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INTEGRACION DE LA ETICA EN LA GESTION DE
LAS PERSONAS Y LOS MEDIOS PARA LOGRAR
LA SOSTENIBILIDAD DEL CAMBIO*

Guillermo Pou Munt
CENTRO DE DESARROLLO DE ETICAS APLICADAS Y
PROMOCION DE CAPITAL SOCIAL (BOLIVIA)
Ceassrl @entelnet.bo

Resumen

Muchas veces, cuando encaramos |os temas relacionados con el campo de la ética, tendemos a
reducir su significado a las buenas voluntades, abandonando la consideracion de la ética como

factor clave en la gestion de las organizaciones. Esta omision esimportante, no sélo por la necesidad
de tomar decisionesy orientar acciones en funcion de principios objetivos y contundentes, sino

también por los multiples beneficios que implica el trabajo sostenido y consistente orientado a
incluir la ética como una @mbito de gestion, merecedor de tiempo y atencion de la gerencia. Para
ello es preciso asumir tareas relacionadas con lainclusion de |a ética en todos |os ambitos que
forman parte de la gestién de las personas dentro de la organizacion. En este trabajo desarrollamos
elementos y criterios sobre ello como un referente para asumir esta temética desde una perspectiva
gerencial directamente relacionada con la gestion de las organizaciones y la mejora de su potencial

para agregar valor social ala comunidad.

Palabras clave: ética, gestion de las personas, gestion de la ética, administracion de personal,
gestion del personal, gestion del factor humano, gestién de la conducta,
competencias morales.

Abstract

Ethicsis a key concept in management, yet it's meaning is reduced to signify just goodwill. Ethics
must be an important part of management, as companies should take actions based on objective
and conclusive principles. Activities related to ethics should be included in all areas of the company.
Thisis an important omission not only because decisions and actions must be guided by sound
and objective principles but also because of the multiple benefits deriving from sustained and
consistent work aimed at including ethics as a field of management activities and which therefore
deserves management’ s time and aimed at including ethicsin all areas of people management
within organizations. This paper will address elements and criteria on how to include ethicsin
company management from a general perspective and how this can add social value to communities.

Key words: ethics, people management, ethics management, personnel administration, personnel
management, human factor management, behavioral management,moral
responsibilities.

*  Unaversion anterior de este trabajo fue publicada en los Anales del VIII Congreso de la Asociacion
L atinoamericana de Etica, Negocios y Economia (Alene), llevado a cabo el 11y 12 de agosto de 2005 en
Valparaiso, Chile.
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U no de los problemas de | as organiza-
ciones que han asumido la labor de
trabgjar la ética es como consolidar los re-
sultados obtenidos por los procesos im-
plementados, ya que la construccién de
valores en €l ambito de la cultura organi-
zacional implica el sostenimiento de los
mismos en el largo plazo, independiente-
mente de voluntades o personas. Si bien
un Codigo de Etica, que es expresion de
valores y principios compartidos en la
comunidad organizacional, sirve para este
propdsito, su utilidad es limitada por di-
ferentes razones y no garantiza la sosteni-
bilidad de los resultados por si mismo. Por
ello, es necesario adecuar |as estructuras
de gestion con lafinalidad de que la ética
seintegre de forma efectivay permanente
en laorganizacion y sus précticas.

El presente articulo se orienta al ana-
lisis de estos temas y propone, especifi-
camente en lo relacionado ala gestion de
las personast, medidas que deben ser asu-
midas con vistas a consolidar la sosteni-
bilidad del cambio alargo plazo, e integrar
los valores y principios promovidos a la
cultura de la organizacion.

La construccién de medios paralain-
tegracion de laéticaala organizacion, im-
plica el desarrollo de dos factores claves
de la estructura organizativa. Por una par-
te, aguel que se relaciona con la estructu-

1. La«Gestion de las Personas» hace referenciaa
lo que tradi cionalmente se conoce como «Ges-
tién de Recursos Humanos». Este cambio en la
terminologia se debe a que el tratamiento de
las personas como un recurso mas de la orga-
nizacién reduce su condicion aun simple obje-
to semejante a cualquier otro activo, lo cual es
cuestionable desde el punto de vista ético. Para
evitar ello se modifica el término empleado,
aunque este sea de uso muy comun en el ambi-
to de la gestion de las organizaciones.
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rade gestion de las personas y, por otra,
el que se refiere especificamente ala ges-
tion de la conducta, una variable que debe
ser incorporada formalmente en el espec-
tro de la gerencia desde sus dos vertien-
tes, lanormativay, la mas importante,
la consolidacion de unainfraestructura
ética, que a partir de su especificidad ga-
rantice el mantenimiento y sostenibilidad
en el largo plazo de unavisién basada en
valoresy principios.

Respecto ala gestién de las personas,
proponemos que |as actual es politicas son
insuficientes cuando se tratade darle ala
organizacion una perspectiva ética, que
priorice la promocién de valores morales
como elemento clave en e conjunto delos
valores organizacionales.

Un entorno en el cual los valores no
sean tenidos en cuenta en |os procesos de
reclutamiento y seleccién, lainduccién no
considere lanecesariaformacioninicia en
competencias morales, la evaluacién no
asuma la buena conducta como referente
ni la equidad como poalitica, y la capacita-
cién no seoriente a desarrollo delas com-
petencias morales como una de sus pre-
ocupaciones, no se halla en condiciones
de garantizar laintegracion de la éticaen
las estructuras de gestién ni, menos, su
sostenibilidad como paradigma gerencial
apartir de su insercién en la cultura orga-
nizacional.

Por otra parte, se debe contemplar la
construccion de unainfraestructura ética,
gue se sustente en la conciencia, por par-
te de la organizacién, de la necesidad de
establecer procesos relacionados con la
promocion del imperativo ético, que re-
quiere de medios y estructura especiali-
zada. Todo ello con lafinalidad no sblo
de consolidar competencias, sino de pro-
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mover unavision de sostenibilidad de va-
lores, en un entorno en el cual larotacién
de personal y el cambio de las condicio-
nes del ambiente externo afectan de for-
mareal la clave de costumbres, ritosy
valores compartidos en la organizacion.

La necesidad de complementar el es-
pectro de instrumentos con un adecuado
entorno normativo no debe ser desdefiada
Sin embargo, no debe perderse de vista
gue lafinalidad de estainstancia es lade
contar con los medios paratratar laincon-
ducta de forma severay, en determinados
momentos, poder retirar de la organiza-
cion a aquellos miembros que muestren,
através de continuas malas précticas —con
los consiguientes efectos negativos para
la organizacién—, su rechazo e inconfor-
midad con la clave de valores y princi-
pios compartidos.

Lainfraestructura ética, los gjustes en
la politica de gestion de las personasyy el
establecimiento de un entorno normativo
razonable son |os elementos que permi-
ten consolidar en la organizacién la base
de instrumental de gestion orientada a
afianzar la ética como referente parala
toma de decisiones, generando aceptacion
hacia la conducta consecuente con valo-
resy principios, y rechazo hacialamala
préctica.

El entorno normativo, que se diferen-
cia claramente de la instancia ética, se
constituye en un instrumento complemen-
tario para administrar situaciones especi-
ficas inadecuadas, en lamedidaen quein-
volucran individuos que no asimilan la
perspectiva de la conducta basada en con-
viccionesy requieren, por o tanto, de una
intervencion drastica parareducir | os efec-
tos negativos que pueden generar al dete-
riorar €l climaorganizacional.

1. Los componentes de la gestion de
las per sonas

En los Ultimos afios se ha consolidado una
corriente, ala cual nos adscribimos, que
considera el empleo del término «Recur-
s0s Humanos» como unareferencia reduc-
cionista del rol de las personas en las
organizaciones, y que busca establecer la
necesidad de «capitalizar» o activar a
aquellas (en el sentido de convertirlas en
un activo). Si bien los autores que emplean
esta referencia pueden estar alejados
conceptual mente de esta idea, es necesa-
rio replantear el rol de las personas en las
organizaciones, lo cual parte de emplear
términos adecuados relacionados con los
ambitos de gestion que se aplican a su
actuacion, motivacion y desempefio. En
este contexto, se emplea el término de
«Gestidn de las Personas» como una ex-
presion semantica més apropiada parare-
ferirnos a este ambito de la gestién en todo
tipo de organizaciones.

El concepto de gestién de las perso-
nas engloba varios criterios relacionados
con las variables basicas de administra-
cion del personal, aguellas que tradicio-
nalmente se ubican en el &ambito de la
gestioén de los recursos humanos 'y que
identificaremos como variables de gestion
de personal, gestion del factor humanoy
gestion de la conducta. Cada uno de estos
componentes involucra un dmbito de la
gestion del factor clave de la organizacion:
|as personas.

A continuacion delimitaremos | os al-
cances de cada componente.

Administracion de personal . Serefie-
re alas variables administrativas relacio-
nadas con los manual es de funciones,
asignacion de tareas, responsabilidades y
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autoridad, manuales de cargos, adminis-
tracion salarial, administracion de los
factores higiénicos del trabajo y otros si-
milares.

Gestion del personal. Serelacionacon
los procesos de reclutamiento, seleccion,
contratacién, induccion, evaluacion y ca-
pacitacion del personal.

Gestién del factor humano. Es €l am-
bito del clima organizacional, la gestion
del talento dentro de la organizacién, la
satisfaccion en € trabgjo, la gestion de los
factores no higiénicosy otros elementos
relacionados.

Gestion de la conducta. Se relaciona
especificamente con la promocién y se-
guimiento de conductas desde la pers-
pectiva ética o con la observacion de las
mismas desde |a perspectiva normativa.
En general, se trata de establecer cierto
tipo de estdndares de comportamiento,
considerando las diferencias y potencial
distinto de resultados obtenibles desde
ambas perspectivas.

En las péginas siguientes desarrolla-
remos las implicancias de incorporar de
forma efectiva el imperativo ético en cada
uno de estos componentes, a fin de con-
solidar un programa de «integridad cor-
porativa» que esté en condiciones de
generar un impacto efectivo en el dmbito
de la cultura de la organizacién. De este
modo se garantizara la persistencia de
ciertosvaoresy principiosen € largo pla-
o, independientemente de |a presencia de
determinadas personas o de lavoluntad de
las gerencias.

Guillermo Pou Munt

2. Modificacion de los componentes
con unavision éica

Para consolidar su proceso de promaocion
de la ética, la organizacion debera inter-
venir en cada componente del &rea de ges-
tién de las personas e implementar poli-
ticas, procedimientos e instrumentos que
permitan garantizar la integracion del
nuevo paradigma dentro del conjunto de
criterios empleados habitualmente en la
gestion de la organizacion. Con esta fina-
lidad se deben desarrollar acciones espe-
cificas, que describimos en detalle a con-
tinuacion.

2.1. Ambito dela administracién de
per sonal

El dmbito de la administracion del perso-
nal comprende las variables bésicas de
gestion relacionadas con:

» Laasignacion de funcionesy respon-
sabilidades.

» Ladelimitacién del ambito de auto-
ridad.

« Ladefinicion de lacarga de trabajo.
» Lagestion del salario.
» El acceso abeneficios.

La gerencia debe asumir que todos es-
tos instrumentos son un medio para con-
tribuir ala satisfaccion del personal en el
desempefio de sus funciones, por o cual
deben ser administrados bajo criterios de
equidad, incorporando politicas que refle-
jenenlaprécticael valor delagestion de
la organizacion. Entre ellas:

« Laasignacion de funcionesy respon-
sabilidades debe guardar relacion con
las competencias de | as personas, sus
capacidades y condiciones para asu-
mir las mismas, de forma que exista
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una verdadera posibilidad de generar
resultadosy, por ende, alcanzar satis-
faccion por este medio.

El ambito de autoridad debe ser pro-
visto considerando |o que se demanda
de lapersonaa partir de las funciones
y responsabilidades otorgadas con el
cargo, de forma que la capacidad de
decisién no opere como un freno para
la consecucion de los objetivos que le
son establecidos.

La carga de trabajo debe considerar
gue lavida de |a persona comprende
dimensiones distintas al entorno labo-
ral, por o tanto, la organizacién debe
otorgar a sus trabajadores el tiempo
suficiente para que puedan dedicarse
alas actividades que les permitan su
autorrealizacion.

El salario debe ser administrado con
equidad, buscando establecer minimos
gue garanticen el acceso a unavida
dignay acondiciones por medio delas
cuales, a partir del esfuerzo propio, €l
individuo mejore su calidad de vida
y lade su familia. Es necesario con-
siderar que el salario debe mantener
proporcionalidad con las funciones,
responsabilidades, autoridad y carga
de trabajo asignadas a la persona.

El acceso a beneficios implica consi-
derar lanecesidad de que € individuo
tenga la posibilidad de recibir benefi-
cios adicional es que complementen su
ingreso o le generen bienestar, més ala
del salario. En este rubro se encuen-
tran los seguros de salud, las condi-
ciones laborales, |a seguridad indus-
trial, los gastos de representacion y
otros elementos que deben asociarse
al méritoy al logro de objetivos.

Integracién de la ética en la gestion de las personas y los medios... 83

Como puede verse, intervenir en las

variables basicas significainiciar la cons-
truccioén de la ética en la organizacion,
pues no es posible demandar buena préc-
ticasi no se parte de laincorporacién de
lamismaen laactitud y lacalidad dela
relacién que la organizacion mantiene con
Sus miembros.

2.2. El ambito dela gestion de
per sonal

Esta variable, central en la construccion
de un entorno promotor de la ética, per-
mite a la organizacion enriquecerse con
laincorporacion y retencion de personas
probas, como un elemento generador de
condiciones parala consecucién de los ob-
jetivos organizacionales. Desde esta pers-
pectiva se debe considerar actuar sobre los
siguientes elementos:

L os procesos de reclutamiento y selec-
cion.

L as politicas de induccion del perso-
nal.

Los instrumentos y politicas de eva-
luacion del desempefio.
Las politicas de capacitacion.

Las intervenciones que se debe consi-

derar en este ambito se detallan a conti-
nuacion.

En lo referente alos procesos de re-
clutamiento y seleccién, se debe con-
siderar latendencia ética de | as perso-
nas. Aungue no es posible establecer
cémo es cada individuo desde una
perspectiva moral, si es posible apre-
ciar sustendenciasy predisposiciones,
|as mismas que permiten darse cuenta
si lapersonase gjustao no alamatriz
ética que la organizacién promueve
como referente de conductay toma de
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decisiones. Los procesos subjetivos de
seleccion de pares que habitualmente
se aplican deben evolucionar a me-
canismos objetivos de busqueda e
identificacion de tendencias, predis-
posicién avaloresy presencia de
competencias humanas, como facto-
res centrales en la seleccion del nuevo
personal.

Las politicas de induccién del perso-
nal nuevo, debenir méasaladelasim-
ple presentacién, de tal maneraquela
persona que recién se incorporaala
organizacion, ademas de lalectura del
Cadigo de Etica, sea provista de una
adecuada capacitacion introductoriaen
el desarrollo de competencias mora-
les. También se deberan generar las
condiciones para que el individuo
tome contacto con el ambiente de la
organizacién y pueda percibir de pri-
meramano € climay los vaores com-
partidos. Para ello se puede aplicar
programas de comparieros de induc-
cion, grupos de asimilacion o progra-
mas de intercambio de experiencias.

Las politicas e instrumentos de evalua
cion del desempefio deben evolucio-
nar en dos direcciones. Por una lado,
deben incorporar instrumentosy me-
canismos que garanticen la equidad en
la evaluacion del desempefio, o cual
implica eliminar |os riesgos inheren-
tes a una evaluacion vertical, lo mis-
mo que el sesgo de la sola evaluacion
delos resultados alcanzados: Debein-
corporarse mecanismos que permitan
establecer desde diferentes perspecti-
vas cOmo piensan los clientes internos
de lalabor desempefiada, alo cual se
debe afadir un programa de mejora
continuay desarrollo de competencias
profesionales. Por otro lado, se debe

Guillermo Pou Munt

buscar activamente que la conducta
se constituya en referente central del
desempefio y de la posibilidad de ac-
CEesO a ascensos, permanenciay otras
condiciones laboraes. Con estefin, se
debe contar con bases de datos que
registren las actuaciones de los miem-
bros de la organizacién, guardando el
estricto respeto alos derechos de las
personas.

» Laspaliticas de capacitacion deben ser
integrales y centrarse en el desarrollo
de competencias, tanto profesionales
como humanas, con lafinalidad de
mejorar la calidad de la personas y
permitirles un mejor desempefio en
ambos aspectos. En este &mbito actdan
los programas de capacitacion conti-
nua en competencias morales, cuya
finalidad es dotar al individuo de los
instrumentos que le permitan superar-
Se como persona, a partir de su propia
experiencia, y desarrollar sus capaci-
dades de razonamiento moral, para ser
aplicadas en los procesos de toma de
decisiones.

Lagestién de las variables relaciona-
das con el personal introduce un ambito
de desarrollo del entorno organizacional
en el cual la persona es un objetivo cen-
tral de las politicas de la gerencia. Con
ella se busca generar las condiciones para
la sostenibilidad de los valores morales
de la organizacion a partir de la promo-
cion de los mismos, partiendo de la
introduccion de laequidad y el desarro-
Ilo de competencias humanas, como fac-
tores clave en la gestién del recurso hu-
mano.
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2.3. El ambito de la gestion del factor
humano

Lanecesidad de diferenciar laadministra-
ciény lagestion del personal, por un lado,
del factor humano, por otro, parte de la
consideracion de que los elementos inclui-
dos en uno y otro ambito, si bien se diri-
gen a mismo objeto, 10 asumen de dife-
rente manera.

Cuando hacemos referencia al factor
humano, estamos centrandonos en ese
conjunto de variables que a pesar de po-
der ser gestionadas no son predecibles en
cuanto a sus resultados, ya que introdu-
cen componentes que van mas alade la
satisfaccion en el trabgjo. Laideaeslle-
gar a consolidar como una preocupacion
de la gerencia, la necesidad de que los
miembros de la organizacion se sientan
felices a partir de la actividad que desa-
rrollan. En este ambito se debe conside-
rar elementos tales como:

e Lagestion del clima organizacional.
e Lapromocién de valoresy principios.

e Lageneracion de condiciones parauna
vida feliz dentro de la organizacién.

Aqui tratamos sobre |os nuevos roles
de la organizacion respecto a sus miem-
bros, en lo que concierne ala preocupa-
cién por la satisfaccion del personal més
alladel trabajo. En primer lugar, se busca
generar condiciones para que las perso-
nas se sientan felices trabajando. Esto
implica que el impacto de su labor sea
percibido como un aporte real a bien co-
mun, es decir, que se extienda mas alla
del ambito de la organizacién, lo cual
mejorard la percepcion de larelevanciade
lalabor del individuo parala comunidad.
Desde esta perspectiva se deben generar
condiciones paratrabajar bajo las siguien-
tesdirectrices.

* Se debe buscar fortalecer un clima
organizacional basado en valores com-
partidos en la organizacion, de los
cuales se deriven principios morales
claros que sean tomados como referen-
te paralas relaciones laborales. Todo
ello permitira configurar el efecto con-
fianza —con todos los beneficios que
ello trae parala organizacion y sus
miembros- establecido en términos de
mejores condiciones de trabajo, am-
biente propicio a perfeccionamiento
continuo, alineacion con |os objetivos
institucional es, reduccion de los cos-
tos de control y de la carga de coordi-
nacion. Todo elo congtituira un entor-
no favorable, en el cual las personas
desearan trabagjar.

e Lapromocion de valoresy principios
se hara bajo un enfoque orientado al
afianzamiento de los mismos en la
cultura de la organizacion, lo que sig-
nifica consolidar estos referentes como
un elemento central de gestion.

» Finalmente, encontramos que la pre-
ocupacion por unavidafeliz dentro de
la organizacion ciertamente no se
relaciona con el relgjamiento de las
exigencias o de |os objetivos. Por €l
contrario, se trata de promover € logro
de las metas organizacionales, pero a
partir de laidentificacion efectiva de
|os trabajadores con las mismas.

Se debe generar las condiciones para
gue la persona desarrolle un sentido de
ledltad basado en vaoresy principios, que
se traduzca en un sentimiento de bienes-
tar relacionado con la pertenenciaalaor-
ganizacion y alaposibilidad de aportar,
por su intermedio, al bienestar de la co-
munidad.
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Como puede verse, los elementos rela
cionados con el factor humano son clave
para establecer un programa de ética efec-
tivo, pues la conducta se promueve por
conviccion y no por obligacion, otro ele-
mento que aporta alafelicidad de las per-
sonas en lamedida en que se saben libres.

2.4. El ambito dela gestion dela
conducta

L as acciones de la organizacién orienta-
das ala promocién de val ores deberan te-
ner un resultado préctico en la conducta
de las personas. Como se indicé antes,
existen dos vertientes que deben ser tra-
bajadas poniendo &l acento en la perspec-
tiva ética antes que en lanormativa. Para
ello debemos construir unainfraestructu-
ra ética, es decir, un conjunto de medios
especializados para trabajar este &mbito
con eficiencia, complementados con todo
el espectro de elementos que ya han sido
descritos en cuanto alas actuaciones que
se espera desarrollar. Cuando hacemos
referencia alainfraestructura ética esta-
mos hablando de instrumentos tales como:

e El cddigo de éticainstitucional.

» El comité de ética.

» Launidad de promocién de la ética
institucional.

» El sistemade gestion dela ética.

» Circulos de ética.

A continuacién describiremos la natu-
raleza de cada uno de estos instrumentos.

e El cddigo de ética es un instrumento
poderoso parala consolidacién de va
lores en la organizacién cuando se ale-
jadeforma estructural delavisién nor-
mativa, que debe estar circunscrita al
ambito de los regimenes disciplinarios.
Este documento cobra relevancia
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cuando es construido sobre |a base de
valores compartidos, en funcion de
principios que son expresados por los
propios funcionarios como parte de un
proyecto comun con el cual se com-
prometen.

Ademés, para consolidarse como re-
ferente paralatoma de decisiones, el
codigo de ética debe ser construido de
forma participativa, en lamedida en
gue expone politicas que son Utiles a
los miembros de la organizacién para
orientar sus conductas y establecer
aguello que es correcto, en presencia
de parametros objetivos.

No debe perderse de vistaquelo rele-
vante son |os procesos que rodean la cons-
truccion e implementacién efectiva del
codigo de éticay los compromisos que
consoliday permite formalizar. Debe evi-
tarse dar a simple papel un valor que no
posee.

El rol de los comités de ética debe ser
fortalecido como una instancia coadyu-
vante de las actividades de promocion de
laética. Latendenciaa considerar que se
trata de un tribunal destinado ala sancién
es erroneay esta muy extendida, ya que
la ética debe concentrarse en el dmbito del
«ser 'y del deber ser», lo cual sealgadela
simple sancién como medio parala pro-
mocion de valores.

La construccion de convicciones se
centra en el desarrollo de competencias
morales, que se traducen luego en princi-
pios asumidos como compromiso por las
personas. El comité de ética juega un rol
determinante cuando orienta sus funcio-
nes haciala promocion de la capacitacion,
la coordinacion de las acciones de promo-
cion de la ética, la atencidn de consultas
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0 dudas antes de la accidn; asi como ala
solucion de situaciones de conflicto y con-
troversia relacionadas con su aplicacion,
la orientacién sobre las decisiones de la
gerenciay del personal en general, y la
protecciodn alas personas que desarrollan
una conducta genuina ante larepresaliay
laaccion interesada.

Lafuncion de sancionar es accesoria
y debe ser considerada como algo secun-
dario. Las resoluciones del comité de
€tica, si bien requieren mucha referencia
procedimental para su adecuada imple-
mentacion, deben tener el carécter de una
sancién mora que busca el remordimien-
toy el reproche, mientras que la accién
punitiva debe ser derivada alasinstancias
disciplinarias por |os conductos corres-
pondientes. Los temas de las faltas son
tratados en el comité con lafinalidad de
promover la discusién de temas que re-
quieren ser fortalecidos en el dmbito de
la organizacion, como parte de un proce-
so de mejora continua. La sancion, desde
la perspectiva ética, entonces, debe asu-
mir su verdadera dimension secundaria,
derivando la accion tipificadoray sancio-
nadora a las instancias disciplinarias.

e Launidad de promocion de la ética
ingtitucional es unainstancia de ges-
tion forma que vela por laimplemen-
tacion efectiva de | as politicas corres-
pondientesy por el sostenimiento de
los procesos relacionados con la con-
solidacion de valores y principios en
la organizacion.

Estainstancia es necesaria para garan-
tizar la sostenibilidad y lainsercion del
tema como elemento de la gestion. En
funcion del tamafio de la organizacion,
puede ser asumida como una instan-
cia especifica 0 como unafuncion den-

tro del ambito de la gerencia encarga
dadelagestion del factor humano.

Entre otras tareas, asume lafuncion de
coordinar la operacion del comité de
ética; recibir, procesar y derivar las de-
nuncias alas instancias disciplinarias;
coordinar la capacitacion especializa-
da; y, en genera, promover que las poli-
ticas relacionadas con |a ética sean efec-
tivamente implementadas y operadas.

» El sistema de gestion de la éticainvo-
lucra un conjunto de partes que se re-
lacionan entre si en busca del objetivo
central. Esto implicalainteraccion de
las instancias de administracion de
personal, gestion de personal, gestion
del factor humano y la operacion de
la propiainfraestructura ética.

El sistema retroalimenta de forma ac-
tivala construccion ética en la organi-
zacion, a partir de procesos que invo-
lucran alatotalidad de los componen-
tes de la estructura organizacional,
como objeto de interaccion y fuente de
consolidacion de valores.

» Loscirculosde éticason espacios for-
males donde |os empleados, en lain-
formalidad de sus relaciones, encuen-
tran una alternativa parala discusion
sobre € diario vivir en laorganizacion.
Alli, tratan los problemas que algjan
alos miembros de lainstitucién de
la efectivavivenciade los valores y
principios que son promovidos.

La continua identificacion de debili-
dades y obstaculos a partir de estos espa-
cios, también permite la identificacion
de soluciones que van afortalecer los me-
dios parala efectiva implementacion de
la ética como imperativo de accion.
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La necesidad de un régimen disci-
plinario no debe ser desdefiada, pero su
implementaci6n debe considerar lo si-
guiente:

a) El régimen disciplinario es un dmbito
distinto a delainstancia ética; no la
sustituye, es mas bien un complemen-
to en la gestion de la conducta.

b) El régimen disciplinario se sustentaen
laclaratipificacion de las faltas; pue-
de ser promovido desde la instancia
ética con lafinalidad de desarrollarse
en funciodn de las mal as précticas que
Se desea evitar.

c) Laestructurade punicion, es decir, de
aplicacién de sanciones, debe ser se-
vera para operar como elemento de
disuasién. Requiere, ademas, de vo-
luntad politica para su aplicacion, lo
cual implicala provision de fondos
parala operacion de los controles.

d) El régimen disciplinario centra su ac-
tuacion en e grupo de miembros de la
organizacion que no estan dispuestos
aasumir una conducta comprometida
con valoresy principios. Estas perso-
nas deben ser disuadidas o, de lo con-
trario, retiradas de la estructura de la
organizacion para evitar el potencial
darfio que representan paralamismay
parala sociedad.

€) Se deben establecer los procedimien-
tos que permitan la aplicacion del de-
bido proceso cuando se administrala
justicia administrativa y cuando se
pasa de esta alas instancias judiciales
civiles o penales.

Si bien se complementan, lainstancia
éticay el régimen disciplinario o norma-
tivo son tan diferentes como el aguay el
aceite. Pueden coexistir, pero el preten-
der mezclarlos genera serios problemas en
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& ambito de la gestion de la conducta. Por
ello, debe mantenerse clara conciencia de
gue se trata de ambitos y enfoques distin-
tos que confluyen de forma diferente en
el objeto de la gestion de la conductay
gue poseen objetivos distintos en lo refe-
rente al desarrollo moral de las personas.

3. Laintegracion de los componentes
del sistema

Lasiguiente figura muestralainteraccion
de todos |os componentes del sistema de
gestion de la éticainstitucional y los ca-
nales através de los cual es consolidan sus
efectos en la gestion de la organizacion.

L as relaciones centrales se construyen
en torno al sistema de gestion de la ética,
gue se conforma a partir de lainterac-
cion de las politicas e instrumentos ubi-
cados en |los cuatro ambitos que lo com-
ponen. De forma complementaria opera
el régimen disciplinario que pretende
consolidar |a conducta desde una pers-
pectiva diferente.

El resultado de |a operacion del siste-
ma a partir de lavigencia de lainfraes-
tructura ética, es decir, de los medios es-
pecificos paralagestion delaética, setra-
duce en la consolidacién de valoresy prin-
cipios, los mismos que se constituyen en
componentes clave de la cultura organi-
zacional.

Por esta vertiente se promueve la ac-
tuacion por conviccién que se estimatie-
ne efecto directo sobre un universo que
vadel 60% al 70% del total del personal.
El restante 20% o0 30% es controlado por
medio de la disuasion, ya que se trata de
personas que no se adscriben alos valores
moral es promovidos por la organizacion.
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SISTEMA DE GESTION DE LA ETICA
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El efecto final de la conducta promo-
vida se traduce en la buena practica, que
seinscribe en la calidad de todas | as ac-
tuaciones de la organizacioén y, de este
modo, mejora el impacto de estaen la
comunidad y eleva el potencial de gene-
racion de resultados. Ambos elementos
justifican la operacion del sistemade ges-
tion de la éticay los gjustes que mejoran
su actuacion, al mismo tiempo que pro-
mueven activamente el reconoci miento
delosvaloresy principios compartidos en
la organizacion, como base parala cons-
truccion de laintegridad institucional.

Puede apreciarse entonces, claramen-
te, que la gestion de la ética posee €l po-
tencial parala consolidacién de resulta-
dos efectivos en € ambito de la actuacion
de la organizacion. Ello justifica plena-
mente su incorporacién como una de las

variables de gestién de mayor importan-
cia, junto ala planificacion, organizacion,
direcciony control.

Conclusiones

El presente trabajo ha presentado como un
ambito estructurado de gestiéon lo queini-
cialmente era un conjunto de suposicio-
nes e intuiciones. Podemos sefialar ahora
las siguientes conclusiones:

1) Laalternativa deinvertir recursos,
tiempo y medios en el ambito de la
gestion de la ética promete, apartir del
compromiso con vaores clave, la con-
solidacion de efectos positivos en la
comunidad organizacional y resulta-
dos que complementan los beneficios
parala organizacion.
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2) Laéticaincorporadacomo un elemen-
to central de la gestion, constituye €l
medio para consolidar la ciudadania
organizacional, como paso previo ala
construccion de programas de respon-
sabilidad social.

3) Las decisiones inspiradas desde una
perspectiva ética incorporaran criterios
gue maximizaran los resultados de la
organizacion y la aceptacion delamis-
ma en la sociedad.

4) El impacto positivo en términos de
reduccion de costos de control y coor-
dinacién, ademés de un clima organi-
zacional estimulante y de alto poten-
cial, significamejores condiciones de
vida dentro de |la organizacion.

Guillermo Pou Munt

5) Laaceptacion de este enfoque por par-
te de los miembros de la organizacion
escrucial, pues genera unareal parti-
cipacion en los procesos, al mismo
tiempo que permite una vision equita-
tivade larelacién entre la organi za-
cidn y sus componentes. Todo ello ori-
gina desempefios superiores, al reafir-
marse el sentimiento de pertenencia
apartir del incremento de |la satisfac-
cion de las personas en el trabgjo.

Considerar la ética como una cuestion
de gestion implica asumir la responsa-
bilidad de construir un futuro mejor para
las personas que forman parte de la orga-
nizacion, para la propia organizacion
y paralasociedad en general.
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