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1. INTRODUCCION

Coincidimos con PORTER (1990) en que ningtin sistema de direccion es universalmen-

te apropiado a pesar de la popular fascinacion por la direccion japonesa.

Hemos tomado como referencia a las empresas japonesas porque son estas las que tie-
nen la ética laboral mds arraigada entre los directivos... y las mayores preocupaciones por
la ética laboral del resto de su personal. Esta afirmacion es parte de las conclusiones de un
importante trabajo realizado por KANTER (1991). Dicho estudio permitié conocer la vision
de 12.000 directivos de todo el mundo sobre los cambios actuales. Y para averiguarlo, en
noviembre de 1990, Harvard Business Review realizé una “Encuesta mundial entre diri-
gentes” en la que se exploraban las fronteras de la empresa. Después de elaborar y verifi-
car el cuestionario de la encuesta, la propia H.B.R. traspasé fronteras, haciendo lo necesa-
rio para compartir la encuesta con 25 publicaciones de 25 paises de 5 continentes, y para

que cada publicacion reprodujera la encuesta en su propio idioma.

Toda referencia hasta aqui hecha tiene que ver con el comportamiento ético de la or-
ganizacion, individualizado en sus directivos, mandos intermedios y la base operativa o
nicleo de operaciones. Porque la forma de desarrollar una cultura corporativa que apoya-
ri el compromiso total de la compaiia, sélo se consolidard a largo plazo, si dicho com-
promiso se ejerce a nivel individual entre y desde los componentes de la misma organiza-
cion. En este sentido enfatiza TSURUMI (1989): “en la planta de produccién y en las ofici-
nas centrales, la verborrea socioldgica ha sustituido a la comprensién bésica del compor-

tamiento humano™,
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Trasladindonos ahora al marco europeo. Nuestro interés se centrard en buscar la téc-
nica que nos permita conocer donde los directivos europeos sitiian en su escala de valores

la ética en el desempeno su tarea de direccion.

2. OBJETIVO

Pretendemos en este articulo obtener la valoracién de las principales capacidades que
definen el perfil de directivo europeo y que papel desempeiia en él mismo la ética. Asi
como la medida de la aptitud de las mismas conforme a dicha valoracién, estableciendo
unos criterios objetivos que nos permitan determinar la idoneidad de los directivos de
acuerdo a un perfil, compartido por los paises mds significativos (Alemania, Espaia,
Francia, Italia y Reino Unido) que forman parte de la Comunidad Econémica Europea.
Ello nos permitird conocer el grado de importancia que el directivo europeo concede a la
ética en los negocios y su concordancia con el desempefio de su actividad profesional. Un
iltimo objetivo que nos marcamos en dicho trabajo es ofrecer la utilizacion técnica de la
probabilidad de RAascH y un compendio de conceptos probabilisticos y estadisticos (AL-
VAREZ 1990), que han servido para obtener un instrumento de medida que trasciende a la
concepeion porcentual de un resultado experimental, como en este caso es la ética. Con
este dltimo propésito de nuestro trabajo intentamos aportar un instrumento que enriquez-
ca el campo de metodologias que ayuden a estudiar la ética en la administracion de em-
presas.

Creemos que el método que presentamos puede ser (til y de rigor suficiente para ser
aplicado y permitir enriquecer el estudio de la ética en los negocios. Sin olvidar con ello
que el “Método™ en la ética, afirma NAMAKFOROOSH (1984), no puede ser exclusivamente
inductivo, ni exclusivamente deductivo; es analitico-inductivo. En ética se tiene que co-
nocer la realidad con todas sus situaciones por medio del método experimental. Pero tal
procedimiento no agota el ambito de la ética, que es la ciencia del deber ser o del valor.
Es por lo que creemos que el método que presentamos respeta esta sugerencia que plantea
NAMAKFOROOSH.

3. METODO

Tras la seleccion de los paises referidos: Alemania, Espaifia, Francia, italia y Reino
Unido. Procedimos al envio de un cuestionario a los doscientos directores generales de las
principales organizaciones en cada uno de los paises resefiados. Estando la muestra cons-
tituida por 1000 directores generales. Se obtuvo un nivel de respuesta del 33%. En la ob-
tencién de los datos intervinieron tres universidades espaiiolas: Sevilla, Extremadura y
Granada.
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4. APLICACION DEL MODELO DE RASCH

Dado que el objetivo es obtener una calificacién correspondiente a una construccion
tedrica, en la que analizaremos el valor que le dan a la ETICA los directivos europeos, el
“construct” o variable latente a medir serd: la idoneidad del directivo europeo conforme a
un perfil profesional caracterizado por las capacidades tradicionales que le distinguen
(ALVAREZ, GARCIA DEL JUNCO y Garcla CrRUZ, 1991) segiin la valoracién de estas capaci-
dades evaluadas a la luz de los criterios de los paises mds significativos que integran la
CEE (Alemania, Espana, Francia, Italia y Reino Unido).

En 1920 el estadistico THUSTHONE concluyd que toda medida empieza como una ex-
periencia cualitativa, y que todas las investigaciones empiricas llevan consigo la aplica-
cién de un razonamiento cuantitativo. Asi pues, podemos decir que una medida no es mds
que el enfoque de un sencillo aspecto de la experiencia orientado a la cualidad que se in-
tenta medir, de modo que a través de una descripcién numérica podamos satisfacer un ob-
jetivo cientifico fundamental: la descripcion precisa de las variables existentes. BEZRUZC-
KO (1990).

Cuando se realizan observaciones, éstas no tienen por qué ser cualitativas o cuantitati-
vas de una forma excluyente, sino que todas las observaciones al principio son cualitati-

vas, y casi todos los métodos que utilizan observaciones son cuantitativos.

Dependiendo de como se resuman las observaciones existen diferentes métodos de

medida.

Sabemos que la cualidad puede ser conocida a través de los datos, y que a su vez éstos
son informados en un determinado grado por la cualidad. Pues bien, la cuantificacién y
medida de ese grado es precisamente el objetivo que se pretende; referido a la ética. En
este caso, consideramos que la variable que se mide es: “Perfil del directivo europeo™.
Esta variable latente es susceptible de ser cuantificada y medida, para lo cual utilizaremos
la probabilidad de RASCH y otras técnicas estadisticas matemadticas que nos permiten obte-
ner una Medida Objetiva Conjunta.

Pretendemos medir una variable latente cuyo modelo estd basado en la interaccién de
un sujeto con un item (capacidades o atributos). Aunque los resultados finales obtenidos
sean globales, se tiene en cuenta que el modelo matemadtico que va a describir nuestra si-

tuacién comienza modelando las respuestas de un sujeto con un item. SUEN (1990).

Estos items apuntan todos hacia la misma direccién del continuo —Perfil del directivo
europeo— y son:
1. Capacidad para tomar decisiones.
2. Liderazgo.
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. Etica.

4. Entusiasmo.

W

. Imaginacién.
6. Buena disposicion para trabajar drduamente.
7. Capacidad analitica.
8. Comprension hacia los demas.
9. Capacidad para detectar oportunidades.

10. Capacidad de salir airosos de situaciones desagradables,

1. Capacidad para adaptarse rapidamente a los cambios.

12. Buena disposicion para asumir riesgos.

13. Espiritu emprendedor.

14. Aptitud para hablar con claridad.

15. Sagacidad.

16. Capacidad para administrar eficientemente.

17. Mentalidad abierta.

18. Capacidad para acomodarse a las circunstancias sin ceder en sus aspiraciones.

19. Buena disposicion para trabajar durante muchas horas.

20. Ambicion.

21. Actitud.

22. Capacidad para escribir con claridad y estilo.

23. Curiosidad.

24. Soltura con los nimeros,

25. Capacidad para pensar en abstracto.

Los valores son dados en su trascendencia segtin apunta DERis1 (1979); en escalas in-
feriores y superiores. Esta escala o jerarquia de valores es objetiva y, en si misma, siem-
pre idéntica. Se trata de una jerarquia de valores absolutos. Esta escala se manifiesta a
priori en el sentimiento respectivo de preferencia o de postergacion. A veces la jerarquia
es dada inmediatamente en estos sentimientos; pero en otras ocasiones el hombre debe in-
dagar y esforzarse por desvelarla. La jerarquia es intuida con la preferencia del valor su-
perior, o con el rechazo o la posposicién del inferior. “Mediante un acto especial de apre-

hension del valor, llamado preferir, se capta de hecho si un valor es superior a otro. (...)

El ser superior de un valor es dado forzosa y esencialmente tan solo en el preferir”, como
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algo objetivo sujeto se enfrenta a un item de los veintiocho recogidos de forma dicotémi-
ca como bueno, malo o referido a categorias (ADRICH, 1988): bien, muy bien, excelente,
etc. En nuestro caso hemos realizado unas encuestas a directivos y altos ejecutivos en los

paises: Alemania, Espana, Francia, Italia y Reino Unido.

5. ANALISIS DE LOS PARAMETROS OBTENIDOS

El mapa de los directivos y atributos (figura n.” 1) nos muestra un mapa donde apare-
cen los directivos a la izquierda y los atributos a la derecha a lo largo del continuo. Las
dos columnas correspondientes a los atributos hacen referencia a las categorias mds altas
y a las mds bajas. Se ve como los atributos han discriminado a los directivos y como estos

discriminan a los atributos. Es de notar que hay atributos que discriminan por igual.

6. CURVAS CARACTERISTICAS DE LOS ATRIBUTOS

Si representamos las probabilidades con las valoraciones de cada uno de los atributos
obtenemos las curvas caracteristicas correspondientes a cada una de las categorias, como

nos muestra la figura n.” 2.

Las curvas representadas por nimeros corresponden a cada una de las categorias con-
sideradas (de 1 a 10). En la parte inferior aparecen las estadisticas correspondientes al nii-
mero de directivos (su media), asi como los comprendidos en los intervalos de la media
miés una v dos veces la desviacion tipica. Se representa la media mds una vez la desvia-
cion tipica y Q dos veces la desviacion tipica. Para un valor medio podemos equiparar las
categorias de los atributos. Asi tenemos que una puntuacién de 9 en el atributo “capaci-
dad de pensar en abstracto” equivaldria a un 8 en “liderazgo”, a un 7 en “comprension ha-

cia los demads”, a un 6 en “soltura con los nimeros”, etc.

El “infit” evalia como son respondidos los items proximos al nivel de idoneidad del
perfil del directivo europeo. Un “infit” bajo indica que los items fueron respondidos de
forma pronosticable, es decir, los directivos han respondido a ese item de la forma previs-

ta. Si el “infit”" es alto estamos en el caso contrario.

El “outfit” mide la consistencia con que un directivo contesta a los items. Un “outfit”
grande indica que directivos con un alto grado de participacion en la idoneidad del perfil
no aceptan atributos relevantes, y viceversa, directivos con un bajo nivel de participacion

neeptan atributos mds exclusivos.

Los atributos que presentan desajustes tanto en “infit” como en “outfit” son los si-
guientes: ética, liderazgo, capacidad de tomar decisiones y capacidad de pensar en abs-

tracto.
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Figura |
Representacion grifica de los directivos y atributos
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Figura 2
Curvas caracteristicas de los atributos
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Nos centramos en el atributo ética. Se observa que en todas las respuestas correspon-
dientes a este atributo, los residuales mas altos tienen todos el mismo signo; este resultado
no es erritico, sino que hay una uniformidad de criterio en las respuestas especificadas en
el signo, que por ser negativo nos dice que la ética estd menos considerada de lo que de-

biera.

Las calibraciones de los atributos nos vienen dadas en la figura n.° 3 de las estadisti-
cas de los atributos en orden de valoracién, donde se detalla: NUM significa el nimero
que identifica el atributo; COUNT es el nimero total de puntos que un atributo ha conse-
guido; CALIBRN es la medida del atributo; ERROR/MNSQR es el error; INFIT es el in-
dice de desajuste; OUTFIT es otro indice de desajuste; y PTBIS es el punto biserial. Las

calibraciones estian en orden creciente.

El atributo mds relevante en la idoneidad del perfil del directivo europeo es “La capa-
cidad para tomar decisiones™ con una calibracion de 45,8, seguido del “Liderazgo™ con
una calibracion de 47,5, “Adaptacion rdapida a cambios™ tiene una calibracién de 48.6. A
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Figura 3

Estadistcas de los atributos. Orden de calibracion

Nim. | Count | Calibrtn | Error | MNSQ [ INFIT | MNSQ | OUTFT | PTBIS|Name MG

22 1040 52.0 78 =20 80 -18 .52 |Escribir claro y con estilo.

2
24 | 1036 52,0 2 1.01 N 1.00 0 Al | Soltura con los nimeros
25 | 1077 51.6 2 1.30 27 ] 135 32 .39 [Capacidad de pensar en abs.
23 [ 1092 | 515 2 96 -4 98 -2 45 | Curiosidad,
19 | 1108 51.0 2 1.13 1.2 1.10 8 .39 | Trabajar duro muchas horas.
21 | 1069 | 509 2 1.17 15| LI2 10 A6 | Actitud.
15 | 1172 | 509 2 g4 | 23 70 -2.6 46 |Sagacidad.
200 11179 | 508 2 1.10 91 1.03 3 38 | Ambicidn,
IS 1194 50.7 2 1.10 9 105 4 A4 | Administrar con eficacia,
:2 130?, 50.6 2 68 [ -2.8 69 -2.8 59 | Aptitud para hablar claro.

1212 50.3 2 1.01 A 1.02 2 47 | Disposicion de asumir riesgos.
50131 502 | 2 | 1ol 1] w7 -2 | 51 |Imaginacién. }
71125 | 50.1 2 98 -1 99 -2.1 33 [ Capacidad analitica.
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3 i i ] 1.06 S L2 o A8 | Disposicién de trabajar drduo.
3 129: 49.3 2 .64 | 30 .68 -2.8 51 | Espiritu emprendedor.

4 | 1346 49.0 2 95 -5 52 -8 49 | Entusiasmo,

31281 489 2 1.75 63 | 1.64 5.6 47 | Etica.
L[ 1393 | 486 2 82 [ -1.6 78 =19 .54 | Adaptacién rapida a cambios.

2| 1468 | 475 3 1.70 62 | 154 48 25 [Liderazgo.

1 1582 458 3 1.44 39 ) LI8 1.6 44 | Capacidad en tomar decisiones.

continuacion aparece “Etica” con una calibracion de 48,9, y asi sucesivamente hasta lle-

gar al dltimo que es “Escribir claro y con estilo” con una calibracién de 52.0.

Nuestro interés se centra en la posicion que ocupa la ética entre los 25 valores que he-
mos seleccionado como fundamentales en el desarrollo de la actividad profesional de los
directores generales en las mas relevantes empresas europeas. En el citado trabajo selec-
cionamos el término ETICA; pues su interpretacién permite evitar divagaciones entre las
diferentes mentalidades de los distintos pafses estudiados. Pues antes de enviar los cues-
tionarios definitivos escritos en los diferentes idiomas (Alemdan, Castellano, Francés, Ita-
liano ¢ Inglés) elaboramos un cuestionario filtro que nos permitié unificar los criterios de
interpretacion y de comprension. Pues compartimos la tesis de KooNTZ, O’DONNELL y
WEIHRICH (1989); con frecuencia los administradores tienen problemas con la aplicacién
de los conceptos éticos en la vida corporativa diaria. La incorporacién de estos conceptos

a las actividades diarias es lo que entendemos por institucionalizacién de la ética.

7. CONCLUSIONES

1. Los directivos de las empresas lideres europeas (Alemanes, Espafioles, Franceses,
Italianos e Ingleses), consideran muy importante el valor de la ética en el desarrollo pro-
fesional de su actividad.
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La técnica de RASCH, no sélo permite hacer un estudio en profundidad y rigor, sino
que ademds nos describe que dichos directivos actian en su profesion, de acuerdo con la

linea de actuacién ética que propugnan,

2. La probabilidad de RAascH complementa la afirmaciéon apuntada por MURPHY,
SmitH y DALEY (1992); “El liderazgo no influird en la conducta ética”. Ambos anilisis di-
cen los autores citados, el multidimensional y unidimensional indican que el liderazgo tie-
ne una minima influencia sobre la conducta ética lo que apoya la proposicién sefialada.
En cualquier caso, afirman; es interesante que, aunque el andlisis unidimensional revelaba
solo una relacién significativa entre liderazgo y conducta ética, los signos de los coefi-
cientes indicaban que la conducta ética estéd asociada con empresas donde la ética predo-
minante de la direccién reside a nivel de vicepresidente o a nivel mds bajo. Esto sugiere
que el soporte de un lider de las conductas éticas no es suficiente para asegurar tal con-
ducta; la conducta ética es mas probable que se lleve a cabo cuando es activamente con-

ducida por alguien con pocas o bien definidas obligaciones.

Ahora bien, en nuestro estudio la técnica de Rasch nos permite decir; que aunque el
liderazgo no influird en la conducta ética como indicaban los autores sefialados. Una con-
ducta ética llevada a sus consecuencias favorece el desarrollo del liderazgo en la organi-
zacion, por consiguiente la eficacia y la eficiencia en la toma de decisiones, facilitando asi

la adaptacion rdpida a los cambios que requiere el entorno.

3. Esta tercera conclusién es a modo de corolario de la anterior y podemos afirmar
por tanto que; unos valores éticos asumidos y practicados por la alta direccion influye
muy positivamente a largo plazo en la capacidad de liderazgo. Y siempre teniendo en
cuenta la consideracion que hace ROBBINS (1998); “Los lideres son aquellos que tienen la

habilidad de influir sobre otros y que ejercen autoridad administrativa”.

4. A modo de sintesis nos parece interesante acudir a BUENO CaMpo (1987); el enfo-
que de planificacion estratégica partia de un andlisis de “impulsos™ estructurados a largo
plazo o que necesitaba varios periodos econémicos para ser llevado totalmente a la practi-
ca, con independencia de que su resultado final sea eficiente o no. El énfasis estd, por tan-
to, en la formulacién de la estrategia, la cual se ha venido explicando siguiendo a MINTZ-
BERG (1973), en base a tres modos o sistemas de direccion especificos: a) de planificacién,

b) adaptativo, y c¢) “empresarial”.

El modo de planificacién es un proceso de negociacién entre varios sujetos decisores,
componentes de la organizacién y del entorno y que presentan conflicto de objetivos. En-

foque en el que priman los aspectos politicos y las relaciones de poder.

El modo “empresarial” es un proceso basado en decisiones audaces y arriesgadas,

propias de un lider y que en el acento estd en los valores personales.
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