicto social por parte de los individuos. Para 

Kohlberg, el motivo básico que impele al individuo a la moralidad es la necesidad de 

aceptación, la competencia, la autoestima y la autocomprensión. 
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4.2. Marco Teórico 

4.2.1. Heteronomía y Autonomía 

A partir de la observación sistemática y el método de la “entrevista clínica”,  Piaget 

(1984) teorizó que es posible diferenciar entre dos tipos de relaciones sociales: por un lado, 

la obligación, que implica respeto unilateral, asimilación del mandato adulto (heteronomía) 

y que está relacionada con el egocentrismo; por otro lado, la cooperación, que implica el 

intercambio entre iguales y la expectativa de reciprocidad, en que la regla ya no es 

coercitiva y exterior, y por tanto, alienta al individuo a participar en la definición de las 

normas que convienen tanto a sus intereses como a los del grupo (autonomía), desde una 

perspectiva y expectativa de reciprocidad. 

La noción básica que orienta esta promulgación de reglas, simultáneamente 

autónoma y colectiva, es la noción racional de “justicia”. Piaget (1934) afirma que, a partir 

de entonces, el niño relaciona las nociones racionales de lo justo y lo injusto con el 

funcionamiento de la vida social entre iguales, en tanto tales nociones fungen como criterio 

para discernir la “moralidad” de los actos hacia sus iguales, asumiendo que la esencia de 

dicha moralidad es el respeto hacia las personas, desde el imperativo categórico kantiano de 

tratar a cada persona como un fin en sí misma y no como un medio. Así, la autonomía 

aparece cuando la expectativa de respeto mutuo motiva al individuo a desear tratar a los 

demás como él querría ser tratado. En síntesis, Piaget postula la existencia de dos tipos de 

respeto, que fundamentan dos tipos de morales: una moral de obligación o de heteronomía, 

y una moral de cooperación o autonomía. Dado que la moralidad es un asunto de justicia, 

encuentra que la “regla de justicia” es una especie de ley de equilibrio de las relaciones 

sociales, que se perfila a partir de la autonomía y se incrementa por el respeto y la 
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solidaridad entre los niños, a la manera de una evolución paulatina sobre la consideración 

de lo que se considera “justo”. 

Piaget propone entonces que el vector de dicho proceso consiste en una progresiva 

autonomía, que idealmente concluye en el logro de la madurez moral que hace posible un 

pensamiento moral autónomo o por principios, similar a la moral por convicción, en la 

tradición filosófica kantiana de la “mayoría de edad” (el ser que se gobierna a sí mismo, en 

tanto él mismo define los principios y normas que rigen su vida y su relación con los otros).  

4.2.2. La Centralidad de la Justicia en el Sentido Moral 

            Tanto en Piaget (1974) como en Kohlberg (1992), la moralidad se refiere al 

sentido de Justicia, en tanto la justicia alude al respeto hacia la norma y las personas. Los 

planteamientos de R. M. Hare (1963), filósofo moral neokantiana, citado en Kohlberg 

(1984/1992), sirvieron de base para la concepción de la moralidad de Kohlberg (1992). 

Según Hare, un juicio moral debe ser tanto universalizable -es decir, una postura que 

cualquier persona podría o debería adoptar ante un dilema- como prescriptivo (en cuanto 

indica qué es lo que se debe hacer). En este sentido, su concepción de la moral es 

deontológica, en tanto refiere el comportamiento justo y recto como ligado a derechos, 

deberes, normas y prescripciones, por oposición a una moral teleológica, que considera la 

rectitud, bondad o maldad de los actos a partir de una valoración comparada de sus 

consecuencias (Davis, 1995), en la que lo correcto es aquello que maximiza el bien (caso 

del utilitarismo). Así, Kohlberg (1984) entiende que el núcleo de la moralidad es la Justicia 

(como estructura de interacción interpersonal) en tanto las situaciones morales representan 

un conflicto de perspectivas o intereses que precisan de ser resueltos a partir de principios 

(de justicia) que permiten dar a cada cual lo que se debe; esta concepción refleja la 
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influencia que ejerció en Kohlberg la concepción de justicia defendida por Rawls (1995). 

Al respecto, Kohlberg (1984) afirma que: 

Dichos principios tratan sobre (…) la distribución de los derechos y deberes 

regulados por conceptos de igualdad y reciprocidad; (…) la justicia es la lógica 

normativa, el equilibrio de las acciones y relaciones sociales. El sentido de justicia 

de una persona es lo que es más distintivo y fundamentalmente moral. Uno puede 

actuar moralmente y cuestionarse todas las normas, se puede actuar moralmente y 

cuestionarse el bien mayor, pero no se puede actuar moralmente y cuestionarse la 

necesidad de justicia (Kohlberg, 1984/1992, p. 197). 

En este orden de ideas, Kohlberg (1992) consideró que el razonamiento sobre la 

justicia sería el factor cognitivo más tratable para la ontogénesis implicada en la 

transformación de los estadios estructurales, y sus propiedades de equilibrio y 

reversibilidad.  

Al respecto, Campbell (2005) citado por Brady, N. & Hart, D. (2007) ha señalado 

que Kohlberg basó su teoría sobre el trabajo filosófico realizado por Kant, a partir del cual 

adhiere a la posición de éste en cuanto considera que la Justicia es la más importante 

expresión de la Moralidad. De esta forma, insistiendo en que la moralidad se establece 

como un intento de lograr conformidad con el deber, sólo los actos motivados por el deber 

y nunca los actos motivados por el autointerés pueden ser definidos como morales.  

4.2.3. El Juicio Moral 

             Para Kohlberg (1992), el Juicio Moral es una competencia cognitiva 

derivada del desarrollo moral que implica apropiarse de las nociones y conceptos morales 

para luego poder emitir un juicio de valor. El mismo es considerado como el principal 
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factor para el estímulo del desarrollo moral, la oportunidad de asumir roles, adoptar 

responsabilidades, y la participación en los grupos de forma interactiva. 

La importancia entonces de comprender la evolución de las formas de razonamiento 

moral ligadas a principios radica en que los principios fundamentan el juicio moral, que en 

su naturaleza posee un carácter prescriptivo, en la medida en que dirige, manda y constriñe 

al individuo a tomar una acción determinada. De esta forma, un juicio moral se produce 

cuando un hecho representa un conflicto en el sistema de valores del individuo, ante lo cual 

éste debe clarificar en qué cree y justificar ante sí mismo (y tal vez ante otras personas) la 

decisión que toma, en un proceso cognitivo que explicita los valores, principios o y reglas 

que el agente moral considera como válidos, y que, por ende, conducen a su jerarquización 

(Hersch et al., 1984).  

De acuerdo con Colby & Kohlberg (1987), los juicios morales se refieren a ideas 

sobre el deber, los derechos y las obligaciones, más que a juicios sobre preferencias. Los 

juicios morales son prescriptivos o normativos, incluyen a los individuos y son 

evaluaciones de valor más que de verdad. Por tanto, un juicio moral es “un compromiso 

implícito de acción por el hablante y por otros que comparten su principio, un compromiso 

expresable como regla o principio” (Colby & Kohlberg, 1987, p. 10). De este modo, a 

diferencia de las reglas constitutivas o axiomas a priori de los que se infieren los principios 

morales, la perspectiva cognitivo-evolutiva del desarrollo considera los principios como 

construcciones que pretenden establecer reflexivamente un equilibrio para dirigir el curso 

de acción adecuado ante un dilema, que en caso de conflicto implica la reformulación del 

principio o la intuición moral asumida. Por lo tanto, se asume el desarrollo moral como un 

proceso evolutivo de construcciones producto de la interacción entre las estructuras 

mentales del individuo y su experiencia con las situaciones sociales del medio ambiente, a 



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 125 

 

la manera de constructos o significados sobre la realidad. En este sentido, dicho enfoque 

aboga por la comprensión de los procesos cognitivos o representativos que median entre los 

estímulos y las respuestas del individuo, cuestionando los enfoques que se centran 

exclusivamente en el determinismo biológico o en el determinismo conductual 

(aprendizaje) para explicar la moralidad de los individuos y su comportamiento como 

agentes morales.  

Los juicios morales son un componente esencial en la vida diaria, puesto que 

continuamente juzgamos la moralidad de personas, eventos, situaciones, decisiones, 

comportamientos, etc. No son juicios empíricos, es decir, no dicen que algo es así o no es 

así; afirman que actuar de una determinada manera es bueno o malo, o que está permitido o 

prohibido –en el sentido específico que entendemos como moral- y lo hacen con pretensión 

de universalidad. Los juicios morales tienen la pretensión de ser objetivos, porque en ellos 

algo se afirma como bueno o malo, debido o indebido, con independencia de la postura de 

la persona que juzga. Un juicio moral lleva consigo la pretensión de que su validez deba ser 

reconocida por todos, y, sin embargo, este deber no parece significar que sería irracional no 

hacer lo debido (Tugendhat, 1977). La acción de juzgar también es una acción, ya sea de un 

juez o de cualquier otra persona. En ambos casos, se trata de tomar una decisión basada en 

razones proporcionadas por las normas (Velasco, 2011). En el Anexo 812 el autor del 

presente documento reseña los planteamientos centrales que se han formulado en relación 

con el proceso de toma de decisiones éticas a nivel personal, así como la influencia de las 

diferencias individuales en dicho proceso. 

                                                           
12 Anexo 8. Proceso de Toma de Decisiones Éticas a Nivel Individual.  
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4.2.4.  El Concepto de Estadios de Desarrollo Moral 

En la línea de argumentación desarrollada por el enfoque del Desarrollo Cognitivo 

Moral, que se interesa por reconstruir la ontogénesis del razonamiento sobre la justicia, es 

central el concepto de Estadio y la idea de una reorganización secuencial mediada tanto por 

la edad como por la riqueza de la interacción social del sujeto, como base del desarrollo del 

pensamiento moral. Desde la perspectiva del enfoque cognitivo-evolutivo del estudio de la 

moralidad iniciado por Piaget y buscando comprender el desarrollo de la autonomía en el 

juicio moral de los adolescentes, Lawrence Kohlberg encontró que los dos tipos de 

moralidad propuestos por Piaget (heterónoma y autónoma) no permitían clasificar 

completamente y categorizar los tipos de razonamiento moral que demostraban los sujetos, 

ante lo cual formuló una secuencia de desarrollo moral comprendida por seis estadios, si 

bien siguió considerando que la autonomía era el rasgo característico de un razonamiento 

moral maduro. Kohlberg (1992) sintetiza su labor al respecto en los siguientes términos:  

Inspirado en el esfuerzo pionero de Piaget para aplicar un enfoque estructural al 

desarrollo moral, he elaborado gradualmente durante los años de mi estudio un 

esquema tipológico que describe las estructuras y formas generales del pensamiento 

moral que pueden definirse independientemente del contenido específico de 

decisiones o acciones morales particulares (p. 303). 

Desde la perspectiva de Piaget (1969) citado por Kohlberg (1992), los estadios 

representan modos de pensamiento cualitativamente diferentes que cumplen una función 

común; que evolucionan en una secuencia invariante (si bien las influencias ambientales 

pueden acelerar, retardar, o detener su desarrollo); que permanecen en relativa constancia a 

través de diferentes situaciones y funciones del yo; y que constituyen integraciones 
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jerárquicas, en cuanto los estadios superiores subordinan a las estructuras de estadios 

inferiores en un nivel de organización nuevo, que integra los logros del estadio previo. 

Dichos estadios representan estructuras mentales o modelos de pensamiento individual 

(cada vez más complejos, diferenciados y adaptativos) relacionados con el razonamiento 

moral, a partir de las cuales los sujetos progresivamente construyen significados sobre 

categorías o cuestiones universales, como es el caso de la Justicia (Kohlberg, 1968).   

Por lo anteriormente expuesto, la teoría de Kohlberg puede ser entendida como un 

esfuerzo por efectuar una reconstrucción racional de la ontogénesis del razonamiento sobre 

la justicia, cuyo desarrollo buscaría lograr un equilibrio o reciprocidad entre las acciones 

del yo y las de los demás hacia el yo. Los estadios que propone son entonces estadios de 

razonamiento sobre la justicia y la rectitud, y no estadios de emociones o de acciones.  En 

términos generales, Kohlberg (1992) propuso tres niveles de Desarrollo Moral (que dan 

lugar a seis estadios), a saber: 

 Nivel Preconvencional (egocéntrico): las cuestiones morales se examinan y 

resuelven en función de los intereses reales de las personas afectadas. En lugar de 

las preocupaciones sociales o de una idea trascendente de justicia, el juicio se 

centra únicamente en las repercusiones físicas de los actos (en la mayoría de los 

casos, ser castigado o golpeado por haber hecho algo). 

 Nivel Convencional (orientado a las normas): las cuestiones morales se tratan 

desde el punto de vista de un miembro de la sociedad, teniendo en cuenta al 

grupo. Para respetar la legitimidad de la norma social y su papel en el 

mantenimiento y la cohesión del grupo, se da prioridad al cumplimiento de las 

normas y a la conformidad con las expectativas sociales. 
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 Nivel Postconvencional (autónomo): en este nivel, las cuestiones morales se 

contemplan desde una perspectiva que trasciende los grupos sociales. Al estar 

constreñidos por los entornos, las ideologías y las limitaciones histórico-

temporales de las sociedades y organizaciones, los sujetos de este nivel dan 

prioridad en sus razonamientos a los principios morales más que a las leyes y 

normas como tales (moralidad por principios o convicción). 

Tabla 1 

Etapas del juicio sobre la justicia de Lawrence Kohlberg 
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Nota. Tomado de Jaramillo y Martínez (2004) citados por Kohlberg (2004) Teoría del Desarrollo Moral. 

 

En la en la anterior tabla se detalla para cada uno de los seis Estadios Morales o 

niveles, lo que se considera bien o adecuado, las razones para hacer el bien y la perspectiva 

social de la etapa. 

Es así como Kohlberg (1992) expone el proceso evolutivo del razonamiento moral a 

partir de la constatación de que dicha evolución se sustenta en el desarrollo de estructuras 

cognitivas que hacen posible razonamientos morales cada vez  más sofisticados, en tanto: 

permiten ampliar progresivamente la perspectiva de análisis (individual, grupal, social) en 

la consideración de situaciones conflictivas o dilemas morales; soportan una mejor 

construcción y evaluación  de argumentos para justificar una posición resolutoria frente a 

un dilema moral; y generan una mayor estabilidad en los criterios que se asumen como 

referentes para emitir un juicio moral al respecto, lo que en conjunto puede sintetizarse 

como madurez moral. De esta forma, Kohlberg señala que si bien es posible que personas 

con niveles de razonamiento moral “elevado” (estadios 5 y 6) pueden, bajo ciertas 
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circunstancias, razonar/actuar en niveles inferiores (estadios 1 y 2), lo contrario nunca será 

posible. Al respecto, Treviño & Nelson (2011), afirman que: 

A medida que los individuos avanzan a través de la secuencia de etapas, son 

cognitivamente capaces de comprender todo el razonamiento en etapas inferiores a 

la suya, pero no pueden comprender el razonamiento más de una etapa por encima 

de la suya (p. 77).  

El movimiento de un estadio inferior a un estadio superior es explicado por una 

reestructuración o reorganización surgida a partir de la resolución de las contradicciones 

que el individuo percibe en la estructura del estadio actual y, por ende, de los 

razonamientos morales que dicha estructura condiciona. Así, Kohlberg (1992) propone no 

sólo una secuencia vertical en el movimiento de los estadios, sino también una secuencia 

horizontal que integra, en orden de fundamentación, la perspectiva lógica (estadio 

cognitivo), social (estadios de percepción social o de toma de roles (Selman, 1976) y moral 

(estadio moral).  

De allí se desprende que un estadio dado contiene un elemento ligado al nivel de 

toma de perspectiva social y un elemento moral o prescriptivo, que en su conjugación 

estructuran los derechos y los deberes a través de tres operaciones básicas de justicia, 

cuales son, igualdad, equidad y reciprocidad. 

En relación con la estimación del nivel de sofisticación en el razonamiento moral 

que logran las personas en nuestras sociedades, Kohlberg (1992) citado por Rest (1979), 

señala que la mayoría de los adultos en las sociedades urbanas y occidentales razonan 

típicamente en los estadios 3 o 4, lo que puede significar, según Brady & Hart (2007) que 

las personas en estos estadios pueden presentar los siguientes rasgos: 
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 Conformidad de las creencias y conductas personales con las convenciones 

locales, la ausencia de pensamiento crítico, la idealización de la autoridad, y una 

mentalidad de “nosotros y ellos”. Por ello, las comunidades ideológicas son 

importantes para esta etapa (Kohlberg, 1981). Frecuentemente una fe o ideología 

es la que define el ideal. Tanto la asociación política como la religión articulan los 

ideales, los cuales son adoptados algunas veces de manera acrítica por sus 

miembros. Esta etapa es importante para las organizaciones de todos los tipos, 

pues la conformidad con los valores del grupo es importante en tanto los valores 

no compartidos podrían amenazar la cohesión del grupo. Mientras que la 

cohesión del grupo es fundamental en muchos aspectos, un resultado negativo 

bien conocido, ha sido planteado en la literatura sobre “pensamiento de grupo” 

(group thinking), en tanto la preocupación por la cohesión del grupo sustituye a 

todo lo demás (Janis, 1982; Turner & Pratkanis, 1998). Así, establecen alianzas y 

buscan asociaciones de mutuo beneficio, donde el “bien común” sólo significa 

“beneficio mutuo”. 

 El individuo en estos estadios valora lo que los demás también valoran (Kohlberg, 

1981). En la etapa del mantenimiento de normas, los valores son derivados del 

entorno social (mercado de masas), y no son diferenciados, así, se promueve una 

mentalidad “conformista”. Por lo tanto, la persona es propensa a los estereotipos, 

especialmente en relación con los roles de género (Loevinger, 1976), es hostil 

hacia los supuestos enemigos (Kohlberg, 1981), resta importancia a los otros 

pueblos, culturas y países (4), y es a menudo víctimas de clichés, especialmente 

de tipo “moralista” (Loevinger, 1976). 
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 En esta etapa, la frase ''yo sólo cumplía mi deber” sería considerada por una 

persona como una excusa moralmente legítima por daños y perjuicios 

ocasionados en el ejercicio de sus funciones (Loevinger, 1976). La naturaleza 

sumisa ante la personalidad autoritaria puede estar a gusto aquí, en tanto es una 

persona dispuesta a aceptar cualquier responsabilidad que esté unida a un rol 

definido, especialmente cuando las obligaciones se especifican por parte de 

algunos líderes a los que se sienten personalmente comprometidos (Altemeyer, 

1996). Por oposición, Piaget consideraba que la promoción del respeto a la 

autoridad era un enfoque mediocre para el desarrollo moral (Piaget, 1948). 

Este conjunto  de rasgos, asociados a los estadios del “mantenimiento de normas” o 

convencional (estadios 3 y 4), parecen implicar entonces cierto conservadurismo que puede 

obstaculizar la consideración y búsqueda de nuevos patrones culturales de institucionalidad 

al interior de las organizaciones y el medio social (que superen  la heteronomía y el “mero 

acatamiento de la autoridad” como fuerza motivadora del comportamiento); la comprensión 

y valoración positiva de otras mentalidades y cosmovisiones, y subsecuentemente, el 

esfuerzo por formular normas inclusivas que contrarresten la fragmentación social por 

razones de género, raza, credo, etc. (que superen la mentalidad reactiva del “nosotros y 

ellos”). En suma, tal vez el principal déficit de las personas en este nivel de desarrollo 

moral, lo constituya el hecho de que asumen o aceptan como “correcto” (lo permitido, lo 

prohibido y lo obligatorio) simplemente aquello que el medio social y sus figuras de 

autoridad definen como norma, valor o principio (heteronomía), corriendo el riesgo de 

convertirse en una especie de camaleones morales, por oposición a un nivel 

posconvencional (moral autónoma o de principios) donde el individuo es o busca ser 
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consistente con un  criterio propio y “no negociable” (lo que hace de su juicio moral un 

razonamiento más estable, equilibrado y predecible) y que sería una propiedad de los 

niveles superiores del  razonamiento moral en los miembros de culturas diferentes. 

Empero, si bien la evolución de los esquemas del juicio moral en los individuos 

representa un asunto crucial, dado su papel decisivo en la interpretación del mundo, debe 

reconocerse una importancia similar al acto moral, por lo que unos de los aspectos más 

debatidos en el campo de los estudios sobre la Moral es el grado de coherencia entre el 

nivel de desarrollo moral de los individuos y su actuación moral, dada la constatación 

cotidiana y experimental de cierta disonancia o dificultad encontrada en los individuos para 

actuar de acuerdo con su juicio. Por ello, Oser, F. (2009), plantea que:  

Las estructuras (morales) sólo juegan un papel a nivel de interpretación y 

justificación, y esto no es suficiente. Sabemos por la historia que la única cosa que 

cuenta en la vida es el acto moral. El proceso por el cual se llega al acto moral 

incluye una reflexión sobre distintas alternativas, una decisión de llevar a cabo el 

acto, y una evaluación reflexiva del resultado inmediato y sus consecuencias. Desde 

un punto de vista psicológico, sabemos que parece haber una relación monotónica 

entre juicio y acción moral. La noción de relación monotónica indica que cuanto 

más alto es el nivel del estadio, más sólida y consistente será la relación entre juicio 

y acción (p. 33). 

Así las cosas, para Blasi (1980), el enfoque en el razonamiento moral planteó 

preguntas difíciles sobre la brecha entre el pensamiento y la acción morales. En este orden 

de ideas, autores como Schlaefli  et al., (1985); Treviño & Youngblood (1990) han 

reforzado con sus investigaciones la hipótesis de la relación establecida por Blasi (1980) 
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entre el razonamiento moral y las actuaciones morales; a la vez que se han identificado 

ciertos factores que influencia dicha relación, tales como la rendición de cuentas personal 

(Higgins, Power and Kohlberg, 1984), la posición jerárquica dentro de la compañía 

(Hamilton and Sanders, 1981) y el efecto de espectador (Treviño, 1992). 

Siguiendo con la argumentación, Weber (1990) agrega que una línea de 

investigación empírica en esta área ha mostrado que la toma de decisiones morales (ethical 

decision-making) y la conducta “éticamente orientada” (o prosocial) generalmente se 

incrementa cuando los individuos utilizan estadios de razonamiento moral más elevados. 

En esta línea, la investigación de McNamee (1977) encontró una alta correlación positiva 

entre la competencia moral (etapas de Kohlberg) y el comportamiento de ayuda observado 

experimentalmente. 

Según Kohlberg, la decisión real que toma un individuo no es tan importante como 

el proceso de razonamiento utilizado para llegar a ella. Sin embargo, argumentó, y este es 

un concepto importante, que cuanto más alta es la etapa de razonamiento, más ética es la 

decisión, porque las etapas más altas son más consistentes con los principios éticos 

prescriptivos de justicia y derechos (Treviño & Nelson, 2011, p. 77). 

Al respecto, Colby et al., (1987) señalan que las personas no siempre usan su más 

alto estadio de razonamiento moral o que también es posible que su actuación moral o 

ejecución no se corresponda con su nivel de razonamiento moral, advirtiendo que ello 

puede estar en función del problema enfrentado, del contexto, y otros factores contingentes. 

Así, la actuación moral precisa de la comprensión y creencia en los principios morales para 

ser seguidos, si bien el conocerlos y entenderlos no conduce por sí mismo a vivir de 

acuerdo con ellos; en este sentido, la madurez del juicio moral es solamente uno de los 

muchos predictores de la conducta de los sujetos frente a situaciones de conflicto moral. 
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De manera complementaria, se asume que, si en orden a actuar correctamente en 

términos morales el individuo debe asignar prioridad a valores morales sociales o 

comunitarios (o socio céntricos: equidad, justicia, etc.) sobre valores personalistas (o 

egocéntricos: ambición, poder, etc.), dicha disposición se encuentra mediada por el nivel de 

empatía, entendida como, según Gibbs et al., (2003), la capacidad para actuar teniendo en 

cuenta las necesidades de las demás personas, respetando las normas vigentes y la 

legalidad. En el mismo sentido, Lind (2002) citado por Aridag & Yüksel (2010) señala que 

las personas con alto juicio moral y competencias empáticas prefieren formas democráticas 

a formas violentas, para tratar con los problemas, y en tal sentido, la empatía constituye una 

de las conductas prosociales importantes (Batson & Shaw, 1991). Al respecto, Eisenberg 

(2000), en una revisión de los estudios sobre el desarrollo moral. señala que la empatía y el 

control emocional deben estudiarse para investigar la conducta moral. 

Esta perspectiva coincide con algunos críticos del enfoque cognoscitivo del 

desarrollo moral al afirmar que éste brinda una insuficiente atención a la importancia de la 

emoción. La actividad moral, dicen, es emotiva, no sólo consiste en consideraciones 

abstractas sobre la justicia, sino también en emociones como la simpatía, la culpa y el 

malestar, que están presentes en el proceso de interiorización de normas prosociales (Gibbs, 

1995). Así, con el propósito de comprender la conducta prosocial, la idea de empatía se ha 

examinado desde los puntos de vista emocional, social y cognitivo (Wispé, 1992), siendo 

investigada teórica y experimentalmente en varias líneas de estudio en los campos de la 

Psicología del Desarrollo y la Psicología Social (Carlo et al., 1992). Desde esta perspectiva, 

la empatía es un motor clave de la conducta prosocial de las personas, ya que es una 

reacción emocional caracterizada por la capacidad de comprender la condición o posición 

del otro y ponerse en su lugar (Reppete, 1997). Eisenberg (2000), considera la capacidad 
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empática como necesaria para el desarrollo de comportamientos sociales maduros y útiles, 

y por ello, está vinculada a la formación del juicio moral (madurez moral). Sobre este 

punto, Sparks & Merenski (2000) citan a Hoffman (1981), quien la define como una 

"respuesta afectiva vicaria más adecuada a la situación de otra persona que a la propia" (p. 

34), en el sentido de una habilidad personal para comprender y responder a las 

circunstancias y sentimientos de los otros. Por ello, Rest (1983) describe esta habilidad 

como “un importante motivador de la acción moral”. Sparks & Merenski (2000) retoman el 

planteamiento de autores como Stiff et al., (1988), quienes proponen que la empatía posee 

componentes tanto emocionales como cognitivos. Al respecto, plantean que “nosotros 

sostenemos que la habilidad para asumir cognitivamente la perspectiva de los otros está 

relacionada tanto con la sensibilidad ética como con el desarrollo cognitivo moral”, como 

en el caso de advertir o poder reconocer en ciertas violaciones éticas el posible daño que 

sufran terceros, lo que supone tanto una habilidad como una disposición. Por ello, 

argumentan que la habilidad del individuo para asumir la perspectiva de otros está 

relacionada con su capacidad para el razonamiento lógico, y por ende, con el desarrollo 

moral cognitivo, lo que supone que un más alto estadio moral implicará una mayor 

capacidad de toma de perspectiva. 

Continuando con la discusión de aspectos afectivos en el juicio moral, Neesham & 

Gu (2015), señalan cómo, por ejemplo, la Teoría del Intuicionismo Social (Haidt, 2001; 

Haidt & Baron, 1996) proporciona una visión del juicio moral no como proceso reflexivo, 

sino cómo respuesta intuitiva y emocional.  En esta teoría, afirman, “los juicios morales se 

definen como evaluaciones (buenas o malas) de las acciones o el carácter de una persona 

que se hacen con respecto a un conjunto de virtudes que una cultura o subcultura considera 

obligatorias (Haidt et al., 2001)”. 
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Neesham & Gu (2015) citan a los autores de este enfoque (Greene & Haidt, 2002), 

que consideran el juicio moral más como una “racionalización” a posteriori de una 

respuesta moral emocional, quienes afirman que:   

El juicio moral es muy parecido al juicio estético: vemos una acción o escuchamos 

una historia y tenemos un sentimiento instantáneo de aprobación o desaprobación. 

Es mejor pensar en estos sentimientos como intuiciones cargadas de afecto, ya que 

aparecen repentinamente y sin esfuerzo en la conciencia, con una valencia afectiva 

(buena o mala), pero sin la sensación de haber pasado por etapas de búsqueda, 

sopesando evidencia o infiriendo una conclusión. Estas intuiciones, por ejemplo, 

sobre la reciprocidad, la lealtad, la pureza, el sufrimiento, están moldeadas por la 

selección natural, así como por fuerzas culturales (p. 517). 

Una corriente importante de estudios que continuaron la línea de investigación 

iniciada por la teoría de Kohlberg, la constituyen los trabajos de Carol Guilligan (1977), 

colaboradora de Kohlberg, que ante el (relativo) deficiente desempeño de las mujeres en la 

resolución de los dilemas éticos respecto de los hombres, hipotetizó que la diferencia en 

dicho desempeño (que parecía favorecer a los hombres) no consistía en una capacidad 

“menor” de las  mujeres para  razonar moralmente, sino que la diferencia obedecía a la 

preeminencia de criterios o valores diferentes entre hombres y mujeres  en dicho 

razonamiento. De esta forma, su estudio sugiere que mientras los hombres razonan 

moralmente en función de valores como “justicia” y “legalidad”, las mujeres razonan 

moralmente en función de valores como “cuidado” y “responsabilidad”.  

Siguiendo con el tema del género (entendido en este contexto como sexo biológico), 

en un estudio realizado Gilligan & Attanucci (1988), encontraron que las mujeres tenían 
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más probabilidades de preocuparse por una ética del cuidado en lugar de una ética de la 

justicia. Dichos estudios se aúnan a reflexiones de orden similar en otros órdenes de la vida 

social (ej.: trabajo, educación, sexualidad, etc.) para conformar investigaciones y marcos 

teóricos que restituyen las particularidades de la condición femenina, conocidos como 

“estudios con perspectiva de género”.  

La "ética de la justicia" con la que se suele asociar a Kolhberg es masculina, 

universal, ahistórica, general y abstracta, basada en la norma, en la consecución de la 

autonomía y en el desarrollo de procedimientos y nociones de justicia. Se refiere a la 

aplicación de principios morales abstractos (formalismo), que priorizan la imparcialidad, la 

visión del otro como un "otro genérico" y la desatención a sus características únicas como 

individuo (Marin, 1993; Timón Herrero et al., 2003). 

Por otro lado, la perspectiva de Gilligan se asocia con más una "ética del cuidado" 

que da prioridad a las conexiones interpersonales y a un juicio que pone en contexto el 

interés por establecer y mantener las relaciones personales. Así, en este juicio, se constata 

una propensión a asumir la perspectiva del "otro particular", con sus peculiaridades, la 

implicación de las emociones inherentes al hecho y la preocupación por las particularidades 

de la situación que se va a evaluar. En este sentido, se considera que no todo el mundo tiene 

por qué coincidir en la respuesta frente a un dilema moral cuando se tiene en cuenta el 

contexto, y por ello este criterio es menos universal y abstracto que el sentido de justicia. 

Por ello, algunos autores (Marin, 1993; Carosio, 2007) sugieren que la perspectiva 

femenina se basa en la responsabilidad por los demás. 

La teoría del desarrollo moral de Kohlberg se distancia de posturas relativistas y 

contextuales en relación con la moral (la “verdad moral” y su justificabilidad son relativas a 

factores cultural e históricamente contingentes), en tanto, desde una posición universalista, 
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defiende que existen principios universales que inspiran y sustentan el juicio moral 

(Kohlberg, 1992), enfatizando lo moral desde una perspectiva que subraya el carácter 

formal presente en el razonamiento moral. De este modo, Kohlberg centra su atención en la 

forma del pensamiento más que en el contenido (las creencias morales u opiniones que 

profesa una persona o grupo), pues es a este nivel que se puede apreciar la regularidad del 

desarrollo, diferenciar los razonamientos en términos de complejidad evolutiva y definir un 

criterio para debatir la fundamentación de los juicios sobre la justicia. Por ello, afirma que a 

pesar de la diversidad de los contenidos que los distintos hombres defienden, existe una 

estructura común que subyace en tales contenidos, en virtud de la cual pretenden 

universalidad.  Al respecto señala:  

Creemos que hay una universalmente válida forma de proceso de pensamiento 

moral racional que todas las personas podrían articular, asumiendo unas condiciones 

sociales y culturales adecuadas al desarrollo del estadio moral cognitivo. Creemos 

que la ontogénesis hacia está forma de pensamiento moral racional se da en todas 

las culturas, en la misma invariante y escalonada secuencia (Kohlberg, 1992, p. 

284). 

Así, un principio maduro es universal en el sentido kantiano del imperativo 

categórico: la máxima de la conducta individual debe aspirar a ser generalizable para toda 

la humanidad, y como tal, dicho principio es justificable y aplicable por todos los agentes 

morales (Kohlberg, 1984/1992). Una crítica de corte filosófico, formulada por Shweder 

(1982), apunta a que la teoría kolhberiana asimila los estadios superiores de razonamiento 

moral a los marcos normativos de la ideología liberal moderna y occidental, desconociendo 

éticas de corte comunitarista, como la defendida por Alasdaire MacIntyre (1981), que han 
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orientado culturas no inspiradas en el proyecto de la “ilustración”, y, por tanto, pecaría de 

etnocéntrica.  

Sobre esta crítica, Kohlberg (1984) responde que la suya no es una teoría sobre el 

camino que las sociedades recorren hacia una ideología liberal, que no establece un juicio 

sobre el mérito moral de personas o culturas, así como que el razonamiento moral basado 

en principios no es potestad de esta ideología y no es exclusivo de occidente. Al respecto, la 

investigación sobre los niveles de desarrollo moral a partir de los trabajos de Kohlberg ha 

sido prolija. Inicialmente, dichos estudios buscaron establecer la validez transcultural de la 

secuencia de Niveles y Estadios propuestos por el autor, para lo cual se aplicaron test de 

Dilemas Morales en poblaciones de Turquía, México, Estados Unidos, Taiwán, entre otras 

(Edwards, 1981; Nisan & Kohlberg, 1982; Snarey, 1985). Dichos estudios señalan que los 

Niveles propuestos en la teoría y la idea de la secuencia progresiva en el dominio de los 

mismos, no parecen completamente consistentes con los resultados empíricos de las 

pruebas aplicadas en dichos países, coincidiendo sólo parcialmente, tal vez por la 

problemática de definir unívocamente el concepto de Estadio. En la misma línea, Simpson 

(1974) cuestiona la validez transcultural de los estadios propuestos por la teoría, 

particularmente de los estadios superiores, y por ende, a su pretensión de universalismo, al 

plantear objeciones a la idea de una secuencia invariante de los estadios, lo que puede 

conllevar  a concluir de manera “ligera” que una cultura no occidental es moralmente 

inferior en razón a no encontrar entre sus miembros  vestigios de razonamiento moral en 

estadios superiores, desconociendo las particularidades contextuales o culturales de dichos 

pueblos. 

Aunque Kohlberg (1992) está de acuerdo en que las culturas deben considerarse 

como disposiciones distintivas de instituciones y normas que permiten a las sociedades 
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organizarse socialmente y adaptarse tanto a circunstancias locales como a cuestiones 

normativas de alcance mundial, sostiene que esto no implica, necesariamente, adoptar una 

postura éticamente relativista que considere moralmente justificables prácticas como, por 

ejemplo, los sacrificios humanos entre los aztecas. En este sentido, Kohlberg (1992) 

propone que la labor de psicólogo moral es analizar los factores contextuales (complejidad 

de la estructura social, educación de la población, etc.) y su incidencia en la facilitación u 

obstaculización del razonamiento de principios en una determinada población, de manera 

que se pueda explicar las relaciones entre el entorno y el desarrollo de estadios morales que 

son universales entre culturas.  

Lan et al., (2008) reseñan un campo muy fecundo de investigación que busca 

indagar por la relación entre el desarrollo cognitivo moral y los valores personales, 

propuesto, entre otros, por Weber (1993), lo que supone preguntarse cómo operan los 

valores en los diferentes niveles o estadios de razonamiento moral, o si es posible adscribir 

ciertos valores a determinados niveles de razonamiento moral, entre otros interrogantes.  Su 

estudio concluye que hay una relación entre los conjuntos de valores personales y los 

niveles de razonamiento moral, por lo cual los individuos en estadios 5 y 6 consideran los 

valores universales (justicia, libertad, equidad, dignidad, derechos, etc.), más sociocéntricos 

que egocéntricos, como referentes para su decisión y actuación moral. 

En tanto los Valores proveen el fundamento para el comportamiento individual, la 

motivación moral está relacionada con el nivel de importancia que un individuo o grupo le 

confiere a los Valores Morales, en comparación con otros Valores. Para Schwartz (2005), 

experto en el campo de la Axiología, los valores son: 1. Conceptos o creencias. 2. 

Pertenecen a fines deseables o comportamientos 3. Trascienden a situaciones específicas 4. 
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Guían la selección o evaluación de conductas y eventos. 5. Son ordenados por su 

importancia relativa.  

De este modo, según Lan, et al., (2008), en orden a hacer lo que es moralmente 

correcto, el individuo debe asignar una prioridad a valores morales como justicia, 

honestidad, equidad, honor, auto integridad, integridad personal, por encima de otros 

valores como ambición, avance, poder, y autoactualización. Así, las deficiencias en la 

motivación moral resultan en un comportamiento no ético porque una persona valora 

menos los resultados éticos que la seguridad, el poder o la ambición. Los valores-tipo o 

categorías generales que propone Schwartz para organizar los valores son: logro, 

benevolencia, conformidad, hedonismo, poder, seguridad, autodirección, estimulación, 

tradición; y, universalismo. Lo propio de aquellas situaciones, eventos o decisiones que 

consideramos contienen una “carga moral”, es que implícitamente plantean un conflicto 

entre valores que responden a intereses y necesidades contrapuestos, como es el caso del 

conflicto entre valores de poder y logro (egocentrismo) frente a valores como universalismo 

y benevolencia (socio-centrismo). En el ámbito organizacional, buscaríamos identificar los 

valores que prevalecen en el colectivo, tal como lo señala Feuerman (2002), que estarían 

inmersos en la cultura organizacional, a un nivel tan poco consciente para el colectivo 

como lo es el nivel de los valores y creencias, según el modelo de Cultura Organizacional 

expuesto por Schein (1984). 

4.2.5. Correspondencia entre Estadios Morales y Niveles de Legitimidad y RSE en las 

Organizaciones 

La filósofa española Adela Cortina (1994), propone una ética para la empresa y la 

gerencia que se tipificaría como una Ética Cívica o de Mínimos pues no se centra en la 

observancia de un código de comportamientos que se deben asumir por la adhesión a una 
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religión o la fe en una deidad (que salva y castiga) en un contexto de Máximos (propio de 

las religiones y extremo en el fundamentalismo religioso), sino que promueve la 

observancia de unos códigos de comportamiento que definen unas  normas “mínimas” para 

la “buena convivencia” al interior de la Organización y de ésta en el contexto del 

“ecosistema social”, esto es, en cuanto órgano especializado de la sociedad.  

Así, de la observancia de tales mínimos, dependería la Legitimidad social de la 

empresa Cortina (1994), que está referida, según la autora, a la corrección ética que poseen 

los Fines y los Medios que la empresa persigue con su actuación, como unidad de 

generación de riqueza económica y social.  

Es la evaluación sobre la idoneidad ética de estos Fines (Misión, Visión, Metas, 

Objetivos, Valores, Estrategia) y de estos Medios (especialmente en relación con la 

observancia de cánones sobre derechos humanos, ambientales, animales, etc., en sus 

procesos productivos y políticas comerciales, financieras y de gestión del talento humano) 

por parte de la comunidad en la que la empresa opera, la que define si conviene a dicha 

sociedad contar con ese “órgano”, otorgándole el carácter de “legítima” (como carta de 

“ciudadanía empresarial o corporativa”). Sroka & Szántó (2018) plantean que “la ética 

empresarial (también conocida como ética corporativa) es una forma de ética aplicada o 

ética profesional que examina los principios éticos y los problemas morales o éticos que 

surgen en un entorno empresarial. Se aplica a todos los aspectos de la conducta comercial y 

es relevante para la conducta de individuos y organizaciones enteras”. Una ilustración de la 

anterior afirmación lo constituye, por ejemplo, la política sobre equidad de género, que 

según algunos autores (Furlotti et al., 2019; Galbreath, 2018) y la agenda de las Naciones 

Unidas para el desarrollo sostenible, en el entorno laboral y profesional está relacionado 

con los siguientes tópicos:  
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• Acceso a educación • Igualdad de oportunidades en el desarrollo profesional • 

Empleo femenino • Brecha salarial de género • Protocolo de acoso sexual • 

Programas sociales dirigidos a mujeres de la comunidad más cercana • Condiciones 

de trabajo y salud para empleadas • Conciliación de la vida personal y laboral • 

Mujeres en órganos directivos. 

En este sentido, la investigación desarrollada por Blanco-González et al., (2020) 

encuentra que el desarrollo de políticas de equidad de género o de igualdad entre sexos 

aumenta la legitimidad moral de las empresas, su reputación corporativa y su aceptación 

social, sin mencionar que se asocia a un mejor desempeño financiero corporativo 

(Galbreath, 2018). 

Lőrinczy & Sroka (2015) plantean que el comportamiento ético puede traer 

beneficios significativos para una empresa, tales como: 

 Atraer clientes a los productos de la empresa, aumentando así las ventas y las 

ganancias; 

 Asegurar que los empleados quieran permanecer en el negocio, reduciendo la 

rotación laboral y, por lo tanto, aumentando la productividad; 

 Atraer a más empleados que deseen trabajar para la empresa, lo que permitirá a la 

empresa contratar a los empleados más talentosos; 

 Atraer inversionistas y mantener alto el precio de las acciones de la compañía, 

protegiendo así el negocio de una adquisición. 

Por el contrario, el comportamiento poco ético compromete la reputación 

corporativa de una empresa y afecta su atractivo para inversionistas, empleados, clientes, 

proveedores, comunidad de influencia y la sociedad en general. 
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En el contexto empresarial actual, y en un plano más amplio ligado al desarrollo 

económico y social de las naciones, dicha exigencia ética se plantea desde el concepto de 

Sostenibilidad, concebido originalmente como desarrollo sostenible y definido 

originalmente en el Informe Brundtland (1987) como aquel (desarrollo) que “satisface las 

necesidades de las generaciones presentes sin comprometer las posibilidades de las del 

futuro para atender sus propias necesidades” (p. 16). Actualmente, el concepto de 

Sostenibilidad se presenta a las empresas como la exigencia de cumplir con sus 

compromisos en el ámbito económico, social y ambiental, para lo cual la gran mayoría de 

empresas ha venido implementando un enfoque denominado Responsabilidad Social 

Empresarial (RSE), definido por el Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo 

Sostenible (WBCSD, 2002) como: 

El compromiso continuo por parte de las empresas a comportarse de forma ética y 

contribuir al desarrollo económico sostenible, al tiempo que se mejora la calidad de 

vida de los trabajadores y sus familias, así como de la comunidad local y la sociedad 

en general (p. 12). 

Al respecto, Carroll (2015), un autor clásico en el estudio de la ética de las 

Organizaciones plantea que:  

La RSE implica la realización de un negocio de manera que sea económicamente 

rentable, respetuoso de la ley, ético y socialmente solidario. Por tanto, ser 

socialmente responsable, significa que la rentabilidad y la obediencia a la ley son 

ante todo las condiciones para debatir la ética de la empresa y el grado en el que se 

apoya a la sociedad, con las contribuciones de dinero, tiempo y talento (p. 89). 
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Una manera concreta de implementar la RSE ha estado fundamentada en la Teoría 

de los Grupos de Interés (Stakeholders Theory), conceptualizada por Freeman (2010) como 

que la empresa debe atender no sólo a los accionistas sino a todos los grupos o individuos 

que afectan o son afectados por la actividad, tendiente al logro de los objetivos de la 

compañía. Aguinis et al., (2019) define la RSE como “acciones y políticas organizacionales 

específicas del contexto que tienen en cuenta las expectativas de las partes interesadas y el 

triple resultado económico, social y ambiental” (p. 1063). 

En este orden de ideas, Carroll propone en su artículo seminal de 1991 “La 

Pirámide de la Responsabilidad Social Empresarial: Hacia la Gestión Moral de los 

Stakeholders Organizacionales” que los objetivos, programas y prácticas de una empresa 

hacia sus grupos de interés (propietarios, clientes, empleados, comunidad, competidores, 

proveedores, grupos de activismo social y la sociedad en general), pueden identificarse con 

unos de los niveles propuestos en la pirámide la responsabilidad social corporativa, en 

función de las obligaciones o responsabilidades que la empresa asume, presentada a 

continuación: 

 Responsabilidades Económicas de las organizaciones como la base fundamental 

de su permanencia en el tiempo, por lo que producir y generar servicios que la 

sociedad amerite constituyen la esencia de su existencia. 

 Responsabilidades Legales, de las cuales constituyen la obediencia de las leyes 

establecidas. 

 Responsabilidades Éticas, que involucran el cumplimiento de otras expectativas 

sociales, no contempladas en la ley. 
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 Responsabilidades Filantrópicas; las cuales son comportamientos adicionales y 

actividades que la sociedad amerita y que forman parte de los valores de la 

organización. 

Figura 8 

Pirámide de responsabilidad social corporativa 

 

Nota. Tomado de Carroll, A. (2020). Pirámide de la Responsabilidad Social Corporativa. 

 

Así las cosas, encontraremos que en la medida que se asciende en la pirámide, los 

gerentes a cargo de las empresas parecen tomar decisiones y acciones que las comprometen 

a asumir  obligaciones y responsabilidades que van más allá de un interés económico 

(rentabilidad) o técnico (productividad), trascendiendo el cumplimiento de sus obligaciones 

económicas y legales, para responder a expectativas éticas de la sociedad relacionadas con 

la justicia o los derechos (no establecidas como leyes) o incluso, en el nivel de filantropía, 
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realizando contribuciones a la comunidad que la misma no espera de una empresa, 

fungiendo entonces como una “buena ciudadana corporativa”.  

Lewis et al., (2016) proponen un marco conceptual en su investigación que busca 

establecer una relación entre los tipos de legitimidad social (Suchman, 1995) y las teorías 

de responsabilidad social corporativa (Brummer, 1991), con las etapas del desarrollo 

moral planteadas por Kohlberg (1971). Apoyándose en estudios previos sobre el desarrollo 

moral organizacional (Starke, 1989, Longsdon & Yuthas, 1997; Sridhar & Camburn, 1993) 

hipotetizaron que los tipos de legitimidad y los enfoques de RSE indicarían un cierto nivel 

de desarrollo moral, que sería adscribible a las etapas formuladas por Kohlberg. Con 

anterioridad, Ridenbach & Robin (1991) habían planteado cinco etapas morales en el 

desarrollo organizacional (amoral, legalista, receptivo, ético emergente y ético), destacando 

que no todas las organizaciones pasan por todas las etapas y señalando que pueden existir 

diferencias de desarrollo al interior de la misma organización. El marco conceptual 

propuesto por Lewis et al. (2016) se presenta a continuación: 

 

Figura 9 

Marco internacional de desarrollo moral organizacional, legitimidad y RSE 
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Nota. Tomado de: Lewis et al. (2016). Marco Internacional de Desarrollo Moral Organizacional, Legitimidad 

y RSE. 

Este marco permite resumir algunos elementos comunes y característicos de las 

empresas en sus enfoques, objetivos, prácticas y programas según su nivel de desarrollo 

moral: 

 En el nivel preconvencional, basadas en enfoques de consecuencia y 

reciprocidad, las organizaciones tienden a ubicarse en el tipo de legitimidad 

pragmática (intercambios directos, formulación de políticas) y asumir enfoques 

de responsabilidad clásica y teoría de los grupos de interés (consideraciones 

económicas y legales), buscando evitar consecuencias negativas y centrándose 

preferentemente en el interés de la empresa. 

 En el nivel convencional, que enfatiza la conformidad y el orden social, las 

organizaciones tienden a ubicarse en la legitimidad moral (legitimidad procesal y 

estructural), y asumen la teoría de la demanda social (seguridad, divulgación) 

ajustándose a lo socialmente aceptado y las expectativas de la industria.  

 En el nivel poscovencional, las organizaciones buscan superar los estándares 

legales, tendiendo a ubicarse en la legitimidad cognitiva (códigos de conducta, 
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certificaciones) y las teorías de la exigencia social (aire limpio, derechos de los 

trabajadores) y del activismo social, comprometiéndose con principios éticos 

universales y fomentando el bienestar social. 

La investigación de Lewis procedió realizando un análisis de contenido de los 

informes de ciudadanía de la Iniciativa de Informes Globales (Global Report Initiative, 

GRI) de cuatro sectores industriales (productos químicos, vehículos motorizados, 

farmacéuticos y servicios públicos). Los resultados obtenidos señalan que los sectores 

industriales de vehículos automotores y productos químicos se encuentran en un nivel de 

desarrollo moral más alto (legitimidad moral y enfoque de RSE de exigencia social) que los 

sectores farmacéuticos y de servicios públicos, enfocados en la legitimidad pragmática y 

una combinación de prácticas de RSE de teoría clásica y teoría de los grupos de interés. 

Los autores aducen que una posible explicación consiste en que históricamente los sectores 

de automotores y productos químicos han enfrentado una regulación ética más rigurosa de 

parte del estado y la sociedad, comparada con los últimos.  

En la medida en que las organizaciones adoptan determinados enfoques para 

avanzar en sus niveles de legitimidad social, así como diferentes enfoques de RSE para ser 

mejores ciudadanas corporativas y de paso mejorar su reputación corporativa ante sus 

grupos de interés, cabe observar que ineludiblemente, las decisiones y elecciones sobre 

dichos enfoques recaen en las personas que poseen la más alta autoridad e influencia en la 

estructura organizacional de las empresas. Siendo así, sería viable considerar que, en 

últimas, son los directivos ubicados en el ápice estratégico, los responsables de definir el 

grado de compromiso de la organización con ciertos objetivos, enfoques, prácticas y 
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programas éticos de acuerdo con su etapa desarrollo moral (preconvencional, 

convencional, poscovencional).  

Esto significaría que no podríamos esperar que una empresa se comprometiera con 

una propuesta ambiciosa en términos de enfoques, objetivos, políticas, prácticas y 

programas de Sostenibilidad o RSE (Ej.: legitimidad cognitiva y teorías de exigencia y 

activismo social) correspondientes a una etapa moral posconvencional (estadios 4 y 5) 

cuando los gerentes al mando, que toman las decisiones importantes o estratégicas, se 

encuentran razonando moralmente en una etapa moral convencional (estadios 3 y 4), y 

menos probable aún, cuando se encuentran en una etapa moral  preconvencional  (estadios 

1 y 2). En este orden de ideas, el estudio realizado por Hussain &  Attiq (2017) encuentra 

que el liderazgo ético, entendido como “una práctica social mediante la cual el juicio 

profesional se ejerce de manera autónoma” (Langlois et al., 2014) u orientado por un 

razonamiento moral basado en principios,  tuvo un impacto positivo significativo en la 

RSE, en tanto estos líderes se preocupan por alinear la visión, la misión y los valores para 

institucionalizar las prácticas de RSE, lo que a su vez tiene un impacto en variables como la 

confianza de los empleados y su comportamiento de ciudadanía organizacional. 

El planteamiento expuesto en los párrafos anteriores, que buscó relacionar el nivel 

de desarrollo moral de los directivos con sus prácticas de RSE, se puede comprender mejor 

en el contexto de la teoría formulada por Lewin & Stephens (2015), quienes argumentan 

que los atributos psicológicos o actitudes de los gerentes (entre ellas, su desarrollo moral) 

pueden, en algunos casos, ejercer un profundo efecto sobre las propiedades de la 

organización que dirigen. Así, retoman el planteamiento de Strong, & Meyer (1992), para 

quienes los valores y creencias básicas del director general son una fuerza clave en la 



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 152 

 

configuración de la organización, por lo que usualmente imprimen sus propios valores en el 

diseño de esta. De este modo, Lewin & Stephens (2015) argumentaron que: 

Las propiedades micro del director general (actitudes psicológicas) pueden 

promulgarse en las características de nivel macro de la organización, en aspectos 

como su arquitectura formal (configuración, centralización, estandarización, 

especialización), su cultura (ética, proceso de toma de decisiones, normas de 

trabajo, sistema de compensación, nivel de participación), y su estrategia (p. 186). 

Las actitudes se asumen en su estudio como propiedades psicológicas duraderas del 

individuo, es decir, características que son relativamente estables en el tiempo y en la 

situación, y que influyen en el comportamiento, en la línea planteada por Ajzen & Fishbein 

(2000).  

Los autores definieron para su estudio ocho actitudes: necesidad de logro, 

maquiavelismo, igualitarismo, confianza en las personas, tolerancia a la ambigüedad, locus 

de control, propensión al riesgo y desarrollo moral cognitivo. Acto seguido, advierten que 

en ningún sentido se puede considerar este listado de actitudes cono exhaustivo de las 

actitudes que configuran la personalidad humana, y por tanto, señalan que fueron elegidas a 

partir de cuatro criterios: 1. existen medidas de fiabilidad y validez establecidas para 

evaluarlas; 2. pueden tener implicaciones en ciertas preferencias para el diseño de la 

organización; 3. parecen ser relativamente prevalentes entre los directores generales; 4. 

parece haber variación entre los directores generales en las dimensiones de las actitudes. 

Las ocho actitudes que Lewin & Stephens (2015) contemplan como influyentes en el 

diseño de las organizaciones se explican en el Anexo 913.   

                                                           
13 Anexo 9. Teoría de Lewin & Stephens  
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En el mismo orden de ideas y profundizando en la manera en que el desarrollo 

moral del directivo general condiciona sus prácticas hacia los grupos de interés internos de 

la organización, Maclagan (1993) plantea que los directivos con sus decisiones y acciones 

pueden generar o no un cierto “ethos moral” (un clima social que predispone a la 

observancia de estándares éticos) relacionable con las etapas kohlberianas. Maclagan 

(1993), caracteriza estos diferentes contextos organizacionales preguntándose en qué 

medida un determinado contexto: 

a. Inhibe cualquier forma de pensamiento o discurso moral (nivel preconvencional). 

b. Tiende a imponer una “moralidad organizacional” al individuo (nivel 

convencional). 

c. Fomenta la expresión de puntos de vista morales o autónomos (nivel 

posconvencional). 

La promoción de ciertos climas éticos al interior de las organizaciones, por parte de 

directivos con alto nivel de influencia, estaría entonces relacionada con su nivel de 

desarrollo moral y éste seguramente fundamentaría la preferencia de los directivos por un 

determinado estilo de gestión (Likert, 1967), en un espectro que va desde el estilo 

autoritario (relacionable con una moralidad preconvencional) al estilo participativo 

(relacionable con una moralidad posconvencional). Sobre la incidencia del directivo en las 

políticas, programas, prácticas y otros mecanismos de institucionalización de la ética en las 

organizaciones, Maclagan (1993) afirma que:  

Muchas cuestiones relacionadas con la capacitación en ética y el desarrollo moral 

para individuos particulares en las organizaciones son el producto de las acciones de 

otros individuos más influyentes y, como ocurre con cualquier otra persona, tales 
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individuos influyentes exhiben características asociadas con diferentes niveles de 

desarrollo moral. Sin embargo, podemos cuestionar si tales personas han sido o no 

moldeados por sus organizaciones empleadoras de la misma manera que hemos 

supuesto en el caso de los miembros menos influyentes; es muy probable que, lejos 

de ser moldeados por la organización, hayan creado el molde (p. 650). 

Esta capacidad para dar forma a las normas y valores de la organización se relaciona 

directamente con la autoridad formal que le es conferida al directivo por su posición en la 

estructura organizacional. De esto se sigue que el interés de un directivo particular por 

implementar programas de fortalecimiento ético en una organización estaría condicionado 

por su nivel de desarrollo moral, y en caso de que lo estuviera, esto reflejaría que el 

directivo es éticamente sensible, según Maclagan (1996) una persona que reconoce la 

posibilidad de problemas éticos y, más significativamente, su importancia para la 

organización, sus partes interesadas externas y sus empleados  y que  presumiblemente 

estaría al menos en el nivel convencional. En el mismo sentido, Lavoie y Culbert (1978) 

coinciden con este planteamiento al afirmar que, desde su experiencia como consultores, 

que “las teorías de Desarrollo Organizacional (DO) han atraído principalmente a individuos 

y organizaciones que funcionan en niveles relativamente altos de desarrollo moral” (p. 

423). 

Finalmente, tanto en el mundo empresarial como académico existe la creencia (o el 

deseo) de que los directivos en los cargos más altos de la estructura organizacional poseen 

un nivel razonamiento moral más evolucionado respecto de sus subordinados (o el 

promedio de la población), explicable en función de factores coadyuvantes plausibles como 

una mayor edad, madurez, formación, experiencia o socialización ética en la empresa o en 



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 155 

 

el mundo laboral, por lo que se esperaría que a medida que ascendieran en la estructura 

organizacional de la empresa, su razonamiento moral también ascendiera. No obstante, 

cabe recordar que la investigación de Kohlberg colocó a la mayoría de los adultos 

estadounidenses en un nivel de razonamiento moral convencional y, por lo tanto, los 

individuos que razonan moralmente en etapa 3, con base en principios de justicia y 

derechos, sean dirigentes o dirigidos, son una minoría en las organizaciones. En síntesis, 

esto representa un enorme desafío para la investigación en campos como la Psicología del 

Desarrollo Moral, los Estudios Organizacionales, la Ética de los Negocios y en particular, 

para la comprensión de los procesos de Toma de Decisiones Éticas en las Organizaciones. 

El conocimiento generado desde estos campos debería permitir replantear la formación 

ética en las escuelas de negocio, dado que actualmente la educación directiva pareciera 

proceder desde creencias simplistas o ideológicas, atribuibles a un cierto “sentido común” y 

distante de una aproximación científica. Por ello, por ejemplo, en el contexto colombiano, 

se espera o confía que la sumatoria de formación religiosa católica de profesores y 

estudiantes (vía socialización familiar y escolar) más la instrucción dada a los docentes 

sobre la necesidad de discutir los aspectos morales de sus disciplinas en el aula (sin método, 

organización ni preparación), fuese una base suficiente para asegurar la idoneidad ética de 

los próximos directivos.  

4.2.6.  El Rol Moral del Directivo 

En su trabajo sobre “Los fundamentos del pensamiento y las prácticas 

Administrativas” (2004), la investigadora Renée Bédard14 desarrolla dos interesantes 

                                                           
14 La autora hace parte del grupo de investigación Humanismo y Gestión del HEC de Montreal (Canadá), que 
tiene como propósito desarrollar una perspectiva de la administración centrada en la persona. En primera 
instancia, buscó indagar lo que se entiende por un buen dirigente, lo que hace que un dirigente se juzgue 
competente y las razones del éxito o fracaso de una persona que asume responsabilidades de dirección. 
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planteamientos para explorar la Administración, como disciplina y profesión, que a su vez 

pueden ser útiles para comprender en qué sentido el rol directivo tiene un carácter moral.  

En primer lugar, encuentra que es posible establecer un paralelo entre la teoría 

administrativa de Henry Fayol (1916) y la teoría organizacional de Henry Mintzberg 

(1979)15, en cuanto proponen que en toda organización se identifican tres niveles, 

correspondientes (en orden descendente) al gobierno, la administración y la producción (en 

Fayol); y el ápice estratégico, la línea media y el núcleo de operaciones (en Mintzberg). Lo 

que subraya la autora, allende este paralelo, es que estos tres niveles corresponderían 

genéricamente a tres funciones que están omnipresentes a nivel de la anatomía y fisiología 

de las personas, las organizaciones y las sociedades16, funciones a las cuales denomina 

Gobierno e Interés General, Protección y Seguridad, y Producción y Creación (Bédard, 

2004), y que en su conjunto llama Trilogía Administrativa (funciones básicas para toda 

persona y sociedad en su propósito de sobrevivir y desarrollarse). En este contexto, la 

autora señala que es posible identificar cierta figura “arquetípica” en sociedades y 

organizaciones, encargada de ejercer la función de Gobierno e Interés General, que para las 

Organizaciones correspondería al Gerente, Directivo o Manager.  

En segundo lugar, plantea que es posible analizar o decodificar los comportamientos 

y acciones humanas a partir de la indagación por cuatro dimensiones que les subyacen, y 

que históricamente han sido objeto de estudio filosófico: Ontología (pregunta por lo Real), 

                                                           
15 Anexo 4. Teoría de la Organización de Henry Mintzberg. 
16 En el libro La República, reflexionando sobre el Estado Ideal (en términos de Justicia), Platón propone que 
dicho Estado estaría conformada en su base por una clase social de Productores (agricultores, comerciantes, 
constructores, artesanos) cuya virtud principal sería la Moderación; a continuación,  una clase social 
compuesta por Guardianes (virtud principal: Valentía) y en la cima de la pirámide social, una clase compuesta 
por Gobernantes (Filósofos), que se ocuparían de tareas de gobierno y toma de decisiones, cuya virtud 
principal sería la Prudencia (“no ser alocado y razonar bien, considerando los pros y los contras de las 
decisiones”). Si cada nivel desempeñaba integralmente su función, el Estado cumpliría en conjunto el precepto 
o Virtud cardinal: la Justicia. 
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Epistemología (pregunta por lo Verdadero), Praxeología (pregunta por lo Práctico o 

Funcional) y Axiología (pregunta por el Bien), lo que sintetiza en el llamado Rombo 

Filosófico. Posteriormente, utilizó la Trilogía Administrativa y el Rombo Filosófico para 

“observar, organizar e interpretar los hechos y las manifestaciones de las personas y los 

fenómenos organizacionales”, buscando comprender los fundamentos del pensamiento y las 

prácticas administrativas. 

Partiendo de la siguiente gráfica, y ubicándose en la dimensión Axiológica, sobre el 

Directivo (función Gobierno e Interés General en la Organización) recaen obligaciones 

relacionadas con la preservación de lo Sagrado (sacralizar o asegurar la observancia de los 

Valores centrales), la impartición de Justicia (juzgar o dirimir situaciones conflictivas entre 

miembros), y garantizar la gobernabilidad de la organización o Política (definir reglas o 

legislar sobre la organización del trabajo y la convivencia). 

Figura 10 

Fundamentos filosóficos del pensamiento y las prácticas administrativas 

 

Nota. Bedard.R. (2004). Cuadernos de Administración Universidad EAFIT. 
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En la actuación sobre estas tres dimensiones y sus correspondientes tareas 

(sacralizar, juzgar y legislar), que buscan asegurar la identidad, integridad, legitimidad y 

perennidad de la Organización, es plausible suponer que las decisiones y comportamientos 

del Directivo estén condicionadas por su nivel de desarrollo moral (Kohlberg, 1992), su 

escala de valores (Scheler, 1996), o su competencia de juicio moral (Lind, 1995, 2004). Al 

respecto, Karasioğlu (2021), afirma que “la realidad de la toma de decisiones demuestra 

que éstas se toman no sólo en función de los hechos y el statu quo, sino también de los 

valores y representaciones personales que influyen en la visión del mundo” (p. 127). Desde 

esta perspectiva, en las decisiones y comportamientos directivos subyace un conjunto de 

razonamientos morales que serían susceptibles de adscripción a los niveles o estadios de 

desarrollo moral contemplados por Lawrence Kohlberg. Esta afirmación cobra sentido en 

cuanto el desarrollo moral cognitivo ha demostrado ser el factor más influyente en la toma 

de decisiones éticas de los individuos (Ford & Richrdson, 1994; Kish-Gephart et al. 2010; 

O´Fallon & Butterfield, 2011; Tenbrunsel & Smith-Crowe, 2008). En su rol de sacralizar, 

el directivo define los valores que son prioritarios para el colectivo que orienta, 

proponiéndolos como principios de decisión en todas las esferas y en todas las 

circunstancias en que los miembros del colectivo deban decidir y actuar como 

representantes de la organización en el ejercicio de sus roles. Dichos valores y principios, 

que operan como guías generales de prescripción y proscripción, constituyen el principal 

referente ético en tanto funcionan desde una jerarquía o escala, a partir de la cual se define 

la preeminencia de un valor sobre otro, anticipando el valor que se debe elegir en caso de 

que un miembro de la organización se encuentre frente a una situación o hecho que 

represente un conflicto de valores.  
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La función de sacralizar implica que los directivos deben definir lo que es 

importante para el grupo, lo que debe ser objeto de respeto y veneración, lo que se valora 

como deseable y que debe imprimir un sello en lo que el grupo es (identidad), hace 

(medios) y quiere (fines), y que convergentemente se expresa en valores sagrados (aquello 

que tiene carácter de no-negociable, inviolable, so pena de cometer sacrilegio). El referente 

más cercano en la cultura latina lo constituyen los sacramentos de la iglesia católica, si bien 

en esta discusión lo sagrado se presenta en un contexto laico, no confesional o religioso.  

Lo sagrado expresa, entonces, la relación que un grupo humano establece con aquellos 

valores que juzga más elevados (Bédard, 2003). 

En tal sentido, los directivos dan forma al clima ético de la empresa, tanto en los 

valores que enuncian y proponen en sus discursos y exhortaciones, que pueden llegar a ser 

valores “añadidos” (o que no reflejan los aprendizajes del grupo laboral, Schein, 1980), 

como en aquellos que son inferidos de sus decisiones y acciones por quienes observan su 

conducta y su estilo directivo. 

Sería plausible preguntarse si los valores sacralizados por el directivo no provienen 

fuertemente de la proyección de sus propios valores como sujeto moral, más allá de serle 

fiel a los valores de su comunidad profesional, de la institución a la que sirve o los valores 

en boga de su sociedad. En tal caso, lo que encontraríamos sería un contenido posible para 

la frase “las organizaciones son la sombra de sus líderes”, como observación común sobre 

la fuerte influencia que la ideología personal o el conjunto de concepciones subjetivas del 

directivo ejerce en la manera en que sus decisiones configuran espacios de socialización a 

través del trabajo conjunto.  

Ante un gran espectro de situaciones contingentes del comportamiento de la 

organización sobre los que los directivos deben pronunciarse para aprobar/desaprobar dicho 
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comportamiento, se encuentra casi siempre la reflexión sobre lo que es justo o injusto, es 

decir, la formulación de un juicio moral. En ambos casos, tanto en las percepciones que 

constituyen o conforman el clima ético como en la competencia del juicio moral, 

encontraremos un razonamiento colectivo (clima) y un razonamiento personal (subjetivo) 

sobre el grado en que una norma o actuación es considerada justa. Según Velasco (2010), 

de acuerdo con los usos corrientes del lenguaje, “justas” o “injustas” pueden ser: 

1. Las acciones (o decisiones) de las personas: las normas se toman como dadas y se 

plantea la cuestión de la justicia (o la injusticia) de las acciones que se ajustan (o 

no se ajustan) a las normas. 

2. Las normas (leyes, reglas, etc.): se plantea la cuestión de la justicia (o injusticia) 

de las propias normas (p.24). 

De este modo, buena parte de la vida organizacional en su cotidianidad pasa por la 

reflexión permanente sobre la justicia implícita en las normas y en las acciones/decisiones 

que toman dirigentes y dirigidos cuando las aplican.  

En relación con la tarea de legislar, consistente definir las condiciones que aseguren 

el orden y la armonía del colectivo, la organización se configura como un entramado de 

relaciones sociales mediadas por la producción y reguladas por normas implícitas y 

explícitas que pueden evaluarse como justas o injustas tanto en su contenido como en la 

forma en que se aplican. Así, el clima ético de la organización  comprendería el conjunto de 

percepciones que los miembros de una organización tienen sobre la justicia o injusticia que 

le es inherente tanto al contenido mismo de los principios y normas que regulan su 

interacción social y su desempeño como agentes representantes de la organización, como 

por la justicia o injusticia de los procedimientos que la organización emplea para tomar 
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decisiones sobre, entre otros aspectos, implementar movimientos estratégicos y 

comerciales; realizar selecciones, promociones, despidos, reconocimientos; distribuir 

bienes valiosos (recursos, oportunidades, incentivos, etc.) o aplicar sanciones y 

penalizaciones. Estas son apenas una pequeña muestra de las tareas y responsabilidades que 

los directivos acometen cotidianamente y frente a las cuales deben tomar decisiones y 

efectuar acciones, que sin duda pueden diferir cualitativamente en términos morales (más o 

menos justas, correctas, aceptables) según su nivel de desarrollo moral. 

En este último caso, el concepto de justicia que a nivel macrosocial retoma Velasco 

(2011) de John Rawls (1979), puede ser pertinente a nivel organizacional, puesto que 

señala que:  

El concepto de justicia (sociopolítica) alude a algún conjunto de principios –a ser 

determinado- que se aplican a las instituciones básicas de una sociedad y que 

suponen una distribución adecuada de las cargas y de los beneficios de la 

cooperación social. A su vez, cada concepción de la justicia proporcionará criterios 

sustantivos con los cuales “rellenar” ese conjunto de principios, criterios según los 

cuales diversas situaciones podrán ser caracterizadas como justas o injustas. En 

suma, cada concepción de la justicia (sociopolítica) proporcionará un criterio de 

sociedad justa (p. 47). 

Por ello, una pretensión fundamental de la Nueva Teoría Administrativa (NTA)17 es 

hacer más justos los espacios laborales, a partir de un conjunto nuevo de principios (un 

“nuevo contrato social” entre la empresa y sus miembros) que permita a la organización 

funcionar más como una “comunidad de propósito”, en otras palabras, un sistema social 

                                                           
17 Anexo 11. Nueva Teoría Administrativa. 
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basado en la cooperación más que en el conflicto. Sin embargo, este conjunto de principios 

sería difícilmente esperable de un directivo que se encuentre en una etapa moral 

preconvencional (interés propio) y posea una baja competencia de juicio moral (no sensible 

a argumentos contrarios). Un bajo nivel de desarrollo moral condicionaría su capacidad 

para, según Bédard (2003), sacralizar, juzgar y legislar en esa sociedad a escala que 

representa una Organización.  

En relación con la moralidad de los gerentes, Archie B. Carroll, uno de los mayores 

expertos en ética gerencial y empresarial, propuso en su artículo “In search of the moral 

manager” (1987), clasificar a los gerentes en tres grupos o estilos éticos gerenciales: 

gerentes morales, gerentes inmorales y gerentes amorales. No obstante, la tipología 

propuesta, observa que “es perturbador pensar que para el gerente promedio, estos tres 

estilos operan en varios momentos y bajos circunstancias variadas, siendo amorales, pero 

ocasionalmente pueden ser morales o inmorales”. 

Señala igualmente que mientras los gerentes morales eran los más difíciles de 

encontrar, los más comunes eran los gerentes amorales, sugiriendo que, en general, las 

consideraciones éticas no son consideradas en las decisiones gerenciales, incluso donde no 

hay una intención activa de no ser ético.  

Al respecto, afirma que los gerentes amorales son básicamente buenas personas, 

pero ven el competitivo mundo de los negocios como éticamente neutral. A continuación, 

se presenta una tabla que describe las características de cada uno de los tres tipos de 

moralidad gerencial y la manera como éstas se expresan en sus decisiones y actuaciones 

frente a algunas características organizativas: 
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7.2.7. Enfoques de la Ética de la Gestión 

 

Tabla 2 

Ética de la gestión 

 Gestión Inmoral Gestión Amoral Gestión Moral 

Caracterís

ticas 

organizati

vas 

Normas 

éticas 

Las decisiones, acciones y 

comportamientos de gestión 

implican una oposición 

positiva y activa a lo que es 

moral (ético). 

Las decisiones son 

discordantes con los 

principios éticos aceptados.   

Se implica una negación 

activa de lo que es moral. 

La gestión no es ni moral 

ni inmoral, pero las 

decisiones están fuera de la 

esfera a la que se aplican 

los juicios morales. La 

actividad de gestión está 

fuera o más allá del orden 

moral de un código en 

particular.                         

Puede implicar una falta de 

percepción ética y 

conciencia moral. 

La actividad de 

gestión se ajusta a 

un estándar de 

comportamiento 

ético o correcto. Se 

ajusta a los 

estándares 

profesionales 

aceptados de 

conducta. El 

liderazgo ético es 

un lugar común por 

parte de la gerencia. 

Motivos Egoísta. La administración 

solo se preocupa por sus 

ganancias o las de la 

empresa. 

Bien intencionado pero 

egoísta en el sentido de 

que no se considera el 

impacto en los demás. 

Bien. La 

administración 

quiere tener éxito, 

pero solo dentro de 

los límites de los 

preceptos éticos 

sólidos (equidad, 

justicia, debido 

proceso). 

Metas Rentabilidad y éxito 

organizacional a cualquier 

precio. 

Rentabilidad. Otros 

objetivos no son 

considerados. 

Rentabilidad dentro 

de los límites de la 

obediencia legal y 

los estándares 

éticos. 

Orientación 

hacia la ley 

Las normas legales son 

barreras que la gerencia 

debe superar para lograr lo 

que quiere. 

La ley es la guía ética, 

preferiblemente la letra de 

la ley. La pregunta central 

es qué podemos hacer 

legalmente. 

Obediencia a la 

letra y al espíritu de 

la ley. La ley es un 

comportamiento 

ético mínimo. 

Prefieren operar 

muy por encima de 

lo que exige la ley. 

Estrategia Explotar las oportunidades 

para obtener ganancias 

corporativas. Corte esquinas 

cuando parezca útil. 

Dar rienda suelta a los 

gerentes. La ética personal 

puede aplicarse, pero solo 

si los gerentes lo desean. 

Responder a los mandatos 

legales si es atrapado y 

requerido para hacerlo. 

Vivir según 

estándares éticos 

sólidos. Asumir una 

posición de 

liderazgo cuando 

surjan dilemas 

éticos. Interés 

propio ilustrado. 
 

Nota. Carroll, A. B. (1987). In Search of The Moral Manager. Business Horizons, 30(2), 7-15. 
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Carroll (1987) señalaba en su momento que no existían datos que permitieran 

indicar la composición porcentual de los gerentes (estadounidenses) en estas tres 

categorías; sin embargo, basado en reportes de comportamiento de los gerentes, estudios de 

ética y su experiencia enseñando ética en programas de formación de ejecutivos, 

hipotetizaba que se distribuirían en una curva normal (aclarando que no se había testeado), 

como lo muestra la siguiente figura. 

 

Figura 11 

Gerentes morales, amorales e inmorales: una distribución hipotetizada de la población 

 

Nota: Carroll, A. B. (1987). In Search of the Moral Manager. Business Horizons, 30(2), 7-15. 

 

Ante tal panorama, exhortaba a que una prioridad de las organizaciones consistiría 

en fortalecer el juicio moral de los gerentes, lo que a su vez suponía cambiar el paradigma 

de entender la organización como una entidad puramente económica o legal, a una en la 

cual se asume gerencialmente una multitud de responsabilidades y expectativas sociales de 

los grupos de interés de la organización.  
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La comprensión de la actuación moral del directivo precisa de contextualizar dicho 

ejercicio en el marco organizacional, en el que opera como agente, toda vez que ello le 

impone unas condiciones que delimitan una “zona de jurisdicción” (Weber, 1991) y un 

conjunto de parámetros institucionales, normas y políticas, que buscan, por lo menos, 

influenciar sus decisiones en un sentido previsible y entendido como satisfactorio para la 

supervivencia y competitividad de la organización. De este modo, la actuación moral del 

directivo se halla condicionada por el complejo contexto que configura la yuxtaposición de 

las expectativas sobre su rol directivo, el marco axiológico de su organización y el discurso 

“moral” de la sociedad sobre el sentido de “la empresa” y “los negocios”.  En el Anexo 

1218, el autor del presente documento plantea una extensa y profunda discusión sobre los 

factores organizacionales que tienen una influencia importante en la toma de decisiones 

éticas en las organizaciones. 

Ante la compleja tarea que enfrentan cotidianamente los gerentes de tomar 

decisiones éticas en el trabajo, sea de manera intuitiva o analítica, considerando la ética 

utilitarista o deontológica, siguiendo una línea relativista o idealista, Kvalnes (2019) 

propone la Rueda de Navegación, como herramienta diseñada para poner la ética en un 

contexto que también incluye las dimensiones de la ley, la identidad, la moralidad, la 

reputación y la economía. El autor plantea que esta herramienta ayuda a los tomadores de 

decisiones a realizar un seguimiento de estas seis dimensiones para cada alternativa, 

quedando abierta la posibilidad de establecer su importancia relativa en cada caso. Esta 

herramienta se presenta a continuación: 

 

                                                           
18 Anexo 12. Influencias Organizacionales en la Toma de Decisiones Éticas. 
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Figura 12 

Rueda de navegación ética 

 

Nota. Tomado de Kvalnes, Ø. (2019). Moral Reasoning at Work: Rethinking Ethics in Organizations. 2nd 

ed. 2019. Springer Nature. 

 

En este orden de ideas, se viene reconociendo la trascendental incidencia que el 

desarrollo del juicio moral de los directivos (y su expresión en actos morales, como 

decisiones y comportamientos) conlleva en la configuración de espacios organizacionales 

(operacionalizados y reflejados en estructuras, culturas y climas organizacionales) que 

promueven u obstaculizan la satisfacción de necesidades humanas y el logro de objetivos 

organizacionales (en el Anexo 13, el autor del presente estudio plantea el contexto 

organizacional como generador de satisfactores para el desarrollo humano).19Por ello, es 

posible afirmar que el centro de la discusión actual a nivel de la literatura administrativa y 

de la profesión gerencial lo constituye la reflexión sobre la ética empresarial, gerencial y de 

los negocios, así como su enseñabilidad (o posibilidad de ser enseñada en un proceso 

educativo escolarizado). 

                                                           
19 Anexo 13. Organizaciones y Desarrollo Humano. 
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4.3. Marco Conceptual 

4.3.1. Competencia de Juicio Moral 

La Competencia del Juicio Moral fue definida por Kohlberg (1964) como la 

“capacidad para tomar decisiones y realizar juicios con un componente moral (basados en 

principios internos) y actuar de acuerdo con tales juicios”. Con base en este referente, 

George Lind, psicólogo y educador alemán que profundizó los planteamientos de Kohlberg, 

invocando tanto hechos cotidianos como resultados de investigación, subraya el hecho de 

que existe una notable dificultad en las personas para escuchar y valorar argumentos que 

contrarían su opinión acerca de determinados problemas o situaciones de índole moral.  

Esta dificultad para atender a la calidad moral de los argumentos que contrarían su 

posición personal frente a un dilema moral determinado les impele a defenderse de someter 

las opiniones propias a una revisión según criterios morales y por lo cual se inclinarían a 

usar dichos criterios preferentemente en el acto de juzgar las opiniones y formas de 

comportamiento de otras personas. Al respecto, Lind (2010, p. 75) refiere que Putnam 

(2000): 

Hace algunos años causó cierto revuelo con su libro (Bowling alone); su tesis era 

que cada vez más estadounidenses juegan a los bolos solos y no en un club, porque 

el estadounidense moderno ya casi no habla con otros estadounidenses, al menos 

con aquellos que tienen otra opinión: un país se vuelve solitario (el subrayado es del 

autor) (p. 75). 

En este orden de ideas, Lind (2007) define la Competencia del Juicio Moral como la 

“habilidad de la persona para juzgar argumentos en pro y en contra en un problema moral 

controversial sobre la base de sus propios principios morales, esto es, sin considerar su 
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opinión sobre el problema en particular” (p. 195), lo que supone una capacidad para aceptar 

o rechazar de manera consistente argumentos sobre un asunto moral en particular, 

considerando la calidad moral de dichos argumentos, aun cuando éstos se opongan a la 

postura del sujeto sobre el asunto en cuestión.  

De este modo, la concepción de competencia de juicio moral remite a una capacidad 

interna del individuo y no está referida a las concepciones conductistas de la conducta 

moral en cuanto éstas “típicamente definen la conducta moral si se ajusta a una norma 

social y culturalmente aceptada” (Kohlberg, 1984. p. 34), o en general, aludiendo a una 

concepción tradicional de la moralidad que la asimila a la conformidad del comportamiento 

respecto de reglas y normas externas. En este sentido, Lind (2016), señala tres cambios de 

gran alcance en el concepto: 

 Que la moralidad tiene un aspecto de capacidad y, por lo tanto, no puede 

simplemente reducirse a su lado afectivo,  

 Que la moralidad se define como conformidad con los principios internos, y solo 

así puede dar sentido a conceptos como los ideales morales, autonomía y 

responsabilidad (Pittel & Mendelsohn, 1966), 

 Y esa acción debe ser parte de la definición de competencia moral. Es decir, 

estamos hablando solo de una competencia cuando se manifiesta en el 

comportamiento, y no solo existe como una idea o intención” (p. 6). 

De acuerdo con el autor, la Teoría del Aspecto Dual de la Conducta Moral (Lind, 

2004) incorpora muchos postulados de la teoría del desarrollo moral cognitivo, pero plantea 

también algunas interpretaciones y modificaciones para hacer la teoría más coherente y 

consistente con los datos empíricos. Una aproximación más informal al concepto de 
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Competencia Moral se ilustra en el ejercicio que el profesor George Lind propuso a los 

participantes en la conferencia inaugural ofrecido en la Universidad del Rosario sobre la 

Ética de lo Público (Bogotá, Colombia, 2018): 

 

Figura 13 

Preguntas al público – competencia de juicio moral 

 

Nota. Tomado de Lind. G. (2018). Conferencia Competencia de Juicio Moral, Universidad del Rosario. 

 

Al respecto, Lind (2004) señala que Kohlberg (1984) parecía no identificar la 

necesidad de contar con una habilidad especial o capacidad a la hora de resolver conflictos 

morales, pues bastaría en las personas la voluntad de responsabilizarse por la 

implementación de un principio moral para resolverlos. Por oposición, Lind (2016) plantea 

que “debemos abordar la cuestión de si también son capaces de lidiar con los conflictos 

inevitables entre estos principios, es decir, si son capaces de sopesar pensamientos 

conflictivos y comunicación con personas de ideas afines, así como con oponentes” (p. 18) 

en especial, agregaríamos, con éstos últimos, en tanto posibilidad de participar en el 

pensamiento y el discurso moral. De allí se sigue que dicha competencia está relacionada 

con la “capacidad de pensar y discutir puntos de vista opuestos sobre temas morales”, en la 

tradición sociológica de Dewey (1975), Karl-Otto Apel (1990) y Jürgen Habermas (1990), 
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que abogan por el enfoque de la ética comunicativa, como paradigma deseable para los 

actos comunicativos propios de las relaciones sociales. Su ética plantea, según Lind (2016) 

que: 

Debemos resolver los problemas y conflictos morales mediante la ponderación 

razonada de los argumentos, es decir, buscando soluciones a través del pensamiento 

y la discusión, y no mediante la violencia, contra nosotros mismos o contra los 

demás, y no mediante el autoengaño, el fraude, ni el poder (p. 9). 

Coherente con esta aproximación, Habermas (1976a) define el razonamiento moral 

como “la erradicación de aquellas relaciones de poder que están incrustadas discretamente 

en las estructuras de comunicación y que impiden la resolución consciente de conflictos y 

la regulación consensuada de conflictos a través de bloques de comunicación intrapsíquicos 

y humanos” (p. 34). De allí, Lind (2004) colige que se necesita competencia moral para 

superar el dogmatismo moral o el rigorismo, es decir, el seguimiento unilateral de un 

principio moral a expensas de otro, en cuanto el dogmatismo es también una forma de 

violencia y una incapacidad de reconocer al otro como interlocutor válido. 

En términos de una fundamentación sólida de dicha definición, Lind (2016) reseña 

la investigación del psicólogo social Charles B. Keasey (1973), quien demostró que:   

La mayoría de las personas no pueden discutir argumentos que se oponen a su 

propia postura sobre un tema. ¿No es esto también nuestra experiencia en la vida 

cotidiana? Si discutimos un tema controvertido, con frecuencia las cosas se vuelven 

"personales" en poco tiempo. Entonces ya no discutimos sobre el asunto, sino que 

nos enfrentamos unos a otros, nos hacemos más fuertes o terminamos abruptamente 

la discusión dándonos la espalda. La incapacidad de sopesar los puntos de vista 
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opuestos en nuestra mente o de intercambiar argumentos con los opositores parece 

ser la causa principal del engaño, la violencia y la guerra. Si no podemos resolver 

controversias a través de negociaciones pacíficas y racionales, solo podemos 

"resolverlas" por medios inmorales (p. 32). 

Así las cosas, en la línea de Jurgen Habermas (1990), un mínimo de Competencia 

Moral es esencial para fundamentar la convivencia en la forma de gobierno que llamamos 

Democracia, y más aún, en el prototipo o modo ideal de las conversaciones que se deben 

dar en una comunidad determinada (social, escolar, organizacional, etc.) para establecer 

participativamente y por consenso los acuerdos que la regularán (Contrato Social). Este 

modelo ideal de construcción de normas consensuadas lo llamó Habermas Democracia 

Deliberativa (1990). Tal planteamiento se resume en la siguiente ilustración de la 

conferencia inaugural de Lind (2018), citada previamente: 

 

Figura 14 

Grado de competencia moral que deben desarrollar todos los ciudadanos 

 

Nota.  Tomado de Habermas.J. (1990). Conciencia moral y acciones comunicativas. Universidad de 

Cambridge. 



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 172 

 

A partir de este constructo y con el propósito de construir una prueba válida y 

confiable para medir la capacidad humana de formular juicios morales, Lind (1999) 

desarrolló el Test de Competencia del Juicio Moral (MJT)20, que confronta a los sujetos 

con dos situaciones o dilemas morales (Dilema de los Trabajadores y Dilema del Médico). 

El test les plantea una difícil exigencia, en tanto deben evaluar un juego de doce 

argumentos a favor y en contra de la decisión tomada por el protagonista del relato (seis de 

estos argumentos son a favor y seis son en contra) sobre una Escala Likert de: “Rechazo 

Fuertemente (-4)” hasta “Acepto Fuertemente (+4)”. Estos argumentos representan las 

diferentes cualidades morales de razonamiento descritas en las seis etapas del razonamiento 

moral propuestas por Kohlberg, y, por tanto, las dos partes del argumento (a favor y en 

contra) son unidas para representar las mismas cualidades o niveles de razonamiento moral 

con sus implicaciones opuestas (los argumentos son presentados en orden aleatorio)21.  De 

este modo, el sujeto enfrenta la tarea de juzgar (consistente o inconsistentemente, 

dependiendo de la competencia del sujeto) su posición personal frente a un dilema moral, 

según la calidad moral de los argumentos que contradicen y que apoyan, sin importar si 

contradicen o apoyan su propia opinión o postura. 

Por ello, “el modelo de decisión individual permite reconocer si la persona en 

estudio emplea criterios morales cuando juzga argumentos o si también lo hace cuando su 

opinión se ve criticada mediante estos argumentos” (Lind, 1978, 1985, p. 54). 

El Test de Competencia del Juicio Moral (MJT) proporciona una medida de la 

capacidad de las estructuras de juicio moral de las personas conocida como C-Score, 

                                                           
20 Anexo 14. Test de Competencia del Juicio Moral (MJT) 
21 Anexo 15. Codificación de los argumentos del MJT en los Estadios Morales de Kohlberg. 
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representación numérica del patrón de las respuestas de un individuo ("x") a los argumentos 

presentados en el MJT.  Lind (1985) señala que este índice: 

Está diseñado para mostrar cuán capaces son las personas de participar en una 

discusión moral sobre un tema difícil en lugar de obstruirlo al insistir en su opinión, 

independientemente de lo que diga a favor o en contra. Tal obstrucción implica que 

el tema no puede resolverse mediante la discusión, sino solo a través de otros 

medios como la violencia, el engaño o el ejercicio del poder (p. 53).  

Dado que los argumentos que el sujeto de la prueba debe evaluar están construidos a 

partir de los estadios de desarrollo moral propuestos por Kohlberg (1992), y de ahí su 

diferente calidad moral, el Test permite identificar el nivel o Estadio Moral que el 

encuestado prefiere, también llamado actitud u orientación moral (lo que Piaget y Lind 

definen como el aspecto afectivo). Lind (2018) señala que: 

Mientras las reacciones de los sujetos a las discusiones que favorecen su propia 

opinión indican el nivel preferido de razonamiento moral para resolver el dilema, 

sus reacciones a argumentos en contra nos dicen algo sobre su capacidad para 

utilizar un determinado nivel moral consistente al juzgar el comportamiento de otras 

personas (p. 53). 

Para ejemplificar cómo se interpretan las respuestas de los sujetos frente a la 

aceptabilidad de los argumentos a favor y en contra de las decisiones de los protagonistas y 

su implicación en la estimación de su competencia de juicio moral, Lind (2004) presenta el 

caso de dos participantes ficticios. 
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Figura 15 

Patrones de respuesta manifestado en diferentes grados de competencia moral 

 

Nota. Tomado de Lind, G. (2006). La prueba del juicio moral. Un enfoque post-Kohlbergiano (Prensa). 

 

La información estructural puede evaluarse solo a partir del patrón de respuestas 

individuales, no de respuestas aisladas. Ejemplo: Una calificación muy positiva de un 

argumento tipo 6 (“+4”) significa baja competencia moral en el patrón izquierdo, pero alta 

competencia moral en el lado derecho cuando se ve en el contexto de las otras respuestas. 

Sobre la interpretación de esta gráfica, Lind (2004) plantea que: 

El patrón del lado izquierdo casi no muestra signos de competencia moral y, por lo 

tanto, produce una puntuación C muy baja. Obviamente, el participante calificó los 

argumentos solo con respecto a su acuerdo con su opinión sobre la decisión del 

protagonista (dilema del médico), pero no permitió que la diferente calidad moral 

del argumento informara su calificación de los argumentos. En el lado derecho 

podemos ver un patrón de respuesta que claramente significa una competencia 

moral muy alta. Produce una puntuación C de casi 100. Según nuestra definición 

estructural de competencia moral, el cálculo de la puntuación C está basado en el 
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patrón completo de las calificaciones de una persona. En segundo lugar, es posible 

que haya adivinado por qué he encerrado en un círculo la respuesta ("+4") al 

argumento a favor del tipo 6. Si observáramos las respuestas a los argumentos del 

tipo 6 de forma aislada, como exigen los enfoques clásicos de la medición 

psicológica, cometeríamos un gran error al interpretar esto como un signo del 

desarrollo moral de la Etapa 6, al menos en el caso de la persona del lado izquierdo. 

Cuando se les pide que califiquen un argumento de Tipo 6 que se opone a su postura 

sobre el asesinato por piedad, ambos sujetos rechazan totalmente el razonamiento de 

Tipo 6 (p .11). 

La Teoría del Aspecto Dual indica que la comprensión del comportamiento moral 

precisa de considerar tanto sus aspectos cognitivos como afectivos, pues Piaget (1976) 

refería que “los mecanismos afectivos y cognitivos son inseparables, aunque distintos: el 

primero depende de la energía, y el segundo depende de la estructura”. Si bien la teoría del 

aspecto dual plantea que existe un paralelismo entre el aspecto cognitivo (competencia de 

juicio moral medida por el C Index) y el aspecto afectivo de las decisiones morales, Lind 

(2004) señala que esta relación sólo se presenta bajo determinadas condiciones de 

investigación y no siempre se encuentra una correlación directa. Al respecto, Lind (2018) 

citado en extenso por la claridad que el texto arroja sobre esta discusión, afirma que: 

No hay ninguna conexión necesaria entre las dimensiones cognitivas y afectivas del 

razonamiento moral. Aunque muchas personas prefieren argumentos morales de la 

etapa superior, sólo aquellos con estructuras cognitivas más desarrolladas exhiben 

consistencia o reversibilidad, es decir, la capacidad de reconocer el mérito moral de 

puntos de vista enfrentados. Invariablemente, la mayoría de los sujetos prefiere 
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argumentos morales cuando se evalúan factores favorables a su propia decisión, un 

resultado derivado de socialización exitosa en el lenguaje de la democracia: 

responsabilidad cívica, derechos civiles y justicia. Es sólo cuando se le solicita 

evaluar una posición contraria a la propia que surge la importancia de las estructuras 

cognitivas. Uno puede preferir normas universales de justicia (una alta puntuación 

afectiva) pero no utilizarlos consistentemente, particularmente al evaluar la posición 

moral de un adversario (una baja puntuación en la capacidad). O uno puede exhibir 

una preferencia por las normas morales parroquiales (una baja puntuación afectiva) 

pero utilizarlas consistentemente para juzgar las posturas morales de un adversario 

(una alta puntuación cognitiva) (p. 22). 

Lind (2018) subraya que, no obstante, el paralelismo afectivo-cognitivo en el 

desarrollo moral, el cálculo de la puntuación C de una persona es lógicamente 

independiente de las orientaciones o estadios morales preferidos por la persona. Lo que esto 

significa se puede ver en el siguiente gráfico de dos personas (ficticias) que tienen la misma 

puntuación C-Score alta, pero prefieren argumentos de Estadios Morales totalmente 

diferentes cuando discuten un dilema moral. Sin embargo, también señala que “se ha 

demostrado que existe una relación empírica muy fuerte entre la capacidad de decisión 

moral (C Index) y la preferencia por una argumentación moral en las etapas 5 y 6 

(posconvencional o de principios)”, que explicaría la similitud de los resultados arrojados 

por el Defining-Issues Test de Rest (1986), una prueba ampliamente utilizada para medir 

actitudes o estadios morales, con los resultados arrojados por una prueba de competencia 

de juicio moral, como el MJT, que evalúa también el manejo de argumentos morales en 

situaciones controversiales. 
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Figura 16 

Estadio moral – competencia juicio moral 

 

Nota. Tomado de Lind, G. (2006). La prueba del juicio moral. Un enfoque post-Kohlbergiano (Prensa). 

 

Según Rest (1998), el DIT “provee un puntaje porcentuado (puntaje P) que indica la 

cantidad de pensamiento posconvencional (en contraste con otros tipos de pensamiento) 

preferidos por el participante”, lo que permite establecer su nivel de desarrollo moral. Al 

respecto, Lind (2018) señala que se ha demostrado que las actitudes morales hacia el 

razonamiento moral posconvencional se correlacionan consistentemente con la 

competencia de juicio moral (Lind, 1985, 2000; 2002). Sobre este punto, Lind (2018) 

formula dos preguntas: 1. ¿existe una estrecha relación empírica entre la competencia moral 

por un lado y las orientaciones o estadios morales por el otro? 2. ¿prefieren las personas 

orientaciones o estadios morales de tipo alto y rechazan las orientaciones de tipo bajo 

cuanto mayor sea su competencia moral?  

En el siguiente gráfico, Lind (2016) presenta los hallazgos de un estudio con más de 

2000 estudiantes universitarios, que parecen confirmar la predicción de Piaget sobre el 

paralelismo afectivo-cognitivo, particularmente evidente en la etapa moral posconvencional 
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y su relación con la competencia de juicio moral (C-Score). Lind (2018) señala que este 

hallazgo se reprodujo en todos los estudios posteriores con el MJT (Lind 1986b; 200b). 

 

Figura 17 

Relación estadio moral - C-Score/ estudiantes universitarios alemanes 

 
 

Nota. Paralelismo afectivo-cognitivo: cuanto mayor es la competencia moral de los participantes, más 

aceptan las orientaciones morales de tipo alto y rechazan las orientaciones de tipo bajo cuando se discute 

una decisión en una historia de dilema moral. Tomado de Lind. G (2006). Un enfoque post-Kohlbergiano 

(Prensa). 

La competencia de juicio moral ha sido relacionada con un conjunto importante de 

factores, entre los cuales se destacan aspectos comúnmente abordados en las 

investigaciones psicológicas, tales como la edad, el género, la escolaridad, los rasgos de 

personalidad, los estadios cognitivos, los valores personales, etc., y otros factores que se 

supone guardan algún tipo de relación con la moralidad, tales  como la religiosidad, la 

filiación política (Emler et al.,1983), la nacionalidad, la conducta pro-social, la satisfacción 

vital, etc., y algunos factores menos evidentes, como los años de ejercicio profesional, el 

consumo de sustancias como alcohol y cannabis (Lenz, 2006), los estilos de manejo del 
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conflicto (Rahim, et al.,1999) y la actividad deportiva (Mouratidou et al., 1994), entre 

otros. 

La competencia moral ha sido investigada para establecer su valor como variable 

predictiva, en particular, de comportamientos noéticos, tales como conductas corruptas en 

el plano de organizaciones privadas, públicas y sociales, así como en conductas de fraude 

académico (Voss, & Bolan, 2000), encontrándose que la competencia de juicio moral es 

una mejor predictora del comportamiento que las actitudes morales o creencias del 

individuo (Mieg's, 1994), tal como lo plantea la teoría kolhberiana. Incluso, es tan esencial 

la competencia de juicio moral que, Schmiljun (2019), advierte que los robots deberían 

estar equipados con competencia moral si no queremos que sean un riesgo potencial en la 

sociedad, causando daños, problemas sociales o conflictos. A partir de esta afirmación, 

sugiere seguir la teoría del aspecto dual de la moral de Georg Lind (2004), en tanto 

proporciona una perspectiva más amplia y otro vocabulario para la discusión sobre la ética 

de los robots y recomienda que la integración de la moralidad en los robots debe incluir 

tanto la orientación como la competencia moral. 

En relación con el impacto que la competencia moral tiene en el comportamiento 

social, Lind (2018) reseña un conjunto de estudios experimentales en los que se observó un 

comportamiento real y no solamente intenciones de comportamiento. Algunos de estos 

estudios se presentan a continuación. 

En relación con el comportamiento de ayuda, en una situación experimental en la 

cual los sujetos del estudio (McNamee, 1977), previamente encuestados con la entrevista de 

Kohlberg, se vieron instados a socorrer a alguien repentinamente desmayado, Lind (2018) 

reporta que “el análisis de las observaciones mostró una fuerte correlación entre la "Etapa 

moral" de los sujetos de prueba y su comportamiento en el experimento. Si bien solo 
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alrededor del 20 por ciento de los sujetos que estaban en la etapa 2 de Kohlberg intentaron 

ayudar, esta proporción aumentó secuencialmente de una Etapa a otra. Más del 80 por 

ciento ofreció su ayuda en las etapas 5 y 6. Este hallazgo confirma la tesis de que la 

competencia moral es muy importante para el comportamiento prosocial de las personas”. 

Sin embargo, también se constató en estudios posteriores que, si bien todos tenían la 

disposición a ayudar (las personas que no ayudan no son necesariamente menos morales), 

los sujetos primero debían resolver consideraciones conflictivas sobre si ayudar o no, y 

fueron aquellas personas en etapas morales más altas los que primero aclararon sus dudas al 

respecto y procedieron a ayudar.  En esta misma línea, relacionando la competencia moral y 

la toma de decisiones, (Lind, 2021; Mansbart, 2001) encontró que la rapidez en la toma de 

decisiones sobre una situación que involucra un dilema moral dependía mucho más de la 

competencia moral de los participantes, comparada con la fuerza de su motivación para 

tomar una decisión en la situación presentada, lo que sugiere que los sujetos del primer 

experimento -en etapa 2- pudieron haber ofrecido ayuda si hubiesen tenido más tiempo para 

resolver sus dudas sobre hacerlo.  

En relación con el proceso de toma de decisiones, Lind (2018) reseña un 

experimento en el campo de la neurociencia que buscó identificar el nivel de activación en 

ciertas áreas del cerebro cuando se enfrentan tareas o decisiones morales, encontrando que 

cuanto más alta es la competencia moral de las personas, requieren de menos esfuerzo para 

tomar decisiones morales. Así, colige que: 

Podemos imaginar fácilmente que las personas con poca competencia moral y, por 

lo tanto, con la necesidad de mucho tiempo para tomar una decisión, 

experimentarán los problemas y conflictos como mucho más difíciles y sentirán 
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emociones más dolorosas que las personas que pueden tomar buenas decisiones más 

rápidamente (p. 15). 

Es decir, la competencia moral está relacionada con la capacidad de las personas 

para manejar la emocionalidad asociada con los conflictos morales que deben resolver en 

sus vidas lo que puede ser decisivo a nivel de la salud mental de los individuos.  

Esta conclusión parece estar en línea con los resultados que han buscado relacionar 

la competencia moral y el uso de drogas. Si bien se ha encontrado una débil correlación 

entre ambas, ésta se hace fuerte en el grupo de jóvenes con “muchos problemas en la vida” 

(dificultades en la escuela, divorcio de padres, pérdida de amigos, etc.), en cuanto se ha 

evidenciado que aquellos que tienen una baja competencia moral muestran un mayor 

consumo de cigarrillos, alcohol y marihuana, comparados con aquellos que tienen una alta 

competencia moral (Lenz, 2006). Al parecer, dichos resultados sugieren que para aquellos 

jóvenes que tienen una baja competencia moral y problemas en sus vidas, estas adicciones 

ayudan a evadir o mitigar emociones dolorosas derivadas de situaciones o dilemas 

existenciales que no pueden o no saben cómo resolverlas. 

En relación con el interesante tema de la conducta desviada o el comportamiento 

inadecuado, Lind (2018) defiende la tesis de entender dicho comportamiento como una 

manera de las personas por intentar participar en la vida de la comunidad, poco funcional y 

eficaz, más que como una enfermedad que ataca al individuo, y por ello, necesitan ayuda. 

Así, considera que la violencia, el fraude, la corrupción y la guerra deben ser vistos como 

tipos de resolución de conflictos, si bien representan acciones derivadas de niveles de 

razonamiento y perspectivas sociales de estadios morales muy bajos (egocéntricos, 
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instrumentales y pre-empáticos). Al respecto, Lind (2004) señala que diversos estudios han 

encontrado que: 

Cuanto menor es el nivel de competencia moral de las personas, mayor es el riesgo 

de que entren en conflicto con la ley (Blasi, 1980; Hemmerling, 2014; Weyers, 

2010). La relación es algo más fuerte con el comportamiento criminal que implica el 

uso de la violencia y la fuerza bruta que con el delito de cuello blanco (Wischka, 

1982). Sin embargo, también el papel de la baja competencia moral en este último 

está bien documentado en los estudios de correlación. Luchar contra la corrupción y 

las prácticas ilegales en empresas y organizaciones haciendo sonar el silbato y 

mostrar la bandera roja parece requerir una alta competencia moral (Roberts & 

Koeplin, 2007, p. 27). 

En el mismo sentido, en el contexto de los experimentos de Milgram (1974) sobre 

obediencia a la autoridad, Kohlberg (1984) encontró que ésta depende en gran medida de 

la competencia moral de los sujetos, y por ello, aquellos que se encuentran en la etapa 5 no 

siguen ciegamente las órdenes y tienden a practicar una “obediencia reflexiva” o cuando el 

contexto o la autoridad les exige transgredir sus estándares morales internos, no dudan en 

prácticas una cierta desobediencia civil. Lind (2016) confirma esta observación al afirmar 

que: 

El propio Milgram señaló que las personas con educación superior y las que tratan 

con personas profesionalmente tienen más probabilidades de rechazar la obediencia 

que las que tienen educación inferior o que los técnicos e ingenieros. Por lo tanto, 

más y mejor educación podrían contribuir a inculcar una mayor responsabilidad 

personal (p. 29). 
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Por último, la competencia de juicio moral se ha relacionado positivamente con la 

adopción de actitudes y comportamientos que apoyarían un estilo de vida más democrático, 

en tanto individuos con alta competencia de juicio moral estarían menos sujetos a proceder 

en la cotidianidad con base en prejuicios, estereotipos, sesgos, etc., en el establecimiento y 

mantenimiento de sus relaciones sociales. Así, Lind (2018) afirma que esta relación es 

bidireccional en términos causales, en tanto:  

La competencia moral no solo es relevante para el comportamiento en muchas 

áreas, sino que, a la inversa, la oportunidad de pensar y discutir conduce a un 

aumento de la competencia moral. Al ser usada para resolver problemas y 

conflictos, la competencia moral crece mucho como un músculo que se necesita 

para los deportes, por lo que se vuelve más fuerte y más ágil cuanto más se usa. De 

hecho, hay indicios de que la competencia moral es una condición necesaria para 

trabajar en la preservación y el desarrollo de la democracia y que lo contrario 

también es cierto, a saber, que la participación intensiva e igualitaria en los procesos 

democráticos puede llevar a un aumento de la competencia moral (p. 34). 

En apoyo a esta afirmación, Gielen (1986) y Lind et al., (2010) encontraron que 

hubo una participación significativamente mayor de estudiantes con alta competencia moral 

entre los manifestantes que en un grupo de comparación de no manifestantes (Haan et al., 

1968), en el caso de una manifestación en una universidad estadounidense. Así, las 

personas con una alta competencia moral parecen identificarse con valores democráticos y 

la defensa de derechos civiles (Gielen, 1986; Lind et al., 2010). En el Anexo 1622  el autor 

del presente documento reseña y discute una serie de estudios y planteamientos que 

                                                           
22 Anexo 16. Competencia de Juicio Moral y Democracia. 
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relacionan la competencia de juicio moral con la democracia, así como con la religión 

(Anexo 17)23 . 

4.3.2. Nivel Jerárquico del Directivo24 en la Organización 

El Nivel Jerárquico se asume en este estudio como la adscripción del puesto de 

trabajo o cargo de un funcionario a un determinado grado de autoridad y responsabilidad, 

en una estructura organizacional que define una cadena o escala de superordenación y 

subordinación (rango ascendente/descendente), y que a su vez señala el poder o autoridad 

para emitir y acatar órdenes y directrices. El grado de autoridad y responsabilidad 

intrínseco al nivel que corresponde al cargo, define los recursos que tiene a disposición, el 

ámbito y trascendencia de sus decisiones, la autonomía que se le confiere y el tipo e 

importancia de resultados por los que se le evalúa. En este sentido, según los resultados por 

los que responden, Kaplan & Norton (2004) clasifican jerárquicamente los cargos 

organizacionales en cuatro niveles jerárquicos, a saber: 

 

                                                           
23 Anexo 17. Competencia de Juicio Moral y Dogmatismo Religioso. 
24 Directivo: según Henry Mintzberg (2009), el directivo (hombre o mujer) es “aquella persona que es 
responsable por los resultados que se esperan de una organización o por una parte identificable de la 
organización (unidad)”. En desarrollo de dicha responsabilidad o función, desempeña tres conjuntos de roles 
u obligaciones: Interpersonales, Informacionales y Decisorios. De acuerdo con CINTERFOR y la Organización 
Internacional del Trabajo (OIT, 2009), la naturaleza del trabajo directivo comprende las actividades y 
responsabilidades reseñadas a partir del Nivel 3, en el siguiente esquema: 
Nivel 1: Competencia en la realización de una variada gama de actividades laborales, en su mayoría rutinarias 
y predecibles. Nivel 2: Competencia en una importante y variada gama de actividades laborales, llevadas a 
cabo en diferentes contextos.  Algunas son complejas o no rutinarias y existe cierta autonomía y 
responsabilidad individual. A menudo requiere la colaboración con otras personas o un equipo de trabajo. 
Nivel 3: En su mayor parte, las actividades son no rutinarias en contextos complejos, considerable 
responsabilidad y autonomía y a menudo, se requiere el control y la provisión de orientación a otras personas. 
Nivel 4: Desarrollo de actividades profesionales o técnicamente complejas en variedad de contextos y con un 
grado considerable de autonomía y responsabilidad personal.  Requiere más responsabilidad por el trabajo 
de otros y la distribución de recursos. Nivel 5: Competencia que implica la aplicación de principios 
fundamentales técnicas complejas, impredecible variedad de contextos.  Autonomía personal importante 
gran responsabilidad en el trabajo de otros y la distribución de recursos sustanciales.  Responsabilidad 
personal en análisis y diagnósticos, diseño, planificación, ejecución y evaluación. 
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Figura 18 

Nivel jerárquico en la organización 

 

Nivel 1 Alta gerencia: responde por resultados del éxito y sostenibilidad de la 

organización 

Nivel 2 Gerencia media: responde por resultados estratégicos 

Nivel 3 Gerencia de operaciones: responde por resultados tácticos 

Nivel 4 Operaciones: responde por resultados operativos 

 

La jerarquía (o cadena de mando) es uno de los 14 principios inherentes al modelo 

de Organización propuesto por Max Weber (1986), denominado Burocracia, y defendido 

por dicho autor como superior en términos técnicos (más eficaz y eficiente) a otras formas 

posibles de organización, por lo cual planteó que la burocracia debería ser el  modelo de 

funcionamiento para las empresas privadas y estatales (lo que de hecho sucedió), en una 

economía que en su tiempo, transitaba desde el feudalismo hacia el capitalismo. La 

burocracia establece que las personas en la organización desempeñan roles o papeles, que 

definen un conjunto de funciones, tareas, responsabilidades, así como un ámbito de 

decisión y actuación delimitado (zona de jurisdicción) que prescribe el rango de asuntos 

que le competen a dicho rol en un proceso de división del trabajo, tanto en un sentido 
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vertical (posición en la jerarquía), como horizontal (adscripción a un área de actividad o 

departamento funcional).  

La jerarquía es considerada por Mintzberg et al., (2001) como un mecanismo de 

coordinación de actividades en las organizaciones, que procede por supervisión directa (del 

superior al subordinado), y que por ende se constituye, vía definición del rol, en una 

importante instancia para la regulación del comportamiento ético de los miembros de la 

organización. La burocracia, de cara a asegurar el funcionamiento ordenado, eficaz y 

predecible de la organización (modelada desde el funcionamiento histórico del ejército y la 

iglesia), prescribe el ejercicio de una autoridad legítima (no carismática, no tradicional, 

sino racional-legal), en función de la cual se espera que los gerentes ordenen a sus 

subordinados (el rol directivo conlleva la  potestad para ordenar y ser obedecido,) y éstos 

tengan la disposición de obedecer, por su relación contractual y su lealtad con la 

organización. Sobre este tópico, Treviño & Nelson (2011) señalan que:  

La burocracia surge de la idea de autoridad legítima. Mire cualquier organigrama. 

Le dirá quién supervisa a quién, quién tiene autoridad sobre quién. Estas figuras de 

autoridad cumplen importantes funciones burocráticas. Dirigen el trabajo, delegan 

responsabilidades, realizan evaluaciones de desempeño y toman decisiones sobre 

promociones y aumentos (p. 175). 

En tanto las personas ingresan a las organizaciones (diseñadas como estructuras de 

autoridad) asumiendo un rol, y esto supone que deban renunciar a una cierta cantidad de 

independencia y autonomía personal, los roles pueden reducir el sentido de individualidad 

de una persona al enfocar la atención en el rol y las expectativas que lo acompañan 
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(Treviño, 2013), así como su sentido de responsabilidad por sus actos y resultados. Treviño 

(1992) agrega que:  

La investigación ha encontrado que cuanto más exige una empresa una obediencia 

incuestionable a la autoridad, mayor es la conducta poco ética entre los empleados, 

menor es su tendencia a buscar asesoramiento sobre cuestiones éticas y menor es la 

probabilidad de que los empleados denuncien violaciones éticas o entreguen "malas 

noticias" a la gerencia (p. 41). 

Por ello, en el contexto empresarial, es común que los gerentes subordinados se 

sienten presionados para cumplir con los objetivos de la compañía25, lo que tiene un efecto 

en el comportamiento ético, en tanto supeditan sus valores y principios morales al 

mantenimiento de su estabilidad laboral, reduciendo así su sentido de individualidad. Este 

fenómeno fue tempranamente señalado por el sociólogo norteamericano William Whyte 

(1961) en su libro “El Hombre Organización”, que expone la manera en que las 

organizaciones modernas subyugan la personalidad de los individuos en nombre de 

objetivos “corporativos” y supuestamente colectivistas.  

Este fenómeno fue estudiado por Zimbardo (1969) como proceso psicológico bajo 

el término de desindividuación, a partir del experimento en que personas corrientes 

asumieron roles carcelarios (guardia y prisionero) adscritos al azar, resultando que los 

participantes llevaron tan al extremo su identificación con el rol asignado, que el 

                                                           
25 La empresa norteamericana Enron (tal vez el mayor fraude corporativo de la historia) instituyó el comité de 
revisión del desempeño (PRC, por sus siglas en inglés), que se hizo conocido como el sistema de clasificación 
de empleados más duro del país. Los empleados fueron calificados por su desempeño y el 15% más bajo fue 
despedido cada año. Para lograr las mejores calificaciones, todos en la organización se motivaron 
instantáneamente para "hacer tratos" y publicar ganancias falsas. Tomado de:  El ascenso y la caída de Enron. 
Thomas, W. (2002). Journal of Accountancy.  
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experimento fue cancelado antes de lo previsto por sus perniciosos efectos.  En este sentido, 

respecto de la primacía del rol sobre la persona en contextos organizacionales, Treviño & 

Nelson (2011) señala que “es probable que participen en comportamientos que sean 

consistentes con su rol prescrito organizacionalmente, incluso si esos comportamientos 

violan otros valores que tienen” (p. 275), por ejemplo, derivados de su socialización 

personal, familiar, cívica o religiosa. Una consecuencia que trae consigo entonces la 

primacía del rol es un posible conflicto entre valores y creencias personales respecto del rol 

organizacional, o incluso, entre el rol profesional y el rol organizacional (como las 

enfermeras, que se encuentran desempeñando los roles conflictivos de defensor del paciente 

y a la vez, subordinado al médico).  

Al respecto Treviño & Nelson (2011) afirma:  

Un ejemplo particularmente interesante es el proporcionado por profesionales 

corporativos como abogados, médicos y contadores. Se cree que los profesionales se 

adhieren más estrechamente a sus roles profesionales. De hecho, esto es parte de la 

definición de profesional. Aunque hay poca evidencia de investigación, evidencia 

anecdótica sugiere que muchos médicos corporativos, abogados y contadores se 

identifican más estrechamente con su rol organizacional (p. 275).  

 

Incluso, señala, que es más probable que las personas denuncien a un compañero si 

hacerlo forma parte explícita de su función a través de un código de honor o un código de 

conducta previamente establecido como comprendido dentro de su rol, según lo sugiere la 

investigación (Trevino & Nelson, 2011). 
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Las implicaciones que el ejercicio de la autoridad legítima tiene en el desempeño de 

los roles, fue tempranamente demostrada en los clásicos experimentos de Milgram (1974) 

sobre obediencia  a la autoridad (proceso de influencia social), en los cuales se evidencia 

que la mayoría de las  personas tienden a acatar las órdenes de una figura de autoridad, sin 

importar si dichas órdenes son contrarias a sus creencias y valores personales sobre lo 

correcto/incorrecto, e implican causarle daño a otras personas. 

Así, los hallazgos de Milgram se han utilizado para explicar algunos de los 

episodios más polémicos de las fuerzas armadas estadounidenses (Vietnam, My Lay; 

Guantánamo, Abu Dabi; Afganistán, etc.) o la dinámica de los escándalos corporativos 

(Enron, Word.com, etc.), en que los implicados uniformemente afirmaron “yo sólo cumplía 

órdenes”. 

Confirmando lo anterior, Hamilton & Sanders (1981) encontraron que los roles 

alteran la interpretación y el juicio de las malas acciones, es decir que el modelo normativo 

de las personas que evidencian algún tipo de autoridad frente a sus víctimas es diferente al 

modelo para el juicio de personas pares a sus víctimas; estos hallazgos se evidenciaron 

mediante un encuesta con la que se detalló que existen dos dimensiones que gobiernan las 

decisiones del juicio y son: la jerarquía de la relación y la solidaridad de la relación, a pesar 

de eso jamás se dejan de lado los hechos al momento de entender los juicios de 

responsabilidad humana. 

4.3.3. Área Funcional en la Organización 

El Área Funcional se asume en este estudio como la agrupación de las actividades 

internamente desarrolladas por una empresa en función de la afinidad de las tareas 

comprendidas y el aporte especializado de dichas actividades a la cadena de valor 
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(departamentalización), que son desarrolladas por profesionales con una formación 

disciplinar y profesional similar. 

El área funcional supone que la organización: 

 Delimita un conjunto de actividades similares y complementarias desde la 

perspectiva de las áreas esenciales para el funcionamiento de la organización 

(finanzas, mercadeo, recursos humanos, producción, etc.). 

 Asigna profesionales con una formación especializada y similar a dichas áreas o 

departamentos. 

 Diseña un flujo de trabajo en el área que hace complementario el trabajo de estos 

profesionales entre sí y entre el área en mención y las otras áreas (cadena de valor 

interna). 

  Propone un conjunto de criterios e indicadores comunes de evaluación para el 

área. Para efectos de esta investigación se define que las Áreas Funcionales 

comprendidas en el estudio son: 

Figura 19 

Áreas funcionales de la empresa 

 

 

La inclusión de esta variable en el estudio responde a un conjunto de planteamientos 

que consideran la posibilidad de establecer diferencias en las áreas funcionales de la 



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 191 

 

Empresa, en términos de ideología, normas, principios y valores (un “Ethos”, en el sentido 

de cultura o carácter), que pueden condicionar el ejercicio del Rol Directivo en tanto 

definen de manera genérica lo obligatorio, lo prohibido y lo permitido (en términos 

“morales”) para dicha área. 

Edgar Schein (1984), estudioso del fenómeno de la cultura organizacional 

(entendida como el conjunto de supuestos, creencias y valores centrales de una 

organización), planteó que si bien cada organización podía ser caracterizada o clasificada 

en un tipo de cultura, era importante reconocer que en su interior cohabitaban subculturas 

profesionales que expresaban las prioridades, metas, valores, creencias, estilos, códigos y 

hábitos de un grupo profesional particular (v.gr. mercadólogos, financieros, psicólogos, 

ingenieros, etc.) que constituye el equipo del área funcional. Al respecto, señalaba que esta 

identidad compartida y cohesiva podía derivarse de diferentes fuentes, en tanto “los grupos 

pueden formarse sobre la base de la proximidad física, de un destino compartido, de una 

profesión común, de una experiencia común de trabajo, de una raíz étnica similar, o de un 

rango similar (como trabajadores o directivos)”. Este proceso identitario puede incluso 

hacer más difícil la coordinación y colaboración entre áreas de cara al trabajo conjunto 

(imaginario de “nosotros y ellos”), constituyéndose en uno de los conflictos naturales que 

toda empresa debe sortear.  Schein (1984) afirma que: 

Esta formación de subculturas constituye en esencia lo mismo que Lawrence & 

Lorsch (1967) describieron como fenómeno de diferenciación entre las distintas 

partes funcionales de una empresa y el desarrollo de una visión funcional delimitada 

por cada parte. Si entre las secciones de venta e investigación, o las de ingeniería y 

fabricación, hay trabas para la comunicación y la colaboración efectiva, el problema 

puede entenderse como esencialmente cultural (p. 57). 
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En el mismo sentido, según Schminke et al. (2007), el clima laboral y ético de una 

empresa no es homogéneo, puede diferir entre unidades, departamentos o niveles dentro de 

la Organización, y los temas que preocupan en cada nivel pueden ser distintos (v.gr. 

seguridad, innovación, servicio, rentabilidad, satisfacción laboral, etc.). 

En este orden de ideas, es plausible encontrar entonces que los valores (como 

aquello que se juzga prioritario, deseable, preferible para guiar la decisión o la conducta) 

que orientan la toma de decisiones pueden no ser aquellos específicos de la organización, 

sino que son específicos de la ocupación o profesión. La indagación sobre el carácter o 

modo de ser de algunos profesionales respecto de su razonamiento moral ha sido abordada 

desde los trabajos de James Rest (1986) experto en el campo del desarrollo moral y la ética 

aplicada a las profesiones, que busca establecer las particularidades del razonamiento moral 

de diferentes profesionales, identificando los códigos éticos que las rigen (deontología) y la 

manera en que dichos profesionales procesan en su cotidianidad y frente a dilemas reales y 

concretos, dichos valores y preceptos, como es el caso de médicos, contadores, enfermeras, 

managers, etc. 

En este sentido y en el contexto circunscrito de la empresa, Schein (1966) afirmaba 

en su artículo The problem of moral education for the business manager, que “el problema 

de la ética de los negocios puede contemplarse igualmente como una cuestión cultural. Lo 

ético es, ante todo, un aspecto de la cultura, de manera que, si reconocemos el concurso de 

varias culturas en el marco de una empresa, podemos admitir la existencia de distintas 

bases para juzgar lo que es ético” (el subrayado es del autor). 

Este fenómeno de las subculturas organizacionales influenciadas por las 

procedencias, perspectivas y particularidades de los profesionales que conforman las áreas 

funcionales, tiene una repercusión en los procesos de toma de decisiones éticas en cuanto a 
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los valores preeminentes, los razonamientos morales que les son habituales, los códigos de 

la profesión, etc., que pueden generar un marco relativamente común para los profesionales 

adscritos a un área funcional en su tarea de  juzgar situaciones que impliquen un asunto 

ético o involucren directamente un dilema moral con cierta carga de intensidad. Por ello, 

algunos investigadores del proceso de toma de decisiones éticas asumen como línea de 

investigación la comparación de dicho proceso entre diferentes sectores industriales, ya que 

cada industria tiene un conjunto único de características, marcado por el modo de ser o 

carácter de los profesionales que aportan su know how a las operaciones centrales de las 

empresas en un sector (v.gr. sector salud/médicos, sector tecnológico/ingenieros, sector 

educación/académicos, etc.) lo que conlleva a preguntarse por los códigos de conducta de 

tales  profesionales, su escala de valores, sus procesos de razonamiento moral, su nivel de 

empatía, su comportamiento pro-social, etc.  

Así, la importancia de la subcultura profesional se pone de relieve en las 

investigaciones (Weber, 2001) que exploran cómo la cultura de una industria (marcada por 

el carácter de sus profesionales principales) puede influenciar el razonamiento moral, por lo 

que se estima que dicha relación debe ser investigada. Si hacemos extensiva está relación 

plausible, ya no a la industria sino a las áreas funcionales de una empresa, encontraremos 

que los argumentos que para estos autores justifican dicha línea de investigación, también 

son pertinentes para preguntarnos por las relaciones posibles entre razonamiento moral y 

área funcional, pues en ambas lo característico es el ethos de la profesión. Al respecto, 

Robertson & Fadil (1999) afirman que: 

Ciertas industrias (y profesiones) pueden atraer a ciertas personas o, una vez 

empleadas dentro de la industria, los valores, las prácticas y la socialización de la 
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cultura de la industria pueden influir en el razonamiento de los gerentes a medida 

que pesan y filtran la información para llegar a una decisión (p. 387). 

En relación con la comprensión de las relaciones de influencia entre dichas 

variables, los autores consideran que el contexto y la intensidad moral de los dilemas éticos 

que los profesionales enfrentan en su día a día (sea en un área funcional o industria) puede 

influir en las decisiones éticas, por lo que es importante preguntarse cuáles son y cómo son 

los dilemas éticos típicos que los grupos de profesionales enfrentan y qué elementos del 

contexto o iniciativas éticas institucionales  pueden condicionar la calidad de su 

razonamiento moral en términos de guiarlos en sus deliberaciones éticas (v.gr. códigos de 

ética profesional, valores corporativos, programas de capacitación y sensibilización ética, 

control de pares –peer control- y clima éticos, sistemas de prevención del fraudes y 

sobornos, etc.).  

Estas diferencias, estiman Robertson & Fadil (1999), pueden surgir debido a 

procesos de selección (“selectivos”) en que ciertas industrias prefieren cierto tipo de 

gerentes para el empleo; o la variación en la cultura de la industria que influye en el 

razonamiento gerencial;  o la variación en el contexto e intensidad moral de los dilemas 

éticos que enfrentan típicamente los profesionales de esa industria, o la presencia (o 

ausencia) de iniciativas éticas institucionales que ayudan a  guiar a los administradores en 

sus deliberaciones éticas. A su vez, expresan que el efecto de la membresía a una industria 

ha sido poco investigado en su influencia sobre el razonamiento moral de los gerentes (lo 

mismo podríamos afirmar de la membresía a un área funcional). Por ello, dichos autores 

afirman que “aunque no hay suficientes investigaciones para predecir, por ejemplo, que los 

gerentes de las industrias de la banca o la atención médica razonarán en una etapa más alta 



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 195 

 

que los gerentes que trabajan en las industrias de construcción o consultoría (o en términos 

más amplios, entre servicios vs. manufactura) creemos que se encontrarán diferencias al 

comparar la membresía de los gerentes”. 
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5. Hipótesis Experimentales 

El objetivo del presente estudio fue examinar la relación que existe entre dos 

variables vinculadas con los participantes del estudio, el Nivel Jerárquico y el Área 

Funcional de su cargo en la organización (variables organizacionales), respecto de dos 

variables personales, su Estadio Moral y su Competencia De Juicio Moral (variables 

psicológicas). 

Específicamente, se pretende evaluar si, el nivel jerárquico y área funcional están 

relacionadas (o no) con el estadio moral y la competencia de juicio moral de los 

participantes en el estudio. De igual forma, interesa a este estudio explorar la posible 

relación del estadio moral y la competencia de juicio moral con variables demográficas 

básicas como el sexo y la edad. 

Por lo tanto, las Hipótesis planteadas en la investigación son las siguientes: 

Hipótesis 1. Estadios Morales vs. Nivel Jerárquico Organizacional 

𝑯𝟎:  𝐸𝑙 𝑛𝑖𝑣𝑒𝑙 𝑗𝑒𝑟á𝑟𝑞𝑢𝑖𝑐𝑜 𝑦 𝑙𝑜𝑠 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑑𝑖𝑜𝑠 𝑠𝑜𝑛 𝑖𝑛𝑑𝑒𝑝𝑒𝑛𝑑𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 

𝑯𝟏: 𝐸𝑙 𝑛𝑖𝑣𝑒𝑙 𝑗𝑒𝑟á𝑟𝑞𝑢𝑖𝑐𝑜 𝑦 𝑙𝑜𝑠 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑑𝑖𝑜𝑠 𝑠𝑜𝑛 𝑑𝑒𝑝𝑒𝑛𝑑𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 

 

Hipótesis 2. Estadios Morales vs. Área Funcional 

𝑯𝟎:  𝐸𝑙 á𝑟𝑒𝑎 𝑓𝑢𝑛𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 𝑦 𝑙𝑜𝑠 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑑𝑖𝑜𝑠 𝑠𝑜𝑛 𝑖𝑛𝑑𝑒𝑝𝑒𝑛𝑑𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 

𝑯𝟏: 𝐸𝑙 á𝑟𝑒𝑎 𝑓𝑢𝑛𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 𝑦 𝑙𝑜𝑠 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑑𝑖𝑜𝑠 𝑠𝑜𝑛 𝑑𝑒𝑝𝑒𝑛𝑑𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 

 

Hipótesis 3. Estadios Morales vs. Sexo 

𝑯𝟎:  𝐸𝑙 𝑠𝑒𝑥𝑜 𝑦 𝑙𝑜𝑠 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑑𝑖𝑜𝑠 𝑠𝑜𝑛 𝑖𝑛𝑑𝑒𝑝𝑒𝑛𝑑𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 

𝑯𝟏: 𝐸𝑙 𝑠𝑒𝑥𝑜 𝑦 𝑙𝑜𝑠 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑑𝑖𝑜𝑠 𝑠𝑜𝑛 𝑑𝑒𝑝𝑒𝑛𝑑𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 
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Hipótesis 4. Estadios Morales vs. Edad 

𝑯𝟎:  𝐿𝑎 𝐸𝑑𝑎𝑑 𝑦 𝑙𝑜𝑠 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑑𝑖𝑜𝑠 𝑠𝑜𝑛 𝑖𝑛𝑑𝑒𝑝𝑒𝑛𝑑𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 

𝑯𝟏: 𝐿𝑎 𝐸𝑑𝑎𝑑 𝑦 𝑙𝑜𝑠 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑑𝑖𝑜𝑠 𝑠𝑜𝑛 𝑑𝑒𝑝𝑒𝑛𝑑𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 

 

Hipótesis 5. Competencia de Juicio Moral vs. Nivel Jerárquico en la Organización 

𝑯𝟎: 𝑇𝑜𝑑𝑜𝑠 𝑙𝑜𝑠 𝑛𝑖𝑣𝑒𝑙𝑒𝑠 𝑗𝑒𝑟á𝑟𝑞𝑢𝑖𝑐𝑜𝑠 𝑡𝑖𝑒𝑛𝑒𝑛 𝑙𝑎 𝑚𝑖𝑠𝑚𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑗𝑢𝑖𝑐𝑖𝑜 𝑚𝑜𝑟𝑎𝑙 

𝑯𝟏: 𝐴𝑙 𝑚𝑒𝑛𝑜𝑠 𝑢𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑜𝑠 𝑛𝑖𝑣𝑒𝑙𝑒𝑠 𝑗𝑒𝑟á𝑞𝑢𝑖𝑐𝑜𝑠 𝑡𝑖𝑒𝑛𝑒 𝑢𝑛𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑗𝑢𝑖𝑐𝑖𝑜 

𝑚𝑜𝑟𝑎𝑙 𝑑𝑖𝑠𝑡𝑖𝑛𝑡𝑎 

 

Hipótesis 6. Competencia de Juicio Moral vs. Área Funcional en la Organización 

𝑯𝟎: 𝑇𝑜𝑑𝑎𝑠 𝑙𝑎𝑠 á𝑟𝑒𝑎𝑠 𝑓𝑢𝑛𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑡𝑖𝑒𝑛𝑒𝑛  𝑙𝑎 𝑚𝑖𝑠𝑚𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑗𝑢𝑖𝑐𝑖𝑜 𝑚𝑜𝑟𝑎𝑙 

𝑯𝟏: 𝐴𝑙 𝑚𝑒𝑛𝑜𝑠 𝑢𝑛𝑎 𝑑𝑒 𝑙𝑎𝑠 á𝑟𝑒𝑎𝑠 𝑓𝑢𝑛𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑡𝑖𝑒𝑛𝑒 𝑢𝑛𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑗𝑢𝑖𝑐𝑖𝑜 

𝑚𝑜𝑟𝑎𝑙 𝑑𝑖𝑠𝑡𝑖𝑛𝑡𝑎 

 

Hipótesis 7. Competencia de Juicio Moral vs. Sexo 

𝑯𝟎:  𝐿𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑗𝑢𝑖𝑐𝑖𝑜 𝑚𝑜𝑟𝑎𝑙  𝑒𝑠 𝑖𝑔𝑢𝑎𝑙 𝑝𝑎𝑟𝑎 ℎ𝑜𝑚𝑏𝑟𝑒𝑠 𝑦 𝑚𝑢𝑗𝑒𝑟𝑒𝑠 

𝑯𝟏: 𝐴𝑙 𝑚𝑒𝑛𝑜𝑠 𝑢𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑜𝑠 𝑠𝑒𝑥𝑜𝑠 𝑡𝑖𝑒𝑛𝑒 𝑢𝑛𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑗𝑢𝑖𝑐𝑖𝑜 𝑚𝑜𝑟𝑎𝑙 𝑑𝑖𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑡𝑒. 

 

Hipótesis 8. Competencia de Juicio Moral vs. Edad 

𝑯𝟎:  𝐿𝑎 𝑒𝑑𝑎𝑑 𝑦 𝑙𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑗𝑢𝑖𝑐𝑖𝑜 𝑚𝑜𝑟𝑎𝑙  𝑛𝑜 𝑒𝑠𝑡á𝑛 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑒𝑙𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑑𝑎𝑠 

𝑯𝟏:  𝐿𝑎 𝑒𝑑𝑎𝑑 𝑦 𝑙𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑗𝑢𝑖𝑐𝑖𝑜 𝑚𝑜𝑟𝑎𝑙  𝑒𝑠𝑡á𝑛 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑒𝑙𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑑𝑎𝑠 

𝑠𝑖𝑔𝑛𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑡𝑖𝑣𝑎𝑚𝑒𝑛𝑡𝑒 
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6. Metodología 

La presente sección describe la metodología de investigación propuesta para 

resolver el problema de investigación planteado por el estudio. En este sentido, se exponen 

los argumentos que justifican la elección del enfoque cuantitativo para su desarrollo, así 

como los aspectos considerados para la selección de la muestra (sujetos, tamaño y 

parámetros muestrales) y la unidad de análisis.  

6.1. Tipo de Trabajo 

6.1.1. Enfoque 

El enfoque empleado para la presente investigación es Cuantitativo, en cuanto, 

según Sampieri (2006), en los estudios con un enfoque cuantitativo se establecen una o 

varias hipótesis (que reflejan suposiciones sobre la realidad estudiada o el problema 

planteado), se elabora un plan para ponerlas a prueba, se miden los conceptos incluidos en 

la(s) hipótesis (variables) y las mediciones se convierten en valores numéricos (datos 

cuantificables), para analizarlos después con técnicas estadísticas, con la expectativa de 

generalizar los resultados a un universo más amplio, o también, para consolidar creencias 

sobre el fenómeno abordado (formuladas lógicamente en una teoría o un esquema teórico). 

La investigación cuantitativa, a diferencia de la investigación cualitativa, ofrece la 

posibilidad de generalizar más los hallazgos, en tanto permite un mayor control sobre los 

fenómenos estudiados y una perspectiva sobre su recuento y magnitud. También aumenta la 

probabilidad de replicación, permitiendo así concentrarse en determinados aspectos de los 

fenómenos abordados y facilitando la comparación de los resultados obtenidos en 

investigaciones similares.  
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Desde esta perspectiva, el presente estudio se enmarca en este enfoque cuantitativo 

con fortaleza inferencial, pues procede derivando preguntas e hipótesis que plantean 

relaciones entre variables (Competencia del Juicio y Estadio moral/ Nivel Jerárquico y Área 

Funcional) que esperan ser contrastadas empíricamente a través de la estimación de su 

magnitud, empleando un Instrumento de Medición estandarizado (Test del Juicio Moral, 

Lind, 2006) con un conjunto de sujetos que conforman una muestra diseñada para tal fin. 

Dichos resultados esperan ser, teniendo presenta las limitaciones del estudio, extrapolables 

a la población; para lograr esto se busca, durante los momentos de conformación de la 

muestra, aplicación de los instrumentos y recolección y análisis de los datos, tener presente 

las condiciones que define este enfoque de investigación para asegurar una mayor validez 

interna y externa. 

6.1.2. Alcance/Tipo: Correlacional 

De acuerdo con Sampieri (2006), los estudios correlacionales “tienen como 

propósito evaluar la relación que existe entre dos o más conceptos, categorías o variables 

(en un contexto particular)” (p. 121), es decir “miden cada variable presuntamente 

relacionada y después también miden y analizan la correlación. Tales correlaciones se 

expresan en hipótesis sometidas a prueba” (p. 121). En relación con la utilidad y el 

propósito principal, los estudios correlaciónales buscan conocer “cómo se puede comportar 

un concepto o una variable conociendo el comportamiento de otras variables relacionadas. 

Es decir, intenta predecir el valor aproximado que tendrá un grupo de individuos o 

fenómenos en una variable, a partir del valor que tienen en la(s) variable(s) relacionada(s)” 

(p. 122). 

Desde esta perspectiva, el presente estudio es correlacional, en cuanto busca 

establecer “sí existe una relación y de qué tipo” entre la Competencia del Juicio Moral y el 
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Estadio Moral de estudiantes posgraduales de dirección de empresas de la ciudad de Bogotá 

(Colombia), por un lado, y el Nivel Jerárquico que los mismos ocupan en la estructura 

organizacional y su adscripción a una determinada Área Funcional en su empresa, por el 

otro. En este orden de ideas, este estudio pretende establecer si es posible establecer una 

relación o un grado de asociación, así como el sentido o dirección de dicha relación. Así las 

cosas, se intenta predecir el valor aproximado que tendrán los participantes en variables 

psicológicas relacionadas con su desarrollo moral (C Índex en su Competencia de Juicio 

Moral y Estadio del Desarrollo Moral), dependiendo de variables organizacionales como el  

Nivel Jerárquico que ocupan en la estructura organizacional (Alta Gerencia, Gerencia 

Media, Gerencia de Operaciones, Operaciones) y el Área Funcional en que se desempeñan 

en sus empresas (Mercadeo, Producción, Recursos Humanos, Finanzas, Innovación, 

Estrategia, Tecnología y Responsabilidad Social, Tecnología, Comercial). 

6.1.3. Transeccional o Transversal 

El presente estudio corresponde a una investigación transaccional o transversal, en 

cuanto buscó recolectar datos en un solo momento (sincrónico), con el propósito de 

describir las variables y analizar su interrelación en un momento dado, y no a través del 

tiempo (longitudinal o diacrónico). 

6.2. Muestra 

La muestra está conformada por 554 estudiantes26 de programas de posgrado de la 

Facultad de Administración de Empresas de la Universidad Externado de Colombia 

(Bogotá, Colombia) que se encontraban en educación directiva posgradual en diferentes 

programas de la Facultad en el periodo 2016 -2019. 

                                                           
26 Anexo 19. Listado de Participantes de la Muestra  
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Los estudiantes de formación directiva contemplados en la muestra estaban inscritos 

en el periodo 2016 -2019 en los siguientes programas de posgrado:  

 Maestría en Administración de Empresas 

 Maestría en Mercadeo 

 Maestría Gestión Humana y Desarrollo Organizacional 

 Maestría en Gerencia de la Innovación Empresarial 

 Maestría en Gestión y Evaluación de Proyectos de Inversión 

 Maestría en Pensamiento Estratégico y Prospectiva 

 Maestría en Gerencia Estratégica de Tecnologías de Información 

 Especialización en Gerencia 

 Especialización en Gerencia de Mercadeo 

 Especialización en Gerencia de Recursos Humanos 

 Especialización en Innovación y Desarrollo de Negocios 

 Especialización Gestión del Desarrollo y Cambio Organizacional 

El proyecto académico que cobija los programas de posgrado de la Facultad (FAE) 

en que se encuentran estos estudiantes propende por la formación directiva o gerencial en 

cuatro áreas, que son sus pilares y que direccionan los programas que se imparten. Estas 

son:  

 Liderazgo 

 Estrategia 

 Organización 

 Innovación y emprendimiento 
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Estos estudiantes de formación directiva posgradual se desempeñan laboralmente en 

diferentes Niveles Jerárquicos y están adscritos a diferentes Áreas Funcionales en sus 

empresas. Estas organizaciones poseen diferentes tamaños y operan en un amplio rango de 

Sectores Industriales (ej.: financiero, telecomunicaciones, alimentos, energía, educación, 

automotriz, transporte, etc.) y en diversos sectores institucionales (Privado, Público, 

Social). 

6.2.1. Parámetros Muestrales 

Si bien se desarrolló un Muestreo por Conveniencia, en el que no sea asignan los 

participantes al estudio a partir de una especificación estrictas de sus características (por 

cuotas o estratificada), es importante tener presente que el perfil de los estudiantes que 

participaron en el estudio presenta las siguientes características o elementos comunes en las 

siguientes variables: 

 Edad: Rango de edad entre los 26 y los 60 años  

 Sexo: Hombres y Mujeres 

 Disciplina/Profesión: Profesionales con formación mínima en pregrado de 

diferentes carreras. 

 Rol en la Organización: Directivo en cualquier Nivel Organizacional 

 Nivel de Escolaridad: Posgrado en curso al momento de la investigación 

 Nivel Socioeconómico: Medio-Alto y Alto  
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Figura 20 

Profesión de los participantes 

 

 

Sectores Industriales 

Figura 21 

Sector económico de las empresas de los participantes 
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Sectores Institucionales 

Figura 22 

Sector institucional de las empresas de los participantes 

 

 

Tamaño de la Empresa 

Figura 23 

Tamaño de las empresas de los participantes 
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6.2.2. Selección de la Muestra: Muestreo por Conveniencia 

Hernández-Sampieri et al., (2013) afirman que la selección de los sujetos en las 

muestras no probabilísticas no está influida por el azar, sino por factores relacionados con 

la naturaleza del estudio o los objetivos del investigador. En este caso, el proceso no es 

aleatorio ni depende de fórmulas de probabilidad, sino que depende del método utilizado 

para localizar y establecer a los participantes experimentales, así como del juicio del 

investigador o de los investigadores de un grupo. En consecuencia, las muestras elegidas se 

ajustan a otros requisitos de la investigación. En tal sentido, se utiliza un método de 

muestreo no probabilístico y no aleatorio denominado muestreo por conveniencia para 

construir muestras basadas en la accesibilidad de los participantes, como en el caso del 

presente estudio ("estudiantes de administración que cursan estudios de posgrado en la 

Universidad Externado de Colombia"). En este orden de ideas, se consideró oportuno 

realizar el estudio con los estudiantes (laboralmente activos) que cursaban programas 

posgraduales de formación directiva en la FAE, dado que se quería conocer su nivel de 

desarrollo moral, como propósito exploratorio de la investigación. Al respecto, Sampieri 

(2013) afirma que: 

La ventaja bajo el enfoque cuantitativo de una muestra no probabilística es su 

utilidad para determinado diseño de estudio, que requiere no tanto una 

“representatividad” de los elementos de una población, sino una cuidadosa y 

controlada elección de sujetos con ciertas características especificadas previamente 

en el planteamiento del problema (p. 327). 
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6.3. Unidad de Análisis 

La unidad de análisis en la presente investigación está referida a las respuestas que 

los sujetos ofrecen al evaluar cuantitativamente los argumentos que el test propone para 

justificar las decisiones/acciones de los protagonistas de los dos dilemas morales 

presentados en el Test del Juicio Moral. A través de esta evaluación cuantitativa de los 

argumentos (respuesta del sujeto ante el experimento) en pro y en contra de la actuación de 

los protagonistas en una escala Likert “Rechazo Fuertemente (-4)” hasta “Acepto 

Fuertemente (+4)”, se evalúa si los sujetos basan sus respuestas en las diferentes cualidades 

morales de los argumentos (demostrando alguna competencia en el juicio moral), o si ellos 

basan su juicio en el hecho de que el argumento está a favor o en contra de sus propias 

opiniones, considerando el patrón completo de las respuestas dadas por el sujeto. 

6.4. Variables 

6.4.1. Variable 1: Competencia del Juicio Moral 

Definición Conceptual: “Habilidad del sujeto de aceptar o rechazar 

consistentemente argumentos sobre un asunto moral en particular, considerando su calidad 

moral aun cuando éstos se opongan a la postura del sujeto sobre ese asunto” (Lind, 2004, p. 

26). Para Lawrence Kohlberg (1964): “capacidad para tomar decisiones y realizar juicios 

con un componente moral (basados en principios internos) y actuar de acuerdo con tales 

juicios”. 

Definición Operacional: Dado que las Competencias “únicamente pueden 

concretizarse en sus formas de expresión tangibles, es decir, en virtud de fenómenos de 

actuación” (Habermas, 1983, p. 148), para el presente estudio se propone tomar como 

medida de la Competencia de Juicio Moral de los directivos de la muestra, el C-Score (C 

Index) que arroja como puntaje el Test del Juicio Moral (Lind, 2004). 
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6.4.2. Variable 2:  Estadio de Desarrollo Moral 

Definición Conceptual: Estructuras mentales o modelos de pensamiento individual 

(cada vez más complejos, diferenciados y adaptativos) relacionados con el razonamiento 

moral, a partir de las cuales los sujetos progresivamente construyen significados sobre 

categorías o cuestiones universales, como es el caso de la Justicia (Kohlberg, 1968). Estas 

Orientaciones o Estadios (Kohlberg identificó seis estadios o niveles), subyacen a las 

valoraciones (emitir un juicio moral), decisiones y acciones morales, haciendo posibles 

razonamientos morales cada vez más sofisticados, en tanto permiten ampliar 

progresivamente la perspectiva de análisis (individual, grupal, social) en la consideración 

de situaciones conflictivas o dilemas morales.  

Definición Operacional: Adscripción o clasificación de los sujetos de la muestra en 

uno de los seis estadios propuestos por Kohlberg (1992), tomando en cuenta los 

argumentos o razones que esgrimen para justificar una valoración (emisión de un juicio), 

decisión o acción frente a una situación que implica un dilema moral (en este caso, frente a 

los dilemas morales que les presenta el MJT). Así, la motivación de la conducta moral para 

cada estadio es: 

 Estadio 1:  Moralidad Heterónoma: Obedecer a la autoridad y evitar el castigo. 

 Estadio 2: Individualismo, propósito instrumental e intercambio: Favorecer los 

propios intereses. 

 Estadio 3: Expectativas interpersonales mutuas: Cumplir con las expectativas de 

los demás. 

 Estadio 4: Sistema social: Cumplir con las normas sociales establecidas. 

 Estadio 5: Contrato social y derechos individuales: Seguir las leyes universales y 

los derechos humanos. 
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 Estadio 6: Principios éticos universales: Seguir los propios principios éticos 

(autonomía) 

6.4.3. Variable 3: Nivel Jerárquico en la Organización 

Definición Conceptual: Adscripción del puesto de trabajo o cargo de un funcionario 

a un determinado grado de autoridad y responsabilidad, en una estructura organizacional 

que define una cadena o escala de superordenación y subordinación (rango 

ascendente/descendente), y que define los recursos que tiene a cargo, el ámbito y 

trascendencia de sus decisiones, y el tipo e importancia de resultados por los que se le 

evalúa. 

Definición Operacional: Adscripción del puesto de trabajo de los sujetos de la 

muestra a uno de los cuatro Niveles Jerárquicos siguientes, según los resultados por los que 

responden (clasificación propuesta por Kaplan & Norton (1996), citado por Barr, S. 2010): 

 Nivel 1. Alta Gerencia: responde por resultados del Éxito y Sostenibilidad de la 

Organización 

 Nivel 2. Gerencia Media: responde por resultados Estratégicos  

 Nivel 3. Gerencia de Operaciones: responde por resultados Tácticos  

 Nivel 4. Operaciones: responde por resultados Operativos. 

6.4.4. Variable 4: Área Funcional 

 

Definición Conceptual: Agrupación de las actividades internamente desarrolladas 

por una empresa en función de la afinidad de las tareas comprendidas y el aporte 

especializado a su cadena de valor interna, que son desarrolladas por profesionales con una 

formación disciplinar y profesional similar (departamentalización). Para efectos de esta 
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investigación se define que las Áreas Funcionales comprendidas en el estudio son: 

Mercadeo, Producción, Recursos Humanos, Finanzas, Innovación, Estrategia, y 

Responsabilidad Social. 

Definición Operacional: Adscripción laboral de los sujetos de la muestra a las 

Áreas Funcionales de las Organizaciones o que el desempeño laboral, el puesto del sujeto y 

el contenido del cargo esté vinculado al espacio de trabajo, funciones y responsabilidades 

propias del Área de:  

 Mercadeo 

 Producción 

 Recursos Humanos 

 Finanzas 

 Innovación 

 Estrategia 

 Responsabilidad Social 

 Tecnología 

 Comercial. 
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7. Instrumento: Test del Juicio Moral (MJT) 

A continuación, se detalla la estructura y propiedades del Test de Juicio Moral 

(Lind, 1992), elegido como prueba moral idónea para comprobar empíricamente las 

hipótesis planteadas en el presente estudio. Lind (1978), a partir de los antecedentes 

sentados por las pruebas empleadas por Piaget y Kohlberg para explorar el sentido o 

criterio moral en las personas, diseñó el Test de Juicio Moral (sigla inglesa MJT y alemana 

MUT), que confronta a las personas con una tarea moral, en la que los encuestados deben 

dar su opinión sobre dos dilemas morales y posteriormente deben juzgar un conjunto de 

argumentos, de los cuales la mitad respalda su posición y la otra mitad la contradice. De 

este modo, la verdadera tarea que propone el Test radica en juzgar consistentemente según 

su calidad moral los argumentos que contradicen y que apoyan, sin importar si contradicen 

o apoyan su propia opinión. El modelo de expresión individual (el conjunto de valoraciones 

que el encuestado realiza sobre los argumentos) permite reconocer si la persona en estudio 

emplea criterios morales cuando juzga argumentos o si también lo hace cuando su opinión 

se ve criticada mediante estos argumentos (Lind, 1978). Los principales postulados que son 

relevantes para medir la Competencia del Juicio Moral y que buscaron incorporarse en el 

Test del Juicio Moral se presentan en el Anexo 1427. La codificación de los argumentos del 

MJT en los Estadios Morales de Kohlberg se presenta en el Anexo 1528. 

Desde la perspectiva del autor, el diseño del MJT refleja su entendimiento de la 

naturaleza psicológica de la conducta del juicio moral y de la situación de prueba, en tanto 

asume que la calidad del juicio moral no puede reducirse a respuestas individuales, sino que 

                                                           
27 Anexo 20. Postulados del Test de Juicio Moral. 
28 Anexo 15. Codificación de los Argumentos del MJT en los Estadios Morales de Kohlberg. 
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debe verse en contexto. De esta manera, virtudes morales como la verdad, la fiabilidad, la 

sinceridad, o la imparcialidad no pueden juzgarse sobre la base de un acto individual, sino 

sobre la base de un patrón integrado de comportamiento del sujeto.  

De acuerdo con la Teoría del Aspecto Dual de la Conducta Moral (Lind, 2008), el 

MJT produce dos tablas de puntaje, una para su aspecto cognitivo y una para su aspecto 

afectivo, en tanto el Test ha sido desarrollado para medir simultáneamente las preferencias 

de las personas por los argumentos morales (estadios morales) y su competencia para 

aplicar razones morales autoaceptadas de manera consistente y diferenciada a los dilemas 

morales (competencia). El valor Cognitivo más importante es el valor C (C-Score), el cual 

indexa la Competencia del Juicio Moral del sujeto.  Solamente el hecho de que los sujetos 

tengan que enfrentar la difícil tarea emocional de aceptar argumentos morales que se 

opongan a sus opiniones hace de ella una escala de medida de competencias; así, tomar 

únicamente las preferencias del sujeto por ciertas etapas del razonamiento moral nos 

indicaría únicamente sus Actitudes morales (el Estadio Moral en que prefiere razonar sobre 

dilemas éticos). Por consiguiente, el C-Score refleja el grado en el cual un individuo acepta 

o rechaza argumentos en una discusión sobre un asunto moral desde la perspectiva de la 

calidad moral de los argumentos, antes que desde la perspectiva de su opinión personal (u 

otras propiedades no morales).  Cabe notar que esto por sí mismo no indica que exista 

consistencia, en cuanto, solamente si el juicio del sujeto es consistente con sus principios 

morales es puntuado como competencia moral.   

Dado que las Competencias “únicamente pueden ser concretizadas en sus formas de 

expresión tangibles, es decir, en virtud de fenómenos de actuación” (Habermas, 1983, p. 

148), el MJT confronta a los sujetos con una situación o dilema moral que les plantea una 

difícil exigencia, en tanto deben evaluar argumentos a favor o en contra de la decisión 
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tomada por el protagonista del relato, sobre una Escala Likert de: “Rechazo Fuertemente (-

4)” hasta “Acepto Fuertemente (+4)”. Las dos partes del argumento (a favor y en contra) 

son unidas para representar las mismas cualidades o niveles de razonamiento moral con sus 

implicaciones opuestas.  Lo que se quiere evaluar con este procedimiento es si los sujetos 

basan sus respuestas en las diferentes cualidades morales de los argumentos (demostrando 

alguna competencia en el juicio moral), o si ellos basan su juicio en el hecho de que el 

argumento está a favor o en contra de sus propias opiniones. Obviamente, esta pregunta no 

puede ser respondida considerando sólo respuestas aisladas, pero si considerando el patrón 

completo de las respuestas dadas por una persona.  Esta pregunta tampoco puede ser 

contestada tan sólo considerando “estructuras” agregadas a través de los individuos (como 

correlación de patrones o resultados de análisis de factores), sino únicamente concibiendo 

al sujeto como una persona única que actúa sobre la base de estructuras cognitivas y 

afectivas. El Test de Juicio Moral (MJT), que se ha diseñado como un Cuestionario 

Experimental29, mide la competencia moral interna y estructural de las personas de una 

manera completamente objetiva. El MJT permite estudiar la competencia moral de manera 

científica, pues las disposiciones morales se conciben como una cuestión de creencias, más 

que de investigación científica. Por tanto, se puede mostrar que estas posturas de juicio 

moral se pueden medir de manera objetiva utilizando el comportamiento manifiesto del 

individuo, a través de las preguntas sobre su naturaleza, su desarrollo y sobre la base de su 

educación. 

Como Piaget y Kohlberg lo hicieron en su método de entrevista clínica, el MJT usa 

dilemas morales, los cuales son situaciones en las que una persona no puede tomar una 

                                                           
29 Anexo 21. Principios Metodológicos Específicos del Diseño Usado en Este Experimento. 
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decisión sin transgredir una regla o principio moral.  En el MJT estándar son usados dos 

dilemas, el Dilema de la Eutanasia de Kohlberg (mercy killing) o Dilema del Médico 

(Colby et al., 1987b) y el Dilema del Trabajador. En el primer dilema, el pedido de 

eutanasia de la mujer pone en conflicto los principios morales del doctor (ej, el valor de 

preservar la vida, la calidad de vida, la posibilidad de ayudar a una persona que está en un 

gran peligro, la ética profesional).  En el dilema del trabajador varios temas controvertidos 

están involucrados, tales como el asunto de la ley arbitraria, la solidaridad, y los derechos 

de empleadores y empleados. 

De esta forma, la tarea moral del MJT está contenida en los argumentos que son 

subsecuentemente presentados a los participantes.  Para cada dilema, los participantes 

tienen que decir en qué medida aceptan o rechazan un juego de doce argumentos (seis de 

estos argumentos son a favor y seis son en contra). Estos argumentos representan las 

diferentes cualidades morales de razonamiento descritas en las seis etapas del razonamiento 

moral propuestas por Kohlberg. Para estar seguros de que ellos son representativos de estas 

etapas, los argumentos fueron sometidos a una evaluación experta y empíricamente 

probados de acuerdo con los criterios de validación anteriormente descritos. 

El MJT arroja un valor C o C-Score, que puede variar en un rango desde 1 a 100.  

La C puede categorizarse: 

 Muy bajo (1-9) 

 Bajo (10 – 19) 

 Medio (20-29) 

 Alto (30-39) 

 Muy alto (40-49) 

 Extraordinariamente alto (por encima de 50), como se presenta a continuación. 
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Figura 24 

Escala de clasificación de los C-Scores 

 

 

Esta categorización es muy aproximada y aplica solamente a la versión estándar del 

MJT.  Si el valor C es calculado solamente para cada dilema de manera separada, éste será 

más alto por la variación debido a que el contexto del dilema es omitido. Como índice de 

los aspectos afectivos de la conducta moral, el MJT produce puntajes para las actitudes de 

una persona hacia cada uno de los seis niveles del Razonamiento Moral que Kohlberg 

identificó. Una evaluación de estas actitudes nos muestra cuál etapa del razonamiento 

moral la gente prefiere más y cuál menos, así como para qué dilema la gente prefiere un 

razonamiento de un nivel más alto o bajo, en tanto lo consideren como adecuado. En 

términos estadísticos, el C-Score representa el grado o porcentaje de variación de las 

respuestas del sujeto a los 24 ítems del MJT que podrían atribuirse únicamente a la etapa 
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moral30, como se explica en el Anexo 22. El cálculo del C-Score está basado en un diseño 

ANOVA (2 dilemas x 2 tipos de argumento (pro/contra) x 6 etapas morales), de cada uno 

de los patrones de respuesta de los sujetos participantes. Los requisitos que cumple el Test 

de Juicio Moral como instrumento de medición, tales como su Validez (de Contenido, 

Criterio y Constructo), Juicio de Expertos, Confiabilidad, Congruencia, Estabilidad del 

Instrumento y Equivalencia, son explicados en el Anexo 2331.

                                                           
30 Anexo 22. Descomposición Estadística del Test de Juicio Moral. 
31 Anexo 23. Requisitos del Instrumento de Medición MJT. 
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8. Procedimiento 

En el periodo comprendido entre 2016 y 2019 se aplicó el Test de Juicio Moral a los 

554 sujetos de la muestra, a través de un cuestionario en línea usando el aplicativo de 

Google Forms32, y posteriormente se tabuló la información con el propósito de calcular la 

Competencia de Juicio Moral (C-Score) y el Estadio de Desarrollo Moral en que se 

encontraban los participantes33. Posteriormente se estableció el Promedio Muestral (X) del 

C-Score de Competencia de Juicio Moral obtenido por los estudiantes en formación 

directiva posgradual y el Estadio de Desarrollo Moral según las variables contempladas en 

el estudio (Nivel Jerárquico, Área Funcional, Sexo, Edad).  

 Promedio (X) de C-Score y Estadio de Desarrollo Moral Nivel Jerárquico 

 Promedio (X) de C-Score y Estadio de Desarrollo Moral Área Funcional  

 Promedio (X) de C-Score y Estadio de Desarrollo Moral Sexo  

 Promedio (X) de C-Score y Estadio de Desarrollo Moral Edad  

En el Anexo 2934 se explica el procedimiento seguido para calcular el C-Score de 

los participantes (Competencia de Juicio Moral) y su preferencia por los argumentos de los 

seis Estadios Morales propuestos por Kohlberg (Estadio Moral). A continuación, se 

procedió a establecer las comparaciones pertinentes entre los Grupos que permitieron 

contrastar las Hipótesis planteadas, empleando las Pruebas Estadísticas adecuadas 

(Kruskal-Wallis, U de Mann-Whitney, Chí-Cuadrado, entre otras) para establecer si existe 

una relación significativa entre las Variables. Dado que el planteamiento de esta 

                                                           
32 Anexo 27. Instrumento de Recolección de Información. 
33 Anexo 28. Constancia Tabulación Resultados George Lind. 
34 Anexo 29. Cálculo de la Competencia de Juicio Moral y el Estadio Moral. 
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investigación se basa en la realización de comparaciones entre los resultados de C-Score y 

de los Estadios Morales, por un lado, respecto del Nivel Jerárquico, Área Funcional, Sexo y 

Edad, por el otro, se presenta a continuación una explicación sucinta de las pruebas de 

hipótesis estadísticas empleadas para contrastar las hipótesis de investigación propuestas en 

este trabajo. 

Inicialmente, se debe aclarar que, dada la naturaleza de las variables de interés, a 

saber: Competecia de Juicio Moral (C-Score) y Estadio Moral, la primera cuantitativa, pero 

sin comportamiento gaussiano (acampanado), y la segunda, una variable cualitativa ordinal; 

ninguna de las dos cumple con los requerimientos técnicos estadísticos, o también llamados 

“Supuestos” para el planteamiento de Pruebas de Hipótesis Paramétricas; por lo que se hace 

pertinente recurrir a su contraparte No Paramétrica.  La estadística No Paramétrica contiene 

un abundante número de técnicas estadísticas para probar comportamientos 

distribucionales, sin los supuestos de Normalidad y Homoscedasticidad, propios de la teoría 

clásica de estadística, en la cual basa la mayoría de sus pruebas.  

Posteriormente se analizaron los resultados y se estableció la discusión sobre éstos, 

con el propósito de elaborar las conclusiones pertinentes y las recomendaciones para 

estudios ulteriores en este campo.  
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9. Resultados 

A continuación, se presenta una descripción estadística del comportamiento 

distribucional de los sujetos encuestados. Para ello, se realizará una descripción 

exploratoria de cada una de las variables medidas, y así tener una idea global de las 

características de los participantes. Acto seguido, se presentarán los resultados en relación 

con su preferencia por Estadios Morales y su puntación en la Competencia de Juicio Moral 

(C-Score), que se discutirán en la próxima sección. En este apartado se presentan los 

resultados obtenidos por los participantes de la muestra en el Test de Juicio Moral de Lind 

(1992), con el propósito de someterlos a un análisis estadístico que permita establecer la 

significancia de las hipótesis planteadas en este estudio, estableciendo comparaciones 

inferenciales entre los grupos establecidos. De esta forma, se presentará en primer lugar el 

comportamiento distribucional de ambos tópicos de manera general o consolidada, y en 

segundo lugar, desagregado por las variables de interés (nivel jerárquico, área funcional 

sexo y edad); dando respuesta a las hipótesis de investigación. El análisis de los resultados 

de la evaluación de la competencia moral se divide en sus dos aspectos: el afectivo 

(preferencia por Estadios Morales) y el cognitivo (Competencia de Juicio Moral).  Se 

presentarán los resultados del análisis con las pruebas estadísticas correspondientes, que 

permite establecer si existen o no diferencias estadísticamente significativas en los 

promedios de los grupos establecidos por variables, en relación con su preferencia por los 

Estadios Morales (grado de aceptación de argumentos morales) y su Competencia de Juicio 

Moral (C-Score). 
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9.1. Comportamiento Distribucional de los Sujetos Encuestados 

9.1. 1. Nivel Jerárquico 

Respecto al Nivel Jerárquico del cargo o puesto que los participantes ocupan en su 

organización, se pudo apreciar el siguiente comportamiento distribucional. 

 

Figura 25 

Distribución de frecuencias según nivel jerárquico 

 

 

En cuanto al Nivel Jerárquico del cargo ocupado por los participantes de la muestra, 

se encontró que el 43% de los participantes (236 casos) indicaron que pertenecen a la 

Gerencia media; seguido de un 23% de ellos (125 casos) que indicaron Alta Gerencia; un 

20% restante (109 casos) señalaron que pertenecían a Gerencia de Operaciones; y un 15% 

de los casos (84) señalaron estar en el nivel de Operaciones. 

 

9.1.2. Área Funcional 

En cuanto al Área Funcional a la que por su cargo están adscritos los participantes 

de la muestra, se pudo apreciar el siguiente comportamiento distribucional. 
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Figura 26 

Distribución de frecuencias de área funcional 

 

 

En esta descripción se pudo apreciar que 161 participantes (29%) actualmente están 

en el área de Estrategia; seguido de 101 personas (18%) que actualmente se encuentran en 

el área de Operaciones; 67 personas (12%)  pertenecen al área de Mercadeo; 58 

participantes (10%) pertenecen al  área de Finanzas; 47 personas (8%) pertenecen al área de 

Recursos Humanos; 39 participantes (7%) pertenecen al área de Innovación; 31 personas 

(6%) pertenecen al área de Responsabilidad Social; al área de Tecnología pertenecen 35 

personas (6%) y al área Comercial pertenecen 9 personas (2%) de la muestra. 

9.1.3. Sexo 

Respecto al género de los participantes, el resumen estadístico del mismo se 

presenta a continuación: 
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Figura 27 

Distribución de frecuencias de sexo 

 

 

Respecto al sexo de los participantes, y dado que no se controló a priori esta 

variable, el comportamiento distribucional fue medianamente similar, lo que salvaguarda el 

hecho de que las respuestas o resultados del C-Score no presentarán sesgo por género.  En 

síntesis, el 48% de los participantes son mujeres y el restante 52% son hombres. 

9.1.4. Edad 

Al resumir estadísticamente la edad de los participantes, se pudo apreciar el 

siguiente comportamiento distribucional. 

En la siguiente representación distribucional se puede apreciar que 131 participantes 

(23%) son personas con edad menor a 30 años; seguido de 311 de ellas (56%) con edades 

entre 30 y 40 años; luego 101 personas (18%) señalaron edades entre 41 y 50; y por último, 

11 personas participantes (3%) indicaron ser mayores a 50 años.  La edad mínima de los 

participantes fue de 22 años y la máxima de 62 años; la edad promedio fue de 35 años. 
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Figura 28 

Distribución de frecuencias de edad 

 

 

Las respuestas de los participantes del estudio a los argumentos en pro y en contra 

presentados como reactivos en los Dilemas del Trabajador y el Médico del MJT, se 

registran en el Anexo 3035. A partir de estos resultados o calificaciones de los participantes, 

se procedió a realizar su análisis estadístico, tomando en consideración las variables 

contempladas en el estudio, que se presenta en el Anexo 3136. 

9.2. Análisis Estadístico Consolidado del Estadio Moral 

De acuerdo con lo señalado por Lind (2016) sobre la forma de calcular el Estadio 

Moral, se presenta a continuación el comportamiento distribucional de la preferencia de los 

participantes del estudio por los Estadios Morales propuestos por Kohlberg. 

 

 

                                                           
35 Anexo 30. Calificaciones de los Participantes en el MJT.  
36 Anexo 31. Análisis Estadístico por Variables. 
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Figura 29 

Total de participantes por estadio 

 

 

Analizando el total de participantes por estadio (Figura 29), cabe aclarar, como lo 

señala Ramos (2021, p. 32), que “estar en un estadio no significa que no se posea los demás 

modos de razonamiento moral; un adulto podría demostrar que es capaz de utilizar las 6 

formas. No obstante, el test indica la estructura moral con la que el individuo se orienta 

preferentemente en su entorno (Lind, 2008a; Piaget, 1978); al mismo tiempo, los estadios 

pueden dar un indicio indirecto sobre el efecto de las condiciones sociales, culturales u 

organizaciones que predisponen el uso de ciertos estadios (Grimaldo, 2007)”. Cada uno de 

los estadios, en cuanto modos de pensamiento cualitativamente diferentes, delimita las 

posibilidades cognitivas de concebir el bien, la sociedad y los motivos para actuar 

moralmente (Kohlberg, 1992). 

En relación con la preferencia de los participantes por los argumentos propios de los 

seis Estadios Morales, este estudio encontró que el 60% de los participantes de la muestra 

se encuentran razonando moralmente en los estadios 5 y 6 (etapa posconvencional), el 34% 
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se encuentra en los estadios 3 y 4 (etapa convencional), y el 6% se encuentra en los estadios 

1 y 2 (etapa preconvencional). 

 

Figura 30 

Sujetos que prefieren estadios morales posconvencionales (5 y 6) 

 

 

Figura 31 

Sujetos que prefieren estadios morales convencionales (3 y 4) 
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Figura 32 

Sujetos que prefieren estadios morales convencionales (1 y 2) 

 

 

A continuación, se presentan los resultados para las primeras cuatro hipótesis que 

tienen relación directa con el Estadio Moral. 

 

9.3. Análisis Estadístico del Estadio Moral por Variable 

9.3.1. Análisis Estadístico del Estadio Moral Según el Nivel Jerárquico en la 

Organización 

En cuanto al comportamiento distribucional de los participantes en su preferencia 

por el Estadio Moral, respecto del Nivel Jerárquico que ocupan en la organización, se pudo 

observar el siguiente comportamiento. 
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Figura 33 

Distribución de los perfiles del estadio moral según su nivel jerárquico en la organización 

 

 

Figura 34 

Estadios morales por nivel jerárquico 
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En relación con la ubicación de los participantes de la muestra en los Estadios 

Morales según su nivel jerárquico, se encontró que la Gerencia Media (amarillo) ubicó el 

mayor porcentaje de participantes (64.3%) en los estadios 5 y 6, seguido por la Alta 

Gerencia (azul, 60%), Operaciones (verde, 58.2%) y por último, el nivel de Gerencia de 

Operaciones (54.9%). 

           La primera hipótesis nula planteada en este estudio es que no hay diferencia 

significativa entre los Estadios Morales y Nivel Jerárquico Organizacional. 

𝑯𝟎:  𝑬𝒍 𝒏𝒊𝒗𝒆𝒍 𝒋𝒆𝒓á𝒓𝒒𝒖𝒊𝒄𝒐 𝒚 𝒍𝒐𝒔 𝒆𝒔𝒕𝒂𝒅𝒊𝒐𝒔 𝒔𝒐𝒏 𝒊𝒏𝒅𝒆𝒑𝒆𝒏𝒅𝒊𝒆𝒏𝒕𝒆𝒔 

𝑯𝟏: 𝑬𝒍 𝒏𝒊𝒗𝒆𝒍 𝒋𝒆𝒓á𝒓𝒒𝒖𝒊𝒄𝒐 𝒚 𝒍𝒐𝒔 𝒆𝒔𝒕𝒂𝒅𝒊𝒐𝒔 𝒔𝒐𝒏 𝒅𝒆𝒑𝒆𝒏𝒅𝒊𝒆𝒏𝒕𝒆𝒔 

 

Elaborando una representación gráfica de los Estadios por Nivel Jerárquico, se 

presenta a continuación un gráfico de barras comparativas, con su respectiva tabla de 

resumen. 

 

Figura 35 

Comparación del nivel jerárquico vs. el estadio moral 
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Tabla 3 

Información cruzada entre estadio moral y área funcional 

 

 

Implementación de la prueba de hipótesis Chi-cuadrado de independencia: 

 

Dado que el p-value, es mayor que el nivel de significancia por defecto (Alpha = 

0.05), no es posible rechazar la hipótesis nula, es decir, el nivel jerárquico y los estadios 

morales son independientes. En otras palabras, no se encontró una diferencia significativa 

entre los grupos por Nivel Jerárquico respecto de su preferencia por los seis Estadios 

Morales planteados por Kohlberg, por lo que se cumple la hipótesis nula. 

 

9.3.2. Análisis Estadístico del Estadio Moral Según el Área Funcional 

En cuanto al comportamiento distribucional de la muestra en términos de su 

preferencia por los Estadios Morales, respecto del Área Funcional de los participantes, se 

pudo apreciar el siguiente comportamiento: 
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Figura 36 

Distribución de los perfiles del estadio moral según el área funcional 

 

 

Figura 37 

Estadios morales por área funcional 

 

Respecto de la ubicación de los participantes de las áreas funcionales en los seis 

Estadios Morales, los resultados indican que el 70% de los participantes del área de Mercadeo 

y el 62% de los participantes del área de Responsabilidad Social se ubicaron en los estadios 

5 y 6.  
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            La segunda hipótesis nula planteda en este estudio es que no hay diferencia 

significativa entre los Estadios Morales y el Área Funcional. 

𝑯𝟎:  𝑬𝒍 á𝒓𝒆𝒂 𝒇𝒖𝒏𝒄𝒊𝒐𝒏𝒂𝒍 𝒚 𝒍𝒐𝒔 𝒆𝒔𝒕𝒂𝒅𝒊𝒐𝒔 𝒔𝒐𝒏 𝒊𝒏𝒅𝒆𝒑𝒆𝒏𝒅𝒊𝒆𝒏𝒕𝒆𝒔 

𝑯𝟏: 𝑬𝒍 á𝒓𝒆𝒂 𝒇𝒖𝒏𝒄𝒊𝒐𝒏𝒂𝒍 𝒚 𝒍𝒐𝒔 𝒆𝒔𝒕𝒂𝒅𝒊𝒐𝒔 𝒔𝒐𝒏 𝒅𝒆𝒑𝒆𝒏𝒅𝒊𝒆𝒏𝒕𝒆𝒔 

 

Elaborando una representación gráfica de los Estadios, por área funcional, se 

presenta en un gráfico de barras comparativas, con su respetiva tabla de resumen: 

Figura 38 

Comparación entre el área funcional y estadio moral 

 

Tabla 4 

Información cruzada entre estadio moral y área funcional 
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Implementación de la prueba de hipótesis Chi-cuadrado de independencia: 

 

Dado que el p-value, es mayor que el nivel de significancia por defecto (Alpha = 

0.05), no es posible rechazar la hipótesis nula, es decir, el área funcional y el estadio son 

independientes. En otras palabras, no se encontró una diferencia significativa entre los 

grupos por Área Funcional respecto de su preferencia por los seis Estadios Morales 

planteados por Kohlberg, por lo que se cumple la hipótesis nula. 

 

9.3.3. Análisis Estadístico del Estadio Moral Según Sexo 

Al evaluar el comportamiento distribucional del Estadio Moral, respecto del Sexo 

de los participantes, se pudo apreciar el siguiente comportamiento. 

 

Figura 39 

Distribución de los perfiles del estadio moral según el sexo 
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Figura 40 

Estadios morales según sexo 

 

 

En relación con la ubicación del género Masculino y Femenino en los estadios 

morales, se encuentra que el 63% de las mujeres y el 58% de los hombres se ubicaron en 

los estadios 5 y 6, si bien para las mujeres con niveles de aceptabilidad más bajo de los 

argumentos. Esta diferencia mínima en los porcentajes de participantes masculinos y 

femeninos en los estadios 5 y 6 parece corroborar que prácticamente no existen diferencias 

en el desarrollo moral según el género. 

           La tercera hipótesis nula planteada en este estudio es que no hay diferencia 

significativa entre los Estadios Morales y el Sexo. 

𝑯𝟎:  𝑬𝒍 𝒔𝒆𝒙𝒐 𝒚 𝒍𝒐𝒔 𝒆𝒔𝒕𝒂𝒅𝒊𝒐𝒔 𝒔𝒐𝒏 𝒊𝒏𝒅𝒆𝒑𝒆𝒏𝒅𝒊𝒆𝒏𝒕𝒆𝒔 

𝑯𝟏: 𝑬𝒍 𝒔𝒆𝒙𝒐 𝒚 𝒍𝒐𝒔 𝒆𝒔𝒕𝒂𝒅𝒊𝒐𝒔 𝒔𝒐𝒏 𝒅𝒆𝒑𝒆𝒏𝒅𝒊𝒆𝒏𝒕𝒆𝒔 

 

Elaborando una representación gráfica de los Estadios, por Sexo, se presenta a 

continuación un gráfico de barras comparativas, con su respetiva tabla de resumen. 
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Figura 41 

Comparación entre estadio moral y sexo 

 
 

 

Tabla 5 

Información cruzada entre estadio moral y sexo 

 

 

Implementación de la prueba de hipótesis Chi-cuadrado de independencia: 
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Dado que el p-value, es mayor que el nivel de significancia por defecto (Alpha = 

0.05), no es posible rechazar la hipótesis nula, es decir, el sexo y los estadios son 

independientes. En otras palabras, no se encontró una diferencia significativa entre los 

grupos por Sexo respecto de su preferencia por los seis Estadios Morales planteados por 

Kohlberg, por lo que se cumple la hipótesis nula. 

 

9.3.4. Análisis Estadístico del Estadio Moral Según Edad 

Al evaluar el comportamiento de los participantes en su preferencia por los Estadios 

Morales respecto de su Edad, se pudo apreciar la siguiente distribución. 

 

Figura 42 

Distribución de los perfiles del estadio moral según la edad 
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Figura 43 

Estadios morales según edad 

 

 

En relación con la ubicación de los participantes en los seis estadios morales 

respecto de los rangos de edad, los resultados señalan que el 64% de los participantes del 

rango de edad Mas de 50, el 62% del rango Menor a 30, el 60% del rango entre 30-40, y el 

58% del rango entre 41-50, se ubican en los estadios 5 y 6. Se constata entonces que no 

existen diferencias significativas según la edad en relación con la preferencia por los 

estadios morales, dado que los porcentajes obtenidos por los cuatro rangos de edad en los 

estadios 5 y 6 presentan valores muy cercanos, considerados en una escala de 100, en tanto 

presentan una variación de menos de 6%. 

La cuarta hipótesis nula que se planteó este estudio es que no hay diferencia 

significativa entre los Estadios Morales y la Edad. 

𝑯𝟎:  𝑳𝒂 𝑬𝒅𝒂𝒅 𝒚 𝒍𝒐𝒔 𝒆𝒔𝒕𝒂𝒅𝒊𝒐𝒔 𝒔𝒐𝒏 𝒊𝒏𝒅𝒆𝒑𝒆𝒏𝒅𝒊𝒆𝒏𝒕𝒆𝒔 

𝑯𝟏: 𝑳𝒂 𝑬𝒅𝒂𝒅 𝒚 𝒍𝒐𝒔 𝒆𝒔𝒕𝒂𝒅𝒊𝒐𝒔 𝒔𝒐𝒏 𝒅𝒆𝒑𝒆𝒏𝒅𝒊𝒆𝒏𝒕𝒆𝒔 
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A continuación, se presenta una representación gráfica de la distribución bivariada 

de los estadios por edad. 

Figura 44 

Diagrama de cajas comparativas de la edad por estadio 

 

Figura 45 

Histogramas de edad por estadio 
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Las anteriores representaciones gráficas señalan que la edad por estadio moral no 

tiene comportamiento acampanado (normal). A continuación, la prueba de 

homoscedasticidad, o igualdad de varianzas. 

 
 

La anterior prueba señala un p-value = 0.3573, el cual es mayor a Alpha ( = 0.05), 

por lo que no existe forma de rechazar la Ho planteada, es decir, todos los grupos tienen la 

misma varianza, son homocedásticos. 

Con la anterior validación se puede implementar la prueba de Kruskal-Wallis, para 

comparar la Edad mediana entre los grupos de Estadios. 

 

Dado que el p-value = 0.9424 el test NO encontró diferencias significativas en la 

diferencia de al menos dos grupos.  Es decir, no existen diferencias significativas en la 

Edad, para los diversos grupos de Estadios Morales.  Consecuentemente, no es necesario 

realizar las pruebas post-hoc. 

 

 

9.4. Análisis Estadístico de los Resultados Consolidados de la Competencia de Juicio 

Moral (C-Score) 

Dado que uno de los propósitos centrales de este estudio fue identificar la 

Competencia de Juicio Moral de los participantes, medido por el puntaje obtenido en el C-

Score, a continuación, se presenta el comportamiento distribucional del C-Score de los 

participantes, de manera genérica y desagregada por las variables caracterizadoras. Al 
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evaluar el comportamiento distribucional de los C-Score, se pudo obtener el siguiente 

resultado. 

Tabla 6 

Distribución de frecuencias del C-Score 

Límite Inferior Límite Superior Frecuencia Frecuencia Relativa Densidad 

0,0 7,6 178 32,1% 0,0423 

7,6 15,2 146 26,4% 0,0347 

15,2 22,8 97 17,5% 0,0230 

22,8 30,4 71 12,8% 0,0169 

30,4 38,0 31 5,6% 0,0074 

38,0 45,6 18 3,2% 0,0043 

45,6 53,2 9 1,6% 0,0021 

53,2 60,8 1 0,2% 0,0002 

60,8 68,4 1 0,2% 0,0002 

68,4 76,0 2 0,4% 0,0005 

 

La anterior tabla de frecuencia presenta el comportamiento distribucional del C-

Score de los 554 sujetos que participaron en este estudio; en ella se puede observar que el 

32% de los participantes (178 sujetos) obtuvieron un puntaje menor a 8, siendo esta la 

mayor frecuencia encontrada en este estudio. Seguido, se observó un 26.4% (146 casos) de 

sujetos obtuvieron puntajes C-Score entre 7.6 y 15.2; siendo este también uno de los 

intervalos con mayor frecuencia; luego un 17.5% (97 casos) de los puntajes entre 15.2 y 

22.8.  

Los anteriores tres intervalos mencionados acumulan el 76% de los C-Scores, 

siendo este rango de intervalos donde más se agruparon los juicios morales de los 

participantes, los cuales no superaron los 23 puntos en la escala del indicador.  Lo anterior 

se puede visualizar en la siguiente gráfica. 
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Figura 46 

Histograma de frecuencia del C-Score 

 

 

La representación gráfica indica una acumulación de los puntajes en la zona 

izquierda de la escala, lo que indica que la mayoría de los participantes (56% , o 324 

sujetos de 544) obtuvo una puntuación de C-Score menor a 18, lo que los ubica en un rango 

que oscila entre Bajo y Muy Bajo, y levemente se fue desplazando hacia puntajes cada vez 

más altos, pero con menos casos, a tal punto que muy pocos participantes (2) obtuvieron 

puntajes de juicio moral sobre 70 puntos, y ninguno obtuvo puntajes superiores a 80.  Lo 

anterior se puede apreciar en la siguiente tabla de resumen estadístico. 

La siguiente tabla de estadísticas señala que el puntaje promedio de todos los 

participantes fue de 20.6 (considerado Bajo en la escala del C-Score), presentando un 

mínimo de 0 y máximo de 75. 
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Tabla 7 

Estadísticas descriptivas del C-Score 

Estadística C-Score 

N 554 

Mínimo 0 

Máximo 75 

1st Cuartil 8,50 

Promedio 16,09 

3rd Cuartil 29,91 

Media 20,60 

Varianza 263,34 

Desviación Estándar 16,22 

 

La siguiente tabla muestra los puntajes de C-Score más altos obtenidos por los 

participantes del estudio: 

Tabla 8 

Puntajes más altos del C-Score 

Edad Edad Genero Carrera Función Organización C-Score 

30 b) Entre 30-40 M Ing. Estrateg Gerencia 51,1 

37 b) Entre 30-40 F Admon Estrateg Gerencia 50,0 

48 c) Entre 41-50 M Ing. Tecnolog Gerencia 50,8 

29 a) Menor a 30 F Ing. Operacio Gerencia 51,0 

37 b) Entre 30-40 F Instrume Mercadeo Alta Gerencia 51,3 

44 c) Entre 41-50 M Ing. Estrateg Gerencia 50,0 

34 b) Entre 30-40 F Ing. Estrateg Alta Gerencia 75,0 

38 b) Entre 30-40 M Admon Estrateg Operaciones 54,9 

38 b) Entre 30-40 M Arquitec. Mercadeo Gerencia 69,2 

35 b) Entre 30-40 F Admon Estrateg Gerencia 67,1 

 

A continuación, se presenta el análisis estadístico de las cuatro hipótesis restantes, 

relacionadas directamente con la Competencia de Juicio Moral. 
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9.5. Análisis Estadístico de la Competencia de Juicio Moral por Variable 

9.5.1. Análisis Estadístico de la Competencia de Juicio Moral Según el Nivel Jerárquico 

En cuanto al Nivel Jerárquico de la organización al que pertenecen los participantes 

en el estudio, la distribución de los puntajes del C-Score presenta el siguiente 

comportamiento. 

Figura 47 

Distribución de frecuencia del C-Score según nivel jerárquico 

 

 

Tomando el Nivel Jerárquico de los participantes, se pudo apreciar que el puntaje 

promedio de los C-Scores oscila alrededor de 15.4 en promedio; donde la Alta Gerencia 

presentó el puntaje promedio más alto, de 16.97, seguido del puntaje promedio de 15.29 

para el nivel de Operaciones; a continuación, se encuentra el puntaje promedio de 15.06 

para la Gerencia Media, y, por último, un C-Score promedio de 14.66 para el nivel de 

Gerencia de Operaciones, como el puntaje más bajo.  

Todos los cuatro niveles jerárquicos presentaron puntajes promedio entre las 

categorías Bajo y Muy Bajos, sin una variación importante entre ellos.  

          La quinta hipótesis planteada en este estudio indaga si existe una diferencia 

significativa en el C-Score para los diferentes grupos de participantes, según el Nivel 
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Jerárquico en la Organización (Alta Gerencia, Gerencia Media, Gerencia de Operaciones y 

Operaciones). 

𝑯𝟎: 𝑻𝒐𝒅𝒐𝒔 𝒍𝒐𝒔 𝒏𝒊𝒗𝒆𝒍𝒆𝒔 𝒋𝒆𝒓á𝒓𝒒𝒖𝒊𝒄𝒐𝒔 𝒕𝒊𝒆𝒏𝒆𝒏 𝒍𝒂 𝒎𝒊𝒔𝒎𝒂 𝒄𝒐𝒎𝒑𝒆𝒕𝒆𝒏𝒄𝒊𝒂 𝒅𝒆 𝒋𝒖𝒊𝒄𝒊𝒐 

𝒎𝒐𝒓𝒂𝒍 

𝑯𝟏: 𝑨𝒍 𝒎𝒆𝒏𝒐𝒔 𝒖𝒏𝒐 𝒅𝒆 𝒍𝒐𝒔 𝒏𝒊𝒗𝒆𝒍𝒆𝒔 𝒋𝒆𝒓á𝒒𝒖𝒊𝒄𝒐𝒔 𝒕𝒊𝒆𝒏𝒆 𝒖𝒏𝒂 𝒄𝒐𝒎𝒑𝒆𝒕𝒆𝒏𝒄𝒊𝒂 𝒅𝒆 

𝒋𝒖𝒊𝒄𝒊𝒐 𝒎𝒐𝒓𝒂𝒍 𝒅𝒊𝒔𝒕𝒊𝒏𝒕𝒂 

 

Para probar la anterior hipótesis es necesario hacer uso de un test no paramétrico de 

comparación de múltiples grupos, lo que en su contraparte paramétrica sería una Prueba 

ANOVA.  La opción No Paramétrica de comparación de múltiples grupos es el test de 

Kruskal-Wallis. 

Test de Kruskal-Wallis 

Supóngase que se dispone de k grupos cada uno con n observaciones. Si se ordenan 

todas las observaciones de menor a mayor y se le asigna a cada una de ellas su rango, 

cuando se obtenga la suma de rangos para cada uno de los grupos (Ri) es de esperar que, si 

se cumple la hipótesis nula, todos los grupos tengan un valor similar.  

Partiendo de esta idea se calcula el estadístico de Kruskal-Wallis, H como: 

 
 

Condiciones del Test: 

 No es necesario que las muestras que se comparan provengan de una distribución 

normal. 

 Homocedasticidad: dado que la hipótesis nula asume que todos los grupos 

pertenecen a una misma población y que por lo tanto tienen las mismas medianas, 
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es requisito necesario que todos los grupos tengan la misma varianza. Se puede 

comprobar con representaciones gráficas o con los test de Levenne o Barttlet. 

 Misma distribución para todos los grupos: la distribución de los grupos no tiene 

que ser normal, pero ha de ser igual en todos (por ejemplo, que todos muestren 

sesgo hacia la derecha). 

Si estos requerimientos se cumplen, el estadístico H del test de Kruskal-Wallis se 

compara con: 

Si el tamaño de grupos k es igual a 3 y el número de observaciones en cada uno no 

es mayor que 5, se recurre a tablas tabuladas con valores teóricos de H.  En el resto de los 

casos se asume que el estadístico H sigue una distribución χ2 con k-1 grados de libertad 

(siendo k el número de grupos a comparar). 

Comparaciones Post-Hoc: 

Al igual que ocurre con la prueba ANOVA, si el test de Kruskal-Wallis es 

significativo, implica que al menos uno de los grupos de entre los comparados es 

significativamente diferente, pero no indica cual es. Para saberlo es necesario hacer todas 

las comparaciones por pares, entre ellos, o comparación post-hoc, en cuyo caso se puede 

usar el Test de Mann-Whitney, entre cada par de grupos con corrección de significancia.  

Implementación de la Prueba: 
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Figura 48 

Diagrama de cajas comparativas del C-Score por nivel jerárquico 

 
 

Figura 49 

Histogramas comparativos del C-Score por nivel jerárquico 
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          Tal como se pudo ver en la anterior representación gráfica de la distribución 

de los grupos, la representación gráfica de los datos muestra que los grupos no se 

distribuyen de forma normal, lo que confirma la limitación para emplear el test ANOVA. 

Los grupos presentan el mismo tipo de distribución, asimetría o sesgo hacia la derecha, a 

falta de comprobar la homogeneidad de varianza el test de Kruskal-Wallis es la opción más 

adecuada. 

Condiciones: 

Homocedasticidad: la varianza debe de ser constante entre todos los grupos. 

A través del test de Levene, se puede comprobar el supuesto de homoscedasticidad, 

tal como se muestra a continuación. 

𝑯𝟎: 𝑇𝑜𝑑𝑜𝑠 𝑙𝑜𝑠 𝑔𝑟𝑢𝑝𝑜𝑠 𝑡𝑖𝑒𝑛𝑒𝑛 𝑙𝑎 𝑚𝑖𝑠𝑚𝑎 𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑛𝑧𝑎 

𝑯𝟏: 𝐴𝑙 𝑚𝑒𝑛𝑜𝑠 𝑢𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑜𝑠 𝑔𝑟𝑢𝑝𝑜𝑠 𝑡𝑖𝑒𝑛𝑒 𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑛𝑧𝑎 𝑑𝑖𝑠𝑡𝑖𝑛𝑡𝑎 

 

 

La anterior prueba señala un p-value = 0.4848, el cual es mayor a Alpha ( = 0.05), 

por lo que no existe forma de rechazar la Ho planteada, es decir, todos los grupos tienen la 

misma varianza, es decir, son homoscedásticos.Con la anterior validación se puede 

implementar la prueba de Kruskal-Wallis, para comparar el C-Score mediano entre los 

grupos de Niveles Jerárquico.
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Dado que el p-value = 0.6142, el test NO encontró diferencias significativas en la 

diferencia de al menos dos grupos. En otras palabras, no se encontró una diferencia 

significativa entre los grupos por Nivel Jerárquico respecto de la Competencia de Juicio 

Moral (C-Score obtenido en el MJT) Consecuentemente, no es necesario realizar las 

pruebas post-hoc. 

 

9.5.2. Análisis Estadístico de la Competencia de Juicio Moral Según Área Funcional 

En cuanto al Area Funcional de la organización a la que pertenecen los participantes 

en el estudio, la distribución de los puntajes del C-Score presenta el siguiente 

comportamiento que se observa en la siguiente gráfica. 

De acuerdo con la distribución presentada anteriormente, se puede apreciar que los 

puntajes promedio de los participantes, en su competencia de juicio moral, no superan los 

18 puntos sobre la escala del índice, sugiriendo esto que se ubican en una categoría Bajo, en 

términos de los escenarios evaluados.  

 

Figura 50 

Distribución de frecuencias del C-Score según área funcional 
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Al observar los puntajes discriminados por su área funcional, se pudo apreciar que 

el área funcional con el mayor score es Finanzas (C-Score: 17.7; Participantes: 57), seguido 

del área funcional Operaciones (C-Score: 16.72; Participantes: 100), luego el área 

Estratégica (C-Score: 16.09; Participantes: 161); Mercadeo (C-Score: 15.06; Participantes: 

67) y Tecnologías (C-Score: 14.42; Participantes: 35); siendo estos los scores más 

relevantes, sin que exista entre dichos puntajes una diferencia  estadísticamente 

significativa.  De interés particular, el área funcional de Comercial fue la que obtuvo el 

puntaje más bajo (8.87) con un número de participantes más bajo (9).  

           La sexta hipótesis planteada en este estudio es saber si existe una diferencia 

significativa en el C-Score para los diferentes grupos de participantes, según el Área 

Funcional (Mercadeo, Producción, Recursos Humanos, Finanzas, …, Comercial). 

𝑯𝟎: 𝑻𝒐𝒅𝒂𝒔 𝒍𝒂𝒔 á𝒓𝒆𝒂𝒔 𝒇𝒖𝒏𝒄𝒊𝒐𝒏𝒂𝒍𝒆𝒔 𝒕𝒊𝒆𝒏𝒆𝒏  𝒍𝒂 𝒎𝒊𝒔𝒎𝒂 𝒄𝒐𝒎𝒑𝒆𝒕𝒆𝒏𝒄𝒊𝒂 𝒅𝒆 𝒋𝒖𝒊𝒄𝒊𝒐 

𝒎𝒐𝒓𝒂𝒍 

𝑯𝟏: 𝑨𝒍 𝒎𝒆𝒏𝒐𝒔 𝒖𝒏𝒂 𝒅𝒆 𝒍𝒂𝒔 á𝒓𝒆𝒂𝒔 𝒇𝒖𝒏𝒄𝒊𝒐𝒏𝒂𝒍𝒆𝒔 𝒕𝒊𝒆𝒏𝒆 𝒖𝒏𝒂 𝒄𝒐𝒎𝒑𝒆𝒕𝒆𝒏𝒄𝒊𝒂 𝒅𝒆 

𝒋𝒖𝒊𝒄𝒊𝒐 𝒎𝒐𝒓𝒂𝒍 𝒅𝒊𝒔𝒕𝒊𝒏𝒕𝒂 

         

Elaborando una representación gráfica del C-Score, por Área Funcional, se presenta 

a continuación un gráfico de comparaciones múltiples. 
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Figura 51 

Diagrama de cajas comparativas del C-Score por área funcional 

 

 

Figura 52 

Histogramas del C-Score por área funcional 
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Las anteriores representaciones gráfica señalan que el C-Score por Área Funcional, 

no tiene comportamiento acampanado (normal). A continuación se presenta, la prueba de 

homoscedasticidad, o igualdad de varianzas. 

 

Bajo el mismo planteamiento anterior de la prueba de Levene, como el p-value es 

mayor que 0.05, no existe evidencia estadística para rechazar la hipótesis nula, es decir, los 

grupos de C-Score desagregados por Área Funcional, son homoscedasticos. 

Por último, la prueba de comparación entre grupos: 

 

Dado que el p-value = 0.2204, lo cual es menor que el Alpha establecido, el test NO 

encontró diferencias significativas entre grupos.  Es decir, no existen diferencias 

significativas en el C-Score, para los diversos grupos del Área Funcional. 

Consecuentemente, no es necesario realizar las pruebas post-hoc. 

 

Como apoyo a la discusión sobre el área funcional y el C-Score, se agruparon las 

profesiones cursadas por los participantes de la muestra del presente estudio en familias de 

carreras (ciencias de la salud, ciencias económicas, ciencias naturales y ciencias sociales). 

La distribución de frecuencias de los participantes en función de las familias de carrera se 

presenta a continuación. 
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Figura 53 

Distribución de participantes según familia de carrera 

 

 

La figura anterior señala la familia de carrera de los participantes en este estudio, en 

ella se pudo apreciar que, del total de participantes, el 44% (242 personas) indicaron haber 

cursado carreras de Ciencias Naturales, seguido de un 41% (225) de aquellas que señalaron 

ser de Ciencias Administrativas; tan solo un 11% (27 personas) indicaron ser de Ciencias 

Sociales, y un 5% (27 personas) señalaron ser de Ciencias de la Salud. A continuación, se 

presenta la distribución de los puntajes del C-Score por familias de carrera. 

Figura 54 

Distribución de frecuencias del C-Score según familia de carrera 

 

 

Desde los C-Score, se pudo apreciar que los participantes con profesiones de la 

familia de Ciencias Económicas obtuvieron los puntajes más elevados (15.79), sin que estos 

sean significativamente altos; seguido de aquellos con profesiones de las Ciencia Naturales 
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(15.48), luego por Ciencias Sociales (14.69), y en último lugar, Ciencias de la Salud 

(14.03). Los puntajes de estas familias de carrera no presentan diferencias estadísticamente 

significativas. 

9.5.3. Análisis Estadístico de la Competencia de Juicio Moral Según Sexo 

En cuanto al Sexo de los participantes en el estudio, la distribución de los puntajes 

del C-Score presenta el siguiente comportamiento: 

 

Figura 55 

Distribución de frecuencias del C-Score según sexo 

 

 

Agrupando los puntajes del C-Score según el sexo de las personas participantes, se 

pudo apreciar que el valor promedio de estos grupos no supera los 16 puntos sobre la escala 

del indicador; ubicándose estos puntajes en la categoría Bajo en su competencia de juicio 

moral.  De interés particular, las mujeres presentaron un nivel de competencia de juicio 

moral levemente superior (aunque no estadísticamente significativo) al puntaje de los 

hombres, tal como se pudo apreciar en la figura 51.  



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 252 

 

          La séptima hipótesis planteada en este estudio apunta a establecer si existe 

una diferencia significativa en el C-Score para los diferentes grupos de participantes, según 

el Sexo (Masculino, Femenino). 

𝑯𝟎:  𝑳𝒂 𝒄𝒐𝒎𝒑𝒆𝒕𝒆𝒏𝒄𝒊𝒂 𝒅𝒆 𝒋𝒖𝒊𝒄𝒊𝒐 𝒎𝒐𝒓𝒂𝒍  𝒆𝒔 𝒊𝒈𝒖𝒂𝒍 𝒑𝒂𝒓𝒂 𝒉𝒐𝒎𝒃𝒓𝒆𝒔 𝒚 𝒎𝒖𝒋𝒆𝒓𝒆𝒔 

𝑯𝟏: 𝑨𝒍 𝒎𝒆𝒏𝒐𝒔 𝒖𝒏𝒐 𝒅𝒆 𝒍𝒐𝒔 𝒔𝒆𝒙𝒐𝒔 𝒕𝒊𝒆𝒏𝒆 𝒖𝒏𝒂 𝒄𝒐𝒎𝒑𝒆𝒕𝒆𝒏𝒄𝒊𝒂 𝒅𝒆 𝒋𝒖𝒊𝒄𝒊𝒐 𝒎𝒐𝒓𝒂𝒍 

𝒅𝒊𝒇𝒆𝒓𝒆𝒏𝒕𝒆. 

 

Elaborando una representación gráfica del C-Score por Sexo, se presenta a 

continuación un gráfico de comparación. 

 

Figura 56 

Diagrama de cajas del C-Score por sexo 
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Figura 57 

Histogramas del C-Score por sexo 

 

 

Las anteriores representaciones gráfica señalan que el C-Score por Sexo no tiene 

comportamiento acampanado (normal).   A continuación, se procede a realizar la prueba de 

homoscedasticidad, o igualdad de varianzas. 

 
 

Bajo el mismo planteamiento anterior de la prueba de Levene, como el p-value es 

mayor que 0.05, no existe evidencia estadística para rechazar la hipótesis nula, es decir, los 

grupos de C-Score desagregados por Sexo, son homoscedasticos. Por último, se realizó la 

prueba de comparación entre grupos, sin embargo, como son solo dos grupos (F y M), la 

prueba de hipótesis que se plantea a continuación es la Prueba U de Mann-Whitney (o 

Suma de Rangos de Wilcoxon) para dos muestras independientes, y se realiza a 
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continuación:

 

Dado que el p-value = 0.08418, lo cual es mayor que el Alpha establecido, el test 

NO encontró diferencias significativas entre grupos. Es decir, no existen diferencias 

significativas en el C-Score, para los diversos grupos según su Sexo. 

 

9.5.4. Análisis Estadístico de la Competencia de Juicio Moral Según Edad 

En cuanto a la Edad de los participantes en el estudio, la distribución de los puntajes 

del C-Score presenta el siguiente comportamiento: 

 

Figura 58 

Distribución de frecuencia del C-Score según edad 

 

 

Al discriminar el C-Score por la Edad, se pudo apreciar que el puntaje promedio del 

C-Score en cada uno de los grupos de edades es relativamente similar, siendo el más alto 

para las personas menores de 30 años (17,48), seguido del puntaje promedio de aquellas 

personas con edades mayores a 50 años (16,70). Las Edades intermedias (rangos de edad 
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30-40 y 41-50) tienen C-Score promedio similares (14.61 y 15,25 respectivamente). Lo 

anterior indica que al agrupar los Scores del C-Score por edades de participantes, no se 

identifica una tendencia o particularidad en el comportamiento de los puntajes relacionada 

con la edad.  

La octava hipótesis planteada en este estudio es saber si existe algún grado de 

correlación (significativa) entre el Score y la Edad de los Participantes. 

𝑯𝟎:  𝑳𝒂 𝒆𝒅𝒂𝒅 𝒚 𝒍𝒂 𝒄𝒐𝒎𝒑𝒆𝒕𝒆𝒏𝒄𝒊𝒂 𝒅𝒆 𝒋𝒖𝒊𝒄𝒊𝒐 𝒎𝒐𝒓𝒂𝒍  𝒏𝒐 𝒆𝒔𝒕á𝒏 𝒄𝒐𝒓𝒓𝒆𝒍𝒂𝒄𝒊𝒐𝒏𝒂𝒅𝒂𝒔 

𝑯𝟏:  𝑳𝒂 𝒆𝒅𝒂𝒅 𝒚 𝒍𝒂 𝒄𝒐𝒎𝒑𝒆𝒕𝒆𝒏𝒄𝒊𝒂 𝒅𝒆 𝒋𝒖𝒊𝒄𝒊𝒐 𝒎𝒐𝒓𝒂𝒍  𝒆𝒔𝒕á𝒏 𝒄𝒐𝒓𝒓𝒆𝒍𝒂𝒄𝒊𝒐𝒏𝒂𝒅𝒂𝒔 

𝒔𝒊𝒈𝒏𝒊𝒇𝒊𝒄𝒂𝒕𝒊𝒗𝒂𝒎𝒆𝒏𝒕𝒆 

 

Elaborando una representación gráfica del C-Score según la Edad, se presenta a 

continuación el gráfico de dispersión que ilustra la relación entre estas variables del estudio. 

 

Figura 59 

Gráfico de dispersión entre la edad y el C-Score, con línea de tendencia 
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Se pudo observar que al relacionar estas dos variables no se presenta un patrón o 

tendencia lineal visible, lo cual implica que no existe relación entre estas dos variables.  Tal 

como se planteó al inicio de esta prueba, en la hipótesis nula se establece la independencia 

entre estas dos variables, versus la hipótesis alternativa que asegura que estas dos variables 

están correlacionadas.  

A continuación, la prueba de correlación entre el C-Score y la edad. 

 

De la anterior salida se puede deducir que, el estadístico R- Pearson fue de -0.026, 

lo que implica que estas dos variables no tienen más de un 2.6% de correlación entre ellas, 

y su relación es inversamente proporcional. Adicionalmente, las hipótesis planteadas 

alcanzaron un p-value= 0.5273, lo que implica que no se rechaza la Ho, es decir, la 

correlación entre la Edad y el C-Score no fue estadísticamente significativa. 
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10. Discusión de Resultados 

A partir de los resultados presentados en el apartado anterior, en esta sección se 

procederá a su discusión, con el propósito de interpretarlos desde la perspectiva del marco 

teórico expuesto y la revisión de la literatura efectuada en las secciones 6 y 7 del presente 

documento. Los resultados discutidos permitirán contar con una base para, en la siguiente 

sección, establecer los hallazgos o conclusiones que se consideran pertinentes para este 

estudio, así como las recomendaciones a que éstos dan lugar. 

10.1. Discusión de Resultados Consolidados Sobre Estadio Moral 

10.1.1. Sujetos que Prefieren Estadios Morales Posconvencionales (5 y 6) 

Respecto a los sujetos que prefieren estadios morales posconvencionales 5 y 6, que 

se presenta en la Figura 30, el 60% que se ubicó en los estadios 5 y 6, la teoría del CMD 

plantea que las personas en la etapa posconvencional enfocan los problemas morales desde 

una perspectiva que va más allá del grupo social. En este nivel, los individuos no priorizan 

en su razonamiento moral las leyes y las reglas como tales, en tanto las encuentran 

circunscritas a contextos, ideologías y condiciones histórico-temporales de sociedades y 

organizaciones, sino los principios morales que las sustentan (moral por convicción 

interna), buscando preservar principios que consideran universales, generalizables y 

obligatorios, tales como libertad, justicia, dignidad, equidad, respeto, honestidad. Así, el 

individuo es o busca ser consistente con un criterio propio y “no negociable” (lo que hace 

de su juicio moral un razonamiento más estable, equilibrado y predecible) y que sería una 

propiedad de los niveles superiores del razonamiento moral en los miembros de diferentes 

culturas.  
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Al respecto, Treviño (1992) plantea que “el pensamiento de etapa superior es más 

independiente de influencias externas. El pensador de principios posconvencional busca 

principios basados en la justicia y los derechos para guiar la toma de decisiones éticas (…) 

tienen más probabilidades de comportarse de manera coherente con sus decisiones basadas 

en principios: tienen más probabilidades de llevar a cabo y hacer lo que creen que es 

correcto”  

En el mismo sentido, Weber (1993) agrega que la conducta “éticamente orientada” 

(o prosocial) generalmente se incrementa cuando los individuos utilizan estadios de 

razonamiento moral más elevados. Enfrentados a conflicto de valores, estos individuos 

tienden a priorizar valores sociales (o socio céntricos: equidad, justicia, universalismo, 

benevolencia, etc.) sobre valores personalistas (o egocéntricos: ambición, poder, logro, 

etc.). En términos del planteamiento de Lewin & Stephens (2015) seria esperable que estos 

gerentes posconvencionales:  

Establecerán un clima de ética en toda la organización y tratarán de evitar los delitos 

cometidos en nombre de la organización (como la contaminación ambiental) y no 

sólo los delitos contra la organización (como el robo de empleados). Se puede 

esperar que las políticas y procesos de la organización incorporen principios de 

respeto al individuo (…) cabe esperar que los directores generales con principios 

también establezcan políticas relativas a la salud y la seguridad, la calidad de los 

productos, la gestión medioambiental, la filantropía, los programas comunitarios y 

otras funciones formales de la responsabilidad social de la empresa (p. 198). 
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De esta forma, su nivel de desarrollo moral les inclinaría a tomar un 

comportamiento prosocial respecto a todas las partes interesadas de la empresa.   

En esta misma línea argumentativa, el trabajo de Lewis et al. (2016), quienes 

buscaron establecer una relación entre los tipos de legitimidad social (Suchman, 1995) y las 

teorías de responsabilidad social corporativa (Brummer, 1991) con respecto a  las etapas del 

desarrollo moral planteadas por Kohlberg (1971), nos permiten sugerir que estos 

participantes en un nivel posconvencional, orientarían la responsabilidad social de sus 

organizaciones más allá de los estándares legales, tendiendo a ubicarse en la legitimidad 

cognitiva (códigos de conducta, certificaciones) y las teorías de la exigencia social (aire 

limpio, derechos de los trabajadores) y del activismo social, comprometiéndose con 

principios éticos universales y fomentando el bienestar social. En el mismo sentido, 

siguiendo a Maclagan (1993), dado que los directivos con sus decisiones y acciones pueden 

generar o no un cierto “ethos moral” (un clima social al interior de la organización que 

predispone a la observancia de estándares éticos) dependiendo de su nivel de razonamiento 

moral, se esperaría que estos gerentes posconvencionales promovieran un clima laboral que 

fomente la expresión de puntos de vista morales o autónomos entre los empleados.  

Desde la perspectiva de los climas éticos definidos por Víctor & Cullen (1988), se 

inclinarían por estimular en su organización o unidad el tipo de clima ético denominado 

“Ley y Código profesional”, que combina un criterio moral de principios (adherencia a 

reglas, códigos y principios universales que propendan por lograr la decisión más equitativa 

para todos los individuos involucrados) con un lugar de análisis cosmopolita (considerando 

fuerzas externas a la organización, tales como leyes o asociaciones profesionales). De igual 

forma, se esperaría que buscaran activamente que las organizaciones o áreas que dirigen se 

embarcaran en procesos de Desarrollo Organizacional (D.O.), según lo observado por los 
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consultores organizacionales Lavoie y Culbert (1978), así como tendrían una actitud más 

favorable a la implementación de los postulados de la Nueva Teoría Administrativa (NTA), 

que buscan  rescindir de los espacios laborales los dispositivos organizacionales que alienan 

y degradan  la condición humana, en favor de humanizar el accionar de las empresas. 

10.1.2. Sujetos que Prefieren Estadios Morales Convencionales (3 y 4) 

Respecto del 34% de participantes que se encuentra en los estadios convencionales 

3 y 4 (Figura 31), la teoría del CMD plantea que las personas en la etapa convencional 

enfocan las cuestiones morales desde el punto de vista de un miembro de la sociedad, 

teniendo en cuenta al grupo. Se da prioridad al cumplimiento de las reglas y a la 

conformidad con las normas sociales, pues, ante todo, se trata de respetar la legitimidad de 

la norma social y su funcionalidad en relación con la preservación y cohesión del grupo.  

De acuerdo con Brady & Hart (2007), en el nivel convencional se constata cierta 

conformidad de las creencias y conductas personales con las convenciones locales, la 

ausencia de pensamiento crítico, la idealización de la autoridad, y una mentalidad de 

“nosotros y ellos”. Por ello, las comunidades ideológicas son importantes para esta etapa 

(Kohlberg, 1981), dado que frecuentemente una fe o ideología es la que define el ideal. 

Tanto la asociación política como la religión articulan los ideales, los cuales son adoptados 

algunas veces de manera acrítica por sus miembros.Esta etapa es importante para las 

organizaciones de todos los tipos, pues la conformidad con los valores del grupo es 

importante en tanto los valores no compartidos podrían amenazar la cohesión del grupo. El 

individuo en estos estadios (3 y 4) valora lo que los demás también valoran (Kohlberg, 

1981). En la etapa del mantenimiento de normas, los valores son derivados del entorno 

social (mercado de masas), y no son diferenciados, así, se promueve una mentalidad 

“conformista”, que parece implicar entonces cierto conservadurismo, que a su vez puede 
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obstaculizar la consideración y búsqueda de nuevos patrones culturales de institucionalidad 

al interior de las organizaciones y el medio social. 

En esta etapa, la frase ''yo sólo cumplía mi deber” sería considerada por una persona 

como una excusa moralmente legítima por daños y perjuicios ocasionados en el ejercicio de 

sus funciones (Loevinger, 1976). La naturaleza sumisa ante la personalidad autoritaria 

puede estar en estos estadios morales, en tanto es una persona dispuesta a aceptar cualquier 

responsabilidad que esté unida a un rol definido, especialmente cuando las obligaciones se 

especifican por parte de algunos líderes a los que se sienten personalmente comprometidos 

(Altemeyer, 1996). 

En términos del planteamiento de Carroll (2020), los gerentes en un nivel 

convencional se comprometerían a asumir las obligaciones y responsabilidades económicas 

y legales que le son estrictamente exigibles a las empresas desde un marco normativo 

jurídico (laboral, tributario, comercial) y social (expectativas sociales sobre el 

comportamiento de la empresa). 

Desde la perspectiva de Lewin & Stephens (2015), no sería esperable que estos 

gerentes se embarcaran en propuestas ambiciosas en términos de enfoques, objetivos, 

políticas, prácticas y programas de Sostenibilidad o RSE, o buscaran superar las 

expectativas éticas de la sociedad (como es el caso de la filantropía), relacionadas con la 

justicia o los derechos, en tanto aquellas no se hayan establecido como leyes.  

Así mismo, según Lewis et al. (2016), la preferencia por el nivel convencional (que 

enfatiza la conformidad y el orden social) de este grupo de participantes de la muestra, nos 

permiten sugerir que, como gerentes, orientarían la responsabilidad social de sus 

organizaciones hacia la legitimidad moral (legitimidad procesal y estructural), asumiendo 

la teoría de la demanda social (seguridad, divulgación) y ajustándose a lo aceptado por la 
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sociedad y el sector al que pertenece su organización. En términos del ethos moral que 

promoverían al interior de la organización (Maclagan, 1993), se esperaría que estos 

gerentes convencionales fomentarían un clima laboral que tiende a imponer una “moralidad 

organizacional” al individuo, y que predispone a la observancia de los estándares éticos 

inmersos en las normas y reglamentos de trabajo, desalentado su discusión o 

cuestionamiento por parte de los empleados.    

En relación con los climas éticos definidos por Víctor y Cullen (1988), se 

inclinarían por estimular en su organización o unidad el tipo de clima ético denominado 

“Cuidado”, que combina un criterio moral de benevolencia (maximización de intereses 

compartidos y adherencia a normas colectivas) con un lugar de análisis local (decisiones 

que redunden en el mejor interés de la organización, ganancia corporativa o ventaja 

estratégica).  

Dado que según Maclagan (1993), el interés de un directivo particular por 

implementar programas de fortalecimiento ético en una organización estaría condicionado 

por su nivel de desarrollo moral, presumiblemente un gerente convencional estaría 

interesado en este tipo de intervenciones organizacionales (como es el caso de D.O.), en 

tanto reconociera la existencia de problemas éticos y su importancia para la organización. 

En el mismo sentido, es posible que se interese por los temas y postulados de la Nueva 

Teoría Administrativa (NTA), siempre y cuando constate que otras organizaciones, 

especialmente de su sector, las estén considerando o implementando.  

10.1.3. Sujetos que Prefieren Estadios Morales Convencionales (1 y 2) 

Según la teoría del CMD, las personas en los estadios preconvencionales 1 y 2 

(Figura 32) abordan y resuelven los dilemas morales basándose en los intereses concretos 

de los sujetos implicados en ellos, lo que puede explicar por qué el 6% de los participantes 
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prefirieron los estadios 1 y 2. En lugar de considerar las intenciones, los juicios se basan en 

los resultados reales de las acciones, relativizando en su razonamiento moral los intereses 

de la sociedad y orientándose menos por una idea trascendente de justicia.Las personas en 

esta etapa siguen las reglas, pero sólo cuando conviene a los intereses inmediatos de 

alguien. Su perspectiva egocéntrica los lleva a actuar de acuerdo con sus propios intereses, 

aunque permiten que los demás hagan lo mismo, por lo cual se busca encontrar en la 

interacción con los otros un intercambio igualitario o instrumental de servicios, bajo la 

forma de un pacto o un acuerdo mutuo.  

En este nivel, el razonamiento moral de los individuos es heterónomo, por lo cual se 

da mucha importancia a los que las figuras de autoridad concretas (padres, adultos, 

profesores, jefes, sacerdotes, etc.) definen como norma, valor o principio, lo que puede 

generar que el interés por comportarse éticamente esté condicionado por la 

presencia/ausencia de dichas figuras o su rigurosidad (qué tan estrictos son en la exigencia 

de sus preceptos morales). 

En términos del planteamiento de Carroll (2020), los gerentes en un nivel 

preconvencional probablemente se comprometerían a asumir  obligaciones y 

responsabilidades que no van más allá de un interés económico (rentabilidad) o técnico 

(productividad) por parte de la empresa, a la vez que estarían más preocupados por las 

expectativas de los grupos de interés internos de la organización (propietarios accionistas, 

directivos y empleados) que por los de sus grupos de interés externos (clientes, 

competidores, gobierno, proveedores, grupos de activismo social, comunidad y sociedad en 

general). En el peor de los escenarios, la mentalidad preconvencional (particularmente en el 
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estadio 1, y seguramente asociado a actitudes psicopáticas37 que no comprende el estadio) a 

nivel gerencial estaría relacionado con comportamientos empresariales poco éticos 

(informalidad y precarización laboral, corrupción, fraudes, sobornos, contaminación, 

evasión fiscal, mala calidad de los productos, plagio de propiedad intelectual, competencia 

desleal, publicidad engañosa, climas organizacionales tóxicos, malas prácticas laborales, 

etc.).  

Desde la perspectiva de Lewis et al. (2016), la preferencia por el nivel  

preconvencional (basada en enfoques de consecuencia y reciprocidad) de este grupo de 

participantes de la muestra, nos permiten sugerir que como gerentes, orientarían la 

responsabilidad social de sus organizaciones hacia el tipo de legitimidad pragmática 

(intercambios directos, formulación de políticas), asumiendo enfoques de responsabilidad 

clásica y teoría de los grupos de interés (consideraciones económicas y legales); sus 

decisiones y acciones gerenciales buscarían evitar consecuencias negativas, a la vez que se 

centrarían preferentemente en el interés de la empresa. 

En términos del ethos moral que promoverían al interior de la organización 

(Maclagan, 1993), se esperaría que estos gerentes preconvencionales fomentarían un clima 

laboral que tiende a inhibir cualquier forma de pensamiento o discurso moral, privilegiando 

la perspectiva que sobre la ética tienen las figuras de autoridad de la organización. 

En función de los climas éticos definidos por Víctor y Cullen (1988), se inclinarían 

por estimular en su organización o unidad el tipo de clima ético denominado 

                                                           
37 El documental canadiense The Corporación (2003) analiza el comportamiento de las empresas utilizando 
criterios psiquiátricos provenientes del Manual diagnóstico y estadístico de los trastornos mentales (DSM-IV), 
encontrando que las prácticas de una buena parte de las  empresas modernas con ánimo de lucro,  encajarían 
con los rasgos definitorios de la psicopatía, si bien se salvaguarda la responsabilidad que en ello tienen sus 
directivos, bajo la figura o el estatus que legalmente se les confiere a las empresas como personas jurídicas. 
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“Instrumental”, que combina un criterio moral de Egoísmo (maximización del interés 

propio, ya sea a nivel personal, organizacional o social) con un lugar de análisis Individual 

(preferencias personales del individuo, ganancia personal o autodefensa). 

De acuerdo con los planteamientos de Maclagan (1993) y  Lewin & Stephens 

(2015), que relacionan el  nivel de desarrollo moral del directivos  con sus prácticas 

gerenciales, no se esperaría de un gerente en un nivel preconvencional que liderara 

iniciativas relacionadas con la implementación de programas de fortalecimiento ético en su 

organización, intervenciones organizacionales como el Desarrollo Organizacional (D.O.) o 

se interesara por los temas y postulados de la Nueva Teoría Administrativa (NTA), dado 

que suponen cierta sensibilidad ética y una perspectiva sociocéntrica, que según la teoría 

del CMD, no es posible asumir o entender en este nivel de razonamiento moral. 

10.2. Discusión de Resultados sobre Estadio Moral por Variable 

Con el propósito de analizar los resultados obtenidos por los participantes de la 

muestra en relación con el grado en que aceptan los argumentos morales presentados en los 

seis Estadios Morales propuestos por Kohlberg (1992), el presente estudio propone como 

marco de interpretación de éstos, la Hélice Moral. 

Esta herramienta analítica está basada en la teoría formulada por Carroll (2017), 

quien propone clasificar la moralidad de los gerentes en tres tipos: inmoral, amoral y 

moral, frente a los cuales define un conjunto de rasgos, perspectivas e inclinaciones que les 

son característicos en su desempeño gerencial. La gráfica permite ubicar a los sujetos (para 

cada variable del estudio) en una zona (moral, amoral, inmoral) según su grado de 

aceptación/rechazo de los argumentos morales posconvencionales y el grado de 

aceptación/rechazo de los argumentos morales preconvencionales. Según la teoría del 

CMD, un razonamiento moral sofisticado implica que los argumentos de interés personal o 
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preconvencional reciben calificaciones más bajas que las calificaciones otorgadas a los 

argumentos posconvencionales, o de interés social. 

 

Figura 60 

Hélice moral 
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10.2.1. Discusión Sobre la Relación Entre Estadio Moral y Nivel Jerárquico 

Figura 61 

Hélice moral según el nivel jerárquico 

 

 

De acuerdo con el gráfico anterior que superpone los resultados presentados en la 

Figura 34 sobre el instrumento de análisis (la Hélice Moral), se pudo observar que el nivel 

jerárquico de Operaciones (verde) presentó un mejor trayecto respecto de los Estadios 

Morales que los niveles de Alta gerencia (azul), Gerencia Media (amarillo) y Gerencia de 

Operaciones (rojo), en tanto tienden a rechazar más los argumentos morales de los estadios 

1 (-3.5) y 2 (-3.7), y a aceptar los argumentos morales de los estadios 5 (1.8) y 6 (3.2). Por 

oposición, y comparativamente con el nivel de Operaciones (verde), los participantes del 

nivel de Alta Gerencia (azul) presentan un peor trayecto respecto de los Estadios Morales, 

en tanto rechazan menos los argumentos de los estadios 1 (-0.8) y 2 (-1), y aceptan 

débilmente los argumentos morales de los estadios 5 (0.4) y 6 (0.8), tendiendo a puntuar los 

argumentos morales en torno a un punto medio, tanto para los estadios altos (5 y 6) como 
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para los estadios bajos (1 y 2).  En relación con el estadio moral 3, los participantes de los 

cuatro niveles jerárquicos tendieron a calificar la aceptabilidad de los argumentos morales 

del estadio como cercano a 0, lo que refleja una actitud neutra frente a las razones que el 

estadio propone.  

El análisis de las puntuaciones sugiere que podríamos considerar a los participantes 

del nivel jerárquico de Operaciones como los que exhibieron los niveles más altos de 

razonamiento moral, en tanto se identifican más con los argumentos morales de los estadios 

superiores, a la vez que tienden a rechazar más vehementemente los argumentos morales 

que se suelen invocar en los estadios inferiores. En el mismo sentido, el análisis sugiere que 

podríamos considerar a los participantes del nivel jerárquico de Alta Gerencia como los que 

exhibieron los niveles más bajos de razonamiento moral, en tanto expresan una muy leve 

preferencia por los argumentos morales de los estadios superiores, a la vez que rechazan 

débilmente los argumentos morales de los estadios morales inferiores.  

Si bien se constató la invarianza estadística en los resultados, es decir que no existen 

diferencias significativas entre los individuos de la muestra según su nivel jerárquico 

respecto de su preferencia por los estadios morales, cabe anotar que, gráficamente, es 

notable que los dos niveles extremos de la pirámide jerárquica organizacional (Alta 

Gerencia vs. Operaciones), sí muestran un comportamiento bastante disímil. De acuerdo 

con el modelo de la Hélice de la Moralidad (Figura 33), los participantes de la Alta 

Gerencia tienen una inclinación a ubicarse en la zona de la Amoralidad. Según Carroll 

(2017), éste no es un comportamiento atípico de los gerentes, a la vez que señala la 

existencia de dos categorías en este comportamiento: intencional y no intencional.  

En la primera o intencional, los gerentes consideran que la ética puede quedar fuera 

de aplicación en el mundo de los negocios, dado que el objetivo de ganar mercado y ser 
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competitivos obedece a unas reglas totalmente diferentes a otros contextos sociales, que 

otorga entonces ciertas libertades o permite cierta indiferencia frente a estándares éticos 

sociales. En la segunda o no intencional, obedece más a una inconsciencia sobre las 

consecuencias de sus decisiones, generando una cierta indiferencia frente a posiciones 

éticas que en el futuro pudieran limitar o constreñir la libertad de decisión y actuación en el 

mundo de los negocios.   

Sea la primera o la segunda categoría, Carroll (2017) explica este fenómeno por la 

inclinación de los altos ejecutivos a cumplir los objetivos corporativos (rentabilidad y 

perdurabilidad) por encima de otras consideraciones. Al fin y al cabo, racionalizarán, esa 

es la función de su cargo, por lo cual dan primacía al rol (Merton, 1964) de su contexto 

organizacional, ajustando sus expectativas a las que este papel o rol (gerentes) se asocia, o 

en palabras de Goffman (1971, p. 16) al: 

Desempeño de los derechos y obligaciones correspondientes a un status. Al 

respecto, cabría citar a De Grande (2014), al plantear que “cuando cierta sociedad 

ejerce una gran presión con relación a objetivos específicos sin preocuparse sin 

embargo por asegurar procedimientos valorativamente aceptados (por oposición a 

“técnicamente válidos”) para su consecución, comienza a inducir a sus miembros a 

perseguir tales fines sin interés por la legitimidad de sus medios, en dirección hacia 

el escenario caracterizado por Durkheim como de anomia” (Merton, 1995ª, p. 123). 

Sin embargo, no debe entenderse este comportamiento como una especie de 

neutralidad, sino más bien como una especie de apatía ética. En estos gerentes apáticos o 

amorales, la ley se entiende como un límite o constricción en el campo de juego de los 
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negocios, y se identifican con la frase “lo que no está prohibido está permitido”, sin pensar 

en el espíritu de la ley.  

Por oposición, los individuos del nivel de Operaciones obtuvieron resultados que los 

ubica en la Hélice de Moralidad en una categoría moral, que parece sugerir una preferencia 

por niveles de razonamiento más altos y que, por ende, implican perspectivas de análisis y 

de juicio moral más sociocéntricas o altruistas. Según Carroll (2017), el gerente moral se 

preocupa por conducir los asuntos de negocio desde la observancia de normas éticas y 

estándares profesionales de conducta, con una clara orientación hacia el cumplimiento de la 

ley. Si bien trabaja por el óptimo desempeño de la empresa y su posicionamiento en el 

sector, lo hace dentro de los confines de sólidos preceptos éticos, es decir, normas basadas 

en ideales como la equidad, la justicia y el debido proceso, de manera que persigue 

simultáneamente rentabilidad, legalidad y moralidad. De hecho, el foco no está puesto en la 

letra de la ley, sino más bien en el espíritu de la ley, por lo que la gerencia moral se 

esfuerza por operar muy por encima de lo que ordena la ley, a la que considera un conjunto 

de mínimos éticos. 

Por ello, llama la atención que este posible mayor desarrollo moral en los 

participantes de la muestra en el nivel de Operaciones (que en sentido estricto no son 

directivos porque no tienen personas a cargo ni administran recursos), tenga un menor 

impacto respecto de los niveles directivos, dado la menor influencia que sus decisiones y 

acciones tienen en la organización, en razón a la menor autoridad formal de su rol. Los 

resultados obtenidos permiten afirmar que, de acuerdo con su ubicación en la Hélice Moral, 

no se encontraron individuos inmorales en la muestra. 

En relación con los Estadios Morales por Nivel Jerárquico (Figura 36), un análisis 

escueto de los números no es completo ni real. Primero, se debe considerar que los 
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porcentajes obtenidos por los cuatro niveles jerárquicos en los estadios 5 y 6 presentan 

valores muy cercanos, considerados en una escala de 100, en tanto presentan una variación 

de menos de 10%. Segundo, interpretada la ubicación de los participantes en la Hélice 

Moral, se encuentra que, por ejemplo, si bien el nivel de Alta Gerencia ubicó al 60% y el de 

Operaciones al 58.2% de sus participantes en los estadios 5 y 6, los grados de aceptabilidad 

de los argumentos morales para dichos estadios son mayores para el nivel de Operaciones, 

comparados con el nivel de Alta Gerencia.  

Retomando los antecedentes investigativos sobre este tópico, Kohlberg (1992) 

descubrió que la mayoría de las personas no alcanzan el nivel más alto de desarrollo moral, 

sino que funcionan en los niveles más bajos de sus pares (estadio 3) y expectativas legales 

(estadio 4); en particular, Hoffman (1998) observa que raramente se encuentran gerentes 

razonando moralmente en la etapa 6, que considera principios éticos universales, y en la 

cual los individuos razonan moralmente buscando salvaguardar ante todo los derechos 

referidos a la vida, la justicia, la equidad, etc. En la misma línea, Weber (1990) señala que 

al igual que el promedio de adultos en las sociedades occidentales, los gerentes suelen 

razonar en la etapa 3 de los estadios morales de Kohlberg (aunque pocos razonan 

consistentemente en esta etapa), si bien tiene incidencia la naturaleza o intensidad de los 

problemas éticos que enfrentan (Jones, 1991). La investigación de Weber asocia niveles de 

razonamiento moral más bajo para los gerentes de empresas de tamaño grande y mediano, 

respecto de los gerentes de empresas pequeñas o de su propiedad, observación confirmada 

por Rau & Weber (2004), quienes encontraron una mayor capacidad de razonamiento 

moral en auditores de firmas pequeñas que grandes (multinacionales). Weber (2010) 

encontró que el 73% de los CEO analizados en su investigación razona en estadios morales 

2 y 3, si bien la nacionalidad del CEO afectó el nivel de razonamiento, dado que los 
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gerentes de Estados Unidos se encuentran en nivel 2, similar a los gerentes de la Unión 

Europea que se encuentran en estadios 2 y 2-3.  La gran diferencia se presenta en los CEOs 

asiáticos que demuestran, en su mayoría, estar en etapas 3-4 y 4.  

Los resultados del presente estudio difieren de estos reportes, en tanto se encontró 

que el 60% de los participantes de la muestra se encuentran razonando moralmente en los 

estadios 5 y 6, el 34% se encuentra en los estadios 3 y 4, y el 6% se encuentra en los 

estadios 1 y 2. En este sentido, los resultados del presente estudio se hallan cercanos a los 

obtenidos por Monga (2006), quien, investigando el nivel de razonamiento moral de 

gerentes que trabajaban en grandes empresas manufactureras en India, encontró que el 60% 

de los gerentes puntuaron en un nivel de razonamiento posconvencional (estadios 5 y 6), 

mientras que el 39% de los encuestados razonó en el nivel convencional, la mayoría en el 

estadio 4. Estos resultados, que muestran un nivel de razonamiento inusual entre gerentes, 

difieren de los hallazgos de estudios anteriores de Blasi (1980) y otros autores. En un 

estudio similar, Weber (1998) argumentan que, contrariamente a la escala de razonamiento 

teórico de las Etapas 1 a 6, en la práctica los gerentes generalmente razonan sólo en las 

etapas 2, 3 y 4.  

Monga (2006) sugiere que los resultados obtenidos en su estudio se explican porque 

el 80% de los gerentes en este estudio tenían educación y un título universitario. De manera 

similar, el 100% de los participantes en el presente estudio contaban con título universitario 

de pregrado, ya que es una condición para ingresar a programas de posgrado, adicional al 

hecho de que algunos ya habían cursado otros estudios posgraduales. Así, de manera 

coincidente, Monga (2007) indica que el estadio moral no está determinado por el nivel 

jerárquico, considerándose independientes ambas variables, si bien concluye que la 

comprensión de los niveles de razonamiento moral/desarrollo moral de los directivos 
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podrían conducir a una mayor conciencia de las influencias en la toma de decisiones de los 

directivos, cuando se enfrentan a dilemas éticos. 

Si se toman los resultados del presente estudio como indicadores fiables del 

desarrollo moral de los participantes, se encontraría que tanto para la Alta Gerencia 

(ubicada en la zona amoral), como para los sujetos ubicados en los estadios 1 y 2 

(preconvencionales) se esperaría que primara una lógica comercial (vs. profesional) en la 

conducción de sus asuntos de negocio (Kent & Van Liempd, 2021), estuviesen más 

propensos a elaborar informes menos honestos (Chung, 2017) y tenderían a continuar con 

un proyecto no rentable, si esto los beneficiase (Chang & Yen, 2007).  

Los resultados del presente estudio coinciden con lo informado por la investigación 

realizada por Forte (2004), que no encontró una diferencia estadísticamente significativa en 

la capacidad de razonamiento moral de los ejecutivos de alto, medio y primer nivel de 

organizaciones de diferentes sectores.  Según el autor, “el modelo de razonamiento moral 

de Kohlberg sugiere que los individuos en una fase posconvencional son particularmente 

propensos a convertirse en líderes y, por lo tanto, se espera que el comportamiento ético 

aumente en los niveles más altos de liderazgo”. Contrario a esta presunción, este estudio, 

como el de Forte, tampoco encontró que el razonamiento moral aumentara en los niveles de 

alta dirección. Un resultado coincidente es reportado por Ponemom (1990), quien encuentra 

que el razonamiento moral de los auditores se incrementa (en términos del CMD) cuando 

los auditores pasan del nivel 1 (staff) al nivel 2 (supervisor), pero decrece cuando pasan al 

nivel 3 (socio o partner de la empresa). Esto sugiere que a medida que se asciende en la 

estructura organizacional de la empresa, no necesariamente asciende también el 

razonamiento moral; por lo tanto, a la luz de los datos del presente estudio, parece ser que 

el nivel de razonamiento moral es una variable que no necesariamente evoluciona o se 
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desarrolla con el ejercicio de responsabilidades directivas. En vez de ello, Ponemom (1990, 

1992b) sostiene que la declinación en el razonamiento moral en el nivel de socio (partner) 

puede ser el resultado de que se seleccionen auditores con bajos niveles de razonamiento 

moral para las 274unción274nes, que tiene sentido si se buscan en niveles directivos contar 

con gerentes que tengan una lógica más comercial (orientada a la rentabilidad), según Kent 

& Van Liempd (2021), En concordancia con el presente estudio, los hallazgos de Weber 

(2010) en su investigación también señalan que, contrario a la presunción convencional 

sobre una superioridad moral de la “más alta gerencia”, los CEOs de la muestra no 

exhibieron un razonamiento moral de más alto nivel comparado con el razonamiento moral 

gerentes de niveles jerárquicos inferiores. Bamett et al. (1989) obtuvieron un resultado 

similar al encontrar que el rol (nivel jerárquico y tipo de trabajo) no tuvo un efecto 

significativo en la toma de decisiones éticas, como lo sugiere el presente estudio. 

De igual forma, los resultados contrastan con la teoría de Lewin & Stephens (1994), 

para quienes “los altos directivos crean un clima ético en sus organizaciones eficaz y más 

ético”, a partir de su mayor nivel de razonamiento moral, respecto de los ejecutivos en 

niveles subordinados, en tanto el presente estudio no encontró una asociación significativa 

entre un mayor nivel jerárquico y su razonamiento moral. Indagando la percepción de 

diferentes sectores de la población estadounidense, Brown & King (1982) 

coincidentemente encontraron que se percibía socialmente una mayor ética empresarial en 

empresarios que en directivos de grandes multinacionales; un resultado similar fue 

reportado por Bucar et al., (2003) quienes encontraron que empresarios eslovenos y rusos 

muestran más actitudes éticas que los no empresarios o directivos. Una interpretación 

posible de dichos resultados puede consistir, en que, según la teoría de la Agencia, cuando 

el directivo obra en representación de los intereses de terceros (agente de los propietarios o 
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principales), su esfuerzo y desempeño ético puede ser menor comparado con los 

empresarios (que obran por su cuenta), según Martynov et al., (2016); sin embargo, su 

estudio también encontró que gerentes con un más alto CMD tienden a percibir más 

legítimamente los intereses de los principales (propietarios) y se comportan menos de 

acuerdo con lo esperado por la teoría (que supone un interés de los gerentes por minimizar 

su esfuerzo y maximizar su ganancia). Dado que en la muestra del presente estudio no se 

controló esta variable (si los directivos obran como agentes o principales), investigaciones 

futuras sobre desarrollo moral en directivos podrían contemplarla. 

El estudio de Forte (2004) confirmó la idea de que la alta dirección marca el “tono 

ético” de la organización, ya que la mayoría de los encuestados en el nivel gerencial más 

alto y en primera línea, coincidieron en la percepción sobre el tipo de clima ético de sus 

organizaciones, lo que sugiere que los líderes tienen un importante rol moral como 

moldeadores de la cultura y referentes de comportamiento ético para sus dirigidos. En 

contravía de esta observación y de lo sugerido por los resultados del presente estudio (los 

gerentes de más alto nivel no muestran un mayor razonamiento moral), Henthome et al. 

(1992) encontraron que los gerentes de ventas criticaban las situaciones poco éticas con 

mayor frecuencia que su fuerza de ventas, de modo que las percepciones éticas entre los 

dos grupos ocupacionales fueron diferentes. En el mismo sentido, Kotey et al., (1997) 

encontraron que los ejecutivos de alta gerencia incluyen la integridad como una cualidad 

importante para el desempeño laboral exitoso, mientras que los gerentes de niveles 

inferiores suelen estar menos preocupados con este valor, por lo que su observación 

contraría el resultado del presente estudio, que no encuentra en los directivos de alta 

gerencia un mayor nivel de razonamiento moral. En el mismo sentido, este estudio 

relativiza la afirmación de Richar et al., (1986), que explica una mayor sensibilidad moral 
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en altos directivos argumentando que “puede ser que a medida que los gerentes ascienden 

en la cima, se preocupan cada vez más por la forma en que son vistos por sus compañeros y 

subordinados en el área de los valores morales” (p. 43). 

Los resultados obtenidos en el presente estudio señalan un reto para formación 

gerencial, desde el punto de vista curricular y pedagógico, de romper la dicotomía que se 

genera en las escuelas de negocio entre el enfoque prioritario de la Alta Gerencia hacia los 

objetivos corporativos y un contexto social con estándares éticos que pretenden regular la 

acción de la empresa, entendida como un órgano de la sociedad. Los resultados obtenidos 

en el presente estudio respaldan los antecedentes obtenidos por Steare et al (2014), que 

señalan que, en los niveles jerárquicos más altos, se constata en los gerentes una tendencia 

a volverse menos humildes y obedientes a las regulaciones externas. Esto mismo parece 

estar condicionando los bajo niveles que la Alta Gerencia obtiene en la aceptación de 

argumentos de los estadios 5 y 6, y que los ubica en la zona de amoralidad de la Hélice 

Moral. De hecho, en la formación ejecutiva y para los negocios, una amplia trayectoria, 

unida al ascenso en la jerarquía, es el indicador del éxito organizacional. Esta premisa esta 

corroborada por Carroll (2017), cuando hace referencia la existencia de altos gerentes de 

carácter amoral, que ven en las normas legales una restricción a los negocios y que 

soberbiamente (contrario a la humildad), consideran la estrategia la máxima expresión de la 

competencia directiva. En efecto, uno de los cursos fundamentales en la formación de la 

FAE es Pensamiento Estratégico, donde usualmente desde la docencia se busca enfatizar 

que el mundo de los negocios no debería verse como un juego de suma cero (ganar/perder), 

sino como un juego cooperativo (ganar/ganar). 
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10.2.2. Discusión Sobre la Relación Entre Estadio Moral y Área Funcional 

Figura 62 

Hélice moral según área funcional 

 

 

De acuerdo con el gráfico anterior que superpone los resultados presentados en la 

Figura 37 sobre el instrumento de análisis (la hélice moral), se pudo observar que el área 

funcional Comercial (morado) presentó un mejor trayecto respecto de los Estadios Morales 

que las demás áreas funcionales, en tanto tienden a rechazar más los argumentos morales de 

los estadios 1 (-3.6) y 2 (-3.9), y a aceptar los argumentos morales de los estadios 5 (2.5) y 

6 (3.4). Por oposición, y comparativamente con el área Comercial, los participantes del área 

funcional de Estrategia (azul) presentan un peor trayecto respecto de los Estadios Morales, 

en tanto rechazan menos los argumentos de los estadios 1 (-0.3) y 2 (-0.3), y aceptan 

débilmente los argumentos morales de los estadios 5 (0.2) y 6 (0.4), tendiendo a puntuar los 

argumentos morales en torno a un punto medio, tanto para los estadios altos (5 y 6) como 

para los estadios bajos (1 y 2). El análisis de las puntuaciones sugiere que podríamos 

considerar a los participantes del área funcional Comercial como los que exhibieron niveles 



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 278 

 

más altos de razonamiento moral (si bien se debe considerar que su representatividad en la 

muestra es más baja), en tanto se identifican más con los argumentos morales de los 

estadios superiores, a la vez que tienden a rechazar más vehementemente los argumentos 

morales que se suelen invocar en los estadios inferiores, relacionados con perspectivas de 

obediencia y autoridad. En el mismo sentido, el análisis sugiere que podríamos considerar a 

los participantes del área funcional de Estrategia como los que exhibieron los niveles más 

bajos de razonamiento moral, En tanto expresan una muy leve preferencia por los 

argumentos morales de los estadios superiores, a la vez que rechazan débilmente los 

argumentos morales de los estadios morales inferiores.  

A pesar de no encontrarse una diferencia estadística significativa entre los 

participantes de las áreas funcionales en términos de su aceptación de los argumentos 

morales de los seis estadios, la ubicación de los resultados en el gráfico de la Hélice Moral, 

permite apreciar diferencias entre el área Comercial y el área de Estrategia. Así, se 

encuentra que los participantes del área Comercial se ubican en la zona de Moralidad, 

mientras que los participantes del área de Estrategia se encuentran en la zona de 

Amoralidad.  

Retomando a Carroll (2017), cabe recordar que el gerente amoral conduce sus 

asuntos desde una cierta apatía ética, en la que se considera que el mundo de los negocios 

está sujeto sólo a los cánones morales que el mercado autónomamente defina, como si éste 

fuese un contexto separado y separable del ethos social imperante. Al gerente amoral, no lo 

anima, por tanto, el interés por infringir la ley (lo que los constituiría en un gerente 

inmoral), sino que busca el posicionamiento de la empresa sin una clara consciencia 

(ethical awareness) de las consecuencias de sus acciones u omisiones, entendiendo la ley 
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como una restricción al margen de operación de la organización (lo que no está prohibido 

está permitido).  

Por lo tanto, el hecho de que los participantes de la muestra adscritos al área de 

Estrategia se encuentren en la zona de amoralidad, implica un serio cuestionamiento ético a 

su probable desempeño, dado que organizacionalmente, son los encargados de definir la 

misión, visión, objetivos, valores y metas de la empresa, así como también el “plan de 

juego” que le permitirá ser más competitiva y perdurable en el mercado.  

En contraposición, el hecho de que los participantes adscritos al área Comercial 

(teniendo en cuenta que son 9 sujetos en la muestra, 1,6%), frente a 161 sujetos del área de 

Estrategia (29%), se ubiquen en la Hélice en la zona de moralidad, supone que conducen 

sus asuntos prefiriendo razonar desde argumentos morales propios de estadios morales 

superiores y evitando las lógicas asociadas a estadios morales inferiores. Así, en los 

aspectos relacionados con su función organizacional, tales como el trato directo con los 

clientes y el cumplimiento de la promesa de valor de la empresa a los mismos, es esperable 

que su desempeño conlleve una mayor preocupación por aspectos como el respeto, la 

dignidad, la reciprocidad y la justicia en los intercambios. Al respecto, se ha considerado 

que los funcionarios cuyo rol organizacional es más intensivo (en cercanía y frecuencia) en 

la relación personal, por oposición con áreas que lo demandan menos o de bottom-line (Ej.; 

finanzas o estrategia), suelen desarrollar no sólo una mayor habilidad interpersonal, sino 

también una mayor atención al componente ético de la relación (ej: preocupándose por no 

defraudar a un cliente con el que se espera establecer una relación de largo plazo). Estas 

estrategias posibles en la relación entre individuos, que llevan a las personas a ponderar si 

es mejor cooperar o traicionar a sus semejantes en una relación de corto o largo plazo, han 
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sido estudiadas por la Teoría de Juegos (Axelrod, 1984), a partir del clásico “dilema del 

prisionero”.  

Los resultados obtenidos en este estudio permiten afirmar que, de acuerdo con su 

ubicación en la Hélice Moral, no se encontraron participantes inmorales entre áreas 

funcionales de la muestra.  

En cuanto a los resultados que se presentan en la Figura 39, relacionados con los 

Estadios Morales por área funcional, inicialmente se hace una observación importante, y es 

que no se encontraron antecedentes investigativos que expliquen resultados similares o 

antagónicos. 

En relación con los escasos antecedentes investigativos que relacionan las variables 

del área funcional y el estadio moral, cabe señalar el estudio realizado por Lincoln et al.  

(1983), que encuestó a 500 ejecutivos de marketing, finanzas y producción (vicepresidentes 

de estas áreas funcionales), pertenecientes a empresas del listado de la revista Fortune. Los 

investigadores encontraron que los vicepresidentes de mercadeo obtuvieron una puntuación 

significativamente más alta que los vicepresidentes de producción, y los vicepresidentes de 

producción obtuvieron una puntuación más alta que los vicepresidentes de finanzas, por lo 

que se concluyó que los ejecutivos de marketing exhibieron, en el estudio, mayores 

creencias éticas y valores personales que sus contrapartes corporativas en finanzas y 

producción. Sus resultados coinciden con los del presente estudio, dado que en éste el 70% 

de los funcionarios del área de mercadeo se ubicaron en los estadios 5 y 6. Una posible 

explicación aducida por uno de los investigadores de su estudio consiste en que “la gente de 

marketing tiene que ser más consciente de cómo se están acercando al público, están más 

orientados a las personas. Debido a que están en contacto con el público, los mercadólogos 

están más conscientes de esta percepción, por lo que tratan de comportarse de manera más 



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 281 

 

ética”. Esta apreciación coincide con la esgrimida previamente, en relación con el tipo de 

trabajo que desempeñan los participantes en un área comercial. En contraposición, por 

ejemplo, estarían los funcionarios del área de finanzas o producción, quienes se inclinarían 

a tener una mayor orientación al “resultado final” (bottom-line) de la empresa y por ello, 

tenderían a adoptar un comportamiento conveniente para tener éxito en el corto plazo, 

estando menos orientados a las personas.  

Siguiendo con la discusión sobre las áreas funcionales, Lebouc (2021) destacó cómo 

los principios básicos de la gestión de recursos humanos en particular (selección del 

personal, división del trabajo, métodos de refuerzo y otros) pueden llevar a los ciudadanos 

comunes a juzgar aceptable su participación en comportamientos poco éticos, convirtiendo 

a los espectadores en participantes activos. Así, resalta que las prácticas gerenciales que 

inicialmente solo se diseñaron para aumentar la motivación y la productividad, también 

afectan la conciencia de los individuos sobre cuestiones éticas, al parecer, independiente del 

área281unciónal en que estén adscritos.  en consecuencia, los participantes cambian sus 

juicios a favor de organizaciones con prácticas éticas cuestionables, olvidando a las 

víctimas (mecanismo de desconexión moral). En este orden de ideas, las organizaciones 

deben también mirar más con detenimiento los esfuerzos no ideológicos, por mejorar la 

capacidad de formular juicios morales de los individuos.  

Los resultados del presente estudio sugieren que poseer una determinada profesión o 

pertenecer a una determinada área funcional no capacitaría más o menos moralmente para 

el ejercicio del cargo a los directivos, en tanto no se constatan diferencias significativas 

respecto a la preferencia por argumentos morales más o menos sofisticados respecto de esta 

variable.   



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 282 

 

Esto podría dar pie a un cuestionamiento emergente, cuál es, si la personas que 

trabajan en áreas decisivas para la proyección ética de las empresas o su legitimidad 

(Cortina, 1994; Suchman, 1995), por ejemplo, áreas de Responsabilidad Social 

Empresarial, Recursos Humanos o Estrategia, deberían poseer niveles de razonamiento 

moral más elevados que el promedio de sus pares organizacionales, sea vía selección o 

formación al interior de la organización.   De no ser así, la creencia sobre una mayor 

ascendencia moral, tanto de los directivos de más alto rango como de las personas que 

trabajan en áreas críticas para la proyección ética de las empresas, sería sólo una especie de 

atribución que carecería de fundamento fáctico. En relación con el perfil ético de las 

personas que se enfocan o trabajan en áreas de RSE u Organizaciones sin Fines de Lucro 

(Non Profit Sector, NFP o Sector Social), el estudio de Fiolleau et al.  (2020) quiso indagar 

si los gerentes atraídos por dicho sector eran “diferentes” (más altruistas38) comparados con 

gerentes del Sector con Fines de Lucro (For Profit Sector, FPS). Una investigación previa 

conducida por Brower & Shrader (2000), había encontrado que los gerentes del sector con 

fines de lucro (FPS) utilizan estadios de razonamiento moral más altos que los gerentes del 

sector sin fines de lucro (NPS), a pesar de que en términos de su clima ético (Victor & 

Cullen, 1988), las organizaciones de los primeros (FPS) se caracterizaban por el egoísmo, 

mientras que las organizaciones de los segundos (NPS) se caracterizaban por la 

benevolencia. El estudio de Fiolleau et al.  (2020) no encontró una diferencia significativa 

en el razonamiento moral de gerentes FPS y NPS (aunque éstos últimos obtuvieron un 

                                                           
38 Las autoras del estudio señalan que el altruismo se define como una acción que beneficia a otro, se realiza 
de manera voluntaria, intencional y sin esperar una recompensa externa (Bar-Tal 1976). De Cooman et al. 
(2009), así como Pattakos (2004), argumentan que es probable que los empleados de Organizaciones sin 
ánimo de lucro sean más altruistas en comparación con los empleados del sector con fines de lucro debido al 
enfoque del sector social en ayudar a los demás. 
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mejor puntaje en la prueba DIT); adicionalmente hallaron que estos últimos exhiben niveles 

más bajos de narcisismo, derecho, menos extroversión y un locus de control más orientado 

hacia el exterior que sus contrapartes con fines de lucro. Paradójicamente, ambos grupos de 

gerentes no difirieron en cuanto al altruismo. El estudio concluye que las organizaciones 

NFP atraen y retienen a personas con algunas características individuales 

significativamente diferentes (tal como sucede con las áreas funcionales de una empresa). 

Un argumento similar puede ser esbozado para continuar indagando la posible existencia de 

diferencias entre las áreas funcionales, en relación con la base ética asumida, a pesar de no 

encontrarse en el presente estudio.   

Respecto a las variables que pueden reducir la calidad del juicio moral y su relación 

con el área funcional, la subordinación tiene un efecto sobre la respuesta de los individuos. 

Al respecto, cabe recordar el planteamiento del Chartered Management Institute (CMI, 

2014), cuando afirma que “en el lugar de trabajo de hoy, la ética de la obediencia está 

impulsada por leyes, normas y reglamentos, y como tal, corre el riesgo de abrumar al 

individuo mientras se le quita el requisito de pensar en sus acciones y tomar cualquier 

decisión moral por sí mismo”. Así, con un menor énfasis en promover la ética del cuidado 

(convencional) y la ética de la razón (posconvencional), actualmente, tanto empresas como 

entidades reguladoras e iniciativas trasnacionales (Pacto Global, GRI, Transparencia 

Internacional, etc.) de incorporación de la ética en los negocios, han apostado por 

mecanismos de control externo que crean más reglas y esquemas de auditoría que deben ser 

obedecidas. El estudio del CMI agrega que “uno de los temas emergentes más importantes 

de esta investigación es la necesidad de cambiar el pensamiento de entidades reguladoras y 

desafiar la suposición de que más reglas hacen que las personas sean más éticas”. Al 

respecto, Hummel et al., (2018) señalan que en el caso de la reciente crisis económica y 
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financiera y de la impresionante lista de multinacionales sumidas en escándalos 

corporativos39 (especialmente en términos financieros), surgieron no solo de un “mal” 

gobierno corporativo, fallas de control interno, o códigos de conducta faltantes, sino 

también por la falta de competencia de juicio moral, es decir, su “capacidad para tomar 

decisiones y juicios que sean morales y actuar de acuerdo con tales juicios’’ (Kohlberg 

1964, pág. 425). En el mismo sentido, Sims & Brinkman, 2003), afirman que la mayoría de 

las empresas que se han reportado como “manzanas podridas” habían declarado 

previamente tener procedimientos, mecanismos y sistemas organizacionales para promover 

la ética, lo que arroja dudas sobre la efectividad de tales prácticas. 

Es decir, los autores advierten que todos estos escándalos corporativos fueron 

posibles y sucedieron en medio de un conjunto importante de regulaciones, códigos, 

normas, auditorías, controles, acreditaciones, cumplimiento de estándares, veedurías, etc., 

tanto internas como externas a las empresas, lo que no evitó que incurrieran en 

comportamientos no éticos. Por ello, se hace necesario entender, desde los niveles 

jerárquicos y desde las áreas funcionales, el desarrollo y juicio moral de los directivos, dado 

que una sociedad diferente no es posible sin intervenir la moralidad egocéntrica y 

heterónoma de los directivos.  

Los resultados obtenidos en el presente estudio, que encuentra al 60% de los 

participantes de la muestra razonando en estadios morales 5 y 6, sugieren que su madurez 

moral permitiría elevar el desempeño ético de las organizaciones enfatizando la ética del 

                                                           
39 Enron (2001), WorldCom (2002), Global Crossing/ Qwest (2002), Merck & Co. (2002), AOL Time Warner 
(2002), Tyco International (2002), Computer Associates (2004), Swissair (2001), Ahold (2003), YLine (2003), 
Parmalat (2003), Adecco (2004), ABB (2004), Siemens (2006), Volkswagen (2018), entre otros. Tomado de 
Adecco (2010)  
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cuidado y la ética de la razón en el lugar de trabajo, y no sólo incrementando las normas, 

leyes, reglamentos y trámites burocráticos (ética de la obediencia), que en su conjunto 

tienden a eliminar la responsabilidad a las personas de decidir qué es lo correcto y de tomar 

decisiones morales por sí mismas. 

El estudio realizado por Verdorfer et al., (2016) introdujo una interesante variable 

en las investigaciones sobre el desarrollo moral, cual es el tipo de organización, variable no 

contemplada en el presente estudio.  De acuerdo con hipótesis derivadas teóricamente, los 

resultados de su estudio parecen proporcionar apoyo inicial para el modelo teórico que 

plantea que los empleados de empresas democráticas (de propiedad colectiva y 

administradas democráticamente) puntuarían más alto en desarrollo moral que los 

empleados de empresas convencionales (de propiedad tradicional y administradas 

jerárquicamente). 

Esto sugiere que, independientemente del área funcional, un promotor de niveles 

más altos de razonamiento moral lo constituye el nivel de democracia organizacional que 

las empresas practican en su interior, hecho que encuentra una explicación plausible a la luz 

de la teoría del CMD, en cuanto ésta reconoce el valor de la toma de decisiones 

participativa y el modelo de comunidad justa (Kohlberg, 1992) como un poderoso impulsor 

del desarrollo moral. Sin embargo, a pesar no controlarse la variable tipo de organización 

(democrática/convencional), los resultados del presente estudio sugieren que también es 

posible razonar moralmente en estadios superiores en el contexto de empresas 

convencionales, que constituyen típicamente las empresas de las que provienen los 

participantes de la muestra. 
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10.2.3. Discusión Sobre la Relación Entre Estadio Moral y Sexo 

 

Figura 63 

Hélice moral según sexo 

 

 

De acuerdo con el gráfico anterior que superpone los resultados presentados en la 

Figura 40 sobre el instrumento de análisis (la hélice moral), se pudo observar que el género 

Masculino (rojo) presentó un mejor trayecto respecto de los Estadios Morales que el género 

Femenino (azul), en tanto tienden a rechazar más los argumentos morales de los estadios 1 

(-3.3) y 2 (-3.8), y a aceptar los argumentos morales de los estadios 5 (1.7) y 6 (3.4). Por 

oposición, y comparativamente con el género Masculino, los participantes del género 

Femenino presentan un peor trayecto respecto de los Estadios Morales, en tanto rechazan 

menos los argumentos de los estadios 1 (-2) y 2 (-2), y aceptan débilmente los argumentos 

morales de los estadios 5 (0.8) y 6 (1.3), tendiendo a puntuar los argumentos morales en 

torno a un punto medio, tanto para los estadios altos (5 y 6) como para los estadios bajos (1 
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y 2). El análisis de las puntuaciones sugiere que podríamos considerar a los participantes 

del género Masculino como los que exhibieron niveles más altos de razonamiento moral, en 

tanto se identifican más con los argumentos morales de los estadios superiores, a la vez que 

tienden a rechazar más vehementemente los argumentos morales que se suelen invocar en 

los estadios inferiores. En el mismo sentido, el análisis sugiere que podríamos considerar a 

los participantes del género Femenino como los que exhibieron los niveles más bajos de 

razonamiento moral, en tanto expresan una muy leve preferencia por los argumentos 

morales de los estadios superiores, a la vez que rechazan más débilmente que el género 

Masculino los argumentos morales de los estadios morales inferiores.  

Si bien se constató la invarianza estadística en los resultados para el género 

Masculino y Femenino, los puntajes obtenidos señalan que mientras los niveles de 

aceptabilidad de los argumentos morales de los seis estadios permiten ubicar a los hombres 

en la zona de Moralidad de la Hélice Moral, los puntajes obtenidos por las mujeres 

permiten ubicarlas en la zona de Moralidad, respecto de su rechazo a los argumentos de los 

estadios 1 y 2, y en la zona de Amoralidad, respecto de su aceptación para los argumentos 

de los estadios 5 y 6, obteniéndose entonces una ubicación mixta. Esto parece indicar que 

las mujeres expresan su rechazo por los argumentos o razones que se invocan para sustentar 

el comportamiento de los protagonistas de los dilemas en los estadios 1 y 2, si bien 

adhieren débilmente a los argumentos que se invocan en los estadios 5 y 6 para justificar su 

comportamiento. 

Los resultados obtenidos en este estudio permiten afirmar que, de acuerdo con su 

ubicación en la Hélice Moral, no se encontraron hombres o mujeres inmorales en la 

muestra. 
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Partiendo de de los resultados presentados en la Figura 42, los hallazgos del 

presente estudio son coincidentes con lo señalado por Rest (1986), quien afirma que las 

diferencias entre hombres y mujeres al responder a los dilemas en el DIT son mínimas, si 

bien las mujeres en su estudio obtuvieron una puntuación ligeramente mayor (Trevino, 

1992). Al contrario, difiere de los resultados obtenidos por Hoffman (1998), quien en su 

estudio con gerentes hombres y mujeres, encontró que en general, raramente se observa 

gerentes razonando moralmente en la etapa 6, que considera principios éticos universales, y 

en la cual los individuos razonan moralmente buscando salvaguardar ante todo los derechos 

referidos a la vida, la justicia, la equidad, etc. Los resultados tampoco son coincidentes con 

Ofallon & Butterfield (2005); Loe et al., (2000), quienes encuentran que el género 

femenino esta positivamente relacionado con más altos niveles de razonamiento moral 

respecto de los hombres (Ofallon & Butterfield, 2005; Loe et al., 2000), hallándose 

diferencias entre hombres y mujeres en la preferencia por los valores que juzgan 

importantes como guías personales de su comportamiento (Giacomino & Akers, 1998).  

Es posible relacionar los hallazgos del presente estudio en sus resultados con los 

obtenidos por Derry (1987, 1989), quien estudió el razonamiento moral de los gerentes 

utilizando los modelos de Gilligan y Kohlberg, no encontrando diferencias concluyentes 

entre las orientaciones de razonamiento moral utilizadas por los gerentes femeninos y 

masculinos. Un resultado coincidente obtuvo el trabajo de Walker (1984), quien realizó un 

metaanálisis de investigaciones para probar empíricamente las afirmaciones de Gilligan, no 

encontrando diferencias significativas en el razonamiento moral entre hombres y mujeres.  

No obstante, los resultados de la presente investigación contrastan con el metaanálisis 

realizado por Borkowski & Ugras (1998), que concluye que las mujeres reconocen con 

mayor frecuencia las cuestiones éticas críticas en situaciones comerciales y/o con mayor 
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frecuencia seleccionan la acción éticamente preferible, así como con Jones & Gautschi 

(1988), quienes encuentran que las mujeres son más propensas que los hombres a actuar 

contra el comportamiento no ético, o a tener una percepción más aguda de las situaciones 

éticas empresariales (Ruegger & King 1992).    

En este orden de ideas, Hoffman (1998) señala que “una posible explicación para 

los resultados mixtos [en relación con el razonamiento ético y el género] puede ser que las 

respuestas éticas de mujeres y hombres estén supeditadas al tipo de situación ética con que 

se presentan”. En esta misma línea se pueden reseñar los hallazgos de Eynon et al. (1997) 

que encuentran a las mujeres contables con un mayor razonamiento moral que los hombres, 

y a Beltramini et al., (1984), que subrayan una mayor preocupación o conocimiento de las 

cuestiones éticas entre las mujeres. Resultados coincidentes con la superioridad del 

razonamiento moral de las mujeres son reportados por White (1999) citado por Weber 

(2001), que encontró que las mujeres obtuvieron 4.5 puntos más que los hombres en 

pensamiento moral posconvencional, en su estudio sobre hombres y mujeres en la Guardia 

Costera de los Estados Unidos, confirmando el resultado obtenido por Betz et al., (1989), 

que encontró a las mujeres más éticas que los hombres.  

Al igual que en este estudio, en términos de diferencias significativas o invariancia 

respecto al género, José (2013) encontró que alrededor del 75% de los estudiantes, tanto 

hombres como mujeres, se encontraban razonando en la etapa convencional (estadios 3 y 

4). Este resultado obtenido por José (2013) es coincidente con el presente estudio en 

relación con la invarianza del razonamiento moral para hombres y mujeres, pero no para la 

ubicación de los participantes en los estadios, dado que, en éste, el 32% de las mujeres y el 

34% de los hombres se ubicaron en la etapa convencional (estadios 3 y 4).  
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Berger et al. (2004) encontraron, en contraposición a los hallazgos de este estudio, 

que las diferencias de género (con resultados que favorecieron a las mujeres) son más 

significativas en nuestra comprensión del proceso de la ética que la propia especialidad. 

Dada la fuerza de las diferencias de género frente a los distintos tipos de dilemas morales 

de marketing, sugirió que las mujeres pueden ser valiosas como compañeras de estudio para 

fomentar el desarrollo de la moralidad en las carreras de marketing y en los estudiantes 

universitarios, en general. 

De acuerdo con Kracher et al., (2007) se suele cuestionar la teoría kohlberiana del 

estadio moral porque está sesgada por el género. Hay dos aspectos metodológicos de esta 

objeción. En primer lugar, Kohlberg desarrolló su teoría entrevistando a hombres jóvenes; 

por lo tanto, Gilligan (1982) argumentó que esta población solo masculina sesgó su teoría 

hacia una moralidad orientada hacia el hombre y se alejó de las formas típicas en que las 

mujeres razonan sobre los dilemas morales. Como consecuencia, el razonamiento moral de 

las mujeres fue calificado inapropiadamente como menos avanzado que el de los hombres 

(Garmon et al., 1996). En segundo lugar, los dilemas utilizados para evaluar el nivel de 

razonamiento moral cognitivo de los individuos pueden estar sesgados. La investigación 

muestra que los individuos responden de manera diferente cuando se enfrentan a un dilema 

hipotético donde el protagonista es una mujer en lugar de un hombre (Bussey & Maughan, 

1982). Sin embargo, en el experimento de Kracher et al., (2007) aunque las mujeres 

tuvieron un mejor desempeño que los hombres, se concluyó que más que el género en sí 

mismo como categoría biológica, es una combinación de efectos sobre el razonamiento 

moral que podría apoyar o refutar la acusación de sesgo de género. Por supuesto, se 

necesitan más estudios que incorporen esta medida para el género como un concepto 

psicosocial y proporcionen una medida precisa del tipo kohlberiano. En este sentido, 
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algunos autores defienden que es necesario complementar ambas aportaciones (Sastre & 

Moreno, 2003), mientras que otros, como Ward (1995), tratan de demostrar que a pesar De 

la interesante aportación de Gilligan, es un error haberla presentado como una diferencia de 

género y en su lugar argumenta que la divergencia se basaría más en la idea de que la ética 

de la justicia de Kolhberg es una teoría del juicio moral, mientras que la propuesta de 

Gilligan es una teoría de la  acción moral. Esta afirmación parece respaldada por los 

hallazgos de Robin & Babin (1997), quienes encontraron poca diferencia entre estudiantes 

de negocios masculinos y femeninos en el juicio ético, pero sí en la intención de 

comportamiento.  

Los resultados obtenidos por el presente estudio avalan la no existencia de 

diferencias importantes en los niveles de razonamiento moral de hombres y mujeres, lo que 

puede significar, por un lado, que se han venido derribando los impedimentos culturales 

que bloqueaban la participación de la mujer en los espacios educativos, políticos y sociales 

en el contexto colombiano; pero por otro lado, que no es presumible que las mujeres posean 

una cierta ventaja moral respecto de los hombres para asumir cargos directivos, si bien es 

enteramente deseable que se incremente su participación en los órganos de dirección de las 

organizaciones. Más allá del género y apelando a la dimensión cultural que Hoffstede 

(1987) llamó masculinidad-feminidad, lo importante sería equilibrar la actual lógica de 

funcionamiento empresarial, marcada por valores masculinos (preferencia por la riqueza, el 

éxito, la ambición, las posesiones materiales, el dominio y los logros) con unos valores 

femeninos (preferencia por el cuidado de los demás, el apoyo, la calidad de vida, la 

convivencia, la preservación del medio ambiente y la justicia social).  
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10.2.4. Discusión Sobre la Relación Entre Estadio Moral y Edad 

Figura 64 

Hélice moral según la edad 

 

 

De acuerdo con el gráfico anterior que superpone los resultados presentados en la 

Figura 43 sobre el instrumento de análisis (la hélice moral), se pudo observar que el rango 

de edad Mas de 50 (amarillo) presentó un mejor trayecto respecto de los Estadios Morales 

que los rangos de edad restantes, en tanto tienden a rechazar más los argumentos morales 

de los estadios 1 (-3.8) y 2 (-4.0), y a aceptar los argumentos morales de los estadios 5 (1.2) 

y 6 (3.5). Por oposición, y comparativamente con el rango de edad Mas de 50, los 

participantes del rango de edad Menor a 30 (azul) presentan un peor trayecto respecto de 

los Estadios Morales, en tanto rechazan menos los argumentos de los estadios 1 (-0.8) y 2 (-
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1), y aceptan muy débilmente los argumentos morales de los estadios 5 (0.4) y 6 (0.6), 

tendiendo a puntuar los argumentos morales en torno a un punto medio, tanto para los 

estadios altos (5 y 6) como para los estadios bajos (1 y 2).  En relación con el estadio 4, los 

participantes de los rangos de edad tendieron a calificar la aceptabilidad de los argumentos 

morales del estadio como cercano a 0, lo que refleja una actitud neutra frente a las razones 

que el estadio propone. El análisis de las puntuaciones sugiere que podríamos considerar a 

los participantes del rango de edad Más de 50 (en conjunto con los participantes del rango 

entre 41-50) como los que exhibieron niveles más altos de razonamiento moral, en tanto se 

identifican más con los argumentos morales de los estadios superiores, a la vez que tienden 

a rechazar más vehementemente los argumentos morales que se suelen invocar en los 

estadios inferiores. En el mismo sentido, el análisis sugiere que podríamos considerar a los 

participantes del rango de edad Menor a 30 como los que exhibieron los niveles más bajos 

de razonamiento moral, en tanto expresan una muy leve preferencia por los argumentos 

morales de los estadios superiores, a la vez que rechazan débilmente los argumentos 

morales de los estadios morales inferiores.  

A pesar de la invarianza estadística encontrada en los participantes respecto a su 

preferencia por lo estadios morales según la edad, es llamativo que los rangos de edad 

extremos (menor a 30 vs. entre 41-50 y más de 50), se ubican en diferentes zonas de la 

Hélice Moral. Así, los participantes del rango de edad Menor a 30 tienen una inclinación a 

ubicarse en la zona de la Amoralidad.  Recordemos que según Carroll (2017), el gerente 

amoral tiende a manejar los asuntos relacionados con los negocios como un ámbito 

separado de los estándares éticos que regulan el Contexto social, distanciándose 

apáticamente de los mismos. Su prioridad entonces no es acatar los valores, principios y 

normas que enmarcan éticamente el comportamiento de personas e instituciones en la 
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sociedad, sino que más bien enfocan sus decisiones y acciones al posicionamiento de la 

empresa en el mercado.  

Por oposición, los participantes del rango de edad Más de 50 obtuvieron resultados 

que los ubica en la Hélice en la zona Moral, que parece sugerir una preferencia por niveles 

de razonamiento más altos y que, por ende, implican perspectivas de análisis y de juicio 

moral más sociocéntricas o altruistas. Según Carroll (2017), el gerente moral conduce los 

asuntos de negocios teniendo presente que tanto las normas legales como las expectativas 

sociales configuran un marco ético legítimo para asegurar el buen accionar de las personas 

y las empresas. En este sentido, más allá de solamente cumplir con los marcos regulatorios 

legales y sociales, entiende y comparte el espíritu que anima los códigos que restringen el 

actuar de la empresa (laborales, comerciales, tributarios, etc.), así como los valores y 

estándares éticos que definen las expectativas de la sociedad en general y sus grupos de 

interés en particular, frente al comportamiento de la empresa.  

Los resultados obtenidos en este estudio permiten afirmar que, de acuerdo con su 

ubicación en la Hélice Moral, no se encontraron participantes inmorales en los rangos de 

edad pertenecientes a la muestra. 

Diferentes estudios han buscado examinar la relación entre el razonamiento moral y 

la edad, dado que los resultados al respecto no han sido concluyentes. Por ejemplo, un 

metaanálisis realizado Borkowski & Ugras (1998) demostró resultados mixtos con respecto 

a la relación entre la edad y la ética entre los estudiantes de negocios. Glover et al., (1997), 

en su estudio sobre valores individuales, encontraron que la edad no era un factor 

determinante en términos de toma de decisiones éticas. La investigación realizada por 

Ruegger & King (1992), con estudiantes de posgrado en negocios, encontró que aquellos 

con 40 años o más exhiben un estándar ético más alto que los menores de 40 años, al 
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encontrar que los estudiantes mayores estaban más inclinados hacia los estudios y la 

reflexión ética. 

En la misma línea, Dahl et al., (1988) también encontraron que la edad era el único 

factor que estaba significativamente relacionado con la toma de decisiones éticas. Cuanto 

mayor sea la persona, afirman, menor será la probabilidad de que sea influenciada por el 

interés propio y es más probable que tome la decisión más ética en un dilema.  

Sin embargo, un estudio previo realizado por McCabe et al., (1991), arrojó 

correlaciones promedio bajas entre la edad y la toma de decisiones éticas, al contrario de 

los hallazgos de Ruegger & King (1992), quienes encontraron que los estudiantes mayores 

de 39 años tomaban más decisiones éticas que los estudiantes más jóvenes. Un resultado 

similar es encontrado por Berger & Malinowski (2004), en tanto apunta a que los 

participantes de mayor edad responden en una dirección más ética que los sujetos más 

jóvenes. 

Estos resultados son coincidentes con lo hallado en el presente estudio (si bien no se 

encontraron diferencias significativas), que también encuentra a los sujetos mayores de 40 

más inclinados a valorar argumentos morales de estadios morales superiores 

(sociocéntricos) y a rechazar argumentos morales de estadios inferiores (egocéntricos). Por 

lo tanto, contrastan con los obtenidos por Eynon et al. (1997) quienes hallaron que a 

medida que los contadores envejecían, su nivel de razonamiento moral disminuía, tal vez 

porque se vuelven más pragmáticos, o menos sensibles a cuestiones éticas, según los 

autores, de manera coincidente con Lan (2019).  En el mismo sentido, los resultados del 

presente estudio también contrastan con los obtenidos por Ruegger & King (1992), quienes, 

investigando los efectos de la edad en la ética empresarial, encontraron que tanto los 

hombres como las mujeres mayores de 30 años consideraron aceptables la mayoría de las 
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situaciones éticas que se les exponía, lo que sugirió que con el transcurso de la edad se 

evidencia un menor rigor en la evaluación de dilemas éticos. Sus resultados coinciden 

entonces con los hallados por Elm & Nichols (1993), en tanto los gerentes más jóvenes 

exhibieron etapas de razonamiento moral más altas que los gerentes de más edad, en contra 

de los hallazgos previos y los obtenidos en el presente estudio, que encontraron que los 

gerentes de mayor edad exhibían desempeños de un mayor estadio cognitivo. 

La investigación de Lan (2019) reportó que el nivel de razonamiento moral de los 

estudiantes de contabilidad se encuentra en el nivel posconvencional mientras que el de los 

profesionales se encuentra en el nivel convencional, o de mantenimiento de las normas, 

sugiriendo que por efecto de la edad o por su trayectoria laboral, los profesionales se 

ubicaron en un estadio moral más bajo que los estudiantes. Estos resultados no son 

coincidentes con el presente estudio, que halló que el 60% de los participantes de la 

muestra, profesionales en ejercicio, se encuentran razonando moralmente en los estadios 5 

y 6, el 34% se encuentra en los estadios 3 y 4, y el 6% se encuentra en los estadios 1 y 2. 

Una explicación posible a los resultados obtenidos por Lan (2019) sobre la 

ubicación de los profesionales en una etapa convencional, es propuesta por Ponemon 

(1992) y Ponemon & Gabhart (1994), al afirmar que la cultura ética de las firmas contables 

conduce a que los contadores con niveles más altos de razonamiento moral sean 

descartados, privilegiando en la promoción a aquellos que tienen niveles de razonamiento 

moral más cercanos a la etapa convencional.  

El debate sobre las relaciones entre la edad y el razonamiento moral tiene sus 

antecedentes en la perspectiva del desarrollo cognitivo moral del mismo Kohlberg, en tanto 

predecía una mayor sensibilidad ética con la edad, ya que ésta se correlaciona 

positivamente con los avances en la comprensión moral. Investigadores como Ruegger & 
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King (1992) han avalado esta afirmación remitiéndose a psicólogos cognitivos (McNeel, 

1994; Thoma, 1986), que han encontrado que la edad está altamente correlacionada con el 

desarrollo moral. Ruegger & King consideran que es razonable creer que, a medida que los 

gerentes maduran, su grupo focal de toma de decisiones también se amplía para incluir una 

preocupación por dejar a la sociedad en mejores condiciones de lo que la encontraron (una 

motivación propia de la etapa posconvencional) o en otras palabras, se preocupan por dejar 

un legado. Por oposición, los gerentes más jóvenes podrían estar más preocupados por el 

éxito personal o por cuidar a una familia nueva y en crecimiento, en función de los asuntos 

existenciales que están buscando resolver en ese momento de su ciclo vital. Así mismo, 

argumentan que el enfoque o perspectiva de los gerentes más viejos puede ser más amplio, 

correspondiente a una etapa moral superior (perspectiva sociocéntrica), mientras que los 

gerentes más jóvenes pueden enfocarse más estrechamente en sus propios intereses 

(perspectiva egocéntrica), que corresponde a etapas cognitivas más bajas del razonamiento 

moral. 

Estudios como los de Arslan et al. (2021) con enfermeras, que encontraron un nivel 

de desarrollo moral más alto entre aquellas cuya experiencia laboral y profesional era 

menor, introducen esta variable como factor explicativo de un mayor o menor 

razonamiento moral al margen de la edad, si bien está relacionado con ella. Al contrario de 

estos hallazgos, Weber & Elm (2018) encontraron que la experiencia laboral influye en un 

mayor razonamiento moral. En este sentido, Forte (2004) supuso que cuanto más alto es el 

nivel gerencial y mayor es la edad del gerente, mayor sería su locus de control interno 

(Rotter, 1977), puesto que la edad favorece la internalización del control. Sin embargo, no 

encontró apoyo para dicha afirmación y, por el contrario, la gerencia senior o de más alto 
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nivel reportó el promedio más bajo de locus de control, en comparación con la gerencia 

media y el nivel de supervisores 

Por lo tanto, sería interesante preguntarse si existen algunas especialidades u oficios 

particulares que, en un ejercicio profesional prolongado en el tiempo, generen un cierto 

debilitamiento o laxitud en la observancia de estándares éticos profesionales u 

organizacionales, como parece ser el caso de contadores (Ponemon, 1992; Ponemon & 

Gabhart, 1994) o médicos (Bužgová & Sikorová, 2013).  

Desde allí, la línea de desarrollo del presente estudio indagaría naturalmente si la 

administración o la actividad gerencial sería una de esas profesiones que con el tiempo 

genera menores niveles de razonamiento moral, volviendo a los gerentes senior menos 

sensibles a temas éticos, más amorales o inmorales, o, en otras palabras, más cínicos, en el 

sentido en que sean más propensos a actuar con falsedad, impudicia, desvergüenza o 

descaro. Al respecto, Lan (2019) plantea que los profesionales de la contabilidad se pueden 

volver más pragmáticos, poniendo menos énfasis en el razonamiento moral de alto nivel, 

en comparación con los estudiantes.  

Adicionalmente, afirma, en situaciones de la vida real podrían entrar en juego 

muchos otros factores que podrían afectar la forma en que las personas reflexionan y se 

comportan realmente cuando enfrentan dilemas éticos. Este autor agrega que el factor 

educativo tiene un peso importante, dado que, después de graduarse de la universidad, la 

mayoría de los profesionales de la contabilidad carecen de oportunidades para asistir a 

clases y tomar cursos de ética y desarrollo moral que podrían mejorar su razonamiento 

moral. En general, para diferentes especialidades y profesiones, ya Rest (1994) había 

planteado que la madurez moral aumenta con la educación. 
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Desde otra perspectiva, las diferencias entre la edad y el razonamiento moral se han 

estudiado como un asunto de valores generacionales, tal como lo plantea el estudio de 

Weber & Elm (2018) quienes señalan que los millennials tienden hacia una orientación de 

valor personal, más que social, y de competencia, más que moral, así como que los 

millennials están más enfocados en sí mismos y menos enfocados en los demás que los 

gerentes de los años 80 o 2010. Weber et al. (2018) encontraron que los estudiantes de 

negocios razonan sobre cómo resolver dilemas éticos en los negocios a niveles más bajos 

que el nivel típico de los adultos o de los estudiantes universitarios en general.  

Estos resultados son pertinentes para el presente estudio dado que el promedio de 

edad de los participantes de la muestra es de 35 años, lo que los ubica en el rango de edad 

contemplado para la generación Millenial, que actualmente está entre los 30 y 40 años.  De 

hecho, según el mismo estudio, los Millennials parecen razonar a niveles de razonamiento 

moral más bajos que los Baby Boomers (hoy mayores de 50 años) o la Generación X (41-

50 años) cuando estaban en la universidad. Adicionalmente, el estudio de Weber encontró 

que los Millennials estudiantes de negocios razonaron moralmente a niveles más bajos que 

los Millennials no estudiantes de negocios, lo que favorece la posición de quienes critican 

la formación en las escuelas de negocio; por ejemplo, Ghoshal (2005), quien considera que 

“las teorías enseñadas esconden cualquier sentido de responsabilidad social y moral y hacen 

que los estudiantes de negocios y (futuros) gerentes sean menos confiables al inducir 

acciones gerenciales que mejoran el comportamiento oportunista”.  

El presente estudio obtuvo resultados coincidentes con los reportados por Weber et 

al. (2018), en tanto encontró que los menores de 30 años, e incluso los menores a 40 años 

(que en su conjunto se corresponden cronológicamente con la generación Millenial), 
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parecen exhibir un razonamiento moral comparativamente menor a los rangos de edad 

restantes.  

A la luz de los planteamientos de Lewin & Stephens (2015), en términos de que las 

actitudes psicológicas del directivo (entre ellas su desarrollo moral) condicionan sus 

decisiones sobre el diseño de la organización, se hace evidente la necesidad de fortalecer la 

formación ética (en contextos académicos y organizacionales) de las nuevas generaciones 

de directivos empresariales.  

10.3. Discusión de Resultados Consolidados Sobre Competencia de Juicio Moral 

Teniendo en cuenta los resultados presentados en las tablas 3, 4 y 5, y en 

concordancia con la Figura 46, en el presente estudio y en relación con la baja puntuación 

de la competencia de juicio moral, es interesante remitirse al estudio realizado por la OCDE 

(2017) y citado en el marco teórico, en el que se examinaron las ideas y el potencial que los 

jóvenes de diferentes países tenían sobre sus futuros trabajos. Una de las preguntas de dicho 

estudio instó a los jóvenes a responder: ¿qué tanto me importan los intereses de las 

personas con la que trabajo en grupo? en el contexto de una actividad colegiada (por 

ejemplo, una tarea escolar). El estudio encuentra que, entre todos los países de la OCDE, 

Colombia ocupó el último lugar, con niveles de aceptación negativos frente a la pregunta. 

Este antecedente plantea un cuestionamiento profundo sobre la competencia de juicio moral 

de los jóvenes y la educación que actualmente están recibiendo en nuestro país. Cabe 

suponer que este patrón educativo (presumiblemente familiar y escolar) se ha repetido antes 

de la fecha del estudio de la OCDE, y que, por ende, no es sorprendente que, para el caso 

colombiano, el paralelismo cognitivo-afectivo no siempre se presente.  

Sobre éste tópico, Lind  (1999) parte de los planteamientos de Keasey (1973) para 

afirmar “que existe una notable dificultad en las personas para escuchar y valorar 
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argumentos que contrarían su opinión acerca de determinados problemas o situaciones de 

índole moral” y en función de esta observación define la  Competencia de Juicio Moral 

como la “habilidad de la persona para juzgar argumentos en pro y en contra en un problema 

moral controversial sobre la base de sus propios principios morales, esto es, sin considerar 

su opinión sobre el problema en particular”. Los resultados de la aplicación del Test de 

Juicio Moral (Lind, 2006) muestran que el 56% de los participantes (324 sujetos de 544) 

obtuvo una puntuación de C-Score menor a 18, lo que los ubica en un rango que oscila 

entre Bajo y Muy Bajo; de éstos el 32% (178 sujetos de 544) obtuvo un C-Score menor a 8, 

que corresponde a Muy Bajo; y en el agregado, se encuentra que el 76% de los participantes 

(421 sujetos de 544) no superaron los 23 puntos en el C-Score. El promedio obtenido para 

la muestra total del C-Score es de 20.6, que corresponde en la escala de Lind a una 

categoría Media en los puntajes que arroja la prueba de MJT. 

Relacionando la definición de la competencia de juicio moral con los resultados 

obtenidos en este estudio, es plausible afirmar que la mayoría de los participantes poseen 

una menor habilidad para “juzgar argumentos en pro y en contra en un problema moral 

controversial sobre la base de sus propios principios morales, esto es, sin considerar su 

opinión sobre el problema en particular” (Lind, 2006), así como parece comprometida su 

capacidad para “resolver problemas y conflictos sobre la base de los principios morales a 

través de la deliberación y la discusión, en lugar de a través de la violencia, el engaño o la 

reverencia ante los demás” (Lind, 2004). En términos de Keasey (1973), pueden tener una 

menor capacidad para “discutir argumentos que se oponen a su propia postura sobre un 

tema, sopesar los puntos de vista opuestos en su mente y resolver controversias a través de 

negociaciones pacíficas y racionales”. Esta menor capacidad para el diálogo y la discusión 

racional (sobre la base de razones y argumentos), conlleva, según Keasey, a que solo se 
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puedan “resolverlas” por medios inmorales. Dado que el 32% (178 sujetos de 544) obtuvo 

un C-Score menor a 8, se puede encontrar en este subgrupo de participantes una situación 

preocupante, de cara a los retos personales, profesionales y empresariales que les demanda 

su trabajo como directivos, en tanto Lind (2020) plantea que “los puntajes C por debajo de 

10 significan que estos participantes prácticamente no tienen competencia moral, es decir, 

no tienen la capacidad de resolver conflictos sobre la base de principios morales 

compartidos a través del pensamiento y la discusión, en lugar de a través de la violencia, el 

engaño y el poder” (el subrayado es propio). 

Adicionalmente, estos bajos puntajes comprometen su capacidad para desempeñarse 

éticamente en un plano académico y empresarial, dado que la competencia moral ha sido 

investigada para establecer su valor como variable predictiva, en particular, de 

comportamientos no-éticos, tales como conductas corruptas en el plano de organizaciones 

privadas, públicas y sociales, así como en conductas de fraude académico (Voss & Bolan, 

2000). 

Ante los resultados presentados, parece apropiado investigar cómo promover y 

educar la phronesis40 y el juicio moral en los estudiantes. Se da por hecho que, en la 

educación posgradual para gerentes, al menos en la Universidad Externado, no es necesario 

tener un curso de ética. Se asume que la formación del juicio moral es un asunto transversal 

que se da a medida que los docentes impregnan sus discusiones guiando a los estudiantes a 

la argumentación y a la persuasión razonable. Niveles tan bajos en los resultados, inferiores 

a un C-Score de 20, muestran que la disposición al diálogo y la capacidad de valorar 

                                                           
40 De acuerdo con Aristóteles, la phronesis es la capacidad de pensar acerca de materias prácticas. Esto puede 
ser traducido como "sabiduría práctica" y está relacionado con el por qué se decide actuar de alguna manera 
en lugar de otra (Blanco, 2018). 
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argumentos en función de su calidad moral, no se está desarrollando en los estudiantes. En 

este sentido, los resultados sugieren que algunas de las acciones emprendidas en el proyecto 

educativo posgradual en la FAE, orientadas a promover el juicio moral de los educandos, 

no están obteniendo los resultados esperados. En este sentido, la promoción, educación y 

mejora del juicio moral debe permitir a los gerentes hacer frente a los dilemas propios de la 

vida profesional y organizacional, frecuentemente referidos a ponderar factores técnicos y 

sociales, que por ello demanda un contexto educativo que cualifique la toma de decisiones 

éticas. Para ello, parece prometedor considerar la variedad de entornos organizacionales 

(Serafim, 2006) o la ley de requisitos adecuados (Ramos, 1989) como categorías 

fundamentales para una comprensión amplia de las dinámicas de aprendizaje y mejora del 

juicio moral (Santos et al. 2022). Ambos, la ley de requisitos adecuados y los entornos 

organizacionales no fueron considerados en este estudio.  

De acuerdo con Douglas et al. (2001) y en refuerzo de la discusión anterior, los 

puntajes de juicio ético sumados y los puntajes de juicio de alta intensidad moral están 

relacionados con la instrucción ética. Para los participantes en el estudio conducido por 

Douglas y sus colegas, eso significó instrucción ética durante sus carreras universitarias, ya 

que no es común que las empresas ofrezcan capacitación ética en el trabajo para todos los 

empleados. Los puntajes de juicio de alta intensidad moral también están relacionados con 

la comprensión por parte de los participantes del código de conducta profesional. Estas 

relaciones sugieren que se podrían lograr mejores juicios éticos a través de una mayor 

instrucción en ética y una apropiación del código de conducta profesional. Los resultados 

de Douglas et al. (2001) indicaron que la orientación ética sí está relacionada con juicios 

éticos en situaciones de alta (pero no baja) intensidad moral.  
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En definitiva, los escándalos empresariales de las últimas décadas han llevado a las 

escuelas de negocios a impulsar programas para desarrollar mejor la próxima generación de 

líderes empresariales responsables. A pesar de estos esfuerzos, algunos estudiosos han 

expresado su preocupación por la eficacia de la Educación Responsable en materia de 

Gestión (EGR), en particular porque las escuelas de negocios han desvinculado las 

prácticas pedagógicas de los objetivos declarados de la EGR. Es decir, la aplicación real de 

la formación en juicio moral por parte de una escuela no coincide con su compromiso 

declarado (Maloni et al., 2021). 

Este tema no es simple, y menos cuando se habla de la formación gerencial. Un 

resultado tan escueto como el obtenido aquí no debe dejar indiferentes a los investigadores 

y diseñadores de los currículos de los programas de posgrado de la Facultad de 

Administración de Empresas de la Universidad Externado de Colombia.  

10.3.1. Discusión de Resultados sobre Competencia de Juicio Moral por Variable 

10.3.1.1. Discusión sobre la relación entre Competencia de Juicio Moral y Nivel 

Jerárquico 

En alusión a los hallazgos presentados en la Figura 47, los resultados de la 

aplicación del Test de Juicio Moral muestran que el 56% de los participantes (324 sujetos 

de 544) obtuvo una puntuación de C-Score menor a 18, lo que los ubica en un rango que 

oscila entre Bajo y Muy Bajo. En términos del puntaje obtenido sobre la competencia de 

juicio moral, estos resultados son coincidentes con los reportados por la investigación de 

Ramos (2021), quien encontró que cerca de la mitad de los evaluados (48.4%) presentó un 

nivel Bajo en el C-Score del test de Lind (C-Score menor a 20); el 36.4% obtuvo un nivel 

Medio (C-Score entre 20 y 30) y el 15.2% un nivel Alto de competencia moral (C-Score 

mayor a 30). Así, su estudio muestra que tan sólo una sexta parte de los directivos 
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evaluados (15.2%) tuvo un desempeño alto en su competencia moral, quienes, comparados 

con la muestra del presente estudio, reflejan un leve mejor desempeño, dado que en éste 

apenas el 11.2% obtuvo un C-Score por encima de los 30 puntos. Este resultado sugiere que 

este grupo de encuestados podría contar con una mejor capacidad para tomar en 

consideración los argumentos de posturas ajenas con las que discrepa, en tanto se es más 

capaz de reconocer la calidad moral de los argumentos morales que contrarían su posición. 

De igual forma, el resultado obtenido por ambos estudios es coincidente en cuanto no 

encontraron una relación significativa entre la competencia de juicio moral respecto de los 

niveles de los gerentes encuestados, sugiriendo entonces que la competencia de juicio 

moral es invariante respecto del nivel jerárquico de los participantes, por lo menos para 

ambos estudios. Una cuestión emergente y crítica que puede plantearse al respecto es: si la 

competencia de juicio moral como habilidad no parece desarrollarse en el transcurso de los 

estudios profesionales de pregrado, ni se desarrolla tampoco conforme los empleados 

avanzan hacia niveles directivos (promoción), entonces es porque, tal vez, en un contexto 

social y organizacional pobre en ética comunicativa o actitud dialógica (Habermas, 1990) 

como el colombiano, no se necesita (¡). 

Un hallazgo adicional del estudio de Ramos (2021) señala que la competencia de 

juicio moral se relaciona inversamente con la autocrítica y la iniciativa (autoreportadas), en 

tanto, a mayor competencia de juicio moral, los directivos tienden a percibirse como menos 

autocríticos y con menos iniciativa, tal vez porque tienden a autoevaluarse con estándares 

morales y laborales más altos, encontrándose en disonancia con el efecto “Dunning- 

Kruger” (sesgo cognitivo de algunas personas por el que se ven más competentes, más 

inteligentes y más capaces que los demás).  



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 306 

 

Resulta interesante relacionar los resultados obtenidos en el presente estudio sobre 

la competencia de juicio moral obtenida por la muestra con la investigación realizada por 

Mofakhami (2018), quien buscó examinar la relación entre ésta y la conformidad social, 

teoría planteada por Solomon Ash (1977), para determina el efecto de la competencia moral 

en el comportamiento de conformidad en línea. Sus hallazgos indicaron que había una 

correlación débil pero negativa entre la competencia moral y el comportamiento de 

conformidad, lo que significa que los sujetos con mayor competencia moral tendían a 

mostrar menor conformidad. De esta forma, los resultados obtenidos por Mofakhami 

revelan que los participantes con un C-Score superior a 20 muestran menor conformidad 

que los participantes con un C-Score inferior a 20.  

Así, los puntajes C más altos son compatibles con una disminución en el 

comportamiento de conformidad en los participantes, sugiriendo que la competencia moral 

puede desempeñar un papel en la conducta de conformidad. Asumiendo que sus resultados 

son generalizables y tomando entonces que en el presente estudio el 56% de los 

participantes obtuvo una puntuación de C-Score menor a 18, tendríamos que es plausible 

considerar que la mayoría de los participantes son proclives a mostrar comportamientos de 

conformidad. Mofakhami (2021) plantea en su investigación que: 

La conformidad como término psicológico se define como una influencia que 

resulta de la voluntad de uno de aceptar las opiniones de los demás sobre la realidad 

(Asch 1955) Aunque está en la naturaleza humana seguir a los demás, la 

conformidad puede conducir a comportamientos muy peligrosos. Como ha señalado 

Zimbardo (2007), la conformidad es un fuerte mecanismo psicológico de grupo que 

puede hacer que las personas se comporten de manera inhumana. Por otro lado, la 

conformidad como mecanismo social también puede servir como conducta 
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prosocial, ayudando a la dinámica de grupo y una comunicación más efectiva (Bond 

& Smith, 1996, p. 87). 

Esta disposición a alterar las opiniones y actitudes para encajar en las normas de 

otras personas o grupos, comprometiendo la autonomía y el criterio propio, puede entonces 

tener implicaciones positivas o negativas en términos éticos. El hecho de que la mayoría de 

los directivos en formación del presente estudio posean una baja competencia de juicio 

moral puede significar que acojan acríticamente los estándares éticos de sus grupos de 

referencia. Entonces, la moralidad en su decidir y actuar no consistirá en un ejercicio de 

autodeterminación o una consulta a su “brújula moral interna”, sino, por el contrario, 

consistirá en una consulta a referentes morales relativos y supeditados a la ética de los 

grupos que asuman como referentes. Por lo tanto, una investigación interesante a futuro 

consistiría En indagar en qué medida las personas buscan o eligen alternativamente y según 

su conveniencia, aquellos grupos de referencia que validen la rectitud de sus 

comportamientos cuando éstos se auto-perciben en la frontera de algún límite ético 

(inclinándose a preferir grupos de referencia con una moral más laxa, poniendo de esta 

forma en funcionamiento un cierto mecanismo de desconexión moral, cual es el “todos lo 

están haciendo”).  

Sobre el estudio de Mofakhami, Lind (2020) comentó que “ya Kohlberg había 

demostrado que la obediencia a las órdenes inmorales era mucho menor en los participantes 

(13 %) con alta competencia moral (etapa 5 de razonamiento moral) que la obediencia de 

los participantes (75 %) con un menor desarrollo moral (etapa 4)” por lo cual, Lind señala 

que con la ayuda de una buena educación, las personas pueden volverse inmunes contra la 

conformidad falsa e inmoral con otras personas. El hecho de que la  Alta Gerencia presentó 
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un puntaje promedio de 16.97 en el C-Score y que la Gerencia Media fue de 15.06  puede 

tener implicaciones en términos de su menor capacidad para resistir las presiones de 

determinados grupos de interés y una mayor disposición a conformarse o alinearse con sus 

expectativas, en tanto la competencia moral es una capacidad que facilita a los individuos 

actuar sobre la base de sus propias opiniones, independientemente de la intensidad de la 

presión exterior.  

Al respecto, reflexionando sobre los experimentos de Zimbardo (1969) y la 

primacía de los roles organizacionales, Treviño (2011) señala que “es probable que 

participen en comportamientos que sean consistentes con su rol prescrito 

organizacionalmente, incluso si esos comportamientos violan otros valores que tienen”, por 

ejemplo, derivados de su socialización personal, familiar, cívica o religiosa. En este orden 

de ideas, estos hallazgos sobre la conformidad social evocan los experimentos de Milgram 

(1965) sobre la obediencia a la autoridad (proceso de influencia social), en los cuales se 

evidencia que la mayoría de las personas las personas tienden a acatar las órdenes de una 

figura de autoridad, sin importar si dichas órdenes son contrarias a sus creencias y valores 

personales sobre lo correcto/incorrecto, e incluso implican causarles daño a otras personas. 

En este contexto, cabe considerar que tal maleabilidad moral puede ser positiva o negativa 

según los estándares éticos del grupo o persona que ejerce la influencia; sin embargo, tal 

condición no refleja ni cumple el ideal del desarrollo moral personal que Kohlberg propone 

como madurez moral o conquista kantiana de la autonomía: el ser que es capaz de darse a sí 

mismo sus principios, valores, normas y criterios para discernir lo que es correcto, desde 

una perspectiva humana y más allá de los contratos sociales de sociedades particulares 

(posconvencional). 
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Si consideramos el nivel jerárquico como un indicador de desarrollo de la carrera 

profesional, existen antecedentes investigativos del siglo pasado que muestran resultados al 

respecto. De acuerdo con Weeks et al., (1999): 

Si bien la etapa de la carrera no parece influir en la relación entre el género y el 

juicio ético, encontramos que los individuos en etapas posteriores de la carrera 

demuestran un juicio ético más alto que aquellos en niveles anteriores. Este hallazgo 

va en contravía de aquellos que afirman que la edad no afecta significativamente las 

cuestiones éticas, dado que hemos operacionalizado el concepto de etapa de carrera 

con la dimensión de edad (p. 212). 

Sin embargo, en cuanto a nivel jerárquico esta investigación lo encontró invariante. 

Al respecto, cabe citar la investigación de Ruiz et al., (2011), quienes examinaron la idea 

de que el liderazgo ético de la alta dirección desciende “en cascada” hacia los niveles 

medios (gerentes de línea media), ya que son los que generalmente toman, interpretan y 

filtran la información de la alta gerencia, hacia los niveles subordinados. Su estudio parte 

de investigaciones previas que señalan a la alta dirección como la más importante 

influencia ética cuando se han considerado algunos otros factores organizacionales (Zabid 

& Alsagoff, 1993; Vitell et al., 2000). Los resultados obtenidos en el presente estudio, que 

no encuentran una diferencia significativa en la competencia de juicio moral de los 

directivos en la alta gerencia respecto de los niveles subordinados, sugieren que su 

influencia ética puede ser menor en sus organizaciones, dado que según Ruiz et al. (2011), 

el directivo influencia el comportamiento moral del empleado a través de sus creencias, 

características, decisiones o acciones. Por tanto, es sumamente importante que las personas 

en los más altos cargos directivos hayan desarrollado niveles más altos de razonamiento 
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moral, en cuanto se constituyen en modelos o referentes de conducta ética para sus 

subordinados, extrapolando la teoría del aprendizaje social (Bandura, 1972) al plano 

organizacional. En otras palabras, los directivos en la cima de la organización se 

constituyen en importantes “brújulas morales” (Treviño, 2011) para los empleados, por lo 

que es deseable que se ubiquen en estadios morales y posean competencias para el juicio 

ético superiores al promedio de la población o la organización.  

Dicho lo anterior, la discusión puede enforcarse en otra dirección. Se podría 

argumentar que el estudio de los valores en la educación superior tiene implicaciones aún 

mayores y que los directivos deben tener un juicio moral superior a los individuos que 

acatan y cumplen órdenes. En la FAE la educación posgradual está orientada a la formación 

de directivos, sin embargo, el resultado muestra que el juicio moral es invariante al nivel 

jerárquico. En la formación dada se refuerza el mensaje sobre la necesidad de fundamentar 

en los valores humanistas las decisiones administrativas más importantes. Si esto es cierto, 

entonces es inevitable que los valores y los conflictos de valores impregnen la mayoría, si 

no todos los aspectos de la práctica administrativa. Esto significa que la mayoría de las 

áreas y problemas en la educación superior, incluyendo liderazgo, finanzas, gestión de 

programas, recursos humanos, mercadeo, etc, y la mayoría de los procesos administrativos 

tales como políticas, planificación, implementación y evaluación, se enriquecerían a través 

del estudio de valores y se entenderían claramente desde una perspectiva orientada a los 

valores (Keast, 1996). Si estos valores incluyen la tolerancia y el respeto al otro y a la 

libertad como los promueve la Universidad Externado de Colombia, es de esperarse que el 

juicio moral de sus egresados sea superior y les permita mantenerlo independientemente de 

las culturas organizacionales a las que pertenezcan en su ámbito laboral.  
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 En este orden de ideas, se puede estar presentando en la formación impartida en la 

FAE una cierta “ceguera de juicio moral” por parte de docentes y directores de programas, 

en tanto no se ha hecho evidente, sobre la base de los resultados presentados en este 

estudio, que los estudiantes participantes no están incrementando su juicio moral.  Una gran 

parte de los participantes estaban concluyendo ya sus estudios posgraduales cuando 

participaron en el estudio, sin que el diseño curricular pareciera haberlos afectado.  

Una conclusión importante extraída del análisis de los resultados del estudio en este 

apartado es que puede estar primando por parte de los estudiantes la apropiación de un 

enfoque de liderazgo más transaccional (instrumental) que transformacional; en tanto éste 

último implica desarrollar habilidades de escucha empática y actitud dialógica hacia los 

colaboradores y colegas, habilidad relacionada con la competencia de juicio moral. Los 

estudiantes de formación directiva posgradual participantes en la muestra deben 

obligatoriamente cursar la asignatura de Liderazgo al inicio de sus estudios posgraduales en 

la FAE, es allí donde se educa de acuerdo con los valores de la Universidad41 y entre ellos, 

se privilegia la actitud dialógica y el respeto a las diferencias ideológicas.  

                                                           
41 Misión de la Universidad Externado de Colombia. “Como institución de educación superior dedicada a la 
enseñanza e investigación en Ciencias Sociales, con una concepción humanística, la Universidad Externado de 
Colombia promueve y practica un absoluto respeto por la vida. Su actividad se desarrolla dentro de una 
filosofía pluralista, abierta a todas las corrientes del pensamiento, ajena al dogmatismo y respetuosa de todos 
los credos religiosos e ideologías políticas. La Universidad promueve la tolerancia como fórmula para alcanzar 
la paz y el progreso dentro de la heterogeneidad, acoge a estudiantes de todas las regiones del país y considera 
a la diversidad como una de sus mayores riquezas El Externado de Colombia tiene confianza y optimismo en 
la viabilidad de Colombia como nación y trabaja por la reafirmación de la identidad nacional; apoya la 
integración con los países de América Latina como garantía de una presencia significativa en el concierto 
internacional y estimula la cooperación con universidades de todo el mundo para mantenerse en contacto 
con la cultura universal y actualizada frente al avance de las ciencias. Dentro del espíritu liberal que la anima, 
la Universidad Externado de Colombia persigue el ideal de la libertad como derecho inalienable del ser 
humano; tiene fe en la democracia; lucha por el perfeccionamiento del Estado Social de Derecho, en la 
búsqueda de la igualdad en los planos social y económico, y del respeto por los Derechos Fundamentales. 
Asimismo, ha procurado siempre la formación integral de sus alumnos: busca forjar verdaderos ciudadanos 
conscientes de sus compromisos para con la nación; personas íntegras, con independencia de carácter y 
practicantes de una ética cívica intachable, pública y privada; profesionales solidarios, auténticos, austeros, 
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Es decir, que todos los encuestados ya habían cursado y aprobado esta asignatura o 

curso.  De hecho, varios autores argumentan que los problemas sociales apremiantes (por 

ejemplo, inestabilidad geopolítica, estados fallidos, cambio climático, desigualdad social) 

son demasiado complejos para abordarse de manera efectiva utilizando el enfoque 

instrumental centrado en la ventaja competitiva de la empresa (Maak et al., 2016; Waldman 

et al., 2018). De acuerdo con Pless et al. (2022), se debe examinar más a fondo la relación 

entre el enfoque instrumental de liderazgo y los problemas sociales actuales; sugiriendo que 

fueron causados por la utilización del enfoque instrumental del mismo, y argumentando que 

este liderazgo instrumental parece violar una de las premisas básicas de cualquier filosofía 

moral sólida, cual es el concepto de imparcialidad. Este es un punto importante, en 

particular porque la mentalidad instrumental del liderazgo sigue siendo el guion dominante 

en la práctica del liderazgo y la educación. Con el fin de reunir más pruebas y argumentos 

para crear un cambio positivo y un cambio de paradigma en la educación ofrecida por la 

FAE, la investigación futura debe investigar más a fondo este vínculo entre los problemas 

sociales actuales y el papel de una mentalidad instrumental en la enseñanza del 

liderazgo.  La investigación futura también debe investigar conceptual y empíricamente el 

potencial del liderazgo transformacional o enfoques de liderazgo integradores para lograr 

un cambio positivo (Pless et al. 2022), como el liderazgo ético. 

En relación con la necesidad de formar en un liderazgo ético, Ghanem & Castelli 

(2019), citan a Kalshoven et al. (2011), para quienes el líder ético es “un líder que 

promueve de manera efectiva conductas éticas como la orientación ética, la justicia, la 

integridad, la orientación hacia las personas, el poder compartido, la clarificación de roles y 

                                                           
dotados con criterio, capaces de resistir la intimidación, enfrentar la corrupción y contribuir al rescate de la 
dignidad de la patria”. (https://www.uexternado.edu.co/la-universidad/historia/) 
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la preocupación por la sostenibilidad a través de un clima ético”. Este perfil de liderazgo 

implica desarrollar en los directivos en formación la auto-responsabilidad por su 

comportamiento y la consciencia de sí mismo, incluso sin necesidad de que otros estén 

presentes en el contexto de sus decisiones o actuaciones (Peloza et al. 2013). Al respecto, 

Ghanem & Castelli (2019) señalan que la rendición de cuentas implica evaluar las creencias 

y los sentimientos del individuo, y observar y evaluar el desempeño y el comportamiento 

de uno mismo y de los demás (Dhiman et al. 2018; Lerner & Tetlock, 1999), siendo 

entonces una de las construcciones centrales para promover la ética empresarial (Duthely et 

al. 2017). Su importancia para el presente estudio radica en que su investigación comprobó 

que el aumento de la competencia moral mejora los efectos positivos de la rendición de 

cuentas en el liderazgo ético. Específicamente, encontraron que “cuando un líder 

organizacional es un líder senior, es más probable que tenga un alto comportamiento de 

liderazgo ético, incluso cuando hay poca responsabilidad. Sin embargo, cuando el líder es 

un líder medio o bajo en la organización, su liderazgo ético se verá afectado positivamente 

por la responsabilidad hacia sí mismo o hacia los demás”. Por ende, es esencial que las 

instituciones académicas orienten la educación de los directivos al desarrollo del 

autocontrol, la rendición de cuentas y la competencia de juicio moral, con el propósito de 

formar gerentes moralmente competentes que puedan tomas decisiones por sí mismos.  

10.3.1.2. Discusión Sobre la Relación Entre Competencia de Juicio Moral y 

Área Funcional 

Teniendo en cuenta los resultados presentados en la Figura 48, en el presente 

estudio se asumió que las áreas funcionales de una organización podrían verse como grupos 

delimitados o subculturas profesionales con estándares éticos particulares, y en tal sentido, 

se propuso validar empíricamente se existían diferencias entre dichas áreas funcionales en 
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términos de la competencia de juicio moral de sus miembros. En función de este supuesto, 

se discutió en el marco teórico que, dada esta delimitación como grupo, podrían operar 

como una comunidad moral que ejerce presión o influencia, a través del mecanismo de 

control de pares (peers control) en el comportamiento ético de sus miembros.   

En particular, el presente estudio supuso que los profesionales adscritos a áreas 

funcionales técnicas, (un tipo de trabajo que persigue resultados financieros, operacionales, 

comerciales, estratégicos, tales como las áreas funcionales de mercadeo, finanzas, 

operaciones y tecnología)  difieren en su competencia de juicio moral de los profesionales 

adscritos a áreas funcionales humanas (un tipo de trabajo que persigue resultados sociales, 

tales como las áreas funcionales de recursos humanos, responsabilidad social empresarial e 

innovación). Al respecto, el estudio realizado por Lajčiaková (2013) encontró una relación 

significativa entre el razonamiento moral de los estudiantes y la especialización de estudios. 

Los estudiantes con especialidades en estudios humanos mostraron un nivel mucho más 

alto de razonamiento moral (C-Score 38.5) respecto de los estudiantes de disciplinas 

técnicas (C-Score 27.5). Una explicación sugerida por el autor es que los estudiantes de 

disciplinas humanas, durante el estudio dentro de cursos particulares, están más expuestos a 

la solución de varias situaciones morales que los estudiantes de especializaciones técnicas. 

En el mismo sentido, Schlaefli et al., (1985) demostraron una influencia positiva de los 

programas de estudios humanitarios en el juicio moral de los estudiantes universitarios, 

coincidente con Rose (2012), quien documentó resultados similares en su estudio empírico. 

En contravía de estos resultados, el presente estudio encontró todo lo contario, en tanto el 

mejor desempeño en la competencia de juicio moral la obtuvieron las áreas técnicas: 

Finanzas (C-Score: 17.7); Operaciones (C-Score: 16.72); Estrategia (C-Score: 16.09); 

Mercadeo (C-Score: 15.06) y Tecnología (C-Score: 14.42), en comparación con las áreas 
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humanas, Recursos Humanos (C-Score: 13.91); Responsabilidad Social Empresarial (C-

Score: 13.97); Innovación (C-Score: 12.84); y Comercial (C-Score: 8.87). Estos resultados 

son llamativos, en tanto se presume que, según Bühn (1996), trabajar con personas requiere 

un alto nivel alto de competencia moral y por ello, el currículo de las áreas humanas, en 

comparación con las áreas técnicas, está más enfocado en la comprensión y discusión de 

problemáticas sociales, estando sus estudiantes más expuestos a la discusión de dilemas 

morales propios de sus disciplinas, con el propósito de desarrollar un criterio ético y 

político en sus estudiantes.   

No obstante, los resultados obtenidos para la competencia de juicio moral de los 

participantes de la muestra fueron en general bajos, no apreciándose diferencias 

significativas entre los mismos en relación con el área funcional, en consonancia con los 

resultados obtenidos por Agurto et al. (2017), quien no encuentra diferencias en los 

médicos en su CJM en relación con su especialidad. Sin embargo, cabe destacar que los 

sujetos de la muestra del área financiera obtuvieron los puntajes más altos, controvirtiendo 

la creencia común de que la relación directa con el dinero está más relacionada con la 

carencia de escrúpulos (Gapper 2005). Esta creencia puede estar sustentada en el excesivo 

énfasis que en su formación y ethos profesional tiene la mentalidad de resultado final 

(bottom-line mentality, BLM), estudiada por Babalola et al. (2020) como variable 

importante para explicar cómo el comportamiento de los líderes puede incidir en el 

comportamiento poco ético de los empleados. En este sentido, Hummel et al., (2018) 

señalan que: 

Se argumenta que las teorías e ideas que se enseñan en las universidades engendran 

comportamientos morales erróneos entre algunos directivos, ya que estas teorías se 
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centran en la primacía de la maximización de los beneficios y suelen descuidar las 

dimensiones éticas y morales de la toma de decisiones (p. 567). 

No parece haber, entonces, explicación a este resultado. Por ello es necesario 

ahondar en variables extrañas a este estudio, como la cultura organizacional y la formación 

previa, que pudieron influir en el resultado y que no pudieron ser evidenciadas. Lo que sí es 

pertinente anotar es que el resultado de los participantes del área Financiera está muy lejos 

de los participantes del área Comercial. Preguntas de investigación surgen a partir de esta 

observación, y pueden plantearse en tanto se asuma el presente estudio como una tesis 

seminal, que permite formular nuevas preguntas de investigación, basados en los resultados 

aquí presentados, y que pueden tomarse como experimentos exploratorios.  

En el caso del presente estudio, la invarianza por el área funcional demuestra que 

estos individuos no provienen de culturas organizacionales que mejoren su juicio moral y 

las organizaciones de origen no pondrían ningún énfasis diferencial en las áreas funcionales 

de desempeño.  Adicionalmente, la educación posgradual no parece afectarlos 

positivamente en su competencia de juicio moral. 

La afirmación de que la cultura organizacional influye en la toma de decisiones 

éticas no es discutible (Nwachukwu et al. 1997). Sin embargo, la medida en que influye en 

la toma de decisiones éticas en el lugar de trabajo es un tema de debate e investigación 

académica. Según Nwachukwu et al., (1997), algunos académicos argumentan que, aunque 

los valores corporativos son una fuerza poderosa para explicar el comportamiento de 

individuos y grupos dentro de las organizaciones, estos valores no se perciben, no se 

expresan y se dan por sentados. Sin embargo, hay otros que argumentan que la 

formalización de los valores corporativos facilita la claridad del trabajo y el rol y es la clave 
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para influir en el comportamiento de los empleados. Los hallazgos de estudios previos al 

respecto sugieren que, dependiendo de la situación particular, la cultura corporativa y la 

ética pueden mitigar las convicciones morales personales individuales sobre el bien y el 

mal (Nwachukwu et al. 1997). Al respecto, una investigación que parece sugerir la 

importante influencia que la cultura organizacional tiene sobre la competencia de juicio 

moral, lo constituye el estudio realizado por Robles (2010) quien encuentra una menor 

competencia de juicio moral de los burócratas, o empleados del sector público en México 

(C-Score 6.27) comparada con la competencia de los estudiantes de licenciatura en 

negocios (C-Score 17.55). Esto implica, según el autor, que el rol y el contexto 

organizacional público influyen negativamente en el desarrollo moral y en la capacidad 

para comprender y reflexionar sobre los argumentos, historias y razones de otras personas, 

posiblemente, por un aprendizaje desfavorable ocasionado por el contexto cultural propio 

de organizaciones dedicadas al servicio público. 

  Más allá del área funcional en que se desempeñan o de la especialidad en la 

formación posgradual de los directivos de la muestra del presente estudio, es importante 

tomar en consideración que todos cursan un “tronco común” en sus currículos, relacionado 

con las disciplinas de la administración, la economía y los negocios. Por ello, es pertinente 

señalar que los estudiantes de economía y negocios son usualmente objeto de escrutinio 

público, dada una cierta percepción generalizada sobre la laxitud de sus estándares morales, 

más aún cuando según Mason & Mudrack (1997), parece existir una tendencia entre ellos a 

pensar que “los intereses de la organización reemplazan legítimamente a los de la sociedad 

en general”, en alusión a la famosa frase del empresario Henry Ford, quien afirmaba que 

“lo que es bueno para la empresa Ford es bueno para los Estados Unidos”. 
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Esta percepción parece validarse o alimentarse con estudios como el de McCabe & 

Treviño (1993), quienes afirman que los administradores, directivos y estudiantes de las 

escuelas de negocios pueden necesitar una mayor capacitación en ética que la mayoría, 

dado que la investigación ha demostrado que obtuvieron calificaciones más bajas en 

razonamiento moral que los estudiantes de filosofía, ciencias políticas, derecho, medicina y 

odontología, adicional a que son más propensos a participar en trampa académica (McCabe 

& Treviño, 1995). En un estudio previo, Malinowski y Smith (1985) encontraron que los 

hombres universitarios que tenían puntajes de juicio moral más bajos tenían más 

probabilidades de hacer trampa y comenzaban a hacer trampa antes que los hombres con 

puntajes de razonamiento moral más altos. En el caso de estudiantes de dirección, Zinkhan 

et al., (1989) afirman que los estudiantes de MBA estaban “cada vez más dispuestos a 

sacrificar la honestidad… para maximizar las ventas o la rentabilidad”, por lo que se suele 

asociar la persecución de objetivos financieros con una menor moralidad en los directivos.  

Esto resulta problemático en cuanto centrar las decisiones como directivo 

exclusivamente en la expectativa de ganancia puede conducir a una cierta “visión de túnel”, 

mientras que la investigación ha demostrado sistemáticamente que la capacidad de ver las 

situaciones desde más de una perspectiva aumenta la probabilidad de tomar decisiones que 

reflejen el buen juicio (Bolman & Deal, 2003). Como se planteó previamente en la revisión 

de literatura, una de las razones que se aducen para explicar por qué los estudiantes de 

economía y negocios parecen obtener puntajes más bajos en pruebas morales respecto de 

estudiantes de otras disciplinas es el efecto de autoselección (eligen una carrera que se 

ajuste a su nivel moral) lo que parece validarse por estudios previos entre economistas y no 

economistas (Frey et al. 1993; Cipriani et al. 2009; Neubaum et al. 2009). Hummel et al., 

(2018, p. 561) afirman que la autoselección también puede ser causada por correlaciones 
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espurias, al plantear que “la competencia de juicio moral está correlacionada con los niveles 

de capacidades cognitivas, actitudes políticas, religiosidad, riqueza o motivación de estudio 

(Lind 2008), y todas estas variables también impulsan la autoselección de los estudiantes en 

diferentes campos de estudio”. Según los autores, los resultados obtenidos revelan que no 

existe ni un efecto de autoselección ni un efecto de tratamiento (efecto de cursar un 

programa académico) para los estudios de economía y empresariales, en cuanto encuentran 

que al inicio de su formación universitaria, los estudiantes que deciden estudiar economía y 

negocios muestran el mismo grado de desarrollo moral que los estudiantes que deciden 

estudiar otras disciplinas como ciencias, medicina, artes, derecho o teología (efecto de auto-

selección). 

Teniendo en cuenta los resultados de presentados en las Figura 49 y 50, se aprecia 

que estos resultados no son coincidentes con los obtenidos por Lajčiaková (2013), que 

señalan un C-Score más alto para las especialidades humanas respecto de las técnicas, en 

cuanto en el presente estudio los participantes de profesiones relacionadas con las ciencias 

económicas (administración, economía, finanzas, contabilidad), obtuvieron un C-Score 

comparativamente más alto que los participantes de profesiones relacionadas con ciencias 

sociales y humanas, así como con ciencias de la salud.  

Estos resultados contrarían las observaciones reseñadas anteriormente (McCabe & 

Treviño, 1993; Mason & Mudrack, 1997), sobre un menor nivel de juicio moral entre los 

estudiantes de ciencias económicas y administrativas respecto de otros profesionales o 

carreras. En este contexto, es importante tener en cuenta que algunas investigaciones en el 

contexto universitario parecen mostrar una mayor inclinación de administradores y 

abogados a cometer trampa académica. Por ejemplo, un estudio realizado en la Universidad 
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de Los Andes (Colombia) por Mejía & Ordoñez (2004) sobre fraude entre estudiantes 

universitarios, encontró que:  

El 100% de los estudiantes de administración y de derecho, el 99% de los de 

arquitectura y diseño y el 97.5% de los de ciencias admitieron haber cometido por lo 

menos un fraude al menos una vez en la Universidad. También lo admitió alrededor 

del 95% de los estudiantes de ingeniería y economía, así como un poco más del 

90% de los de ciencias sociales. El porcentaje más bajo de estudiantes que 

admitieron haber cometido por lo menos un tipo de fraude, al menos una vez en la 

Universidad, corresponde a la facultad de artes y humanidades con valores 

superiores al 84% (p. 21). 

Las causas de las diferencias entre los estudiantes de las facultades no se expresaron 

en términos de la orientación vocacional de las profesiones, sino a partir de las 

autojustificaciones de los individuos y las escasas fronteras en la definición de lo que era o 

no un comportamiento ético o no.  

Respecto a las profesiones, es común observar estudios donde se analizan el nivel 

de juicio moral en ciencias de la salud o al interior de ciertas disciplinas (Al-Disi et al. 

2019; Nowak et al. 2017). Sin embargo, no son comunes los comparativos entre juicio 

moral y las diferentes profesiones de sujetos experimentales.  

En cuanto al juicio moral, Grimaldo et al., (2010), encontraron en un estudio 

realizado con estudiantes universitarios, que las diferencias no se presentaban respecto de 

las profesiones, sino entre los que solamente estudiaban y aquellos que adicionalmente se 

desempeñaban laboralmente. Por lo tanto, Grimaldo et al., (2010), afirman que:  
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La experiencia laboral posee un impacto moderador entre la capacidad de juicio 

moral con la tolerancia hacia conductas cuestionables. Debemos considerar que 

cuando se habla de honestidad, se le considera como valor importante, que implica 

la búsqueda de la verdad y la conducta responsable que trata de respetar las normas.  

(--) De esta manera; la actividad laboral potencia aún más el sentido de autonomía, 

el cual es característico en los estadios de madurez propuestos por Gibbs (p. 136). 

De este modo, plantean que la capacidad de pensar críticamente sobre problemas y 

soluciones de índole moral, más allá de confiar el razonamiento moral a una autoridad, se 

ve impulsada por la actividad laboral. En este sentido, afirman que “en el caso de los 

estudiantes, el empleo tiene un gran potencial, ya que puede considerarse como una 

experiencia de desarrollo importante para ellos (Lewis, 2008)”. En relación con la 

explicación de Grimaldo et al., (2010), hubiese sido esperable un mejor resultado en la 

competencia de juicio moral de los participantes de la muestra del presente estudio, dado 

que todos se encontraban vinculados laboralmente al momento de aplicar la prueba, lo que 

se supone que reforzaría su juicio moral, en tanto la actividad laboral refuerza la autonomía.  

En suma, los bajos puntajes obtenidos por los participantes de la muestra en el C-

Score, coincidentes con los obtenidos por McFadden et al. (2013) en su estudio, quien 

encontró que el 79% de los participantes obtuviera un puntaje entre bajo y moderado, 

permiten afirmar de manera similar que “se podría suponer que, si a estos individuos se les 

presentara un dilema ético, podrían estar inclinados a tomar una decisión que estaría basada 

en la opinión más que en los principios morales”, lo que no es deseable para los directivos 

que tomarán las decisiones importantes en las organizaciones de nuestra sociedad. 
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10.3.1.3. Discusión Sobre la Relación entre Competencia de Juicio Moral y 

Sexo 

Teniendo en cuenta los resultados presentados en la Figura 51, Lind (1986) no 

encontró diferencias significativas en la competencia de juicio moral en razón al género, en 

su estudio con una muestra de estudiantes universitarios de cinco países (Austria, Alemania 

Occidental, los Países Bajos, Polonia y Yugoslavia), que buscó explorar si existían 

diferencias en su desarrollo moral en razón a los diferentes contextos culturales de sus 

países (Europa del Este y Europa del Oeste). En estudios posteriores como los de Krebs et 

al. (1994), en los cuales se usó el sistema de puntuación de Kohlberg para el juicio moral, si 

bien los hombres obtuvieron puntajes ligeramente más altos que las mujeres en la prueba, 

caso contrario al presente estudio, la diferencia de medias fue pequeña, en tanto las 

distribuciones se superpusieron en gran medida. De hecho, estudios como los de Hummel 

et al., (2018) dan resultados no significativos, más concretamente, en la Facultad de 

Ciencias, las estudiantes femeninas muestran niveles ligeramente superiores de 

competencia moral, mientras que en la Facultad de Medicina y en la Facultad de Letras los 

estudiantes masculinos muestran niveles ligeramente superiores en competencia moral; 

estos resultados están en línea con el presente estudio. Herrero (2020), quien realizó una 

investigación sobre la competencia de juicio moral concejales españoles, tampoco encontró 

una diferencia significativa que en las puntuaciones obtenidas por los hombres (C-Score 

11,08) y mujeres (C-Score 10,95), si bien sus puntajes son bastante bajos. Un resultado 

coincidente obtuvo Cameille (2013) en Argentina, dado que no se presentó ningún efecto 

del sexo en la competencia moral de los estudiantes, entendida como la capacidad para 

aplicar razones morales autoaceptadas de manera consistente y diferenciada frente a 

dilemas morales. En su estudio con estudiantes universitarios, encontró que los estudiantes 
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de Abogacía obtuvieron un C-Score promedio de 17 puntos, mientras que los estudiantes de 

Psicología obtuvieron un C-Score promedio de 20.8. Estos resultados son coincidentes con 

los obtenidos por el presente estudio, en tanto no se encontraron diferencias significativas 

entre hombres y mujeres, si bien los C-Score son levemente más bajos para los 

participantes de esta investigación, comparados con los estudiantes argentinos.  

Ahora bien, si se comparan los puntajes obtenidos en la presente muestra (Mujeres 

C-Score 16.29; Hombres C-Score 14.66) con los resultados obtenidos por Herbereich 

(1996) y Lind (2009) con estudiantes alemanes de Psicología (C-Score 48.1) y estudiantes 

de Abogacía (C-Score 32.8), el contraste es notable, por lo que cabe considerar diferencias 

profundas en los contextos socioculturales y educativos de ambos países (Colombia vs. 

Alemania), y su capacidad diferencial para estimular el desarrollo moral de los estudiantes 

universitarios.  

Por el contrario, y resaltando la importancia del aspecto cultural en la competencia 

de juicio moral, Chaganti (2012), en su investigación con estudiantes indios, encontró 

diferencias significativas según el género, en tanto los hombres obtuvieron un C-Score de 

20.88, mientras que las mujeres obtuvieron un C-Score de 15.70, más bajo que los 

hombres, en contraposición a literatura previa que no ha encontrado diferencias por razones 

de género. El autor sugiere que una posible explicación radica en diferencias en los 

procesos de socialización de hombres y mujeres, en razón a que en ciertas partes de la India 

se siguen manteniendo ciertas prohibiciones en la educación de las mujeres.  Esta menor 

socialización de las mujeres les podría hacer menos hábiles para enfrentar dilemas éticos 

que a sus contrapartes masculinas, a la vez que sugiere que la prueba debería adecuarse a 

los contextos institucionales y culturales del país. Un resultado opuesto es reportado por 

Zadanbeha & Zakerianb (2011) en su estudio realizado con estudiantes universitarios en 
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Irán, que indican que la competencia de juicio moral entre alumnos y alumnas es 

significativamente diferente, en tanto los hombres obtuvieron un C-Score de 16.39 y las 

mujeres obtuvieron un C-Score de 20.14, levemente mayor.  

En suma, los resultados empíricos no consistentes sobre el efecto del género en la 

competencia moral han alimentado una serie de discusiones teóricas entre los psicólogos 

del desarrollo, como Gilligan (1982); Garmon (1996), entre otros, que proponen diferencias 

importantes en la manera en que hombres y mujeres enfrentan y resuelven dilemas morales. 

En particular, Zadanbeha & Zakerianb (2011) interpretan la diferencia en los resultados en 

cuanto las mujeres responden más emocionalmente que sus compañeros varones, y por ello, 

en la línea de Gilligan, este hallazgo puede validar que las mujeres estén más orientadas al 

cuidado en sus juicios morales (centrarse en mantener las relaciones, responder a las 

necesidades de los demás y no causar ningún daño). Al respecto, Capraro & Sippel (2017) 

anotan que frente a la discusión sobre moralidades orientadas a la justicia (masculina) y 

moralidades orientadas al cuidado (femenina), Bjorklund (2003) afirma que estas 

diferencias de género pueden explicarse debido a que los criterios de juicio moral varían en 

función de una socialización diferenciada, lo que a menudo deja a hombres y mujeres con 

diferentes criterios para evaluar dilemas morales.  

En la misma línea Tirri (2003); Tirri & Nokelainen (2007) explica la mayor 

competencia de juicio moral encontrada en las estudiantes finlandesas de su estudio en 

cuanto la socialización de las mujeres las habilita para leer y expresar emociones, tomar las 

perspectivas de los demás y relacionarse más cariñosamente al conectarse con los demás, 

en comparación con sus compañeros masculinos. Así, en concordancia con lo planteado por 

Gilligan, las mujeres parecen estar más orientadas al cuidado en su orientación moral que 



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 325 

 

sus compañeros varones de la misma edad, que estaban claramente orientados a la justicia, 

siendo las mujeres mejores en socialización y empatía emocional (DeWolfe et al., (2004).  

Una línea paralela de la discusión argumenta que las diferencias encontradas en la 

competencia de juicio moral en algunos estudios pueden explicarse en función del tipo de 

dilema moral que se enfrente, básicamente en cuanto presente una situación personal o 

impersonal. Se argumenta desde esta perspectiva Capraro & Sippel (2017) que las mujeres 

son más deontológicas que los hombres en dilemas morales personales, pero no en los 

impersonales, en tanto los dilemas personales poseen una mayor carga emocional e 

implican una violación del imperativo categórico de Kant (“los seres humanos nunca deben 

utilizarse como meros medios, sino solo como fines”).  

En relación con la sensibilidad frente al daño en el juicio moral de hombres y 

mujeres, Bracht et al. (2018) demostraron diferencias de género en los juicios morales: los 

hombres apoyan más el sacrificio que las mujeres. Estos investigadores se enfocaron en una 

fuente de respaldo del sacrificio: las preferencias antisociales; midiendo primero la 

propensión individual al comportamiento rencoroso, utilizando un juego experimental con 

apuestas monetarias. Se demostró que el rencor puede ser considerable, una quinta parte de 

los participantes se comportan con rencor, pero no está asociado con el género. En segundo 

lugar, encontraron que el género sí se asocia consistentemente con las respuestas, incluso 

cuando tenemos en cuenta las diferencias individuales en la propensión al rencor. Una 

variante interesante al respecto está relacionada con el género del protagonista en los 

dilemas presentados; por ejemplo, Bussey & Maughan (1982) encontraron que cambiar el 

sexo de la protagonista en los dilemas de Kohlberg no elevó, como plantearon, los puntajes 

de madurez moral de las mujeres. Esta conclusión fue reafirmada por Bhattacharyya et al. 

(2017), al plantear que “en un término más simplista, los hallazgos del presente estudio 
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ilustran que los constructos psicológicos bajo investigación, es decir, “desconexión moral” 

y “locus de control” no varían en función del sexo, la autoestima y la autoeficacia de los 

individuos. Otra posible explicación es que los encuestados pueden preferir decisiones que 

creen que son socialmente deseables, o tal vez “políticamente correctas” (Dawson, 1995). 

Además, la falta de diferencias de género puede deberse a una variedad de medidas 

utilizadas, “sí como al hecho de que, en algunos estudios, variables como la edad no se han 

controlado. 

En definitiva, históricamente Weeks et al., (1999) hacen un recuento del efecto del 

sexo y sus resultados, por ejemplo, Betz et al. (1989) han argumentado que la falta de 

diferencias de género puede explicarse por la posibilidad de que las mujeres se parezcan 

más a los hombres en condiciones ocupacionales similares, lo que podría ser un factor 

explicativo para la invariancia de la competencia del juicio moral entre hombres y mujeres 

del presente estudio. En este orden de ideas, las relativamente recientes políticas sobre 

equidad de género, acción afirmativa y una serie de lineamientos, políticas y mecanismos 

para asegurar oportunidades similares a hombres y mujeres en las organizaciones (que 

permitan romper el “techo de cristal”) podría estar generando un efecto “igualador” en la 

competencia moral. Esto es, si la perspectiva de Gilligan es acertada, encontraríamos 

actualmente en las organizaciones que las mujeres están apropiando un criterio ético más 

ligado a la justicia, mientras que los hombres están apropiando un criterio ético más ligado 

al cuidado.  Un ejemplo de ello, podría ser la recomendación del controvertido psicólogo 

Jordan Peterson (2009), quien recomienda a las mujeres “ser menos amables” (una cierta 

forma de masculinización) si aspiran a escalar en la jerarquía organizacional.  
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A la luz de las anteriores observaciones no concluyentes, todavía existe campo de 

discusión amplio e interesante a nivel teórico para las diferencias de género relativas al 

juicio ético. 

Los resultados de este estudio tienen algunas implicaciones para la educación moral. 

Sugieren que debido a que las similitudes entre los sexos exceden sus diferencias, los 

métodos diseñados para mejorar el desarrollo moral deberían ser más o menos aplicables a 

ambos sexos. El cuidado no es más competencia de las mujeres que la justicia de los 

hombres, y el desarrollo moral óptimo requiere atención a ambos. 

10.3.1.4. Discusión Sobre la Relación entre Competencia de Juicio Moral y 

Edad 

Teniendo en cuenta los resultados presentados en la Figura 52, McNaira et al.  

(2019) plantean que comprender las diferencias de edad en el juicio moral es importante 

porque los adultos mayores ocupan algunas de las posiciones de más alto poder, que 

involucran importantes juicios morales. Por ejemplo, la edad promedio de los actuales 

líderes mundiales del G20 es de 62,1 años, y la de los directores ejecutivos de Fortune 100, 

es de 57 años (Myatt, 2013). De igual forma, se podría argumentar que establecer la 

relación entre competencia de juicio moral y edad es importante dado que la generación 

Millenial y Centenial viene escalando posiciones en la jerarquía organizacional y en 

función de ello, comprender sus diferencias en términos de marco axiológico, razonamiento 

moral, competencia de juicio moral, estilos directivos, etc, resulta fundamental para 

anticipar los posibles escenarios organizacionales a que darán lugar sus decisiones como 

gerentes.  De acuerdo con Weeks et al. (1999), la literatura sobre ética ha reconocido la 

importancia de incorporar la dimensión de la edad en la investigación ética relacionada. Por 

ejemplo, Serwinek (1992) ha argumentado que “a menos que se considere la edad en el 
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diseño, los resultados experimentales obtenidos probablemente serán engañosos”. Esto se 

convierte en un campo de investigación aún más importante cuando se tiene en cuenta la 

tendencia mundial del envejecimiento continuo de la población. 

Kohlberg (1992) planteó que los individuos desarrollan su capacidad para razonar 

moralmente a través del tiempo; en contraposición, Lind (2016) afirmó que la edad, la clase 

social, el género y la cultura tienen correlaciones menores o muy pequeñas con la 

competencia de juicio moral, en comparación con la duración y calidad de la educación, 

que aparecen como las variables más importantes para su efectivo desarrollo (Lind 2002; 

Rest & Thoma, 1985; Rest & Narvaez, 1991). Plantea que, si existe alguna correlación 

entre la competencia de juicio moral y la edad, en su mayoría desaparece una vez que el 

nivel de educación se mantiene constante, lo que explica la diferencia real entre las mismas 

(Lind, 2002); de esta forma, las altas correlaciones entre la competencia moral y la edad 

cronológica pueden explicarse exhaustivamente a través del nivel de educación, que, por 

supuesto, también se correlaciona con la edad. Esta afirmación coincide con el 

planeamiento de Rest (1986), en el sentido en que la educación es un mejor predictor del 

razonamiento ético que la edad cronológica, dado que “los adultos en general no muestran 

más avance que el representado por su nivel de educación” (Rest, 1979).  

Confirmando la escasa correlación existente entre la edad y la competencia moral 

planteada por los autores previamente citados, los resultados del presente estudio señalan 

una escasa variación de los puntajes de C-Score entre los rangos de edad contemplados, no 

encontrándose diferencias significativas entre los rangos de edad establecidos. 

En este sentido, estos resultados podrían ser parcialmente explicados en relación 

con la escolaridad homogénea de los sujetos de la muestra, dado que todos han alcanzado 
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un nivel de escolaridad profesional, por lo que como variable se puede considerar 

constante.    

Si bien no se encontró una diferencia estadísticamente significativa, el puntaje más 

alto lo obtuvieron las personas menores de 30 años (C-Score 17.48) que corresponde a una 

categoría Baja, seguido por las personas mayores de 50 años (16,70). De manera 

coincidente con el presente estudio, Bužgová & Sikorová (2013) encontraron que los 

estudiantes mayores de 30 años obtuvieron las puntuaciones más bajas en el C-Score 

(promedio C-Score 14,24), similar a resultados previos obtenidos por Slováčková y 

Slováček, (2007) quienes hallaron que las puntuaciones del C-Score disminuyen con el 

aumento de la edad.  

Un resultado coincidente al obtenido en el presente estudio se encuentra en la 

investigación de Herrero (2020) sobre la competencia de juicio moral de 625 concejales 

españoles, en tanto las puntuaciones obtenidas en competencia moral de los tres grupos de 

edad fueron similares, sin diferencias significativas. Incluso, se encontró que la 

representación de los concejales mayores de 55 años fue menor en el grupo de alta 

competencia moral, en comparación con los menores de 35 años, similar a los resultados 

del presente estudio, lo que parece sugerir que la competencia moral decrece con la edad.  

Comparando los resultados del estudio de Herrero (2020) con la presente 

investigación, llama la atención que ambos estudios encontraron un bajo nivel en la 

competencia de juicio moral para los sujetos de la muestra, si bien en el caso de los 

políticos de su muestra lo es más (promedio C-Score 11), comparado con los directivos del 

presente estudio (promedio C-Score 20.6). Dado que ambas actividades comprenden, en 

algunos aspectos, responsabilidades similares como la administración de recursos, la 

gestión de personas y organizaciones, y la rendición de cuentas frente a diferentes públicos, 
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cabe preguntarse por la idoneidad ética de la preparación que los habilita para ejercerlas, 

como si ello no demandara una mayor competencia moral respecto de otras ocupaciones, o 

de la población en general.   

En este sentido, el estudio de Herrero (2020) comprobó, con base en investigaciones 

previas realizadas en España, que la competencia de juicio moral de los políticos españoles 

de su muestra era similar a la de la población en general, buscando desmitificar la imagen 

negativa de los mismos y la creencia en que su deshonestidad es la causa de todos los males 

del país (chivos expiatorios). En tal sentido, una de sus conclusiones es que, en materia de 

competencia moral, los políticos serían un mero reflejo de la sociedad a la que representan. 

Hubiese sido interesante realizar para el presente estudio una comparación similar, pero no 

se encontraron investigaciones sobre competencia de juicio moral en Colombia. Esto 

permitiría, en la misma lógica del proceder de Herrero, contrastar si los directivos de la 

muestra difieren en su competencia de juicio moral respecto de la población colombiana, 

dado que los mismos llevan tras de sí una imagen negativa (en Colombia el 36% de la 

población piensa que los ejecutivos del mundo de los negocios son corruptos), en tanto no 

parecen ser personas más competentes desde el punto de vista moral. Sin embargo, cabría 

esperar para ambas ocupaciones (políticos y directivos), ligadas a la administración (de lo 

público y lo privado), una mayor capacidad y disposición en sus profesionales para 

reflexionar sobre sus propias posiciones y actitudes, ajustándolas a principios morales 

compartidos mientras analizan los argumentos de los demás y los juzgan según su calidad 

moral y no según su afinidad con los propios argumentos de la persona. Al respecto, 

Herrero (2020) plantea que “si la única preocupación de la persona para afrontar el debate y 

resolución del dilema es buscar un blindaje argumental para sus ideas, sus explicaciones se 

adaptarán a su discurso, pero no cambiará sus puntos de vista; así, esta persona estará 
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racionalizando, pero no demostrando racionalidad” (p. 28). Y agrega que “una marcada 

tendencia a posicionarse impulsivamente para resolver este dilema sin reflexión revela 

dogmatismo, que emerge de la parte afectiva, y que también puede conducir a algunas 

formas de violencia” (p. 28).  

En el mismo sentido, Kodwani & Schillinger (2009) también encontraron que la 

edad (por sí sola) y los años de experiencia laboral no son responsables del fomento de la 

competencia del juicio moral; antes bien, en su estudio encontraron una correlación inversa 

estadísticamente significativa entre esta competencia, la edad y los años de experiencia 

laboral. Este resultado es similar al obtenido por Agurto et al., (2017), quienes constataron 

una disminución significativa del C-Score entre 16 y 20 años de ejercicio profesional entre 

profesionales médicos, que en promedio obtuvieron un C-Score de 20.9, si bien los estudios 

de posgrado tuvieron un efecto positivo en dicha competencia.  

La investigación de Steare (2014) señala que, en relación con la edad de los 

gerentes, se encuentra un decrecimiento gradual de la ética de la obediencia 

(preconvencional) a mayor edad de los gerentes (desde los 26-30 años hasta los mayores de 

65 años es de alrededor del 27%), lo que significa que los gerentes se detienen y piensan 

más por sí mismos (posconvencional) a medida que envejecen, tanto en su vida personal 

como laboral, aumentando la ética de la razón, como producto de una mayor confianza, 

sabiduría y empoderamiento. En cuanto a los valores, la antigüedad se vincula 

positivamente con la confianza (7% más), el coraje (6%), la esperanza (8%), la sabiduría 

(8%) y la honestidad (6%); pero se vincula negativamente con la humildad (14% menos). 

En relación con los resultados obtenidos en el presente estudio, se encuentra que el 

promedio de C-Score de los rangos de edad mayores a 30 años (30-40; 41-50; más de 50) 

es de 15.52, más bajo que los menores de 30 años, que obtuvieron un C-Score de 17.48. A 
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pesar de no ser estadísticamente significativa la diferencia, cabría preguntarse en qué 

medida esta aparente menor humildad, reportada por Steare en los gerentes mayores 

condiciona negativamente su competencia de juicio moral, en tanto ésta supone la 

disposición a aceptar a los pares y en especial, a los subordinados, como interlocutores 

válidos. Sobre esta base de reconocimiento y empatía, es que se hace posible resolver los 

problemas y conflictos morales mediante la ponderación razonada de los argumentos, 

buscando soluciones a través del pensamiento y la discusión, y no apelando al status, al rol, 

o al poder. En términos de las virtudes aristotélicas, la humildad es la ausencia de soberbia, 

y como tal, dispone al individuo a reconocer las propias limitaciones y debilidades y actuar 

de acuerdo con tal conocimiento, no sintiéndose entonces más importante o mejor que los 

demás. Esta aparente menor humildad en gerentes mayores, con amplia trayectoria 

empresarial y una sensación subjetiva de logro o éxito, podría implicar tal vez una menor 

capacidad para someter las opiniones propias a una revisión según criterios morales, para 

escuchar y valorar argumentos que contrarían su opinión acerca de determinados problemas 

o situaciones, o simplemente, para disponerse a intercambiar puntos de vista que se oponen 

a su propia posición. En otras palabras, dicha actitud, tradicionalmente asociada con la 

vejez, se conoce académicamente como dogmatismo y coloquialmente como terquedad.  

En el debate sobre las diferencias en el razonamiento moral de los jóvenes en 

relación con las personas mayores se han invocado diferentes factores, entre ellos, por 

ejemplo, está la consideración de aspectos afectivos. Al respecto, McNaira et al., (2019) 

señalan que la psicología del envejecimiento había encontrado que el afecto juega un rol 

más prominente en el juicio moral de las personas mayores, en comparación con los 

jóvenes, razón por la cual las personas mayores se inclinarían por un juicio deontológico 

(no causarles daño a otros), apuntalado por reacciones afectivas, más que por un juicio 
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utilitario (hacer lo mejor para la mayoría), apuntalado por un juicio deliberativo. En este 

sentido, exhiben más reacciones afectivas que los jóvenes ante los dilemas propuestos, así 

como parecen sostener o guiarse por creencias morales idealistas, en comparación con 

aquellos. De manera coincidente con esta línea, Margoni et al., (2018), investigaron si los 

juicios morales de los adultos mayores difieren respecto de los jóvenes en la medida en que 

se basen en las intenciones o los resultados de los dilemas morales involucrados en las 

situaciones. Para las acciones dañinas, se predijo y se encontró que los adultos mayores 

dependen menos de las intenciones y más de los resultados que los adultos más jóvenes. 

También encontraron que este efecto se asoció con la disminución de las habilidades 

mentales de los adultos mayores.  Sin embargo, para las acciones útiles, no se observaron 

diferencias significativas relacionadas con la edad.  Un hallazgo adicional fue que mientras 

que los adultos mayores confiaban más en las intenciones al evaluar acciones útiles versus 

acciones dañinas, los adultos más jóvenes exhibieron el patrón opuesto.  

A la luz de los resultados del presente estudio, cabe considerar que una mayor edad 

no confiere entonces una mayor autoridad moral sobre la base de la acumulación de 

experiencias, pues por sí misma no parece implicar una competencia moral más 

desarrollada.  

En este sentido, no sería lícito para ningún directivo atribuirse una mayor 

competencia moral en función de la edad o la veteranía, como se suele apelar en 

discusiones generacionales al interior de las organizaciones.  

De hecho, más que la edad, las diferencias en la evaluación moral dependen tanto de 

factores cognitivos como motivacionales.  Específicamente, aunque los adultos mayores 

son capaces de enfatizar las intenciones de los protagonistas en sus evaluaciones morales, 

es menos probable que lo hagan en contextos que involucren acciones dañinas, 
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posiblemente porque una menor reflexión sobre estos contextos protege su bienestar 

emocional (Margoni et al., 2018).  La afirmación de que son más las emociones que la edad 

lo que influye en el juicio moral se confirma por Yudina (2021), quien encontró que las 

emociones, la condena personal y el juicio moral están relacionados con el nivel de control 

que tiene el protagonista en el dilema presentado y no con la edad. En conclusión, este 

estudio sugiere que, aunque la educación moral juega un papel muy importante en elevar el 

juicio moral del estudiante, las instituciones educativas parecen no ser tan efectivas como 

se esperaría en mejorar dicha capacidad.  La implicación es que se debe prestar más 

atención a la educación ética para cualificar aún más el juicio moral del estudiante y, lo que 

es más importante, los resultados del estudio proporcionan conciencia sobre la necesidad de 

reforzar tanto el juicio moral como la motivación (Sathish et al., 2018).  

En este orden de ideas, se debe contemplar no sólo el desarrollo de las estructuras 

cognitivas que explican la toma de perspectivas éticas más sociocéntricas (propias de 

estadios morales superiores), sino también la motivación o el deseo de ser éticamente 

correcto, o virtuoso, según la tradición aristotélica de formación del carácter.  

Al respecto, cabe recordar la teoría de la identidad moral (Blasi, 1980), que indaga 

qué tan importante es para una persona en su autoconcepto o identidad la sensación o 

convicción de que se es una buena persona. En otras palabras, es importante entender, 

desde los espacios educativos y organizacionales, que el sentido de identidad moral propia 

y el deseo de ser consistente con dicha identidad, es un factor motivador de la acción moral, 

dado que una identidad subjetiva madura anhela un mayor sentido de consistencia en uno 

mismo, en relación con nuestros valores, creencias y metas. Por ello, Hardy & Carlo (2005) 

proponen que la investigación debe explorar la identidad moral y aplicar los hallazgos a los 

programas de intervención y educación moral. 
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La investigación de Lind (2013), señalando que los estudiantes mayores no 

mostraron una mayor competencia moral, advierte que la competencia moral no viene 

aparejada a una mayor edad biológica. Por el contrario, su estudio encontró una correlación 

ligeramente negativa en su muestra, confirmando los hallazgos de otros estudios que 

muestran que, al menos en la edad adulta, la edad puede asociarse negativamente con el 

desarrollo moral (Schillinger, 2006). En este sentido, los resultados del presente estudio 

confirman dicha afirmación, dado que los participantes en el rango de edad de menores de 

30 años obtuvieron un puntaje de C-Score levemente mayor que los otros rangos de edad. 

Como argumento para explicar la alta correlación positiva de la edad con el desarrollo 

moral en la adolescencia (Colby et al., 1984, p. 47), Lind (2002) señala que en realidad 

puede deberse a la educación (intensiva en este periodo), porque en estos estudios el 

impacto en el desarrollo moral se confunde con la edad.  

Al respecto, Lind (2013) advierte que es la calidad, no la cantidad de educación, lo 

que se correlaciona con el nivel de competencia moral, señalando el hecho de que algunas 

escuelas y universidades no parecen promover una mayor competencia moral, al no 

encontrar en algunos países una correlación entre la competencia moral y el nivel de 

educación. En su estudio, no encontró evidencia de un cambio de estadio moral como 

producto de la intervención educativa (tal vez, propone Lind, la educación sólo acentúa una 

tendencia a ser más morales que ya existe en los estudiantes). Así, Lind (2013), basándose 

en investigación previa, va más lejos al afirmar que la mayoría de las instituciones 

educativas parecen no promover la competencia moral. Por ello, es posible afirmar que el 

centro de la discusión actual a nivel de la literatura administrativa y de la profesión 

gerencial lo constituye la reflexión sobre la ética empresarial, gerencial y de los negocios, 
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así como su enseñabilidad (o posibilidad de enseñarse en un proceso educativo 

escolarizado).  

En la FAE, si bien el tema ético ha sido una preocupación constante como objetivo 

educativo, esta es una reflexión que apenas está iniciando, por lo que los resultados de la 

presente investigación se constituyen en un valioso insumo para una discusión informada al 

respecto, a la par que pone sobre la mesa la necesidad de balancear en la formación 

directiva los aspectos de la competencia técnica y la competencia ética. Adicionalmente, 

esto representa un importante reto para las organizaciones, en tanto no se debe soslayar su 

papel como un espacio de socialización secundaria que debe continuar y profundizar la 

formación ética de sus miembros. Parece ser que la falsa creencia de que los adultos llegan 

al espacio con una moralidad ya formada (Treviño, 2011) ha llevado a subestimar el 

importante rol que las Organizaciones cumplen en la educación moral de sus miembros, en 

contraposición a la perspectiva de Shenkir (1990), para quien la mayor parte de la 

educación sobre ética ocurre en las organizaciones donde la gente pasa su vida. 
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11. Conclusiones 

El presente capítulo expone las principales conclusiones del estudio realizado, 

extraídas a partir de los resultados obtenidos y discutidos el capítulo anterior. En este 

sentido, se presentan 26 conclusiones que sintetizan los hallazgos más importantes 

encontrados sobre las relaciones planteadas entre el Nivel Jerárquico y el Área Funcional 

(variables organizacionales), así como el Sexo y la Edad (variables demográficas), respecto 

de dos variables personales, su Estadio Moral y su Competencia de Juicio Moral (variables 

psicológicas), en una muestra de estudiantes en formación directiva posgradual de empresas 

de la ciudad de Bogotá (Colombia). Posteriormente, se proponen una serie de 

recomendaciones que se juzgan importantes en tanto señalan frentes de trabajo para mejorar 

la comprensión y cualificación del desarrollo moral. Como producto de las conclusiones del 

presente estudio, estas recomendaciones se presentan organizadas en tres ámbitos 

esenciales para la promoción del desarrollo moral: educativo, organizacional y teórico. El 

capítulo cierra señalando las principales limitaciones de esta investigación y sugiriendo 

nuevos derroteros para futuras investigaciones. 

11.1. Conclusiones 

1. En relación con la ubicación de los participantes en los seis Estadios Morales 

planteados por Kohlberg, este estudio encontró que el 60% de los participantes de la 

muestra se encuentran razonando moralmente en los estadios 5 y 6 (etapa 

posconvencional), el 34% se encuentra en los estadios 3 y 4 (etapa convencional), y 

el 6% se encuentra en los estadios 1 y 2 (etapa preconvencional). Esto quiere decir, 

que la mayoría de los sujetos experimentales enfocan los problemas morales desde 

una perspectiva que va más allá del grupo social. En este nivel, los individuos no 
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priorizan en su razonamiento moral las leyes y las reglas como tales, en tanto las 

encuentran circunscritas a contextos, ideologías y condiciones histórico-temporales 

de sociedades y organizaciones, sino que priorizan los principios morales que las 

sustentan (moral por convicción interna), buscando preservar principios que 

consideran universales, generalizables y obligatorios, tales como libertad, justicia, 

dignidad, equidad, respeto, honestidad. En este orden de ideas, se percibe este 

resultado como positivo en términos de la formación directiva de estos individuos a 

nivel posgradual, pero se considera que no sería adjudicable exclusivamente a la 

formación recibida en la Facultad de Administración de Empresas (FAE), dado que 

el modelo aplicado a nivel de posgrados en la FAE es distribuido y no existe un 

curso de ética independiente como intervención explicita en la formación moral de 

dichos individuos. Lo que sí es concluyente, como aporte de este estudio, es la 

necesidad de investigar los estadios morales de los docentes, adquiriendo una 

relevancia fundamental si se desea continuar con este esquema formativo 

distribuido, de manera que refuerce su permanencia en estos estadios. 

2. El resultado que encuentra al 60% de los sujetos razonando moralmente en estadios 

morales 5 y 6 (posconvencional) se constituye en una importante ventaja de cara a 

su formación ética, dado que puede ser interpretado como una predisposición de los 

sujetos al razonamiento moral autónomo o por principios, en vez de a un 

razonamiento moral basado en regulaciones externas sobre lo permitido, prohibido 

y obligatorio (moral heterónoma), permitiendo a los docentes promover discusiones 

y casuísticas basadas en argumentos morales prosociales o altruistas. Esto implica 

también un serio cuestionamiento al esquema actual de  formación ética en la FAE, 

en cuanto ésta  aparece como direccionada al cumplimiento de estándares mínimos 
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(normas ISO, estándares gremiales y sectoriales, Responsabilidad Social 

Empresarial42, códigos laborales, Global Reporting Initiative GRI, etc.) que 

permiten una certificación por un tercero (auditor o acreditador), y que valora la 

idoneidad ética de las organizaciones a partir del cumplimento de ciertos 

indicadores (enfoque convencional o normativo). Esta perspectiva de formación 

administrativa y gerencial favorece una moralidad heterónoma, basada en el 

cumplimiento de estándares y no en la concienciación ética de los directivos 

formados. 

3. En relación con el 40% de los participantes que se encontraron en los estadios 1 y 2 

(etapa preconvencional) y 3 y 4 (etapa convencional), se considera necesaria, dadas 

las características de estos estadios (moralidad heterónoma), una intervención 

educativa en formación ética más sólida en términos de enfoque, planeación y 

alcance por parte de la FAE. Nuevamente, no se considera atribuible 

exclusivamente a la formación recibida en la FAE que estos participantes estén 

razonando moralmente en etapas preconvencionales y convencionales, dado que se 

deben considerar adicionalmente factores como su formación ética previa (familiar 

y educativa), y en particular, la influencia del contexto organizacional (cultura ética 

de sus empresas) en que se desenvuelven día a día como sujetos laborales. 

                                                           
42 Un mito sobre la Ética de los Negocios asimila y reduce la Ética Empresarial a la Responsabilidad Social 
Empresarial. Al respecto, Madsen et al. (2005) afirman que “el movimiento de responsabilidad social es un 
aspecto de la disciplina general de la ética empresarial” y por tanto redefinen la Ética Empresarial para que 
sea: “1) una aplicación de la ética a la comunidad empresarial, 2) una forma de determinar la responsabilidad 
en los tratos comerciales, 3) la identificación de cuestiones sociales y empresariales importantes, y 4) una 
crítica de los negocios”, constatando que han sido más debatidos los puntos 3 y 4 responsabilidad social) y 
menos los puntos 1 y 2. Ha habido mucho debate público y escritos sobre los puntos 3 y 4, sin embargo, es 
necesario ahondar más sobre los puntos 1 y 2. Los autores agregan que “los escritos sobre responsabilidad 
social a menudo no abordan aspectos prácticos, cuestiones de gestión de la ética en el lugar de trabajo, por 
ejemplo, desarrollo de códigos, actualización de políticas y procedimientos, enfoques para resolver dilemas 
éticos, etc”. 
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4. No obstante, sobre la base de este resultado, es claro que sobre la FAE recae la 

obligación de proponer una intervención educativa que promueva el razonamiento 

moral de estos directivos, dado que al final de sus estudios de posgrado serán 

certificados como altos directivos empresariales y pertenecerán a una comunidad 

profesional que brinda una orientación ética limitada, en tanto la administración no 

es una '' profesión '' con estándares éticos explícitos y responsabilidades reconocidas 

ante la sociedad (Treviño & Nelson, 2011). Adicional a ello, es problemático el 

hecho de que la FAE utilice como esquema de formación ética un modelo 

distribuido, dado que hace depender de los docentes la efectividad de dicha 

intervención educativa. Actualmente estos docentes enfrentan la tarea de la 

formación ética en sus disciplinas sin una comprensión de los marcos de decisión 

ética (filosofías morales) o un marco compartido y planeado para la enseñanza de la 

ética, así como sin una metodología o didáctica especial para estimular el 

razonamiento moral. En el mismo sentido, el hecho de que no conozcamos el nivel 

de razonamiento moral o estadio de los docentes hace de la formación ética una 

tarea azarosa, en cuanto los expertos señalan que, la interacción con alguien que 

expone argumentos morales más sofisticados que los propios ante un dilema moral, 

se constituye en una condición básica para promover la transición hacia el 

razonamiento moral de los estadios superiores. 

5. Se propone como aporte de este estudio la “Hélice Moral”, esquema que permite 

contar con un marco de interpretación para los resultados obtenidos sobre los grados 

de aceptabilidad de los argumentos de los estadios morales en futuras 

investigaciones que empleen el MJT de Lind. La Hélice Moral es una herramienta 

analítica que permite cruzar los resultados obtenidos de los estudios sobre estadios 
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morales con la teoría formulada por Carroll (2017), quien propone clasificar la 

moralidad de los gerentes en tres tipos: inmoral, amoral y moral. El trabajo de 

Carroll al respecto define para estos tres tipos de moralidad o estilos éticos de los 

directivos, un conjunto de rasgos, perspectivas e inclinaciones que les son 

característicos en su desempeño gerencial. De este modo, la herramienta de la 

Hélice Moral permite, tomando los resultados sobre la aceptabilidad de los 

argumentos morales y clasificando a los gerentes en uno de los tres estilos éticos, 

inferir razonablemente la perspectiva ética de sus decisiones como directivos frente 

a temas como la definición de la estrategia empresarial, las metas corporativas, sus 

motivaciones subyacentes, y en general, su orientación hacia la ley y las normas 

éticas propias de su sector.  

6. Respecto al Estadio Moral según el Nivel Jerárquico en la Organización (Hipótesis 

1), se encontró que es invariante, es decir, que el estadio moral no se ve afectado 

por el nivel jerárquico que ocupan los sujetos experimentales en sus organizaciones.  

El análisis de las puntuaciones, aunque no es estadísticamente significativo, sugiere 

que podríamos considerar a los participantes del nivel jerárquico de Operaciones 

como los que exhibieron los niveles más altos de razonamiento moral, en tanto se 

identifican más con los argumentos morales de los estadios superiores, a la vez que 

tienden a rechazar más vehementemente los argumentos morales que se suelen 

invocar en los estadios inferiores. En el mismo sentido, el análisis sugiere que 

podríamos considerar a los participantes del nivel jerárquico de Alta Gerencia como 

los que exhibieron los niveles más bajos de razonamiento moral, en tanto expresan 

una muy leve preferencia por los argumentos morales de los estadios superiores, a la 

vez que rechazan débilmente los argumentos morales de los estadios morales 
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inferiores. De allí surgió la necesidad emplear la herramienta analítica propuesta 

como Hélice Moral, en tanto permite apreciar diferencias interesantes entre los 

niveles jerárquicos. De este modo, es notable que los dos niveles extremos de la 

pirámide jerárquica organizacional (Alta Gerencia vs. Operaciones) muestran un 

comportamiento bastante disímil. De acuerdo con el modelo gráfico de la Hélice 

Moral, los participantes de la Alta Gerencia tienen una inclinación a ubicarse en la 

zona de la Amoralidad. Según Carroll (2017), éste no es un comportamiento atípico 

de los gerentes, sugiriendo que en general, las consideraciones éticas no son 

consideradas en las decisiones gerenciales, incluso donde no hay una intención 

activa de no ser ético.  Los resultados obtenidos en este estudio permiten afirmar 

que, de acuerdo con su ubicación en la Hélice Moral, no se encontraron 

participantes inmorales entre los niveles jerárquico de la muestra.  

7. Respecto al comportamiento amoral de los sujetos experimentales del nivel de Alta 

Gerencia (23% de la muestra) es importante recalcar que, no debe entenderse este 

comportamiento como una especie de neutralidad, sino más bien como una especie 

de apatía ética. En estos gerentes apáticos o amorales, la ley se entiende como un 

límite o constricción en el campo de juego de los negocios, y se identifican con la 

frase “lo que no está prohibido está permitido”, sin pensar en el espíritu de la ley.  

Es allí donde se debe ahondar en la intencionalidad de esta amoralidad para diseñar 

o intervenir en la formación directiva de estos sujetos, fortaleciendo su consciencia 

ética en la medida que ascienden en la pirámide organizacional, y haciendo 

improbable que lleguen a altos cargos directivos con dicha apatía frente a los 

asuntos éticos que les son inherentes a sus decisiones gerenciales.  Las diferencias 

sobre la intencionalidad de los gerentes amorales radican, según Carroll (2017), en 
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ciertas creencias de base. El gerente amoral intencional cree que en los negocios se 

aplican reglas de juego diferentes a otros ámbitos de la vida, mientras que los 

gerentes amorales no intencionales son simplemente casuales, descuidados o no 

prestan atención al hecho de que sus decisiones y acciones pueden tener efectos 

negativos o perjudiciales para los demás, faltándoles percepción y conciencia ética.  

8. Respecto al análisis estadístico del Estadio Moral según el Área Funcional 

(Hipótesis 2), no existe una diferencia significativa en el Estadio Moral de los 

directivos en formación, según el Área Funcional en que se desempeñan. Es por ello 

por lo que se recurre al gráfico de la Hélice Moral para identificar posibles 

diferencias entre las áreas funcionales contempladas en este estudio. Este análisis 

permite apreciar diferencias entre el área Comercial y el área de Estrategia. Así, se 

encuentra que los participantes del área Comercial (que corresponden al 1,6% de la 

muestra), se ubican en la zona de Moralidad, mientras que los participantes del área 

de Estrategia (que corresponden al 29% de la muestra) se encuentran en la zona de 

Amoralidad. Por lo tanto, el hecho de que los participantes de la muestra adscritos al 

área de Estrategia se encuentren en la zona de amoralidad, implica un serio 

cuestionamiento ético a su probable desempeño, dado que organizacionalmente, son 

los encargados de definir la misión, visión, objetivos, valores y metas de la empresa, 

así como también el “plan de juego” que le permitirá ser más competitiva y 

perdurable en el mercado. Los resultados obtenidos en este estudio permiten afirmar 

que, de acuerdo con su ubicación en la Hélice Moral, no se encontraron 

participantes inmorales entre áreas funcionales de la muestra.  

9. En cuanto a las implicaciones educativas, la incorporación de la ética en los 

negocios ha apostado por implementar en las áreas funcionales mecanismos de 
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control externo que crean más reglas y esquemas de auditoría que deben obedecerse 

(ej: Normas Internacionales de Información Financiera en el Área de Finanzas). 

Este enfoque se basa, según Steare (2006) en la falsa suposición de que las buenas 

personas no tienen conciencia, no se puede confiar en ellas y, por lo tanto, se les 

debe decir lo que es correcto con un nivel de detalle que llega a abrumarlos. En 

consecuencia, uno de los temas emergentes más importantes de la presente 

investigación es la necesidad de cambiar el pensamiento de entidades educativas y 

reguladoras, desafiando la suposición de que más reglas hacen que las personas sean 

más éticas.  En su lugar, el presente estudio adhiere a la perspectiva de Steare 

(2006), quien argumenta a favor de un mayor énfasis en la ética del cuidado y la 

razón en el lugar de trabajo, en tanto el autor reconoce que las normas, leyes, 

reglamentos y trámites burocráticos tienden a multiplicarse porque eliminan la 

responsabilidad a las personas de decidir qué es lo correcto y de tomar decisiones 

morales por sí mismas. 

10. Respecto al análisis estadístico del Estadio Moral según el Sexo (Hipótesis 3) no se 

encontró una diferencia significativa entre los hombres y las mujeres respecto de su 

ubicación en los seis Estadios Morales planteados por Kohlberg. Los resultados 

obtenidos en este estudio permiten afirmar que, de acuerdo con su ubicación en la 

Hélice Moral, no se encontraron hombres o mujeres inmorales en la muestra. En 

relación con la ubicación del género Masculino y Femenino en los estadios morales, 

se encuentra que el 63% de las mujeres y el 58% de los hombres se ubicaron en los 

estadios 5 y 6, si bien las mujeres mostraron niveles de aceptabilidad más bajos para 

los argumentos de estos estadios. Es allí donde se presenta un comportamiento 

interesante y diferencial; los niveles de aceptación hacia los argumentos morales de 
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los seis estadios permiten ubicar a los hombres en la zona de Moralidad de la Hélice 

Moral, mientras que los puntajes obtenidos por las mujeres permiten ubicarlas en la 

zona de Moralidad, respecto de su rechazo a los argumentos de los estadios 1 y 2, y 

en la zona de Amoralidad, respecto de su aceptación para los argumentos de los 

estadios 5 y 6, obteniéndose entonces una ubicación mixta. Esto parece indicar que 

las mujeres expresan su rechazo por  los argumentos o razones que se invocan para 

justificar el comportamiento de los protagonistas de los dilemas en los estadios 1 y 

2 (argumentos soportados en obediencia a la autoridad, evitación del castigo y 

egocéntricos), si bien adhieren débilmente a los argumentos que se invocan en los 

estadios 5 y 6 (argumentos soportados en principios interiorizados, valores 

universales  y sociocéntricos) para justificar el comportamiento de los protagonistas 

de los dilemas morales presentados. 

11. La anterior conclusión podría tener implicaciones en cuanto a la conveniencia de la 

tendencia actual o política que propende por lograr la igualdad o equidad de género 

en los cuadros directivos de las compañías (acción afirmativa o discriminación 

positiva). Si bien un conjunto importante de antecedentes investigativos ha 

encontrado una mayor moralidad en el género femenino, los resultados de este 

estudio sugieren que no se puede dar por sentado que lo femenino trae implícito, per 

se, un mejoramiento del comportamiento ético de las organizaciones. En lugar de 

ello, cabría resaltar que, si bien es deseable una mayor presencia de las mujeres en 

altos cargos directivos, no se puede soslayar la necesidad de fortalecer su desarrollo 

moral en su formación como directivas, al igual que se aboga para los hombres. 

Esto en virtud de que en la FAE existe un programa especial denominado “Mujeres 

Rompiendo Barreras” donde estudiantes mujeres son asignadas a mentoras de 
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reconocido éxito laboral en el mundo de los negocios, con el propósito de que, a 

partir de su asesoría o mentoría, puedan “romper” el techo de cristal en sus 

organizaciones. Sin embargo, en el currículo de dicho programa no se contempla el 

tema ético de manera explícita y se da preferencia al modelo distribuido, tal vez 

suponiendo que como “buenas personas” serán gerentes morales. Es suma, más que 

el género en sí mismo como categoría biológica, es una combinación de efectos 

sobre el razonamiento moral lo que determina el estadio de los individuos y su 

ubicación en la hélice moral.  

12. Respecto al Análisis estadístico del Estadio Moral según Edad (Hipótesis 4), no se 

encontró una diferencia significativa entre los grupos por Edad respecto de su 

ubicación en los seis Estadios Morales planteados por Kohlberg. A pesar de la 

invarianza estadística encontrada en los participantes respecto a su preferencia por 

lo estadios morales según la edad, es llamativo que los rangos de edad extremos 

(menor a 30 vs. más de 50), se ubican en diferentes zonas de la Hélice Moral. Así, 

los participantes del rango de edad Menor a 30 tienen una inclinación a ubicarse en 

la zona de la Amoralidad. Por oposición, los participantes del rango de edad Más de 

50 obtuvieron resultados que los ubica en la Hélice en la zona Moral, que parece 

sugerir una preferencia por niveles de razonamiento más altos y que, por ende, 

implican perspectivas de análisis y de juicio moral más sociocéntricas o altruistas. 

Los resultados obtenidos en este estudio permiten afirmar que, de acuerdo con su 

ubicación en la Hélice Moral, no se encontraron participantes inmorales en los 

rangos de edad pertenecientes a la muestra. Estos resultados son coincidentes con 

los hallazgos de investigaciones precedentes, que también encuentran a los sujetos 

mayores de 40 años más inclinados a valorar argumentos morales de estadios 
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morales superiores (sociocéntricos) y a rechazar argumentos morales de estadios 

inferiores (egocéntricos). 

13. A la luz de la conclusión anterior, cabe resaltar que el factor educativo tiene un peso 

importante, dado que, después de graduarse de la universidad, la mayoría de los 

profesionales carecen de oportunidades para asistir a clases y tomar cursos de ética 

y desarrollo moral que podrían mejorar su razonamiento moral (bajo un esquema de 

lifelong learning).  Según un conjunto importante de investigaciones y autores 

reseñados en el presente estudio, se considera que la exposición a cursos de ética en 

los que se enfatiza la discusión de dilemas tiene un efecto positivo y significativo en 

el desarrollo del razonamiento moral. A la luz de la ubicación de los resultados en la 

Hélice Moral, los jóvenes menores de 30 parecen requerir una especial atención en 

términos de su formación ética, dado que estudios previos han señalado que los 

millennials tienden hacia una orientación de valor personal (centrados en sí mismos) 

más que social (centrados en los otros) y de competencia (privilegio de la capacidad 

técnica), más que moral (privilegio de la capacidad de convivir) en el contexto 

laboral. De hecho, investigaciones previas indican que los Millennials parecen 

razonar a niveles de razonamiento moral más bajos que los Baby Boomers (hoy 

mayores de 50 años) o la Generación X (41-50 años) cuando éstos se encontraban 

en la universidad. Adicionalmente, un estudio de Weber et al. (2018) encontró que 

los Millennials estudiantes de negocios razonaron moralmente a niveles más bajos 

que los Millennials no estudiantes de negocios. El presente estudio obtuvo 

resultados coincidentes en tanto encontró que los menores de 30 años, e incluso los 

menores a 40 años (que en su conjunto se corresponden cronológicamente con la 

generación Millenial), parecen exhibir un razonamiento moral comparativamente 
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menor, en la zona de la amoralidad, a los rangos de edad restantes, zona de la 

moralidad. 

14. Respecto al análisis estadístico de la Competencia de Juicio Moral de los 

participantes de la muestra, se encontró que el 32% de los participantes (178 

sujetos) obtuvieron un puntaje menor a 8, siendo este el intervalo de mayor 

frecuencia en este estudio. Seguido, se observó un 26.4% (146 casos) de sujetos que 

obtuvieron puntajes C-Score entre 7.6 y 15.2; siendo este el segundo intervalo con 

mayor frecuencia; luego un 17.5% (97 casos) de los puntajes entre 15.2 y 22.8.  De 

este modo, en el intervalo de C-Score comprendido entre 0 y 23 puntos en la escala 

del indicador, se agrupó el 76% de los C-Scores de los participantes. Así, la mayoría 

de los participantes (56%, o 324 sujetos de 544) obtuvo una puntuación de C-Score 

menor a 18, lo que los ubica en un rango que oscila entre Bajo y Muy Bajo, 

mientras que muy pocos participantes (1.8 %) obtuvieron puntajes de juicio moral 

sobre 50 puntos (Extraordinariamente Alto en la escala). Es notorio que el 32% (178 

sujetos de 544) obtuvo un C-Score menor a 8, que corresponde a Muy Bajo. El 

promedio obtenido para la muestra total del C-Score es de 20.6, que corresponde en 

la escala de Lind a una categoría Media en los puntajes que arroja la prueba de 

MJT, y que es el mínimo requerido para una persona pueda convivir en una 

sociedad democrática.  

15. Frente a los resultados obtenidos en este estudio en relación con la Competencia de 

Juicio Moral, es plausible afirmar que la mayoría de los participantes poseen una 

menor habilidad, en primera instancia, para “juzgar argumentos en pro y en contra 

en un problema moral controversial sobre la base de sus propios principios morales, 

esto es, sin considerar su opinión sobre el problema en particular” (Lind, 2006). Así 
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como parece comprometida su capacidad para, en segunda instancia, “resolver 

problemas y conflictos sobre la base de los principios morales a través de la 

deliberación y la discusión, en lugar de a través de la violencia, el engaño o la 

reverencia ante los demás” (Lind, 2004). Dado que el 32% (178 sujetos de 544) 

obtuvo un C-Score menor a 8, podemos encontrarnos en este subgrupo de 

participantes con una situación preocupante, de cara a los retos personales, 

profesionales y empresariales que les demanda su trabajo como directivos, en tanto 

Lind (2020) plantea que los puntajes C por debajo de 10 significan que estos 

participantes prácticamente no tienen competencia moral. Niveles tan bajos en los 

resultados, inferiores a 20, muestran que la disposición al diálogo y la capacidad de 

valorar argumentos en función de su calidad moral, no se está desarrollando en los 

estudiantes. En este sentido, los resultados sugieren que algunas de las acciones 

emprendidas en el proyecto educativo posgradual en la FAE, orientado a promover 

el juicio moral de los educandos, no están obteniendo los resultados esperados. Un 

resultado tan escueto como el obtenido aquí no debe dejar indiferentes a los 

investigadores y diseñadores de los currículos de los programas de posgrado de la 

FAE de la Universidad Externado de Colombia.  

16. Respecto al análisis estadístico de la Competencia de Juicio Moral según el Nivel 

Jerárquico de los participantes de la muestra (Hipótesis 5), se encontró que no existe 

una diferencia estadísticamente significativa, dado que los cuatro niveles jerárquicos 

presentaron puntajes promedio entre las categorías Bajo y Muy Bajo. Así, se pudo 

apreciar que el puntaje promedio de los C-Scores oscila alrededor de 15.4 en 

promedio; donde la Alta Gerencia presentó el puntaje promedio más alto, de 16.97, 

seguido del puntaje promedio de 15.29 para el nivel de Operaciones; a continuación, 
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se encuentra el puntaje promedio de 15.06 para la Gerencia Media, y por último, un 

C-Score promedio de 14.66 para el nivel de Gerencia de Operaciones, como el 

puntaje más bajo. En el presente estudio, apenas el 11.2% obtuvo un C-Score por 

encima de los 30 puntos. Este resultado sugiere que este grupo de encuestados 

podría contar con una mejor capacidad, frente a los participantes restantes de la 

muestra (88.8%), para tomar en consideración los argumentos de posturas ajenas 

con las que discrepa, en tanto se es más capaz de reconocer la calidad moral de los 

argumentos morales que contrarían su posición. 

17. Analizando los resultados obtenidos en el presente estudio, que encontró que el 56% 

de los participantes obtuvo una puntuación de C-Score menor a 18, desde los 

hallazgos de la investigación realizada por Mofakhami (2018), quien encontró que 

los sujetos con un C-Score superior a 20 muestran menor conformidad social (Ash, 

1977), tendríamos que es plausible considerar que la mayoría de los participantes en 

este estudio son proclives a mostrar comportamientos de conformidad. Esta 

disposición a alterar las opiniones y actitudes para encajar en las normas de otras 

personas o grupos, comprometiendo la autonomía y el criterio propio, puede 

entonces tener implicaciones positivas o negativas en términos éticos; tal 

maleabilidad moral puede ser positiva o negativa según los estándares éticos del 

grupo o persona que ejerce la influencia. Dado que la mayoría de los directivos en 

formación del presente estudio poseen una baja competencia de juicio moral, es 

posible suponer que acogen acríticamente los estándares éticos de sus grupos de 

referencia. El hecho de que la  Alta Gerencia presentó un puntaje promedio de 16.97 

en el C-Score y que la Gerencia Media fue de 15.06,  puede tener implicaciones en 

términos de su menor capacidad para resistir las presiones de determinados grupos 
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de interés y una mayor disposición a conformarse o alinearse con sus expectativas, 

en tanto la competencia moral es una capacidad que facilita a los individuos actuar 

sobre la base de sus propias opiniones, independientemente de la intensidad de la 

presión exterior.  

18. Cabe resaltar que educativamente se promueve, en el contexto de la formación para 

la RSE, un modelo de decisión basado en grupos de interés (Stakeholders Theory). 

Este modelo o teoría propende porque la alta gerencia tenga en cuenta los intereses 

y perspectivas de las partes interesadas e impactadas por la empresa; sin embargo, la 

aplicación del modelo o teoría supone que los directivos deben poseer una 

competencia de juicio moral alta. A la luz de los resultados, individuos con una baja 

competencia de juicio moral serían presa de las presiones de los stakeholders 

externos y sin criterios fuertes sucumbirían a la conformidad poniendo en riesgo los 

objetivos corporativos; pero a su vez serían presa de presiones internas para optar 

por comportamientos inmorales simplemente por no destacar del grupo o 

stakeholders internos.  

19. Diferentes estudios han señalado a la alta dirección como la más importante 

influencia ética en las organizaciones, y por lo tanto, se ha considerado sustancial 

que las personas en los más altos cargos directivos hayan desarrollado niveles más 

altos de razonamiento moral, en cuanto se constituyen en modelos o referentes de 

conducta ética para sus subordinados, influenciando el comportamiento moral del 

empleado a través de sus creencias, características, decisiones o acciones. Los 

resultados obtenidos en el presente estudio, que no encuentran una diferencia 

significativa en la competencia de juicio moral de los directivos de la alta gerencia 

respecto de los niveles subordinados, apuntan a que su influencia ética puede ser 
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menor en sus organizaciones. Es así como, una conclusión importante extraída del 

análisis de los resultados del estudio es que puede estar primando por parte de los 

estudiantes la apropiación de un enfoque de liderazgo más transaccional 

(instrumental) que transformacional (humanista); en tanto éste último implica 

desarrollar habilidades de escucha empática y actitud dialógica hacia los 

colaboradores y colegas; habilidad relacionada con la competencia de juicio moral. 

Por ello, se propone que la investigación futura debe indagar conceptual y 

empíricamente sobre el potencial que tiene el liderazgo transformacional o el 

liderazgo ético para enfrentar las actuales problemáticas organizacionales y sociales. 

20. Respecto al análisis estadístico de la Competencia de Juicio Moral según el Área 

Funcional de los participantes de la muestra (Hipótesis 6), este estudio no encontró 

una diferencia estadísticamente significativa entre sus puntajes de C-Score. Así, se 

pudo apreciar que el área funcional de Finanzas obtuvo el mayor puntaje (C-Score: 

17.7), seguido del área funcional Operaciones (C-Score: 16.72), luego el área 

Estratégica (C-Score: 16.09), Mercadeo (C-Score: 15.06), Tecnología (C-Score: 

14.42); y por último, el área Comercial (8.87). Los resultados obtenidos para la 

competencia de juicio moral de los participantes de la muestra fueron en general 

bajos. Sin embargo, cabe destacar que los estudiantes que su orientación profesional 

estaba dirigida al área financiera obtuvieron los puntajes más altos entre la muestra, 

controvirtiendo la creencia común, y estudios que la respaldan, de que la relación 

directa con el dinero está más relacionada con la carencia de escrúpulos. Así mismo, 

relativiza la afirmación de que priorizar la maximización de los beneficios (mantra 

financiero) implica descuidar las dimensiones éticas de la toma de decisiones y que 

en general, la educación en economía y negocios no tiene porqué asociarse a la 
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disminución de la competencia moral de los estudiantes. Sin embargo, se debe tener 

en claro que ninguno de los grupos de manera individual supero el C-Score de 20.  

En el caso del presente estudio, la invarianza por el área funcional demuestra que 

estos individuos no provienen de culturas organizacionales que mejoren su juicio 

moral y las organizaciones de origen no pondrían ningún énfasis diferencial en las 

áreas funcionales de desempeño. Cabe considerar entonces la posibilidad de que su 

falencia en el juicio moral puede no deberse a una educación deficiente sino al 

"clima poco ético" o una atmósfera institucional amoral en sus organizaciones de 

origen (Soltani 2014) y en las instituciones educativas receptoras. Adicionalmente, 

la educación posgradual no parece haberlos afectado positivamente en su 

competencia de juicio moral, apareciendo como relativamente ineficiente para 

desarrollar en los estudiantes un juicio moral más acorde con las expectativas que 

recaen sobre el ejercicio de una profesión tan sensible socialmente. En suma, los 

bajos puntajes obtenidos por los participantes de la muestra en la competencia de 

juicio moral, permiten afirmar de manera similar a McFadden et al., (2013) que “se 

podría suponer que, si a estos individuos se les presentara un dilema ético, podrían 

estar inclinados a tomar una decisión que estaría basada en la opinión más que en 

los principios morales”, lo que no es deseable para los directivos que tomarán las 

decisiones importantes en las organizaciones de nuestra sociedad. Por ello, algunos 

autores (Wynd & Mager, 1989) consideran que hay necesidad de innovar a fondo en 

la enseñanza de la ética empresarial. 

21. Respecto al análisis estadístico de la Competencia de Juicio Moral según el Sexo de 

los participantes de la muestra (Hipótesis 7), este estudio no encontró una diferencia 

significativa entre hombres y mujeres, de manera coincidente con Lind (1986), 
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quien no encontró diferencias significativas en la competencia de juicio moral en 

razón al género como categoría bilógica. Las mujeres (C-Score 16.29) presentaron 

un nivel de competencia de juicio moral levemente superior al puntaje de los 

hombres (C-Score 14.66). Ahora bien, si se comparan los puntajes obtenidos en la 

presente muestra con los resultados obtenidos por Herbereich (1996) y Lind (2009) 

con estudiantes alemanes de Psicología (C-Score 48.1) y estudiantes de Abogacía 

(C-Score 32.8), así como con los obtenidos por Chaganti (2012) con estudiantes de 

la India  (hombres, C-Score 20.88; mujeres C-Score 15.70), el contraste es notable, 

por lo que cabe considerar diferencias profundas en los contextos socioculturales y 

educativos de los tres países implicados: Colombia, Alemania e India;  y su 

capacidad diferencial para estimular el desarrollo moral de los estudiantes 

universitarios. La variable nacionalidad aparece entonces como un factor 

sumamente importante a considerar en futuras investigaciones sobre la competencia 

de juicio moral, dado que los regímenes políticos, los contextos socioculturales, los 

patrones de crianza, la experiencia intercultural y las instituciones educativas han 

representado, para los participantes en dichos estudios, condiciones, oportunidades 

y restricciones muy diferentes para desarrollar su competencia de juicio moral. Esto 

implica a nivel micro, en la relación personal, diferentes posibilidades para ejercitar 

su capacidad de expresarse, comprender e intercambiar puntos de vista, cuestionar 

ideas, pensar pluralmente, objetar, tomar decisiones autónomas, y todos aquellos 

comportamientos cotidianos que nutren y hacen posible la convivencia en una 

sociedad democrática. 

22. Los estudios que encuentran diferencias en el juicio moral entre hombres y mujeres 

suelen argumentar que ello se puede explicar en función de una socialización 
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diferenciada y estereotipos culturales de género, por la cual los hombres se 

orientarían a la justicia, mientras que las mujeres se orientarían al cuidado, lo que a 

menudo deja a hombres y mujeres con diferentes criterios para evaluar dilemas 

morales. Los resultados del presente estudio, que no encuentran diferencias 

significativas entre hombres y mujeres en su competencia de juicio moral, podrían 

explicarse desde el argumento de Betz, O'Connell & Shepard (1989), para quienes 

existe la posibilidad de que las mujeres se parezcan más a los hombres en 

condiciones ocupacionales similares. En este orden de ideas, las relativamente 

recientes políticas sobre equidad de género, acción afirmativa y una serie de 

lineamientos, políticas y mecanismos para asegurar oportunidades similares a 

hombres y mujeres en las organizaciones podrían estar generando un efecto 

“igualador” en la competencia moral. Esto es, si la perspectiva de Gilligan es 

acertada, encontraríamos actualmente en las organizaciones que las mujeres están 

apropiando un criterio ético más ligado a la justicia, mientras que los hombres están 

apropiando un criterio ético más ligado al cuidado. Más allá de esta discusión, el 

presente estudio sugiere que la educación moral no debe ser vista como un asunto o 

tarea adscribible a la formación religiosa43 (fenómeno similar a lo ocurrido con la 

educación sexual), ni como Anexo en los programas de formación directiva en las 

escuelas de negocios. En suma, se debe considerar que el cuidado no es más 

                                                           
43 Uno de los mitos más extendidos en la Ética de los Negocios es la creencia de que la ética empresarial es 
más una cuestión de religión que de gestión. Al respecto, Diane Kirrane, en "Managing Values: A Systematic 
Approach to Business Ethics" (Diario de capacitación y desarrollo, noviembre de 1990), afirma que "alterar los 
valores o el alma de las personas no es el objetivo de un programa de ética organizacional: administrar los 
valores y conflictos entre ellos sí lo es". 
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competencia de las mujeres que la justicia de los hombres, y el desarrollo moral 

óptimo requiere atención a ambos enfoques.  

23. Una explicación complementaria o alternativa a la invarianza de los resultados aquí 

presentados, se encuentra en el estudio de Boada (2013) que se hizo sobre una 

población similar conformada por estudiantes de posgrados de la FAE en la 

Universidad Externado, al igual que el presente estudio. En dicho estudio se analizó 

el género no como una categoría bilógica, sino como un constructo social; donde, 

mediante la utilización de un coeficiente de género, los individuos denominados 

culturales se ceñían a los estereotipos asignados a los sexos en una sociedad 

patriarcal occidental; mientras que los individuos contraculturales se alejaban de 

dichos estereotipos definiendo su rol social de una manera no coincidente con 

estereotipo alguno. Los sujetos experimentales de Boada, hombres y mujeres con 

diversas identidades sexuales de la FAE, en su gran mayoría (más del 80%) se 

ubicaron en la categoría contracultural. Entonces, no cabe utilizar la categoría de 

sexo biológico como variable para el análisis de la competencia de juicio moral 

dado que de hecho sería invariante si los individuos no son estereotípicos, es decir 

contraculturales. De hecho, Boada (2013), encontró diferencias significativas en 

términos de creatividad en los individuos culturales (muestra a partir de empleados 

de una empresa hotelera) y no significativas en los contraculturales (muestra a partir 

de estudiantes de posgrados de la FAE).  

24. Respecto al análisis estadístico de la Competencia de Juicio Moral según la Edad de 

los participantes de la muestra (Hipótesis 8), este estudio no encontró una diferencia 

estadísticamente significativa respecto de los rangos de edad en el índice de su 

Competencia de Juicio Moral. Este resultado es coherente con Lind (2016), quien 
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afirmó que la edad, la clase social, el género y la cultura tienen correlaciones 

menores o muy pequeñas con la competencia de juicio moral, en comparación con 

la duración y calidad de la educación, que aparecen como las variables más 

importantes para su efectivo desarrollo. Al discriminar el C-Score por la Edad, se 

pudo apreciar que el más alto es para las personas menores de 30 años (17,48), 

seguido del puntaje promedio de aquellas personas con edades mayores a 50 años 

(16,70). Las Edades intermedias (rangos de edad 30-40 y 41-50) tienen C-Score 

promedio similares (14.61 y 15,25 respectivamente). Comprender las diferencias de 

edad en el juicio moral es importante porque, por un lado, los adultos mayores 

ocupan algunas de las posiciones de más alto poder que involucran importantes 

juicios morales, y por otro, la generación Millenial y Centenial viene escalando 

posiciones en la jerarquía organizacional y en función de ello, conocer su nivel de 

desarrollo moral permite anticipar los posibles escenarios organizacionales a que 

darán lugar sus decisiones como gerentes.   

25. Los resultados del presente estudio encontraron que el promedio de C-Score de los 

rangos de edad mayores o iguales a 30 años es más bajo que el C-Score de los 

menores o iguales de 29 años. De acuerdo con la investigación realizada por Steare 

(2014), cabría preguntarse en qué medida esta aparente menor humildad, reportada 

por Steare en los gerentes mayores, condiciona negativamente su competencia de 

juicio moral, en tanto ésta supone la disposición a aceptar a los pares y en especial, 

a los subordinados, como interlocutores válidos. Sobre esta base de reconocimiento 

y empatía, es que se hace posible resolver los problemas y conflictos morales 

mediante la ponderación razonada de los argumentos, buscando soluciones a través 

del pensamiento y la discusión, y no apelando al status, al rol, o al poder. En 
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términos de las virtudes aristotélicas, la humildad es la ausencia de soberbia, y 

como tal, dispone al individuo a reconocer las propias limitaciones y debilidades y 

actuar de acuerdo con tal conocimiento, no sintiéndose entonces más importante o 

mejor que los demás. Esta aparente menor humildad en gerentes mayores, con 

amplia trayectoria empresarial y una sensación subjetiva de logro o éxito, podría 

implicar tal vez una menor capacidad para someter las opiniones propias a una 

revisión según criterios morales, para escuchar y valorar argumentos que contrarían 

su opinión acerca de determinados problemas o situaciones, o simplemente, para 

disponerse a intercambiar puntos de vista que se oponen a su propia posición. En 

otras palabras, dicha actitud, tradicionalmente asociada con la vejez, se conoce 

académicamente como dogmatismo y coloquialmente como terquedad. Por tanto, se 

hace necesario fortalecer los procesos formativos académicos y organizacionales 

hacia estilos de liderazgo menos autocráticos. En tal sentido, se debe promover el 

liderazgo transformacional, que supone escucha empática, apertura al diálogo, 

disposición al aprendizaje mutuo, menor distancia jerárquica, interés por el otro, 

etc., cualidades que no eran valoradas o necesarias en los estilos de liderazgo 

tradicional o autocráticos. 

26. En relación con el paralelismo cognitivo-afectivo44, que postula la inseparabilidad 

del aspecto cognitivo (competencia de juicio moral) y afectivo (preferencia por 

estadios morales) en el desarrollo moral, los resultados obtenidos en el presente 

                                                           
44 Piaget (1976) refería que “los mecanismos afectivos y cognitivos son inseparables, aunque distintos: el 
primero depende de la energía, y el segundo depende de la estructura”. Si bien la teoría del aspecto dual 
plantea que existe un paralelismo entre el aspecto cognitivo (Competencia de Juicio Moral medida por el C 
Index) y el aspecto afectivo de las decisiones morales (preferencia por un Estadio Moral), Lind señala que esta 
relación sólo se presenta bajo determinadas condiciones de investigación y no siempre se encuentra una 
correlación directa. 
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estudio confirman los planteamientos de Lind (2005) al respecto. Lind postuló que 

una mayor preferencia por estadios morales posconvencionales (estadios 5 y 6) 

estaría relacionada con una mayor competencia de juicio moral. Sobre el tema, Lind 

(2005) señala que:  

En todas las culturas, el C-Score del MJT se correlaciona sistemáticamente con las 

actitudes de los sujetos hacia cada una de las seis orientaciones morales (…) cuanto 

mayor es la competencia moral de las personas, más claramente rechazan el 

razonamiento moral de etapa baja como inadecuado, y más claramente prefieren las 

etapas 5 y 6 como etapas adecuadas de razonamiento y discurso para resolver un 

dilema moral (p. 29). 

De acuerdo con este antecedente, la mayor parte de los participantes (60%) mostró 

una preferencia por razonamientos de estadios morales 5 y 6, y esta mayoría obtuvo los 

puntajes más altos en el C-Score de la competencia de juicio moral, comparados con los 

sujetos que prefirieron argumentos de estadios más bajos (especialmente de los estadios 1 y 

2), como se puede apreciar en la siguiente gráfica: 
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Figura 65 

Paralelismo afectivo-cognitivo. Relación estadio moral C-Score 

 

 

Si bien en general se encontró una baja puntuación en la competencia de juicio 

moral de los participantes (76% de la muestra por debajo de un C-Score de 18 puntos), la 

gráfica evidencia que los puntajes más bajos los obtuvieron los sujetos que prefirieron 

argumentos de los estadios morales 1, 2 y 3, encontrándose entonces una tendencia 

progresiva (a excepción del estadio 4) en la relación entre la competencia moral y el 

estadio. El hecho de que la preferencia por altos principios morales parece ser una 

condición necesaria pero no suficiente para la competencia en el juicio moral (ver Rest, 

1973; Lind, 1985c) permitiría explicar que, no obstante, esta pequeña diferencia 

encontrada, que no es significativa, la discusión planteada previamente sobre el paralelismo 

continúa siendo relevante. 

11.2. Recomendaciones 

Los resultados obtenidos en el presente estudio dan lugar a una serie de 

recomendaciones, que se organizarán en recomendaciones educativas, organizacionales y 
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teóricas, y que tienen como propósito sugerir medidas que permitan el estudio y promoción 

de los niveles de razonamiento moral y de competencia de juicio moral en los ámbitos 

reseñados.   

11.2.1. Recomendaciones Educativas 

Las instituciones de educación superior enfrentan el difícil reto de cualificar la 

formación ética de sus estudiantes, en términos tanto de promocionar niveles de 

razonamiento y actuación moral propias de estadios posconvencionales, como de fomentar 

una competencia de juicio moral que los habilite para su participación en una sociedad 

democrática. En particular, las escuelas de negocio deben fortalecer la formación ética de 

los futuros directivos, en cuanto la sociedad demanda una nueva generación de gerentes con 

altos estándares de moralidad, dada la sensible labor que socialmente desarrollan como 

administradores y potenciadores de los recursos (humanos, técnicos y financieros) que la 

sociedad les confía para lograr el bienestar común. Algunas recomendaciones en este 

sentido, no excluyentes y en ciertos aspectos convergentes, son las siguientes: 

1) Dado que las universidades de hoy no ofrecen un ambiente de aprendizaje en el 

que pueda ocurrir un desarrollo moral óptimo, Hummel et al., (2018) señalan 

que un buen programa de educación moral ofrece exposición a modelos morales, 

exposición a razonamiento de etapa superior, participación en discusiones 

morales, participación en la toma de decisiones grupales y actividad altruista 

(Power et al. 1989; Lind 2015a). Dado que la educación moral requiere un 

apoyo y un tiempo extremadamente intensivos, estas medidas competen a la 

comunidad académica, conformado en sentido amplio por los responsables de la 

política educativa, administradores de instituciones educativas, diseñadores de 

currículos, profesores, estudiantes y padres de familia.  
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2) Lind (2013) señala tres líneas de trabajo que debe emprender la educación 

superior para mejorar la formación ética de sus estudiantes: 

a) Los planes de estudio de todos los programas de estudio deben proporcionar 

tiempo suficiente para estudiar por cuenta propia, reflexionar y asumir 

responsabilidades dentro y fuera de la universidad. Esto no significa que los 

estudiantes realicen trabajos para ganarse la vida (Pascarella et al., 1998), 

sino que realicen actividades significativas en las que puedan poner a prueba 

lo que han aprendido, tomar decisiones competentes y responsables y 

discutir con otros cursos de acción contradictorios (Schillinger, 2006). 

b) El plan de estudios de la universidad debe contener sesiones regulares y bien 

diseñadas del método Konstanz de Discusión de Dilemas Morales (Lind, 

2008a; Hemmerling 2014). Este método ha demostrado ser muy eficaz para 

fomentar la competencia moral y también una atmósfera de discurso y 

aprendizaje, respeto mutuo y un mejor aprendizaje de las materias en 

seminarios y conferencias. 

c) Los cursos universitarios deberían rediseñarse para crear una atmósfera de 

libertad de expresión y respeto mutuo, estimular el crecimiento cognitivo 

mediante tareas morales desafiantes y guiar la capacidad de los estudiantes 

para reflexionar y controlar sus emociones. La transición hacia niveles 

superiores de razonamiento moral precisa de una condición combinada de 

alta competencia interpersonal y oportunidades enriquecidas de asunción de 

roles. 

3) Frente a la discusión sobre la conveniencia de emplear un modelo híbrido o un 

curso de ética independiente para la formación ética en escuelas de negocio, Fort 
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(2016), profesor de Ética de los Negocios en la Universidad de Indiana 

(miembro de AACSB) recomienda un enfoque mixto, que combine una clase de 

ética independiente y un material relacionado que se enseña en cursos 

específicos de la disciplina, con el propósito que los estudiantes aprendan que 

cada aspecto de los negocios tiene una dimensión ética. La clase de ética permite 

a los estudiantes no sólo desarrollar una mayor conciencia de los problemas 

morales, sino también aprender habilidades analíticas, tales construir matrices 

para la toma de decisiones, reconocer sesgos psicológicos que afectan sus 

elecciones, elaborar declaraciones claras sobre cuestiones éticas, descubrir 

hechos adicionales y determinar posibles soluciones, y sopesar la importancia de 

varios factores y constituyentes en problemáticas de índole ético. 

Adicionalmente, considera que es fundamental incorporar en el esquema el 

ofrecimiento de actividades extracurriculares de impacto social, relacionados, 

por ejemplo, con los Objetivos de Desarrollo Sostenibles, que desarrollan en los 

estudiantes una conciencia ética, a la vez que los moviliza a actuar frente a las 

grandes problemáticas humanas. Al respecto, Meza & Guerrero (2016) 

recomiendan la implementación de la estrategia didáctica de Aprendizaje por 

Servicio, consistente en que los propios estudiantes identifiquen en su entorno 

cercano una situación o problema con el que se comprometan y desarrollen una 

propuesta de mejora poniendo en juego, de este modo, sus conocimientos, 

habilidades, actitudes y valores. 

4) Una variable esencial en la cualificación de la formación ética de los estudiantes 

está relacionada con el desarrollo moral de los profesores. El modelo distribuido 

confía en que los profesores se encuentran en un estadio moral superior respecto 
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de sus educandos, y que, por ello, pueden fungir como agentes impulsores de un 

razonamiento moral por principios o por lo menos, más posconvencional. Al 

respecto cabe recordar que según Kohlberg (1992), la transición hacia estadios 

superiores requiere de generar un conflicto cognitivo (Piaget, 1994), que, en el 

caso moral, supone la exposición del razonamiento moral propio a 

razonamientos morales más sofisticados, evolucionados o propios de etapas 

superiores. En esta tarea es esencial contar con profesores con una moralidad 

más posconvencional, que estimule en los estudiantes la transición desde 

perspectivas egocéntricas a perspectivas sociocéntricas. En este sentido, 

interactuar con alguien que expone argumentos morales más sofisticados que los 

propios ante un dilema moral, será una condición básica para dicha transición 

entre estadios ocurra. En adición a ello, es necesaria su formación en una 

metodología o didáctica especial para estimular el razonamiento moral.  Lind 

(2004), experto en educación moral y promotor del método Konstanz de 

Discusión de Dilemas Morales (KMMD), afirma que un profesor sin 

metodología pertinente es completamente inefectivo en el propósito, dado que 

no basta o funciona conversar con los estudiantes sobre dilemas morales. 

5) Una perspectiva más desafiante para la promoción del desarrollo moral en el 

contexto escolar, en cuanto implica un cambio general a nivel estructural y 

organizacional de la escuela, está representada en la idea de conformar la 

institución educativa en torno al concepto de la “comunidad justa”, 

transformando el carácter burocrático y autoritario del sistema escolar (Wilson, 

2016). Para Kohlberg (1980, 1985) la comunidad justa e incluyente brinda a 

directivos, estudiantes, maestros y padres de familia la posibilidad de regular la 
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vida interior de la escuela, mediante un proceso participativo de toma de 

decisiones democrática, que permite que emerjan sentimientos altruistas y de 

responsabilidad social, en tanto transforma las relaciones de poder habituales en 

los espacios escolares.  Delgado & Lara (2008) plantean que “la democracia 

escolar y las experiencias de participación activa por parte de los estudiantes, 

promueven el desarrollo moral, el tratamiento de los conflictos y la convivencia 

en la escuela (…) lo que motiva a los estudiantes a pensar por sí mismos y no 

depender de autoridades externas para efectos de autoregular sus acciones. 

(Wilson, 2016) concluye que, si las escuelas aceptan el cargo de educación 

moral hacia la acción, tal resultado sólo puede desarrollarse dentro de un 

contexto de cambio general estructural/organizacional de la escuela. 

11.2.2. Recomendaciones Organizacionales 

Las organizaciones, en general, no han sido usualmente vistas como formadoras 

morales, en tanto parece asumirse tácitamente que los adultos llegan a los espacios 

laborales con una moralidad ya formada, por lo que no se precisaría entonces ningún 

esfuerzo o iniciativa de su parte. A partir de los resultados de este estudio y en línea con las 

intervenciones que se vienen proponiendo para moralizar la actividad empresarial, se 

proponen las siguientes recomendaciones:  

1) Es necesario que los procesos de gestión del talento humano, la selección, 

capacitación y promoción aseguren que los directivos con potencial para escalar 

la pirámide organizacional desarrollen un liderazgo ético. Dado que las personas 

en los más altos cargos directivos se constituyen en modelos o referentes de 

conducta ética para sus subordinados, es importante que hayan desarrollado 

niveles más altos de razonamiento y competencia de juicio moral. Como lo 



DESARROLLO MORAL DEL DIRECTIVO EMPRESARIAL 366 

 

encontró esta investigación, no es evidente que esto efectivamente esté 

ocurriendo, por lo menos en los directivos que participaron en este estudio. La 

preocupación por los temas éticos relacionados con la conducción de las 

organizaciones debe ser una constante en los altos niveles de gestión, en tanto 

los directivos fungen como importantes brújulas morales para los empleados. 

Por ello, los procesos de selección, capacitación, promoción y evaluación del 

desempeño deben asegurar que un criterio importante para la vinculación, así 

como un contenido esencial en los programas de formación y una base esencial 

para evaluar el desempeño y tomar decisiones de promoción de sus directivos, 

consista en su idoneidad ética y en su competencia para ser líderes ejemplares, 

no sólo en lo técnico sino también en lo moral.  

2) En el mismo sentido, es importante que las organizaciones revisen sus sistemas 

de evaluación y recompensa, dado que, en últimas, los sistemas de recompensa 

son la más importante influencia formal sobre la conducta de las personas, por lo 

que se tiende a justar el comportamiento a lo que aquellas premian. El hecho de 

que las metas establecidas por los superiores pueden ser difíciles de lograr para 

los gerentes de nivel medio y empleados en el extremo inferior de la jerarquía, 

parece socavar los juicios morales y los valores personales, independientemente 

de la etapa de desarrollo moral en que se encuentren de los individuos, 

fenómeno común encontrado en los escándalos corporativos. Por ello, en cuanto 

se constituyen en poderosos motivadores para la conducta del personal, es 

fundamental que las metas, criterios, indicadores e incentivos contemplados en 

los sistemas de evaluación y recompensa, sean revisados desde una perspectiva 

que no sólo se pregunta por lo racional sino también por lo razonable. 
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3) Las organizaciones deben fortalecer los mecanismos de institucionalización de 

la ética, dado que los empleados y gerentes, especialmente los mandos medios, 

suelen manifestar la necesidad de una política clara o un código ético que los 

apoye en la toma de decisiones sobre asuntos éticos serios, o frente a las 

situaciones que probablemente enfrentarán en sus trabajos o profesiones. Esto 

confirma que, desde la perspectiva del desarrollo moral cognitivo, la mayoría de 

las personas buscan orientación fuera de sí mismas para resolver dilemas éticos 

de su vida personal, profesional o laboral.  Por lo tanto, es esencial que las 

empresas definan un Código de Ética, ojalá de manera participativa para efectos 

de mejorar el compromiso de sus miembros, que defina los valores corporativos 

y establezca los principios que dan fundamento a lo que significa ser empleado 

de dicha organización, comunicando efectivamente las expectativas y estándares 

que la empresa define respecto de la conducta ética. En un contexto más amplio 

y en el interés de consolidar una cultura ética, es muy importante que las 

organizaciones empleen los mecanismos propuestos por Schein 1984) para la 

gestión cultural, promoviendo la interiorización de los valores a través de los 

mitos, ritos, símbolos y héroes. 

4) Si bien no es realista, tal vez ni siquiera deseable, que las organizaciones, 

independiente de su naturaleza, tamaño, sector, etc., practiquen un modelo de 

democracia organizacional, la Nueva Teoría Administrativa señala la 

importancia de implementar en las organizaciones mecanismos que fortalezcan 

la participación de sus miembros, especialmente, los referidos a la definición 

consensuada de los valores y las normas de comportamiento que los regularán 

(Ej.: Comités de Convivencia). Los resultados de los estudios de Verdorfer et 
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al., (2016) señalan que los empleados de empresas democráticas (de propiedad 

colectiva y administradas democráticamente) puntúan más alto en desarrollo 

moral que los empleados de empresas convencionales (de propiedad tradicional 

y administradas jerárquicamente). El enfoque del CMD reconoce el valor de la 

toma de decisiones participativa y el modelo de comunidad justa (Kohlberg, 

1992) como un poderoso impulsor del desarrollo moral, en contraposición al 

modelo “burocrático” (Weber, 1951). De acuerdo con Ghanem et al.  (2019) 

“una organización que fomenta las prácticas reflexivas crea un ambiente seguro 

que promueve la confianza, valora las comunicaciones abiertas, conecta el 

trabajo con la misión de la organización, genera confianza en la fuerza laboral, 

respeta las diversas culturas y desafía las creencias y supuestos (Castelli, 2012)”. 

Por lo tanto, las organizaciones están siendo llamadas a explorar en qué ámbitos 

y con qué alcance deberían estimular y permitir la participación democrática de 

sus miembros, de cara a estimular su desarrollo moral y desde allí, potenciar su 

desempeño como organización. 

11.2.3. Recomendaciones Teóricas 

Los estudios sobre el desarrollo moral tienen una larga trayectoria en la Psicología, 

y sus hallazgos han permitido fundamentar científicamente un conjunto importante de 

intervenciones, políticas y prácticas en diferentes espacios de socialización primaria y 

secundaria (familia, escuela, organización, etc.) que, sin duda, han contribuido a promover 

el desarrollo moral de los individuos en dichos espacios y de la sociedad en su conjunto. 

Así, se ha hecho efectiva la “regla de Berkowitz”, según la cual, una teoría adecuada del 

desarrollo moral debe tener consecuencias para la formación moral (Lapsley & Hill, 2008). 

Como producto de los resultados del presente estudio y de la revisión de los referentes más 
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importantes del campo de la Psicología Moral y su aplicación en el ámbito de las 

organizaciones, se proponen las siguientes recomendaciones: 

1) Una implicación teórica del presente estudio, no tanto respecto de los resultados 

obtenidos por el mismo sino, derivada del proceso de revisión y construcción del 

marco conceptual que la sustenta, es la necesidad de avanzar en la construcción 

de puentes conceptuales entre las teorías que se han generado en el terreno de la 

Psicología y las teorías que se han generado en la Administración, y que 

confluyen en ese campo epistemológicamente interdisciplinar que es la 

Psicología Social de las Organizaciones. Dicho de otro modo, uno de los 

aprendizajes obtenidos por el autor en el proceso de elaboración de esta 

investigación, es el descubrimiento de propuestas teóricas que han intentado 

relacionar ciertos modelos y prácticas organizacionales con determinadas teorías 

psicológicas. En relación con el objeto de estudio de esta investigación 

(desarrollo moral), el presente estudio encuentra valiosas, en cuanto ilustran la 

importancia de pensar interdisciplinariamente, algunas propuestas como: 

a) El planteamiento de Lewin & Stephens (2015) que relaciona los atributos 

psicológicos o actitudes de los gerentes con las características que buscan 

proyectar en la organización (a nivel de arquitectura, cultura y estrategia). 

b) El planteamiento de Lewis et al. (2016) que relaciona los tipos de legitimidad 

social (Suchman, 1995) y las teorías de responsabilidad social corporativa 

(Brummer, 1991) con las etapas del desarrollo moral planteadas por Kohlberg 

(1971). 

c) El planteamiento de Montuschi (2006) que relaciona la cultura organizacional 

y los códigos de ética corporativa (códigos de ética, códigos de práctica y 
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códigos de conducta) con las etapas de desarrollo moral planteadas por 

Kohlberg (1992)45. 

d) El planteamiento de Víctor & Cullen (1998) y Maclagan (1993) que relaciona 

los climas éticos organizacionales con las etapas de desarrollo moral de 

Kohlberg. 

e) El planteamiento de Mathes (2021) que relaciona las etapas de desarrollo 

moral con las cinco etapas de la evolución social: cazadores y recolectores, 

colecciones de aldeas “Big Man”, ciudades-estado, civilizaciones, naciones y 

organizaciones sociales a nivel mundial (Wright, 2001).  

En este sentido, el establecimiento de estos nexos conceptuales permite contar con 

una mirada más amplia (menos reduccionista y ojalá más holística) sobre los complejos 

fenómenos que en contextos organizacionales hacen necesario el aporte de la Psicología 

(por ejemplo, la toma de decisiones éticas en las Organizaciones, para efectos de su 

comprensión e intervención). Así, el presente estudio aboga por fortalecer la mirada 

interdisciplinaria que se impone desde la Psicología Social de las Organizaciones, en tanto 

sobre algunos tópicos complejos, la Administración de Empresas no sabe más de Psicología 

que lo que en Psicología se sabe de Administración de Empresas, permaneciendo en 

algunos casos como campos tangenciales.  

2) Si bien la investigación sobre el desarrollo moral desde la perspectiva del CMD 

liderada por Kohlberg ha sido fructífera para la comprensión del fenómeno 

moral, y ha sido paradigmática la teoría de las etapas morales, algunos autores 

                                                           
45 La autora propone que es posible asimilar las cinco generaciones de los Códigos de Ética corporativos 
Mendes & Clark (1996), con las etapas kolberianas, así: Nivel Preconvencional (códigos de conflicto de interés 
y códigos de prácticas comerciales); Nivel Convencional (códigos de stakeholders y códigos de asuntos de 
medio ambiente y comunidades); Nivel Posconvencional (códigos de responsabilidad y justicia social).   
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(Lapsley & Carlo, 2006) señalan que el campo ahora está experimentando un 

resurgimiento, impulsado por enfoques como el desarrollo prosocial, las 

emociones morales, la teoría del dominio social, la educación del carácter moral, 

las virtudes y la personalidad, que incluyen investigaciones en neurociencia, 

sociobiología y psicología social. Así, constatan que estos nuevos enfoques 

surgen para explicar algunas variables que, desde el paradigma kolberiano, se 

han excluido o marginales, a pesar de ser constitutivas de la vida moral 

(emociones, temperamento, desarrollo temprano, estados de ánimo, identidad 

propia, personalidad y cultura). Empero, señalan que “por supuesto, sólo se 

puede esperar que un programa de investigación explique el territorio que 

delimita por sí mismo (enfatizar indebidamente los mecanismos no cognitivos). 

Sin embargo, los programas progresistas no solo deben resolver anomalías sino 

también anticipar hechos novedosos (Worrall et al., 1978)”. En una línea 

similar, DeTienne et al., (2018) consideran que el modelo de desarrollo moral de 

Kohlberg carece de una explicación convincente para la brecha entre el juicio 

moral y la acción, a pesar de su influencia en la investigación, la enseñanza y la 

práctica de la ética empresarial en la actualidad. A partir de una revisión de las 

lagunas que subsisten y de las nuevas teorías que han aparecido en este campo 

de estudio, caracterizadas por ser altamente interdisciplinarias (Ej.: 

automaticidad moral, esquemas y heurística morales), señalan las direcciones 

que pueden tomar futuras investigaciones sobre decisiones éticas en contextos 

organizacionales, presentadas en la siguiente tabla: 
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Tabla 9 

Resumen de las direcciones de investigación 

Teoría Instrucciones para futuras investigaciones 

Desarrollo 

Cognitivo de 

Kohlberg 

 

Avanzar hacia un modelo más holístico de toma de decisiones éticas que 

incluya, pero no exagere el papel del pensamiento racional. Estudiar las 

diferencias y limitaciones en el procesamiento moral que provienen de las 

diferencias individuales (experiencias pasadas, educación, edad, personalidad, 

cultura, etc.) 

Investigar la importancia de las normas sociales, organizacionales e individuales 

en lugar de asumir que los principios universales deben gobernar todos los 

comportamientos. 

Examinar las brechas entre la comprensión moral y el comportamiento. 

Considerar qué experiencias sociales en el lugar de trabajo podrían promover el 

desarrollo ético. 

DIT de Rest Explorar las críticas al DIT y analizar otros métodos para identificar, medir y 

mejorar el desarrollo moral. 

Identidad 

Moral 

 

Investigar el desarrollo y la influencia situacional o universal de los estados, 

rasgos y características de la virtud, así como su impacto en la felicidad y otros 

resultados. 

Utilizar elementos de investigación de identidad moral y ética de la virtud en 

exámenes de cómo identificar, socializar y aprovechar eficazmente a los 

candidatos que poseen características virtuosas e integridad moral. 

Explorar la viabilidad de emplear métricas centradas en la integridad ética. 

Descubrir y mejorar instrumentos y medidas para evaluar la integridad ética. 

Teoría del 

Dominio Moral 

 

Examinar los factores que determinan por qué una determinada esfera de acción 

tiene prioridad sobre otras esferas en la motivación de comportamientos 

específicos. 

Desafiar la suposición de que un problema moral sólo existe cuando se reconoce 

cognitivamente, investigando en un nivel más profundo de dónde proviene 

realmente la moralidad y qué implica para la toma de decisiones en las 

organizaciones. 

Examinar la influencia de las normas, símbolos e indicaciones organizacionales, 

culturales y sociales. 
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Teoría Instrucciones para futuras investigaciones 

Considerar cuándo ciertas normas específicas de una situación, organización, 

comunidad, relación u otro contexto pueden o no (y deben o no) anular los 

principios universales. 

Automaticidad 

Moral 

Investigar cuándo, cómo y en qué nivel de complejidad las personas luchan con 

decisiones morales. 

Investigar qué pueden hacer las organizaciones para alejar a las personas de las 

decisiones rápidas y automáticas (hacia decisiones lentas y reflexivas), y si 

hacerlo motiva opciones más éticas. 

¿Dónde, cuándo y por qué se enciende el cerebro cuando se toman y se 

reproducen decisiones éticas? 

¿Qué áreas del cerebro se liberan cuando se enfrentan a una situación ética 

difícil? 

¿Cuál es la secuencia en la que el cerebro se libera cuando experimenta una 

desconexión moral? 

¿Cuáles son los factores disposicionales y situacionales predominantes que 

llevan al cerebro a sanar del daño moral? 

Esquemas 

Morales 

Respaldar científicamente las teorías de los procesos morales con la 

investigación en psicología y neurociencia. 

¿Qué tan plástico es el cerebro en lo que se refiere a recablear y fortalecer las 

vías neuronales que conducirían a un comportamiento más prosocial? 

Heurística 

Moral 

Examinar la frecuencia, profundidad y precisión con la que los humanos usan 

la heurística moral. 

Dividir la “intuición” en subcategorías, como las intuiciones que representan 

heurísticas y las intuiciones que provienen de predisposiciones biológicas. 

¿Cómo interactúan varias situaciones, entornos sociales y diferencias de 

personalidad para activar procesos automáticos y deliberativos? 

Orientaciones 

Generales para 

la Investigación 

Examinar las raíces de la acción moral, así como la amplitud y profundidad de 

los procesos y resultados morales. 

Considerar el papel de las diferencias de personalidad en la activación de 

procesos automáticos y deliberativos. 

Examinar más a fondo el verdadero papel del pensamiento racional en el 

funcionamiento moral. 
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Teoría Instrucciones para futuras investigaciones 

Examinar los mismos temas tanto en situaciones que requieren procesamiento 

deliberativo como en situaciones que son inherentemente intuitivas; utilizar 

estudios de resonancia magnética funcional para observar la actividad de 

diferentes secciones del cerebro, aquellas asociadas con procesos cognitivos 

racionales y aquellas asociadas con juicios intuitivos, durante situaciones 

únicas. Desarrollar un modelo holístico de funcionamiento moral que permita 

una investigación diversa y ecléctica sobre este complejo tema. 

 

Nota. DeTienne et al., (2021). Moral Development in Business Ethics: An Examination and Critique., Journal 

of Business Ethics. 170:429–448. 

 

Los autores consideran que estos nuevos derroteros constituyen una base importante 

que ayuda a los académicos de la administración a realizar investigaciones sobre ética 

empresarial desde un enfoque más unificado, en tanto se contemplan nuevos modelos para 

la toma de decisiones éticas, que sería valioso considerar en futuras investigaciones. 

 En una línea complementaria, Treviño et al., (2019) señalan que se ha 

desarrollado una extensa literatura para comprender las causas y consecuencias de 

la toma de decisiones y comportamientos (no) éticos en las organizaciones. 

Encuentran que gran parte de esta investigación se ha basado en métodos de 

investigación (por ejemplo, experimentos) que enfatizan la validez interna y el 

control sobre la validez externa y la generalización y por lo tanto, suelen utilizar 

muestras que no son representativas de los adultos que trabajan, y sus diseños a 

menudo no logran captar la complejidad contextual que define las realidades 

cotidianas de la vida organizacional. Esto incide en que los resultados podrían no 

ser generalizables a la población de adultos que trabajan. En función de ello, 

abogan por que se realice más investigación de campo ya que se considera más 
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adecuada para proporcionar explicaciones novedosas y generalizables de cómo 

los factores individuales (p. ej., tensión, emociones y personalidad) y ambientales 

(p. ej., dinámica de grupo, dinámica de autoridad, clima y situaciones de trabajo) 

promueven o frustran el comportamiento (no) ético dentro de las organizaciones. 

Afirman igualmente que los diseños a menudo no capturan el comportamiento y, 

en cambio, miden las intenciones de comportamiento, relación frente a la cual hay 

posturas divididas. Por ello, consideran valioso cerrar la brecha entre la intención 

y el comportamiento y construir una teoría para explicar cuándo y por qué ocurre 

un comportamiento (no) ético dentro de las organizaciones mediante la 

realización de investigaciones en el campo. Los autores señalan que teorías bien 

establecidas de la psicología, el comportamiento organizacional y la sociología 

sobre temas como la motivación (por ejemplo, la teoría de la autodeterminación, 

Deci & Ryan, 2000; la teoría del autocontrol, Carver & Scheier, 1998), las teorías 

del afecto (por ejemplo, Lazarus, 1991; Tracy & Robins, 2004), autorregulación 

(p. ej., Baumeister, 1997), estrés (p. ej., Hobfoll, 1988; Lazarus & Folkman, 

1984), estratificación social (Saunders, 1990) y comportamiento en masa 

(Momboisse, 1967) parecen tener aplicaciones potenciales para comprender las 

causas y consecuencias del comportamiento ético en las organizaciones. 

Igualmente, consideran que la aparición de nuevas teorías como SIPT (Salancik 

& Pfeffer, 1978), no implica que teorías como la teoría de la identidad social (p. 

ej., Tajfel & Turner, 1979), la teoría cognitiva social (p. ej., Bandura, 1986; Fiske 

& Taylor, 1991) y la teoría del desarrollo moral (Kohlberg, 1984) hayan pasado 

de moda o agotado su utilidad como base para la investigación en este campo. 

Constatan que los estudios sobre desarrollo moral se han concentrado en el nivel 
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individual de análisis, si bien la mayoría de las decisiones organizacionales las 

toman equipos, que van desde grupos de trabajo de bajo nivel hasta comités en la 

sala de juntas. Por ello, dado que los grupos exhiben características únicas y 

cualidades emergentes, abogan por investigar en niveles más altos de análisis o 

grupales, como divisiones, departamentos y organizaciones. 

 Finalmente, los autores proponen dos recomendaciones para mejorar el proceso 

de investigación sobre la toma de decisiones éticas en las organizaciones.  La 

primera, intensificar el empleo de métodos de investigación cualitativos, que 

tienen una capacidad única identificar procesos y conceptos que no se exponen 

fácilmente en los enfoques cuantitativos. La segunda, compartir la investigación 

en entornos no académicos (por ejemplo, clases de MBA, encuestas en línea, 

conferencias de profesionales, etc.) y aceptar comentarios sobre su relevancia 

práctica, dado que estos permiten al académico desarrollar un mejor sentido de la 

medida en que la investigación es aplicable a la experiencia del mundo real y 

cómo hacerlo. 

11.3. Limitaciones 

La presente investigación examinó la relación existente entre la Competencia de 

Juicio Moral y el Estadio Moral con variables como el Nivel Jerárquico, el Área Funcional, 

el Sexo y la Edad de una muestra de estudiantes de formación directiva posgradual en la 

Facultad de Administración de Empresas de la Universidad Externado de Colombia 

(Bogotá). El presente estudio se propuso como una investigación de carácter seminal, en 

tanto buscó dilucidar las variables que podrían ser o no relevantes en el estudio del 

desarrollo moral para, a partir de sus conclusiones y recomendaciones, conformar un 
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programa de investigación sobre la formación de la competencia de juicio moral y la 

promoción del razonamiento moral en la formación directiva. En particular, si bien se han 

realizado algunos estudios en Colombia para identificar el razonamiento moral con 

estudiantes universitarios o empleados, no se conocen investigaciones que hayan explorado 

el Estadio Moral y la Competencia de Juicio Moral con directivos en ejercicio, como lo son 

los participantes de este estudio.  

Si bien los resultados de la presente investigación plantean conclusiones y preguntas 

interesantes para desarrollar futuras investigaciones, las mismas deben considerarse a la luz 

de varias limitaciones. No obstante, se puede considerar que el tamaño de la muestra fue 

grande (554 sujetos en un amplio rango de edad) para testear las hipótesis planteadas, la 

muestra es relativamente homogénea, tomando en cuenta los parámetros muestrales de los 

sujetos: profesionales laboralmente activos en niveles gerenciales y no gerenciales que 

estudian posgrados en dirección en la Facultad de Administración de Empresas de la 

Universidad Externado de Colombia, en la ciudad de Bogotá. Por lo tanto, se debe tener 

precaución al tratar de generalizar los resultados a una población gerencial más amplia y en 

un contexto geográfico y cultural diferente al de la presente investigación.  El estudio no 

tomó en cuenta otras variables demográficas y psicográficas como estado civil, paternidad, 

nivel de ingreso, nacionalidad, antigüedad laboral, entre otras variables.  

Algunas variables de los sujetos que se contemplaron para su posible inclusión, y no 

lo fueron, son:  

 Religiosidad: por su importancia en relación con el desarrollo moral, se 

contempló su inclusión, pero por razones de ideología fundacional de la 

Universidad (institución educativa laica y no confesional) y la posible 

sensibilidad de los estudiantes frente al tema, se optó por no incluirla en el 
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estudio. Por la misma razón, no se incluyó en el estudio la Ideología Política de 

los sujetos de la muestra. 

 Educación: dado que todos los participantes son profesionales y un porcentaje 

bajo tiene estudios de posgrado, no se consideró incluirla como variable, por su 

homogeneidad.  

 Rendimiento Académico: se consideró incluirla como variable dado que diferentes 

estudios han demostrado su correlación con el desarrollo moral, pero se encontró 

poca variabilidad en las notas de los sujetos de la muestra.  

Algunas variables de las organizaciones a las que pertenecen los sujetos, que se 

contemplaron para su posible inclusión, y no lo fueron, son:  

 Sector institucional (privado, público, social): se consideró su inclusión, pero se 

encontró un bajo porcentaje de organizaciones del sector social.  

 Tamaño de la organización: se consideró su inclusión, pero se encontró un bajo 

porcentaje de organizaciones de tamaño pequeño, dado que un porcentaje 

significativo de los sujetos de la muestra laboran en medianas y grandes 

empresas.  

 Sector Económico: dado que las organizaciones de los participantes pertenecen a 

un amplio rango de sectores industriales no se consideró su inclusión, si bien 

hubiese sido deseable para efectos de discriminar los resultados obtenidos por 

actividad productiva de las organizaciones.  

Las limitaciones derivadas del diseño de la investigación están relacionadas con su 

corte transversal, dado que idealmente una perspectiva longitudinal permite una mejor 
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comprensión del fenómeno estudiado en su evolución, bajo la forma, por ejemplo, de una 

investigación pretest-postest, que permitiese evaluar la efectividad de la formación ética 

recibida en el posgrado.  

Se consideró prudente iniciar con un estudio que explorara las condiciones y 

variables del fenómeno del desarrollo moral en contextos organizacionales y educativos, 

para posteriormente continuar con una línea de investigación que indague el fenómeno en 

dichos ámbitos con aproximaciones teóricas y herramientas metodológicas (tanto validadas 

como novedosas), como las sugeridas previamente en las Recomendaciones Teóricas 

(Treviño et al., 2019; DeTienne et al., 2018; Lapsley & Carlo, 2006). En este orden de 

ideas, se considera que las recomendaciones de estos autores sobre los nuevos derroteros 

para la investigación del desarrollo moral en contextos educativos y organizacionales, se 

constituyen en el marco para futuras investigaciones sobre temas como el desarrollo moral 

de los docentes, la relación de la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo con el 

desarrollo moral, la toma de decisiones éticas en contextos reales vs. simulados, la 

conformidad social, el papel de las redes sociales en la moralidad, las mediaciones 

pedagógicas que impulsan el desarrollo moral, etc.  

Sería deseable que investigaciones futuras sobre el tema del desarrollo moral de los 

directivos contemplaran variables no consideradas en el presente estudio. En términos de 

variables demográficas se sugiere incluir la religiosidad, dado su importante rol en la 

regulación ética, particularmente en países en vía de desarrollo (Caprara, 2018), donde 

históricamente se le ha asimilado a la educación moral. Adicionalmente, Lind (2020) ha 

encontrado que se registran niveles de competencia moral más bajos en sociedades que 

profesan una mayor religiosidad. Igualmente, se sugiere considerar la variable filiación o 

ideología política, en la línea de los estudios sobre fundamentos morales (Haidt, 2013), que 
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señala la moralidad subyacente a las posiciones políticas. En términos de variables 

organizacionales, se sugieren considerar las variables relacionadas con el tamaño de la 

empresa, el sector institucional (privado, publico, social) y el sector industrial. Así mismo, 

parece sugestivo adelantar un estudio sobre desarrollo moral contemplando la variable 

democracia organizacional, dados los resultados obtenidos por Verdorfer et al., (2016) 

sobre el mayor desarrollo moral de trabajadores en empresas democráticas (de propiedad 

colectiva y administradas democráticamente). 

Finalmente, se considera que este estudio, identificando un conjunto de variables 

estratégicas para la promoción del desarrollo moral en contextos organizacionales y 

educativos, le permitirá a la FAE de la Universidad Externado de Colombia diseñar un 

modelo pedagógico sólido para la formación ética de sus estudiantes de pregrado y 

posgrado. Desde una perspectiva teórica, este estudio estableció nexos conceptuales entre la 

Psicología Social de las Organizaciones y la Psicología Evolutiva que aborda el Desarrollo 

Moral, en la tradición investigativa de Jean Piaget, Lawrence Kohlberg, George Lind y el 

campo de la ética de las profesiones, liderado por James Rest. Esto permitió sentar una base 

para posteriores estudios que desde la academia, profundicen en la relación entre el 

desarrollo moral y variables organizacionales relacionadas con la estructura y la cultura 

organizacional, así como en pesquisas y propuestas sobre cómo incidir desde la formación 

académica y empresarial en el comportamiento ético de directivos ubicados en el ápice 

estratégico de las organizaciones o en áreas funcionales de la empresa particularmente 

sensibles en términos morales (recursos humanos, finanzas, mercadeo, etc.). Más allá de los 

resultados obtenidos frente a la comprobación empírica de las relaciones o hipótesis 

establecidas, el estudio aporta a la elucidación de factores relevantes e irrelevantes para la 

comprensión e intervención del desarrollo moral de las personas en el contexto del 
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desempeño de sus roles como ciudadanos, trabajadores, directivos, profesionales, 

estudiantes, etc. 

No obstante, las limitaciones de la presente investigación, su aporte se considera 

valioso en términos de ser un estudio pionero en Colombia sobre el desarrollo moral de los 

gerentes, con una muestra grande de profesionales de diferentes disciplinas en un rango de 

edad amplio, adscritos a diferentes niveles jerárquicos y áreas funcionales, y de 

organizaciones pertenecientes a un extenso espectro de sectores industriales. Por ello, sus 

hallazgos y conclusiones se juzgan valiosos para futuras investigaciones sobre el tema. 
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https://drive.google.com/file/d/15z6R8MffPdzWpTdDht43oAcgP1soMkA1/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1gpY_uXujcAxPEUA3SapeMG-p-BlBuboC/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/197rOXUo43gQmF80J7U71RsZAxlTHhhzE/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1IwOFW3Pc3oZA85lfX2dRp12y7RRXNjy1/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1rHhseTMzjb-WlnRf9mzSUwDkatnAFo0U/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/19OVDiBbrZey_vANPpFx5V9pSm9nhA1_N/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1rionY39xcaycPB0CtuekoJyj9cu1NP5f/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1dey6Bpov1_6SpfXLBkEOZlBIKcdQBjwg/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1uSp_wuzaFkPciUVsMmFu9dBLji77Xua_/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1V1hBBmXFh4bE5ptWoacPlE9p0oRDaprk/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1R95HEyxdKJiKUW04uor3io6h94YQh2rZ/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1iwFN00kGn2V9nT1WDBBZStab1cIUS3nw/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/16Lusj9dmQh72hBDzj4U-hbHlzZnqtXc1/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1EWT1Ay_0YRalSgN6t-M5jjyml7t6uAm5/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1Syk-XaAGCrTkVWcs8Cjqx6W4nSxxA8KV/view?usp=drive_link
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https://drive.google.com/file/d/1oQgM7LYPeEJrZK51RJ1jnxugomG2odOe/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/12cf_9VNp4wrGPhreEs1kWFibvd3Wl4Ll/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1Et53DAYDGfxKmd9f7FBDVgtLD6ESNjnR/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1Ix6KNsYT9JvYaTG0SPuKvphagkPRLWwe/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/19DeybJGf33siJzE7NIvCfwH-7_BfENbn/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1TLHyeJKMe_9sY0Cv3zQHJKFZ3cxPniKh/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1dqWaUHhW6eC5SUfKRnSyuc1DJ_CsEu7r/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1vC7fXaw13LBL2QiY07kGfw_AfsXBpxsl/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1URrZ_cNoRh1IkiHqqS1GaQEJV7QRfM5m/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1u9Ne5RHNt0Nq_0t3nJA06iKm3FlY1eze/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1dDzg1n35Cwb4bSGUTimYxCqRVcCX5owi/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1PNRBEiNpa6SIKlIRRpotlc1h8dxY0NLB/view?usp=drive_link
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Abreviaturas 

AACSB:  Association to Advance Collegiate Schools of Business  

ANOVA:  Análisis de Varianza  

BLM:   Bottom-line mentality 

CJM:   Competencia de Juicio Moral 

CMD:   Cognitive Moral Development  

CMI:   Chartered Management Institute  

D.O.    Desarrollo Organizacional 

DDP:   Dirección de Desarrollo Pedagógico 

DIT:   Defining Issues Test (James Rest) 

ECQ:   Ethical Climate Questionnair  

EGR:   Educación en Gestión Responsable  

EQUIS:  European Quality Improvement System 

FAE:   Facultad de Administración de Empresas de la Universidad Externado de 

Colombia 

FPS:   For-Profit Sector (Sector Privado).  

G20:   Foro internacional de gobernantes y presidentes de bancos centrales. 

GRI:   Global Report Initiative 

I & D:  Investigación y Desarrollo 

IAE:   Asociación Internacional para la Evaluación del Logro Educativo  

IHD:  Instituto de Desarrollo Humano 

IPC:   Índice de Percepción de la Corrupción 

KMMD:  Método Konstanz de Discusión de Dilemas Morales  
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MBA:   Master Business Administration 

MJT:   Moral Judgment Test 

NIU:   Northern Illinois University 

NPS:   Non-Profit Sector (Sector Social) 

NTA:   Nueva Teoría Administrativa 

OCDE: Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico 

ODS:   Objetivos de Desarrollo Sostenibles 

OIT:   Organización Internacional del Trabajo 

PIB:   Producto Interno Bruto 

PRME:  Principios para la Educación Responsable en Gestión 

RSE:   Responsabilidad Social Empresarial 

SIPT:   Teoría del Procesamiento de la Información Social  

UCES:  Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales 

UEC:   Universidad Externado de Colombia 

WBCSD: Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible  

ZDP:   Zona de Desarrollo Proximal 

 

 


