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Resumen

El articulo propone un programa de formacion en uso ético del poder gerencial para estudiantes de
ingenieria. La metodologia utilizada es cualitativa y siguid cinco etapas: conceptual, relacional, analitica,
creativa y empirica. En las dos primeras etapas se construyé el marco teérico, en la tercera se seleccioné
el enfoque pedagdgico, en la cuarta se disefié el programa y en la quinta se evaludé su implementacion.
La propuesta se enmarca en la pedagogia constructivista social, y el programa combina sesiones teéricas
y lecturas con actividades experienciales y ludicas. Se concluye que la pedagogia escogida es la mas
adecuada para las necesidades de formacion, ya que permite la introyeccion de la fundamentacion
tedrica a través de actividades relacionadas con casos de estudio, asuntos tragicos, analisis de la literatura
y vivencias personales. Asimismo, el programa contribuye a desarrollar competencias para el uso ético del
poder asociado a la practica ingenieril, y puede ser transferido a otras facultades de ingenieria.

Palabras clave: ética; formacion de estudiantes de ingenieria; gerencia; poder; uso ético del poder

Ethical use of Managerial Power: A Proposal of an Academic
Program for the Training of Engineering Students

Abstract

This paper proposes a training program for the ethical use of managerial power for engineering students.
The methodology used is of qualitative-type and included five stages: conceptual, relational, analytical,
creative and empirical. In the two first stages the theoretical framework was build, in the third the
pedagogical approach was selected, in the fourth the program was designed and in the fifth the program
was tested. The program follows a social constructivist pedagogy approach and mixes theoretical
sessions and readings with experiential and ludic activities. It is concluded that the proposed pedagogical
approach is the most suitable for the training needs, because it allows the introjection of theoretical
foundations through activities related with case studies, tragic issues, literature analysis, and personal
experiences. Furthermore, the program contributes to develop competencies for the ethical use of power
associated to engineering practice, and can be transferred to other engineering schools.

Keywords: ethics; engineering students training; management; power; ethical use of power

Formacion Universitaria Vol. 9 N° 3 — 2016 87


mailto:mdrodriguezco@unal.edu.co
mailto:mapantojao@unal.edu.co

Uso Etico del Poder Gerencial: Propuesta de un Programa para la Formacion de Estudiantes Rodriguez

INTRODUCCION

Entre las personas decisivas para el buen desempefio econémico, social y ambiental de las organizaciones
estan los gerentes. Son ellos los encargados de realizar tareas como modelar el ambiente de trabajo,
formular una visién estratégica, asignar recursos, formar gerentes de primera, fortalecer la organizacion y
realizar la administracion cotidiana (Pearson, 1995). Aunque para algunos autores como Kemp (2013)
dichas tareas estan contenidas en las planteadas por Fayol (1949) en su Teoria Clasica de la
Administracion (planear, organizar, dirigir y controlar), ain persiste el debate en los estudios gerenciales
sobre lo que hacen los gerentes (Mintzberg, 2004; Oswick et al., 2011). En lo que si hay consenso es que
uno de los requisitos para el éxito del trabajo de los gerentes es que estos hagan un uso adecuado del
poder conferido por las organizaciones, lo que no es extrafio si se comparte con Weber (1977) que las
organizaciones son estructuras en las cuales se expresa el poder, entendido como “la probabilidad de
imponer la propia voluntad, dentro de una relacién social, aun contra toda resistencia y cualquiera que sea
el fundamento de esa probabilidad” (Weber, 1977, p. 43). En otras palabras, el poder es aquella capacidad
para hacer que alguien haga algo que de otra forma no estaria dispuesto a hacer.

Segun Galbraith (1985) el poder proviene de tres fuentes: la personalidad, la propiedad y la organizacion,
las cuales, respectivamente, se encuentran asociadas a un instrumento: poder condigno, poder
compensatorio y poder condicionado. La personalidad es la fuente mas primitiva a la que se ha asociado el
origen del poder. En la Antigliedad, las personalidades de los grandes dirigentes eran tomadas como
ejemplos para ilustrar no solo el origen, sino también las formas en las que se ejercia el poder. Estas
personalidades cargadas de rasgos distintivos impactaban por su carisma, aquella cualidad especial que
otorga a una persona la capacidad para atraer y fascinar con su presencia y sus acciones. El instrumento
del cual se sirve la personalidad es el poder condigno, el cual, segun Galbraith, “obtiene la sumision
mediante la promesa o la realidad del castigo” y “se extiende al poder que es ejercitado mediante cualquier
forma de accién adversa o mediante su amenaza, incluyendo multas, otras expropiaciones de bienes,
represion verbal y condena publica por parte de otros individuos o de la comunidad” (1985, pp. 35-36).

La propiedad es la segunda fuente para ejercer el poder. Asi, la tierra en un principio, los recursos
financieros después y el capital industrial hoy son capaces de comprar la sumision de otros. El instrumento
gue usa la propiedad es el poder compensatorio, definido por Galbraith (1985) como aquel que consigue la
sumision de otras personas mediante la promesa o la materializacion de un beneficio y ya no mediante la
promesa o materializacion de un castigo. Ejemplos del poder compensatorio son los salarios, los premios y
los incentivos econdmicos.

En la actualidad el uso de la propiedad, como fuente que confiere la posibilidad de comprar sumisién, ya no
da acceso automatico al poder, pues la propiedad aislada de una organizacién en la cual sea visible, se
encuentra desprovista de la capacidad de influir en las decisiones y acciones de otros. Por tanto, la
organizacién emerge como tercera fuente de poder. Ella nombra a un gerente general, quien se encarga de
la creacion de su superestructura, para lo cual contrata a los gerentes de linea en quienes delega autoridad
formal para el ejercicio del poder a través de la denominada cadena de autoridad. Acto seguido, contrata a
otros empleados, quienes se encargan directamente de la transformacién o elaboracion del producto o del
ofrecimiento del servicio. Finalmente vincula a personas que se desempefaran en los organismos asesores
y en los de control. El instrumento del que se vale la organizacion es el poder condicionado, este incluye la
persuasion visible explicita en las leyes y reglamentos, como el codigo laboral y el reglamento interno
(Galbraith, 1985). De igual manera abarca la cultura organizacional, la cual es definida por Schein (2004)
como el patron de supuestos basicos compartidos por los miembros de una organizacion que influye en su
forma de percibir, pensar y sentir en relacion con los problemas que enfrentan.

Se deduce que la propiedad necesita de la organizacién para mantenerse viva y, a su vez, esta necesita de
sus gerentes para obtener los objetivos econdmicos, ambientales y sociales. Sin embargo, los gerentes
comparten escenario con otros actores o grupos de interés (Freeman, 1994) que compiten por el poder y
gue demandan su atencién: empleados, propietarios, junta directiva, proveedores, clientes, competencia,
sindicatos, asociaciones profesionales y publico en general. Los gerentes de hoy necesitan, entonces,
conocer los motivos que vinculan a los grupos de interés con sus organizaciones, para ejercer influencia
mediante el uso de las fuentes e instrumentos de poder a su disposicién. Con este conocimiento, pueden
balancear las relaciones de poder para responder a las demandas de estos grupos, las cuales incluyen
obligaciones morales cuyo cumplimiento o incumplimiento los afecta en gran medida (Tashman y Raelin,
2013). De manera que asumir un rol gerencial abarca un espectro mas amplio que el de los aspectos
técnicos, ya que requiere también de una ética que guie el ejercicio del poder.

En este articulo la ética se entiende como aquella parte de la filosofia que reflexiona sobre la moral. Ahora
bien, la moral es el conjunto de normas sobre los comportamientos permitidos (buenos) y prohibidos (malos)
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gue comparte un grupo humano y que tiene como finalidad regular el comportamiento social. En otras
palabras, la ética abarca el analisis y la interpretacion de un tipo especial de comportamientos humanos que
tienen que ver con lo bueno y lo malo, es decir, con el mundo moral (Arango, 2005).

El poder y la ética tienen una presencia significativa en el devenir de las organizaciones y en sus gerentes.
Mediante el uso del poder toman decisiones, emprenden proyectos y asignan recursos. La ética, les ayuda
a tomar mejores decisiones a partir de la reflexién sobre las normas que rigen sus comportamientos. Asi,
poder y ética tienen una estrecha relacion, pues el uso de poder genera impactos positivos 0 negativos
sobre las personas y el medioambiente, por lo que es imprescindible ejercerlo con la compafiia de la ética.

Si un gerente ha sido educado para hacer un uso ético de su poder, estara preparado para tomar decisiones
mas responsables y actuar para hacer el bien, no causar dafio o remediar el dafio causado. Por ejemplo, un
gerente ético que se enfrenta a la decision de despedir el 20% de su planta de empleados, consideraria,
ademas de los asuntos econOmicos y operacionales, preguntas tales como ¢es posible tomar otras
alternativas?, ¢qué acciones seguir para reducir los impactos negativos de esta decision? Esto repercutira
positivamente en sus empleados quienes tenderan, a su vez, a tener mas alto grado de comportamientos
ciudadanos en la organizacion, tal como se encontré en un estudio realizado por Reiley y Jacobs (2014).

En sintesis, el poder que detentan los gerentes les genera grandes responsabilidades y retos, poniendo a
prueba su integridad, lo que exige personas morales en los cargos directivos (Mintzberg, 1983). Un gerente
ético hara que los grupos de interés crean en su capacidad para respetar los valores morales que hacen
parte de la cultura organizacional, a la vez que logra los objetivos con eficiencia, respondiendo a las
expectativas sociales y ambientales que genera la organizacién en la que se desempefia. Por tanto, una
buena parte de los esfuerzos de las universidades deberia estar encaminada no solo a formar gerentes con
altas calidades técnicas, sino también a desarrollar competencias para el comportamiento moral. Dichas
competencias se pueden desarrollar con la ayuda de programas de formaciéon como el que se propone en
este articulo. Este se fundamenta en la pedagogia constructivista social y usa un modelo de ética gerencial
(Rodriguez, 2008) como fundamento teérico de las actividades que buscan la afirmacién de valores morales
(Atkins y Parker, 2012), de acuerdo con la premisa de darle voz a los valores para que se constituyan en
punto de apoyo en la educacion ética gerencial (Arce y Gentile, 2015).

Este articulo se centra en estudiantes de ingenieria por cinco razones. La primera es que ellos se
desempefiaran en cargos gerenciales a cualquier nivel (alto, medio, de supervisién), puesto que buscaran el
logro de objetivos mediante el trabajo con otras personas y el uso de recursos fisicos, financieros,
tecnolégicos e informacionales, sea como ingenieros civiles, electricistas, electrénicos, industriales,
guimicos, mecanicos, entre otros. La segunda es que la educaciéon en ingenieria demanda un énfasis ético
por las implicaciones sociales de la profesion y por los riesgos que conlleva su practica (Rodriguez et al.,
2010). La tercera es que la ingenieria exige la presencia de profesionales que desplieguen intereses
reflexivos, si no se quiere caer en el juego tecnocratico que muchas veces demerita las dimensiones
humanas, sociales y ambientales de la profesion (Estrada, 2008). La cuarta es que en la educacion
universitaria cada dia es mayor la tendencia a desarrollar competencias integrales que permitan a los
futuros profesionales ser mas responsables en su desempefio técnico, social y ambiental (Marines et al.,
2014). La quinta es que dos de los autores de este articulo se han desempefiado por mas de 20 afios como
profesores de una facultad de ingenieria y, aunque son conscientes del avance que ha tenido la educacion
ética en ingenieria (Chung, 2015), saben que aun existe una brecha entre lo que se cree que debe
ensefiarse y lo que la realidad de la préactica ingenieril requiere. En palabras de Schmidt (2014, p. 986), es
necesario “desarrollar una forma de pensar y de aplicar la ética que sea més consistente con las realidades
de la préactica de la ingenieria que lo que se encuentra en mucha de la literatura actual.”

El presente articulo propone un programa de formacién en uso ético del poder gerencial para estudiantes de
ingenieria que no reemplaza asignaturas dictadas usualmente en los planes de estudio de ingenieria como
ética, ética profesional o deontologia, sino que se centra en desarrollar competencias integrales para el
adecuado uso del poder que tendran los ingenieros en su vida laboral. Debido a las restricciones de espacio
normales en las publicaciones cientificas, este articulo tiene dos limitaciones, una es que no contiene todos
los desarrollos tedricos de la investigacién y otra es que solo detalla dos de las actividades disefadas.
Quien desee conocer todos los resultados, puede consultar a Rodriguez et al., (2014).

METODOLOGIA
Este articulo es resultado de la quinta fase de una linea de investigacion en ética gerencial iniciada desde

1997 por miembros del grupo Ethos de la Universidad Nacional de Colombia (Rodriguez et al., 2014). Para
esta fase se disefio una metodologia cualitativa que se compone de cinco etapas (ver Figura 1).
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Fig. 1: Modelo metodoldgico

En la primera etapa — conceptual — se comprendi6, interpreté y contextualizé la bibliografia, con el fin de
obtener un marco conceptual que da cuenta de los términos centrales del estudio: ética, poder, gerencia y
uso de poder. Aqui se abordo el asunto desde la sociologia, la administracion y la ética organizacional, para
tener una mirada interdisciplinaria de estos conceptos. En la segunda etapa — relacional — se recurri6 a la
técnica del Seminario Alemén (Hoyos, 1988), el cual funciona como estructura de trabajo intelectual critico
en donde los productos se van madurando entre los investigadores hasta lograr los objetivos. En el caso
particular, se buscaba obtener un marco teérico que relacionara los conceptos clave de la investigacion en
torno al uso ético del poder gerencial. En la tercera etapa — analitica —se evaluaron diferentes modelos
pedagogicos, con el fin de seleccionar el que permita un adecuado desarrollo de competencias para el uso
ético del poder gerencial. En la cuarta etapa — creativa — se hizo acopio de los resultados de las fases
anteriores y se disefiaron el programa y las actividades de formacién de acuerdo con las Ultimas tendencias
en la ética organizacional (Arce y Gentile, 2015; Fernandes et al., 2014; Freeman et al., 2015; Warren et al.,
2014, Nayak, 2015). En la quinta etapa — empirica — se aplicaron las actividades disefiadas a casos
concretos, de tal manera que se obtuviera retroalimentacién y se pudiera mejorar la propuesta.

Uno de los casos fue la formacién en uso ético del poder gerencial para estudiantes de ingenieria. Desde el
2010 se han aplicado las actividades disefiadas en la investigacion en la Cétedra Ethos. Dicha Cétedra se
ofrece como electiva en la Universidad Nacional de Colombia — Sede Manizales y convoca a estudiantes de
las ingenierias que ofrece la Sede. La asignatura se dicta en sesiones semanales de tres horas, su cupo es
de 30 estudiantes y tiene 3 créditos. Para la elaboracién del presente articulo, al finalizar el segundo
semestre de 2015 se hizo una encuesta a los estudiantes inscritos en la Céatedra Ethos. Asimismo, se
hicieron entrevistas a cuatro ingenieros con experiencia laboral que cursaron dicha Catedra en semestres
anteriores. Todo esto con el fin de evaluar los efectos de la propuesta. Las respuestas fueron analizadas
con la ayuda del software cualitativo ATLAS.ti. A todos ellos se les hicieron las siguientes dos preguntas:

1. ¢Considera que las actividades realizadas durante la Catedra Ethos lograron incrementar su
sensibilidad frente al uso del poder gerencial que usted ejercera como profesional?, ¢ por qué?

2. ¢ Cuales competencias para el uso ético del poder gerencial cree que logré desarrollar a partir de las
actividades realizadas en la Catedra Ethos? Por favor, para cada competencia explique por qué.

REFERENTE TEORICO

La estructura tedrica del programa de formacion en uso ético del poder gerencial se muestra en la Figura 2.
Esta estructura es resultado de las etapas 1 y 2 de la presente investigacion. Asimismo, tuvo en cuenta los
resultados de las cuatro fases anteriores de la linea en ética gerencial resefiada en la metodologia
(Rodriguez; 2008). A continuacion se hara una breve discusion sobre moral, ética, valores morales y ética
gerencial. Ya en la introduccion se discutié sobre el poder, el uso de poder en las organizaciones, la
gerencia y el uso de poder en la gerencia. Por restricciones de espacié no se incluye una discusion sobre
ética organizacional, valores morales gerenciales y responsabilidad gerencial, aunque son temas que se
desarrollaron en la investigacién y que se estudian en el programa.
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Fig. 2: Estructura tedrica del programa
Moral, ética y valores morales

La moral se refiere a un conjunto de normas sobre el comportamiento permitido que rige a una determinada
colectividad o sociedad. Por ello no existe una moral Unica, sino diferentes morales de acuerdo con el grupo
humano o con el periodo histérico en el que se esté viviendo (Sanchez, 2005). Esto podria ser confuso, ya
que es posible que dos personas hagan un juicio diferente sobre un mismo hecho. Por ejemplo, la moral
musulmana acepta que un hombre pueda tener hasta cuatro esposas, mientras que la moral catélica solo
permite una. Sin embargo, si se analiza esta diferencia se explicita el proposito de ambas morales para
regular las relaciones maritales. Asi, no esta permitido a un musulman tener mas de cuatro esposas, como
no esta permitido a un catdlico tener més de una. Esta diversidad de morales no deberia ser problemético
dado que “un concepto de moralidad que no deja abierta la posibilidad de concepciones variadas de lo
moral tiene que parecer hoy inaceptable” (Tugendhat, 1997, p. 54).

No se trata de un relativismo moral, sino de la posibilidad de encontrar minimos comunes entre diversas
morales, de tal manera que se posibiliten unos acuerdos intersubjetivos e interculturales. Empero, esos
acuerdos requieren que se acepte que los juicios morales son objetivos y contextuales a la vez (Arango,
2005). Objetivos porgue la moralidad no depende de gustos o preferencias, sino que hay consensos, tacitos
o explicitos, sobre lo bueno y lo malo del comportamiento (p.e. matar es malo, robar es malo, engafiar es
malo, ayudar a otros en necesidad es bueno, respetar a los demas es bueno). Contextuales porque los
juicios no solo tienen en cuenta los acuerdos sobre lo bueno o malo, sino también las circunstancias y los
motivos que rodean determinados comportamientos.

Ahora bien, la ética se entiende como la reflexion filoséfica acerca de la moral y, en consecuencia, es una
parte de la filosofia, como lo son la metafisica, la epistemologia o la estética (Tugendhat, 1997). Aqui es
importante tener en cuenta que la ética no se encarga de establecer lo que es bueno o malo, sino de
estudiar por qué determinados comportamientos son catalogados como buenos y otros como malos. Por lo
tanto, la ética no dice cobmo actuar, sino que busca los criterios que justifican actuar de un modo o de otro.
Asimismo, busca responder a preguntas relacionadas con el qué, el como, el por qué y el para qué de las
realidades morales, buscando razones que expliquen para qué sirve la moralidad.

Los valores son estudiados por la axiologia y, en particular, los valores morales son estudiados por la ética,
entendiéndolos como aquellas cualidades que no son atribuibles a objetos particulares, sino a la conducta
humana, que se imponen como pautas de accion y pueden o no estar alineados con los deseos
individuales, pero motivan su realizacibn como medio para ser aceptado socialmente. El valor moral
trasciende al ser fisico y llega a la esencia del ser humano haciéndolo més pleno, més persona, reflejando
sus comportamientos en las relaciones sociales que lleva diariamente (Cortina, 2003).
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Un valor es moral si su aplicacion tiene consecuencias positivas que afectan a otras personas 0 grupos
sociales (Sanchez, 2005), de lo contrario, seria un antivalor. Ahora bien, solucionar un conflicto entre un
valor y un antivalor es sencillo: todos preferimos la honestidad a la deshonestidad, la responsabilidad a la
irresponsabilidad o el respeto al irrespeto; pero resolver un conflicto entre uno o varios valores es complejo,
puesto que “los conflictos morales profundos y dramaticos surgen entre dos valores positivos, entre dos
obligaciones morales que atender” (Frondizi, 2001, p. 221). Por lo tanto y dado que “en la vida diaria rara
vez se produce un conflicto entre dos valores aislados, sino entre dos constelaciones de valores que
adquieren significado distinto segun el fondo axioldgico de cada cual” (Frondizi, 2001, p. 226), se puede
afirmar que para tomar una decisién adecuada es de singular ayuda la ética.

Etica gerencial

Los tiempos modernos se caracterizan por el predominio de las organizaciones, las cuales estan inmersas
en complejas relaciones de poder, dentro de las que el gerente ocupa un rol de primera linea. Por ello,
Cortina (1998) afirma que asi como en tiempos pasados el explorador, guerrero, santo, maestro de escuela,
militar o ingeniero, entre otros, marcaron el caracter de su época, en esta sociedad managerial el gerente es
el personaje emblematico: “El suyo es ya un liderazgo social y por ello se espera de él una conducta
ejemplar. Esto significa que no debe comportarse como sabemos que nos comportamos todos; se espera
gue proceda como sabemos que debemos proceder nosotros. Cuanto mas escépticos nos hemos vuelto
con respecto a la conducta de otros lideres —politicos, predicadores o abogados—, mas virtud esperamos
de los nuevos directivos.” (Cortina, 1996, p. 95).

En este sentido, Ferrell y Fraedrich (1994) proponen una variable denominada los otros importantes, la cual
se refiere a los superiores, colegas y subordinados que son importantes para una persona y que influencian
sus decisiones éticas. Estos autores encontraron que los gerentes tienen una gran influencia en la toma de
decisiones, pues ellos pueden ofrecer ejemplos de conducta, tienen el poder para motivar a los empleados y
pueden recompensarlos o castigarlos: “Si los gerentes y colegas proveen modelos positivos, los otros
importantes pueden convertirse en una fuerza que ayuda a los individuos a tomar mejores decisiones éticas.
Pero cuando existe un conflicto severo de roles y presion para cometer acciones no éticas, el
comportamiento no ético en la empresa puede crecer.” (Ferrell y Fraedrich, 1994, p. 146).

De aqui la necesidad de la ética gerencial, pues su estudio podra dar claves para proponer diferentes
medios para contribuir al mejoramiento de la labor de los gerentes, partiendo de una comprension de los
motivos subyacentes que llevan a los gerentes a comportarse de un modo o de otro. Aqui, entra a colacion
el modelo para el comportamiento ético gerencial (ver Figura 2) que se explica en los siguientes parrafos.

El eje del modelo es el proceso para la toma de decisiones morales de Rest (1986), el cual se compone de
cuatro etapas: 1) reconocimiento del conflicto moral; 2) reflexiéon usando el razonamiento moral; 3) decision
de actuar de acuerdo con la reflexion moral y; 4) comportamiento moral. Otro de los componentes del
modelo es la intensidad moral (Jones, 1991), la cual se compone de seis variables: 1) Magnitud de
consecuencias, definida como el grado de beneficios o dafios que ocasiona la accién moral. 2) Consenso
social, explicado como el grado de acuerdo social sobre lo adecuado o inadecuado de la accion. 3)
Probabilidad de efecto, entendida como la posibilidad de que un acto pueda ocurrir y causar beneficios o
dafios. 4) Inmediatez temporal, definida como el periodo de tiempo entre la toma de la decision y sus
consecuencias. 5) Proximidad personal, explicada como la cercania que se tiene con las personas que
sufriran las consecuencias de la accion. 6) Concentracion de efectos, referente a si la accion recae sobre un
pequefio grupo de personas (alta concentracion) o sobre una gran cantidad de ellas (baja concentracion).
Jones propone que entre mas alta la intensidad, mas alta la frecuencia de comportamientos morales.

La aprobacion moral, planteada por Jones y Ryan (1997, 1998), ayuda al entendimiento del paso de la
decisiébn moral al comportamiento moral. Aqui se asume que el deseo de aprobacion moral del grupo
referente y el nivel de responsabilidad moral que la persona anticipa que le sera atribuido por su
organizacién, afectan los vinculos entre el pensamiento y las acciones morales. Los autores definen la
aprobacion moral como el deseo de las personas de ser catalogadas como éticas por si mismas, su grupo
de referencia en la organizacién y otras personas relacionadas. Asi, entre mas alta la aprobaciéon moral,
mas alta la probabilidad de actuar bajo la decisién moral que se tomé.

Los moderadores situacionales e individuales planteados por Trevifio (1986), se explican mediante un
modelo que contiene variables situacionales como el contexto de trabajo (refuerzos, presiones), cultura
organizacional (héroes, estructura normativa, responsabilidad por las consecuencias, obediencia a la
autoridad) y caracteristicas del trabajo (asuncion de roles, resolucién de conflictos morales). Asimismo,
contiene variables individuales como el ego (fortaleza de la conviccion en las habilidades de
autorregulacion), el campo de dependencia (grado de subordinacion a fuerzas sociales externas), el punto
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de control (grado en que las personas ejercen control sobre su propia vida) y la etapa de desarrollo moral
segun la Teoria del Desarrollo Moral Cognitivo (CMD) de Kohlberg (1976). Esta teoria ha sido ampliamente
aceptada por investigadores en ética gerencial, aunque también tiene un gran numero de criticos
(Maclagan, 1996); ella plantea que desde la infancia hasta la adultez, las personas avanzan en un proceso
de desarrollo moral a través de las siguientes etapas: 1) moralidad heterénoma, 2) moralidad individualista e
instrumental, 3) moralidad interpersonal y normativa, 4) moralidad del sistema social, 5) moralidad de los
derechos humanos y el bienestar social y 6) moralidad de los principios universales.

Las facultades de ingenieria pueden contribuir al desarrollo de competencias para el uso ético del poder a
partir de una formacién que ayude a los estudiantes a avanzar en su etapa de CMD, a fortalecer su
autonomia, a incrementar su capacidad de discriminacion de lo bueno y lo malo y a defender sus
convicciones morales. Todo lo anterior con una fuerte fundamentacién en valores morales como el dialogo,
la honestidad, la solidaridad, la justicia, el respeto y la responsabilidad. Asimismo, pueden promover una
cultura organizacional ética con el apoyo de refuerzos al comportamiento ético, buen ejemplo por parte de
los profesores y directivos, reglamentos estudiantiles con responsabilidades claras, canales de
comunicacion que promuevan el didlogo, entre otros moderadores situacionales. En todo caso, se debe
tener en cuenta que los estudiantes vienen con predisposiciones individuales que influencian su
comportamiento, pero también que los factores situacionales ejercen un gran impacto en ellos.

PROPUESTA

Como resultado de las etapas 3 y 4 de la investigacion, se disefié un programa que puede ser adaptado a
las caracteristicas de la universidad que decida aplicarlo y a los lineamientos de las ingenierias donde se
inscriba. El programa se enmarca en la pedagogia constructivista social (Fl6rez, 2005). Se escogié esta
pedagogia porque ella permite estudiar un fendmeno dado dentro de su contexto y desarrollar una mejor
comprension de las causas que lo originan. Su meta se basa en el desarrollo intelectual del ser humano de
forma progresiva, por medio del andlisis critico y la reflexién, teniendo en cuenta las necesidades y
condiciones particulares del aprendiz. Asi pues, la premisa del constructivismo pedagdgico, “es que el
conocimiento es construido por el educando, y no impartido por el maestro. Sus instrumentos son los que
amplian la capacidad de los alumnos para explorar y experimentar” (De Moura, 1998: 31).

Una de las bondades del constructivismo radica en el reconocimiento que se hace de la participacion de las
personas en un proceso de construccion que las lleva a modificar su estructura mental y alcanzar un mayor
nivel de aprehensién. El constructivismo reconoce el desarrollo integral del ser humano dentro del proceso
formativo y toma en cuenta las funciones emotivas y motrices, ademas de las cognitivas, de tal forma que al
considerar estos aspectos se puede lograr el maximo desarrollo del potencial humano (Maturana y Verden-
Zoller, 1993). Por esto, la metodologia empleada en las actividades del programa se basa en el aprendizaje
activo, que hace parte de la construccién colectiva de los participantes (Fernandes et al., 2014). Esta
metodologia tiene como consigna el trabajo en equipo, ya que la disposiciéon fisica y mental de los
involucrados hace que cada tarea se convierta en reto, responsabilidad y ensefianza.

El objetivo del programa es desarrollar en los estudiantes competencias para la reflexion ética, la toma de
decisiones éticas y la solucion de conflictos éticos relacionados con el uso del poder gerencial. Al terminar el
programa, los estudiantes podran: (i) conceptualizar acerca de lo que significa: la moral, la ética, los valores
morales, el poder, la gerencia, el uso de poder en la gerencia, la ética organizacional, la ética gerencial, los
valores morales gerenciales y la responsabilidad gerencial; (ii) analizar casos de la vida real que ilustren
conflictos éticos relacionados con el uso del poder gerencial; (iii) identificar sus responsabilidades
individuales, sociales y politicas como ingenieros y como gerentes; (iv) tomar decisiones éticas.

Se entiende por competencia “un saber hacer frente a una tarea especifica, la cual se hace evidente cuando
el sujeto entra en contacto con ella. Esta competencia supone conocimientos, saberes y habilidades que
emergen en la interaccion que se establece entre el individuo y la tarea y que no siempre estan de
antemano” (Corpoeducacion, 2003, pp. 3-4). Rodriguez (2008) sefiala la necesidad de desarrollar
competencias integrales en los gerentes, las cuales no solo involucran el saber y el saber hacer, sino
también el ser. Las competencias del ser se componen de actitudes, comportamientos y valores. Son éstos
Ultimos a los que se apunta en la propuesta, especificamente a los valores morales.

En la Tabla 1 se presenta el contenido general del programa. La primera sesién corresponde a una
introduccion al programa y al grupo en formacién. Esta primera sesion sirve para mostrar las estrategias
pedagodgicas que se utilizaran a lo largo del programa y los compromisos que adquieren los integrantes del
grupo. En las siguientes sesiones, se van abordando los temas centrales de la asignatura, teniendo en
cuenta que cada sesion magistral debe ser seguida de una sesion de actividades. Los estudiantes deberan
hacer unas lecturas obligatorias que les permitiran construir una conceptualizacion propia de los temas
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centrales del curso, producto de sus interacciones tedricas y vivenciales. En las sesiones teéricas y en las
actividades se deben incluir asuntos relacionados con las obligaciones morales y legales de los ingenieros,
tal como lo plantean Warren et al. (2014). Estos autores proponen una formacion ética integral que tenga un
enfoque dual — valorativo y normativo — tanto en los contenidos como en las actividades a realizar.

Tabla 1: Contenido general del programa

Sesion | Actividad Lecturas obligatorias
1 Introduccién, compromisos
2 Moral, ética, valores morales Rachels (2007, cap. 1)
3 Actividad: el juego del BAFA — BAFA (Rodriguez, 2008) Rachels (2007, cap. 2)
4 Poder, poder en las organizaciones Cantor (2014)
5 Actividad: La organizacién (Vasquez, 2014) Rachels (2007, cap. 3)
6 Gerencia, uso de poder en la gerencia Pantoja (2014)
7 Actividad: Un enemigo del pueblo Ibsen (2007)
8 Etica organizacional Rodriguez (2014)
9 Actividad: En los zapatos del otro (Vasquez, 2014) Rachels (2007, cap. 4)
10 Etica gerencial Rodriguez (2014)
11 Caso de estudio: Whistleblowing en la Universidad Tayrona (Vasquez, 2014) Rachels (2007, cap. 5)
12 Responsabilidad gerencial Tello y Rodriguez (2014)
13 Actividad: El desastre de Cherndbil Rachels (2007, cap. 6)
Actividades

Las actividades pretenden llevar a que los participantes interioricen los valores y normas que rigen el
ejercicio de la ingenieria de diferentes formas (tedrica, experiencial e introspectiva). Al respecto, se
recomienda que las actividades involucren lo que Nayak (2015) denomina asuntos tragicos, refiriéndose a
situaciones en que una serie de eventos conducen a consecuencias nefastas; esto presenta una
oportunidad para ganar sabiduria personal y laboral (ver El desastre de Chernobil). Asimismo, se sugiere
incluir actividades relacionadas con la literatura, el cine o el teatro, que permitan a los participantes
conectarse consigo mismos, con los otros y con la complejidad humana (Freeman et al., 2015) de una forma
diferente a la que usualmente se utiliza en los cursos de formacion gerencial (ver actividad Un enemigo del
pueblo). En general, Warren et al. (2014) afirman que las actividades seran mas efectivas si se hacen cara a
cara, si involucran a los participantes en asuntos que han ocurrido o pueden ocurrirles y si generan
conclusiones que parten de una reflexion colectiva entre pares. A manera de ejemplo, a continuaciéon se
muestran dos de las actividades mencionadas en la Tabla 1.

El desastre de Cherndbil

Materiales: copias del prélogo de la obra Voces de Chernébil (Aleksiévich, 2015), copia del documental El
desastre de Chernébil (Discovery Channel, 2012). Duracion: 150 minutos (20 para la lectura del prélogo, 15
para la discusion inicial, 95 para la proyeccion de la pelicula, 20 para la discusién final). Desarrollo: se dara
inicio a la sesién haciendo una lectura del prélogo del libro Voces de Chernébil (Aleksiévich, 2015), luego se
hara una discusion de las impresiones que dejé en los estudiantes el prélogo. A continuacion se hara una
breve resefia del documental El desastre de Cherndbil (Discovery Channel, 2012) y se les solicitara que
mientras ven la pelicula piensen en qué decisiones hubieran tomado en el caso de ser el ingeniero a cargo
del experimento previo al accidente de Cherndbil, o si los hubieran nombrado en el equipo de ingenieros
nucleares que debi6 intervenir inmediatamente después del desastre, o si estuviesen dentro del comité
encargado de la liquidacion del accidente que se llevo a cabo en los meses posteriores a la catastrofe.

Discusion: una vez terminado el documental se hacen preguntas tales como: ¢ cuéles fallos cometieron los
ingenieros a cargo de la construccién de la planta nuclear?, ¢los encargados de continuar con la operacion
de la planta?, ¢cudles valores estan en juego?, ¢como hubieran actuado ustedes si hubieran sido el
ingeniero a cargo del experimento que desato el desastre?, ¢,cdmo asumieron las autoridades soviéticas sus
responsabilidades frente a la catastrofe? Por favor, analicen las decisiones que tomo Valery Legasov
durante los dos afios siguientes a la catastrofe, ¢ consideran un acto de responsabilidad su suicidio?

Un enemigo del pueblo

Materiales: papel y lapiz para todos, copia digital de la obra Un enemigo del pueblo (Ibsen, 2007). Duracién:
150 minutos (10 para la introduccién, 40 para la preparacion de la obra, 60 para las presentaciones de los
grupos y 40 minutos para la discusién). Desarrollo: antes de la sesion presencial se pedird a los
participantes que lean la obra de teatro Un enemigo del pueblo de Ibsen (2007), en la que se narra la
historia del Dr. Stockmann, quien denuncié que el balneario de su pueblo se surtia de aguas altamente
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perjudiciales para la salud de los bafistas y como consecuencia perdié su trabajo, sus hijos fueron
despedidos de la escuela y del trabajo, su casa fue apedreada y él mismo fue catalogado como un enemigo
del pueblo. Una vez en la sesidn, se organizan grupos de seis estudiantes y se les pide que preparen y
presenten una obra de teatro de 10 minutos.

Discusion: en un primer momento se hacen las siguientes preguntas: ¢COmo se sintieron desempefiando
los papeles en la obra?, ¢cuales valores estan en juego?, ¢qué hubieran hecho ustedes en lugar del Dr.
Stockman?, ¢por qué?, ¢a quiénes les debia mayor lealtad el Dr. Stockman, a los habitantes de su pueblo o
a los bafiistas que lo visitaban? En un segundo momento se les pide que se relinan de nuevo en sus grupos
y que respondan a la siguiente pregunta ¢cémo podrian relacionar esta actividad con el trabajo que van a
desarrollar como ingenieros?, por favor den algunos ejemplos. Finalmente, se pide a cada grupo que
presente las respuestas en plenaria y se abre de nuevo la discusion.

EVALUACION DE LA PROPUESTA

Uno de los resultados de la etapa 5 de la investigacion fue la evaluacion del programa presentado en la
Tabla 1. Al finalizar el segundo semestre de 2015 se hizo una encuesta a los estudiantes que estaban
cursando la Céatedra Ethos, la cual fue respondida por la totalidad de ellos (30). De igual manera, y con el fin
de triangular la informacién, se hicieron cuatro entrevistas semiestructuradas (con las mismas dos
preguntas) a ingenieros que cursaron la Catedra Ethos en semestres anteriores. A continuacion se
presentan los principales resultados y su anlisis.

1. ¢Considera que las actividades realizadas durante la Catedra Ethos lograron incrementar su
sensibilidad frente al uso del poder gerencial que usted ejercera como profesional?, ¢ por qué?

Todos los encuestados y entrevistados respondieron afirmativamente a esta pregunta. Las razones que
dieron para su respuesta se agruparon, con la ayuda del ATLAS.ti, en tres familias: (i) Les permiti6
desarrollar habilidades; (ii) Lograron afianzar valores morales; and (iii) Les aportaron conocimientos sobre el
uso ético del poder gerencial

Se puede deducir del andlisis de las respuestas que el programa de formacion que se propone en este
articulo y que se aplico en la Catedra Ethos, logré incrementar la sensibilidad de los estudiantes de
ingenieria frente al uso del poder gerencial, permitiéndoles desarrollar habilidades, afianzar valores morales
y adquirir conocimientos. En palabras de un estudiante de décimo semestre de Ingenieria Quimica:
“Siempre pensé que el conocimiento era poder o un alto cargo como un gerente era poder innato sin
importar como lo usara, pero la Catedra Ethos me ha otorgado un nuevo punto de vista, me ha dado
herramientas para dimensionar todo lo que el término poder en la gerencia implica. Me llevo de la Catedra
conceptos valiosos que de seguro honraré aplicarlos, quiero ser un lider que sepa hacia donde quiere ir,
gue trate a su organizacidn con respeto, honestidad y justicia, quiero explorar todos los mecanismos que
conduzcan a mis objetivos. Me asusto porque me iba a graduar sin saberlo, ¢cuantos colegas mios van a
graduarse sin saberlo?”.

Un ingeniero electrénico que curso la Catedra Ethos en el primer semestre de 2013 y que tiene dos afios de
experiencia laboral, corrobor6 lo afirmado en el parrafo anterior: Como producto de la Cétedra Ethos, tres
valores quedaron muy gravados en mi mente. La honestidad, la responsabilidad y el respeto. Esto hace que
yo sea reconocido en la organizacién como una persona que cumple con lo que es y por eso confian en mi.
Esto también hace que me elijan para desempefiar tareas delicadas, veo que mis superiores tienen una muy
buena opinién de mi por ser una persona confiable.

2. ¢Cuales competencias para el uso ético del poder gerencial cree que logré desarrollar a partir de las
actividades realizadas en la Catedra Ethos? Por favor, para cada competencia explique por qué.

Las respuestas de los encuestados se agruparon en tres familias (competencias del saber, competencias
del ser y competencias del hacer). Con la ayuda del ATLAS.ti se construyé una red que permite visualizar
los elementos asociados a cada competencia (ver Figura 3). Se puede observar que cada elemento
contiene dos nimeros entre paréntesis, el primer nimero se refiere a la cantidad de encuestados que
mencionaron el elemento en sus respuestas. Las competencias del ser, expresadas como la capacidad de
vivir valores morales, fueron las mas mencionadas por los encuestados, destacandose el respeto y la
responsabilidad. El dialogo también se destacO por pertenecer a las competencias del ser (como valor
moral) y a las del hacer (como habilidad de comunicarse con otros). Al respecto, una estudiante de noveno
semestre de Ingenieria Industrial afirm6: “Me parecié significativo aprender la importancia del ser. En la
gerencia contemporanea no es suficiente con saber y con hacer, este es un aspecto muy motivante ya que

Formacion Universitaria Vol. 9 N° 3 — 2016 95



Uso Etico del Poder Gerencial: Propuesta de un Programa para la Formacion de Estudiantes Rodriguez

le da la suficiente relevancia al crecimiento personal en las organizaciones. También considero que fortaleci
la habilidad de aplicacién de valores, ya que comprendi que las personas son el activo intangible de las
organizaciones y que su formacion en valores puede ser vital para la mejora del clima organizacional.
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Fig. 3.: Competencias desarrolladas a partir de las actividades de la Catedra Ethos

Para analizar las respuestas de los entrevistados se utilizaron las mismas familias y elementos de los
encuestados. La Figura 3 muestra dichas relaciones y mediante el segundo nimero que aparece entre
paréntesis se muestra la cantidad de entrevistados que mencionaron el elemento en sus respuestas. Se
puede observar que, tal como respondieron los encuestados, el énfasis de la formaciéon se da en las
competencias del ser y el valor mas destacado es el del respeto. Como elemento diferenciador, aparece
dentro de las competencias del ser la empatia o capacidad de ponerse en el lugar del otro, aspecto
fundamental para la reflexion ética. Igualmente, en las competencias del hacer se menciona la capacidad
para resolver dilemas éticos y se le da gran importancia a la habilidad para tomar decisiones éticas. Estas
respuestas, al provenir de ingenieros con experiencia laboral, corroboran que el programa propuesto puede
contribuir a desarrollar competencias integrales relacionadas con el uso ético del poder gerencial.

Vale anotar que a los entrevistados se les solicité que hicieran sugerencias para mejorar la Catedra Ethos.
Al respecto, todos coincidieron en la necesidad de realizar un mayor nimero de actividades de larga
duracion, pues fueron éstas las que mas se quedaron en su memoria. Dos de ellos fueron insistentes en
gue cursos como éste deberian ser obligatorios en la formacion de los ingenieros y uno mas sugirié que
deberian darse unas tres veces durante los estudios, pues asi se reforzarian los aprendizajes. Es pertinente
culminar esta seccién con una cita de un ingeniera civil que se encuentra trabajando en una empresa de la
construccion de vivienda: El haber cursado la Catedra Ethos me sirvio para adquirir conocimientos
diferentes a los técnicos de mi profesion, conocimientos sobre la ética y la moral. También me ayudo a
afianzar valores como el respeto, el dialogo y la solidaridad. Eso unido a mi formacién académica y a otros
valores que ya tenia muy desarrollados como la honestidad y la responsabilidad han contribuido a que
marque la diferencia en sentido positivo en las organizaciones donde he trabajado.

CONCLUSIONES

A partir de los resultados se pueden indicar las siguientes conclusiones: 1) Un programa de formacién en uso
ético del poder para estudiantes de ingenieria debe buscar el desarrollo de competencias integrales. 2) La
pedagogia constructivista social facilita el desarrollo de dichas competencias, a través de actividades
relacionadas con casos de estudio, asuntos tragicos, literatura y vivencias personales. 3) El programa de
formacién propuesto puede desarrollar competencias relacionadas con el saber, el hacer y, especialmente,
el ser. 4) El programa puede ser replicado en otras universidades que deseen formar a sus estudiantes de
ingenieria en uso ético del poder gerencial, con énfasis en el afianzamiento de valores morales como el
respeto, la responsabilidad, el didlogo, la honestidad y la solidaridad; el desarrollo de habilidades para la
solucién de dilemas éticos y la toma de decisiones éticas; y el aprendizaje de conocimientos, que
complementen su formacion técnica, sobre ética, poder, gerencia y uso de poder en la gerencia.
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