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La ética en las
empresas argentinas:
ué opinan los gerentes

Encuesta de IDEA

POoR MARriA MARTA PRrEZIOSA !

“Los codigos éticos de los empresarios y
profesionales son parte de los recursos
productivos de la sociedad.

Si estos cddigos subrayan valores, dfines al
proyecto reclamado por amplios sectores de la
poblacidn, de desarrollo con equidad,

lo favorecerdn, o de lo contrario,

lo obstaculizardn.”

Amartya Sen ?

e la encuesta realizada en IDEA® sobre
qué hacen las empresas en la Argentina
para promover un entorno ético,
inferimos la opinién de un gerente
argentino “medio” *° sobre la ética organizacional
en las empresas en nuestro pais.
A partir de los resultados de la encuesta se podria
concluir que el manager argentino tiende a dudar de
la utilidad de las normas escritas sobre cuestiones
éticas porque si bien reconoce que sirven para varios
fines, entre ellos, mejorar la cultura de la
organizacion, advierte que la incoherencia de la
organizacion es la principal enemiga de la ética.t
Una percepcion de impunidad que domina la
sociedad argentina actual invade también el campo de
la empresa. Esto se revela por ejemplo en que la
percepcion de la existencia de premios y castigos no
influye en la moralidad de las decisiones porque si
bien estan establecidos, no se aplican.

Agosto-Septiembre de 2000 ® © IDEA
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El gerente argentino tampoco se ve a si mismo
influido en sus decisiones por los controles internos
de la organizacién ya que considera que no son
eficaces.

Se desprende de nuestro estudio que la sensibilidad
hacia las cuestiones éticas e incluso la motivacion
para actuar de ese modo, son fruto de su conviccion
personal y no tanto de su respeto a la “legitimidad”
de las restricciones externas (por ejemplo, controles
y codigos).

El gerente argentino se considera “ético” porque,
seglin sus palabras, “es lo que corresponde, lo que
me ensefaron, es mi conviccién”. De hecho el 62 %
de los respondentes consideran que las normas
escritas son Utiles sélo a veces.

Esta idea viene también reforzada por la gran
influencia asignada a la imagen personal y a la familia
en la dimension ética de la toma de decisiones.
Pareciera que las convicciones personales
compartidas con la familia pesan mas que las
presiones provenientes del entorno organizacional y
social. ’

A su vez, como percibe una permanente ineficacia en
los controles organizacionales y sociales les asigna a
éstos poca incidencia al tomar una decision.

Esta fuerte dimensién que podriamos denominar de
“la convicciéon personal” se observa también en que,

ante una situacion no ética, no se plantea otra
alternativa mas que informar ® porque considera que
es lo que corresponde, es su responsabilidad.
Informaria motivado por un “imperativo moral”
personal y no porque esta contemplado en el cédigo
o para solucionar un problema que afecte los
intereses de la empresa.
El gerente no se ve como “parte de” un sistema,
sino como observador, como “espectador” de una
organizacioén incoherente. No parece considerar la
ética como una cuestion de las personas de la
empresa en tanto comunidad organizacional,
coordinadas en funcién de un fin comin, o como una
preocupacion a compartir y solucionar con otros.
Asigna mucha importancia a la influencia de la
coherencia de la organizacion en la dimensién ética
de la toma de decisiones pero el ejemplo de otros no
lo es.
Dado que esto parece una contradiccién
interpretamos que frente a la constatacion de la
ausencia de modelos a seguir, a la subestimacién de
la capacidad de conducta ética de los otros
(autocontrol responsable), a la ineficacia de los
controles externos y a la confianza sélo en sus
propios criterios, el gerente argentino se ve a si
mismo como recurso Unico para mantener una
conducta ética.

Por otra parte, no asigna

a las presiones
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oficial para resolver

dudas éticas, el 53 %
no la usé nunca porque
tienen temor a quedar
expuestos (36 %) y
desconfian de la
confidencialidad (29 %).
Estos datos nos plantean
muchas preguntas:

La “lealtad debida al
jefe”” o cierta abdicacion
de la responsabilidad
moral en funcién de la
obediencia parece

Profesional
20%

suficiente y permite Gerencia
evitar la tarea y el “;esi'/ia
riesgo de mejorar los
sistemas (prevencion y
controles) en vistas del

A N= 102

bien comun.

Personas respondentes
De acuerdo con

Jerarquias de los respondentes

Alta Gerencia
55%

estudios sobre practicas
de conduccién y liderazgo en América Latina,
existiria cierta primacia del jefe por sobre el
sistema''. Esto parece hacer perder la legitimidad del
codigo o la norma escrita. Se “confia” en el jefe y la
lealtad otorgada garantiza proteccién y no quedar
expuesto.'?

Si no reconocen conductas ejemplares, ni confian en
el autocontrol de los demas, ni en los controles o
sanciones, ja qué se refieren con que la organizacion
es incoherente? ;Confian sélo en ellos mismos? '3
iConfian sélo en protegerse informando al jefe? ;La
organizacion incoherente es el conjunto de decisores
que no se atienen a las normas y que a su vez se
consideran mas éticos que los demas y no confian en
ellos? ;No refuerza esto cierto autoritarismo o
paternalismo?

El 55 % de los que trabajan en empresas que tienen
normas escritas, dicen que la empresa no brinda
entrenamiento en temas éticos y en general no se
espera ninguna capacitacion en ética. La alta gerencia
se considera mas capacitada que los niveles
inferiores para resolver problemas éticos.

Esto es coherente con la conservacion de la linea
jerarquica en la consulta sobre las dudas éticas.

El gerente argentino no espera que lo capaciten para
ser ético; antes espera reglas claras y especificas
(jreglas no violadas ni ambiguas!) y una difusion o
comunicacién periddica de la politica de ética de la

empresa. Sélo algunos esperan debate de situaciones
concretas y reflexiéon (23 %).

La familia aparece como la que formé su conciencia,
lo que se relaciona con la estrecha vinculacion que el
gerente argentino establece entre la ética y las
convicciones personales.

A su vez la organizaciéon empresarial no es vista ni
como educadora en lo ético'* ni como modelo.

B La ética como proceso

en las empresas argentinas

El 75 % de los respondentes trabaja en empresas con
normas escritas de las cuales el 55% son normas de
ética y conducta y el | 1%, declaraciones de valores y
principios.

® En cuanto a la difusién de las normas escritas en
su empresa, la mas extendida es repartir un folleto y
solicitar la firma del empleado. El uso de la web o la
intranet aparece en forma relevante y en poca
medida las reuniones o presentaciones.

® En cuanto al seguimiento de las normas, no se
advierte una tendencia aunque llama la atencién que
en algunas empresas es asistematico o se reduce a
una actualizacion periddica.

® En cuanto a la utilizacién se destaca la idea de
que permite al personal realizar consultas y
orientarlo en la accién.

Cuadernos de IDEA @ 3
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33 % no lo hizo.

B Las dudas éticas

El 55 % de los respondentes dice que en su empresa
no se realiza entrenamiento en temas éticos y el

41 % dice que no hay un drea oficial de la empresa
para recurrir en caso de duda.

De los que tienen un drea oficial dentro de la
empresa a donde recurrir en caso de dudas éticas,
solamente el 33 % dice haberla usado.

Ademas, del total, el 53 % dice que nunca utilizé el
asesoramiento oficial.

La explicacion mds votada para esto es que las
personas tienen temor a quedar expuestas (36 %) y
desconfian de la confidencialidad (29 %) y no tanto
porque no tengan dudas éticas para plantear.

Al preguntar por qué
creen que no manifestaron expectativas, la
explicacion mas votada (55 %) es porque no esperan
ninguna capacitacion. Sélo el 16 % dice que es porque
a la empresa no le corresponde hacerlo.

De los que si manifestaron que esperan una
capacitacion:

El 23 % propone debate y discusién sobre situaciones
concretas en talleres.

El 25 % considera que la comunicacion es suficiente
(bajo la forma de induccién, actualizacion periddica,
etcétera).

El 20 % explicita que no quiere ninguna capacitacién.
El 32 % considera que el ejemplo y las reglas claras
son la “capacitaciéon” que necesita.

B La utilidad de las normas éticas

El 22 % de los respondentes considera que las
normas “siempre” son Utiles. El 62 % considera que
“a veces”, un 14 % no responde y un 4 % dice que
“nunca” son utiles.

De las explicaciones propuestas no podemos extraer
una mas “votada”. Se considera que son Utiles para
mejorar la cultura de la organizaciéon (30 %) y
resolver conflictos (25 %) y para orientar a otros
(24 %), y tomar decisiones cotidianas (21 %).

Si surge mas claramente por qué pueden no ser
utiles: por la incoherencia de la organizacion (46 %)

B La relacion con los stakeholders
El 19 % de los respondentes considera que sus dudas
éticas en las decisiones para con el gobierno son
frecuentes. El 29 % considera que es por
contrataciones, el 28 por licitaciones, el 22 por
impuestos y el 20 por tramites.

El 20 % de los respondentes considera que sus
dudas éticas para con los proveedores son muy
frecuentes.

El 41 % considera que es por gratificaciones, el
33% por sobreprecios.

El 23 % considera que sus dudas con los empleados

4 @ Cuadernos de IDEA
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son las mas frecuentes. El 36 % considera que es por
las promociones, el 34 % por los beneficios, y por
disciplina y remuneraciones el 29 % respectivamente.

B La elaboracion del codigo de ética
Los cédigos de ética son mayormente elaborados
por las casas matrices (46 %), por un comité de ética
(20 %) y por la gerencia general (18 %). El 23 % de
los altos gerentes que respondieron participaron de
la elaboracion del cédigo de ética o conducta.

B Factores que influyen en la

moralidad de la toma de decisiones
El 35 % de los respondentes considera que la
percepcion de que existen premios y castigos
influye poco en la toma de decisiones éticas y el

45 %, que influye moderadamente.

La explicacion obtenida es que se debe a la
percepcion de impunidad (32 %) y que los premios y
castigos existen pero no se aplican (22 %) o no
existen en la sociedad en general (20 %).

El 36 % considera que los controles internos a la
organizacion influyen poco en la toma de
decisiones éticas y el 39 %, que influyen
moderadamente. Aqui claramente los respondentes
estan mas de acuerdo con que es porque los
controles no son

éticas (el 43% dice que influye moderadamente) y el
41% le asigna mucha importancia a la familia y el
44%, moderada influencia.

Aqui el 42 % le asigna mas valor a la explicacion que
indica que pesan mas las convicciones personales
compartidas con la familia que las presiones y
controles del entorno organizacional y social.

El 31 % concuerda con que preferimos el autocontrol
al control externo.

B Informacion sobre la encuesta

El origen de esta encuesta es la inquietud compartida
en el segundo encuentro de ALENE'® en Buenos
Aires en julio de 1999, presidido por la Prof. Cecilia
Arruda, de la Fundagao Getulio Vargas, Brasil.
Inicialmente nuestra intencién fue conocer qué hacen
las empresas en Latinoamérica para promover
entornos éticos, pero cuestiones logisticas la
derivaron a: “;Qué hacen las empresas en la
Argentina para promover la ética?”

El objetivo de la investigacion, entonces, fue relevar
mediante dos encuestas hechos significativos y
tangibles de la existencia de promocién de conductas
éticas en las empresas en la Argentina.

El equipo de trabajo estuvo conformado por:

|. Coordinacion: Maria Marta Preziosa (IDEA).

2. Para la confeccion del formulario: los profesores

eficaces (73 %) y no

tanto porque las
personas no se
autocontrolen
responsablemente
(27 %).

El 50 % considera que
las presiones
econémicas influyen
poco en la toma de
decisiones éticas y el
45 % dice que influyen
moderadamente.
Asimismo, el 53% dice
que el temor al
desempleo influyen
poco y el 37 % que
influye moderadamente.
El 43% dice que la
imagen personal
influye mucho en la

Siempre
22%

N= 107
Normas Escritas

{Se consideran utiles las normas?

No responde
12%

A veces
62%

toma de decisiones
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Carlos Féminis (UADE), Héctor Jasminoy (UADE) y
Eduardo Yvorra (UdeSA).

3. Para el analisis estadistico: Gabriel Pérez Lance
(IDEA).

4. Para la interpretacién de los datos: los
anteriormente mencionados y Patricia Debelujh
(UADE) y Nora Gorrochategui (Universidad de
Buenos Aires).

5. Recibimos también valiosos comentarios de
Eduardo Schmidt (Universidad del Pacifico), Joan
Fontrodona (IESE), Roberto de Michele (Oficina
Anticorrupcion).

La investigacion consistié en dos encuestas siendo la
segunda una “re-pregunta” sobre los resultados de
la primera.

El publico al que se dirigio la encuesta fueron
ejecutivos de las empresas socias de IDEA. Entre
ellos a participantes de los grupos de intercambio en
Auditoria, Legales, Relaciones Institucionales y
Recursos Humanos; los asistentes al Ciclo de
Desayunos en Etica y Negocios de IDEA y alumnos y
graduados de la Escuela Superior de Administracion
de IDEA (Programas Master en Administracién de
Empresas y Posgrado en RRHH) y socios de ACDE,
Asociacién Cristiana de Dirigentes de Empresa.

Los dos cuestionarios se prepararon como para ser
autoadministrados y como para que sean atractivos

para un ejecutivo con poco tiempo. La respuesta era
individual, anénima y confidencial. Se podian dejar
preguntas sin responder-.

B La primera encuesta
En enero del 2000 se enviaron 1940 formularios por
correo e email y se recibieron | 10 respuestas en
febrero.
En esta primera encuesta apuntamos a que los
respondentes describieran los hitos observables de la
ética en las empresas en las que trabajan.
Identificamos esos hitos con los profesores de Etica
Empresarial con los que confeccionamos el primer
cuestionario.
Nos inspiramos en distintas encuestas como la clasica
de Baumbhart, la del Ethics Resource Centery la del
CENE de la Fundacién Getulio Vargas.
Las pensamos como para ejecutivos y que no
excedieran las dos paginas.
{Cudles son esos «mojones»?
Hito |: Si existen normas escritas
Quisimos detectar la existencia de pautas, normas o
patrones escritos acerca del comportamiento que
deben seguir sus empleados y acerca del
comportamiento que deben seguirse con respecto a
los clientes, los proveedores, los accionistas y la
comunidad.

Indagamos sobre si la

gente encuentra Utiles

25%

‘“Stakeholders’con quienes se presentan con
mayor frecuencia dudas éticas

esas normas escritas
para guiar sus decisiones
y su conducta en el
trabajo, su frecuencia de
uso (cuando fue la ultima

23%
20% 19%
20%

vez que lo consultd),
ademas de quién

16%
15%

confecciono el cédigo.
Hito 2: Si la empresa

8%

entrena en temas
éticos
7%

10%

5%

Averiguamos si la

% empresa brinda

0%

entrenamiento en temas
éticos; si la gente espera

N
B

i

Empleados
Proveedores

Gobierno
Organismos
publicos
Clientes
Medio ambiente

alguin tipo de
capacitacién de la
compafiia y si encuentra
util ese entrenamiento.
Hito 3: Si existe un

Comunidad
Accionistas
Distribuidores

area ética oficial a la
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que recurrir en caso de “dudas éticas”

Les preguntamos si existe un area en la empresa a la
que oficialmente se deba recurrir en forma anénima
o personal en caso de que necesite ser asesorado
ante una duda ética.

Pero también quisimos saber a quién recurre
informalmente (puesto o persona de su confianza)
para asesorarse en caso de dudas sobre la moralidad
de una decision.

Hito 4: Las decisiones del individuo en el
entorno organizacional

Partimos de la base de que las decisiones éticas
carecen de certeza por lo que en el proceso
decisorio aparecen variadas alternativas, riesgos y
posibles consecuencias.

Por eso les preguntamos con respecto a qué
stakeholders se les presentan dudas morales con mas
frecuencia: Clientes, Proveedores, Distribuidores,
Comunidad, Medio ambiente, Accionistas, Gobierno/
organismos publicos o Empleados.

Les preguntamos también si se sienten capaces de
resolver un dilema ético y si informarian a la empresa
dada, seglin su percepcion, una situacién no ética en
la empresa.

iPor qué factores se ven mas influidos los ejecutivos
argentinos en la moralidad de sus decisiones?
Sugerimos una serie de factores y les preguntamos
por su peso en sus «decisiones éticasy: la imagen
personal, la familia, el clima laboral, el temor al
desempleo, la percepcién de que existen premios y
castigos, las presiones econdmicas, las creencias
religiosas, la coherencia de la organizacion, los
controles internos a la organizacion, las influencias de
la competencia, las influencias internacionales y el
ejemplo de otras personas.

Hito 5: Quiénes son los formadores de la
conciencia ética

Les preguntamos quiénes influyeron en la formacién
de su conciencia y si tomaron alguna vez un curso
formal de ética.

Hito 6: La percepcion del entorno

Preguntamos qué palabras mas cominmente son
usadas para expresar las cuestiones éticas en los
negocios, lo que nos mostraria como aparece en el
lenguaje cotidiano la ética empresarial.

Nos interesé saber también cudles, segin los
argentinos, son los mayores desafios de la ética en
los negocios en América Latina y si existen en el
pais empresas consideradas «modelos de éticay.

B La segunda encuesta

Inspirandonos en el método Delphi de consulta,
tomamos algunos de los resultados de la primera
encuesta y con el grupo de profesores de ética
empresarial, hicimos varios listados de posibles
explicaciones a esas respuestas.

Luego le pedimos al mismo publico de ejecutivos
(2hora 1340 envios) en el segundo formulario que
asignaran valores que indican prioridad, importancia
o acuerdo a las explicaciones que inferimos los
profesores de ética empresarial.

Recibimos 60 respuestas.

En este segundo formulario indagamos otros
aspectos menos «observablesy de la ética en la
empresa porque en definitiva nos muestra el acuerdo
de ejecutivos con las interpretaciones y
clasificaciones que los profesores de ética
empresarial hicieron de las opiniones de ejecutivos.
El primer aspecto indagado es el mas «observabley.
Los demads corresponden a apreciaciones subjetivas
de los respondentes.

|. Pedimos mas detalles sobre la dimension de
«procesoy que la ética adquiere en la empresa
(elaboracién, difusién de normas, seguimiento,
utilizaciéon) y la confianza que despierta y sobre quién
confecciono dichas normas.

2. Indagamos sobre la utilidad de las normas éticas y
su validacioén interna; sobre la capacitacidon esperada
en el tema.

3. Pedimos especificaciones sobre las dudas éticas
que se presentan frente a algunos stakeholders mas
frecuentemente.

4.Y frente a la sorpresa sobre la influencia en la
toma de decisiones de algunos factores indagamos
sobre las posibles explicaciones.

Los resultados de esta investigacién fueron
presentados en julio de 2000 en Sao Paulo, Brasil en
el Congreso Mundial de la International Society for
Business Ethics and Economics en la Fundacion
Getulio Vargas. &

Cuadernos de IDEA ® 7
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B Referencias

| (*) Profesora de Etica Empresarial en el Master en
Administracién de Empresas de IDEA.

2 Citado por Bernardo Kliksberg, en Lépez Alonso,
Gerardo, Editor responsable, 35° Coloquio Anual de
IDEA, “De los consensos a la accion”, Mar del Plata,
3-5 de Noviembre de 1999, pag. 71.

3 IDEA Instituto para el Desarrollo Empresarial de la
Argentina. Ver en paginas 5, 6 y 7 informacién sobre
la encuesta y el equipo de trabajo.

4 Técnicamente no es un promedio sino que es una
deduccion o inferencia de las opiniones agregadas de
gerentes argentinos en etapas sucesivas
intermediadas por el andlisis de profesores de ética
empresarial también argentinos.

5 La muestra esta compuesta por | 10 gerentes
argentinos de empresas de capital argentino,
norteamericano y europeo (33 % cada uno
aproximadamente), siendo un 55% alta gerencia.

6 ;Es esta una cuestién del sistema o de los
ejemplos? Resulta confuso si algunas veces habla de
si o del entorno.

7 De acuerdo con las conferencias sobre el tema
“capital social”, dictadas por Bernardo Kliksberg,
Coordinador del Instituto Interamericano para el
Desarrollo Social del Banco Interamericano de
Desarrollo, y Rafael La Porta, profesor asistente del
Departamento Econémico de Harvard University en
el Foro de empresarios argentinos, 35° Coloquio
Anual de IDEA, podriamos juzgar en forma diferente
este resultado. Segln Kliksberg debemos considerar
en un pais su capital natural, el construido, el
humano y el social. El capital social familiar influye
positivamente en el crecimiento de un pais porque
facilita el autoempleo y facilita la aparicion de PYMES
familiares (Lopez Alonso, op. cit., pag. 70). A su vez
La Porta nos remite a Francis Fukuyama (pag. 87)
quien considera a los valores familiares tan presentes
en los paises latinos un obstaculo para el desarrollo
por la tendencia a la exclusién de los extrafos. La
Porta cita un estudio donde habitantes de Argentina
aparecen con baja capacidad de confiar en extrafios y
participar en asociaciones civiles (pag. 85).

8 No necesariamente esto puede evidenciarse en la
cantidad de denuncias, mas bien la informacién
parece ser directamente al superior inmediato.

9 Jefe: es la autoridad, el que manda (puede ser el
gerente).

10 Esta pregunta nos remite otra vez a la nocién de
“capital social” de un pais (ver nota 5). De acuerdo

con las presentaciones de Kliksberg y La Porta, la
idea de capital social connota la confianza entre los
actores sociales, su comportamiento civico, su
capacidad para la asociacién, cooperacién, cohesién
y la solidaridad. Estas dimensiones incidirian en el
crecimiento econémico, la eficiencia judicial, la
calidad de la burocracia y la ausencia de corrupcion.
I'l Cfr. Proyecto Globe, Capitulo argentino, draft,
Carlos Altschul et al. IDEA, UBA.

12 “Hacete amigo del juez y no le des de qué
quejarse”, Hernandez, José, Martin Fierro. De
acuerdo a las presentaciones citadas la construccion
del “capital social” necesita de la participacion y del
estimulo de la horizontalidad de las relaciones mas
que de las jerarquicas.

I3 Cfr. Proyecto Globe, dirigido por Robert House,
Department of Management, The Wharton School
of Business. El capitulo argentino fue realizado por
Carlos Altshul en 1995 en empresas socias de
IDEA. Draft, Biblioteca de IDEA refiere a ciertos
antecedentes de la idiosincrasia de los lideres o
conductores latinoamericanos: el énfasis en los
atributos personales, el centramiento en las
relaciones familiares, la primacia del sentimiento
personal y de su autoridad por sobre el grupo, la
tendencia a la anomia e ilegalidad. Con respecto a
los managers argentinos, destaca una alta
expectativa en la centralizacion del poder (idea que
aparece en la mente de conductores y conducidos)
aunque con la advertencia de que deberia ser
menor. Por otra parte, destaca también un alto
nivel de individualismo dentro de la organizacién y
un alto nivel de colectivismo familiar (proveedor de
certidumbre) con la expectativa de que esto se
mantenga. A su vez la alta orientacién al desempeiio
y al futuro hace de las empresas un espacio de
poder menos centralizado del advertido en la
sociedad.

14 Tampoco se tiene expectativas de que lo sea.

I5 (*) ALENE es la Asociacion Latinoamericana de
Etica, Negocios y Economia que agrupa profesores
de Etica de los Negocios de universidades
latinoamericanas: Fundacao Getulio Vargas - Brasil,
Universidad Adolfo Ibafiez - Chile, IAE - Argentina,
UADE - Argentina, IDEA - Argentina, IDE -
Ecuador, Universidad de Cali - Colombia, Instituto
Tecnologico de Monterrey - México, Universidad de
Antioquia - Colombia y Universidad del Pacifico -
Peru.

8 ® Cuadernos de IDEA



