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ABSTRACT

The moral judgment is a competence oriented towards the everyday's decision making process.
Furthermore, leadership deals with daily valuations about what is good or bad for the organization.
However, this paper shows that leadership practices do not relate to the moral judgment. The following
five practices, defying the process, inspiring a shared view, empowering others to act, modelling the
way, and encouraging the heart do not have any link with the competence of moral judgment. Two
questionnaires were applied: 1) the Inventory of Leadership Practices (ILP), self-evaluation, and 2) the
Questionnaire of Socio Moral, Managerial and Entrepreneurial Problems. The number of manager
participants was 176. Moreover, the moral judgment was measured by the 'C' index and each of the five
leadership practices was average measured. The statistical analysis between the 'C' index and the five
leadership practices lacks of any correspondence. As a result, it can be assumed that the leadership
practices are independent from the moral judgment.
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RESUMEN

El juicio moral es una competencia orientada a la toma de decisiones cotidianas. Asimismo, el
liderazgo concierne valoraciones, dia con dia, acerca de lo que es bueno o malo para la organizacion.
Empero, este escrito muestra que las practicas de liderazgo no tienen ninguna relacion con el juicio
moral. Las cinco practicas: desafiar los procesos, inspirar una visién compartida, habilitar a otros a
actuar, modelar el camino, dar aliento al corazén, no se relacionan con la competencia del juicio moral.
Dos cuestionarios fueron aplicados a 176 gerentes participantes: el Inventario de Practicas de
Liderazgo (IPL), autoevaluacion, y el Cuestionario de Problemas Sociomorales Gerenciales y
Empresariales. El juicio moral fue medido por el indice C y las cinco practicas de liderazgo fueron
medidas por el promedio de cada una de ellas. El analisis estadistico entre el indice C y las cinco
practicas de liderazgo verificaron que no existe ninguna correlacion. Esto demuestra que las practicas
de liderazgo son independientes del juicio moral.
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INTRODUCCION

La moralidad organizacional consiste en el
acatamiento y el respeto del sistema de reglas
convencionales de la empresa (Langford, 1995);
contrariamente, la inmoralidad refiere la nula
obediencia y falta de respeto de tal normatividad.
El incumplimiento normativo del ambito
empresarial ha ocasionando pérdida de
confianza y altos costos. En el presente
documento se inquiere sobre la moralidad del
liderazgo por parte de 176 gerentes, esto es, se
indaga la relacion entre dos marcos tedricos de
comportamiento en la organizacion: la moralidad
a partir del juicio moral y el liderazgo mediante el
Inventario de Practicas de Liderazgo (IPL). Con
ello se pretende demostrar que no existe relacion
alguna entre las practicas de liderazgo y la
competencia de juicio moral, pues en el contexto
convencional de la moral, la meta consiste en
hallar la decisiéon mas correcta y, por otro lado, en
el gerencial, la meta es encontrar la optimizacion
de los recursos de la organizacion. De tal manera
que cuando hacemos juicios morales para
evaluar varias alternativas se activa un caracter
virtuoso o vicioso de imperativos que difieren de
la racionalidad econdémica gerencial. En una
valoracion moral se cuestiona qué es lo mas
correctoy en el empresarial qué es lo 6ptimo.

En el contexto organizacional pueden
observarse decisiones inmorales por parte de
algunos gerentes, Awasthi (2008) las expresa
como comportamientos no éticos. En este
sentido practico empresarial, la Encuesta
Nacional de Etica de los Negocios (NBES) del
2009, realizada por el Ethics Resource Center
(ERC) en Estados Unidos, muestra que los
programas formales de ética se estan
incrementando, pero no demuestran si son
positivos los resultados de tales programas. En
sus publicaciones, el ERC identifica el riesgo
como situaciones seductoras de malas
conductas y la NBES observa al menos una
violaciéon en su ambito laboral (ERC, 2009). En
consecuencia, la practica gerencial se realiza sin
importarle la ética. Incluso, ni los gobiernos
internacionales, nacionales, ni locales estan
libres de conductas con baja moralidad. La
deshonestidad es el estandar, donde los paises
del tercer mundo son el medio propicio para
realizar negocios con malas conductas (Kreyche,
2007).
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Un ejemplo mas acerca de los comportamientos
inmorales o no éticos, son los expresados por
KPMG2 (2008) en México. En este pais, 77% de
las compafiias en el 2007 tuvieron al menos un
fraude. De estos, 46% fue cometido por el
personal de la propia empresa, donde en uno de
cada cuatro casos, la cantidad defraudada fue
superior a 90 000 ddlares. Las compaiias
defraudadas tuvieron, como consecuencia de
estos licitos, problemas de incrementos de
costos, pérdida de confianza y efectos negativos
en su competitividad (KPMG, 2008).
Adicionalmente, 44% de las compafias han
reconocido haber realizado algun pago no oficial
a empleados publicos y destinado 5% de su
ingreso anual al pago de sobornos. Seis de cada
10 compafiias piensan que el pago no oficial a
burécratas tienen un significado impactante en
sus inversiones en México (KPMG, 2008).

No obstante la inmoralidad en las
organizaciones, los gerentes piensan que hacer
lo correcto en la organizaciéon las hace
vulnerablesy las coloca en un riesgo competitivo,
puesto que no existe evidencia fehaciente que
una alta moralidad consigue un alto desempefio.
Asi, las organizaciones no consideran los topicos
éticos en su toma de decisiones (Axline, 1990).
“¢ Porqué deberia ser bueno? Sise desconoce la
respuesta, todas las discusiones no tienen
sentido.” (Kreyche, 2007) En esta investigacion
se muestra que no existe correlacion entre el
liderazgo y la moralidad, esto es, para un gerente
el juicio moral no influye directamente en sus
practicas de liderazgo.

TEORIAE HIPOTESIS

El inventario de practicas de liderazgo (IPL)
de Kouzes y Posner

El lider crea conciencia y reconoce a sus
seguidores. Burns establecio la distincion entre
lideres transaccionales y transformacionales en
1978 (Bono y Judge, 2004), y Bass (1985)
identifico los siguientes comportamientos de
liderazgo: “i) Carisma, ii) Motivacion
inspiracional, iii) Estimulacion intelectual, iv)
Consideracion individual, v) Recompensa
contingente, vi) Gestién por excepcién de activo
y pasivo, vii) Dejar hacer” (Bass 1977). Los
lideres transaccionales identifican los deseos de
sus seguidores y los ayudan a conseguir sus
metas a través de un intercambio.
Fundamentalmente, el lider transaccional
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promete incentivar a sus seguidores. Por otro
lado, los lideres transformacionales tratan de
crear conciencia en sus seguidores sobre la
importancia de los resultados y como ellos
pueden conseguir altos desempefios
satisfaciendo sus propios intereses (Bass, 1977).
Kouzes y Posner describen cinco
comportamientos, integrando el liderazgo
transaccional y transformacional, en su
cuestionario del Inventario de Practicas de
Liderazgo (IPL), validado mediante el coeficiente
alfa de Cronbach de cada una de las
dimensiones (Carless, 2001). El IPL examina los
siguientes comportamientos de liderazgo:

» Desafiar los procesos. El lider desafia los
procesos buscando nuevas oportunidades,
asumiendo los riegos, experimentando,
mejorando y haciendo nuevas aportaciones.
El consigue hacer cosas extraordinarias
promoviendo el liderazgo y el alto desempefio
(Kouzesy Posner, 2002).

» Inspirar una vision compartida. En este
comportamiento el lider describe una vision
excitante del futuro, donde los seguidores se
apasionan por el futuro descrito por el lider y
se dirigen voluntariamente hacia esa vision
(Kouzesy Posner, 2002).

» Habilitar a otros a actuar, el liderazgo no es
solo un acto individual, es un esfuerzo de
equipo. Habilitar a otros a actuar refiere a
decisiones cooperativas y participativas
tomadas por el lider. La turbulencia en el
mercado requiere de mucha colaboracion,
esto es, un proceso interactivo, sin ello los
lideres no pueden hacer que las cosas
extraordinarias sucedan (Kouzes y Posner,
2002).

» Modelar el camino. Este concepto significa
que las practicas del lider deben ser
consistentes con sus valores adoptados.
Asimismo, el lider hace que su voz u opinién
sea critica, convirtiéndose asi en un lider
auténtico (Kouzesy Posner, 2002).

« Dar aliento al corazoén. Dar aliento al corazén
es el grado por el cual el lider proporciona una
retroalimentacion positiva, reconoce
publicamente las contribuciones individuales
y celebra los logros del equipo (Kouzes y
Posner, 2002).

Kouzes y Posner (1990), en sus trabajos
empiricos de mas de seis afios, han preguntado
amas de 7 500 sujetos: qué es lo que admiran de

sus lideres y cudl es la credibilidad de esos
lideres, y las respuestas refieren cuatro
cualidades: honesto, competente, emprendedor
hacia el futuro e inspirador. También, los lideres
son exitosos porque son capaces de crear
condiciones organizacionales en que los
empleados o sus seguidores aprenden (Brown y
Posner, 2001). Estos autores sugieren que el
éxito del liderazgo esta mas en la percepcion de
los seguidores acerca de las actividades del lider
que en la percepcion propia del lider.

Asi, se presenta el marco conceptual del IPL de
Kouzes y Posner en cuanto a lo relacionado con
las practicas: desafiar los procesos, inspirar una
vision compartida, habilitar a otros a actuar,
modelar el camino y dar aliento al corazon. Al
respecto, en esta investigacion se inquiere si el
lider que lleva a cabo estas practicas tomaria en
cuenta la moral, realizaria valoraciones sobre las
acciones buenas o malas de otras personasy, en
particular, de sus seguidores. Por ello, se exhibe
a continuacién el marco teoérico del juicio moral
aplicado al lider, con la finalidad de establecer la
relacion conceptual entre ambos marcos.

La competencia del juicio moral del lider

La teoria del desarrollo moral puede ser aplicada
al lider porque todo individuo realiza
valoraciones morales acerca de las acciones de
otras personas, buscando un equilibro y
reciprocidad con ellas, asi como con su medio
ambiente. Las personas realizan un proceso
especulativo intelectual por medio del cual
enfrentan y resuelven los problemas morales
(Derry, 1990). De esta forma, considerando los
niveles del juicio moral del lider, se puede
establecer que existen lideres ubicados en el
nivel preconvencional, en el convencional y, en
el nivel mas alto, en el postconvencional.

La teoria del juicio moral establece que "el
cambio o evolucion del razonamiento moral,
basado en el juicio moral individual, sucede
cuando él esta en conflicto con su entorno y
necesita preservar un equilibrio, cuando él es
forzado a razonar, él va de la accion al
razonamiento y requiere un cambio de actitud”
(Pérez, 1997, p. 23). Este juicio es la parte
fundamental de la conducta moral “[...] El juicio
moral, el factor de mayor influencia sobre la
conducta moral [...] es de gran vision e
irreversible” (Pérez, 1997, p. 25). Entonces, el
juicio moral del lider es una evaluacién de su
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conciencia que se conforma en un estadio para
lograr una relacion de justicia entre las acciones
organizacionales y su medio ambiente.

Las acciones morales de las personas, por tanto
del lider, tienen una correspondencia directa con
su nivel de juicio moral establecido (Pérez,
1997). “[...] el juicio moral tiende a ser
considerado como la parte principal de quien lo
realiza, es consistente independientemente de
las diferencias de personalidades e intereses
[...]; el juicio moral es visto por el juez como una
toma de prioridades sobre los juicios de valor
[...]I; el juicio moral tiene un grado alto de
generalidad, consistencia e inclusividad”
(Langford, 1995, pp. 70-71).

Existen tres elementos cognitivos y evolutivos en
la teoria del juicio moral: i) el constructivismo, por
medio de la interaccion; ii) el orden Idgico en la
secuencia de los estadios, y iii) el desarrollo
social por medio de la toma de roles (Pérez,
1997). Esta teoria admite la estructura cognitiva,
la accién, la interaccién entre organismo y
entorno, las afectaciones, la toma del rol social y
el ego (Kohlberg, 1992; Pérez, 1997). Esta teoria
se fundamenta en la estructura de Freud, esto es,
su Id, el Ego, el super Ego y el ideal del Ego
(Langford, 1997).

El precedente final de la teoria del juicio moral es
un principio de justicia, que identifica la intencién
de las acciones de los egos, asi como la
busqueda del equilibrio y reciprocidad entre ellos
(Kohlberg, 1992). “La moralidad consiste en un
sistema de reglas, y la esencia de cualquier
moralidad es ser respetuoso de ellas y el medio
por las cuales el individuo adquiere estas reglas
[...] Piaget entiende principalmente como reglas
al procedimiento moral generalmente aceptado y
a las reglas de los juegos, las cuales son reglas
convencionales.” (Langford, 1995, p. 55)

Un estadio cognitivo, fundamento basico del
juicio moral, es una unidad plenamente
conformada jerarquicamente establecida, la cual
se fuerza a transitar a través de una secuencia
constante y a constituir diferencias cualitativas
sobre la resolucién de problemas durante las
diferentes edades del ser humano (Kohlberg,
1992). “Los estadios del juicio moral son
estructuras de pensamiento sobre la
prescripcion de reglas o principios que [fuerzan]
a actuar porque la accién es considerada
moralmente correcta.” (Kohlberg, 1992, p. 571)
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De esta forma, el juicio moral del lider transita a
través de seis estadios morales conformados por
tres niveles morales. Estos niveles de
reciprocidad y de equilibrio son el nivel
preconvencional (estadios 1y 2), el convencional
(estadios 3y 4) y el postconvencional (estadios 5
y 6). El término convencional refiere la adhesion
al proceso social, significa la conformidad y
mantenimiento de los procedimientos,
expectativas y acuerdos de la sociedad o
autoridad por el mero hecho de ser reglas,
expectativas o acuerdos de la sociedad
(Kohlberg, 1992), y la secuencia de estadios
refiere al nivel de desarrollo de la conciencia del
ego sobre otros egos. En este sentido, los
prefijos pre y post del término convencional
refiere a la forma en la cual son consideradas las
reglas sociales. Estas son consideradas,
primero, solo por la ejecucion de ellas v,
segundo, por la revisiéon de la ejecucion de las
mismas reglas.

El nivel preconvencional de un lider es
conformado por el estadio 1, que representa una
moralidad heterénoma, donde el significado de la
accion es una cualidad inherente en los objetos.
Adicionalmente, este nivel preconvencional es
constituido por el estadio 2, donde el lider
considera una moralidad instrumental
individualista de relatividad moral, donde los
lideres pueden tener justificaciones de justicia y
reconocen la perspectiva de la autoridad con la
propia.

El segundo nivel moral del lider, el convencional,
es establecido por el estadio 3, el cual es una
moralidad interpersonal normativa. Las
perspectivas de los lideres son coordinadas por
la perspectiva de un tercer lider. El proceso moral
individual indica una pertenencia de grupo, es
decir, un proceso de integracion en el cual él
asume la regla de oro: “[...] hacer a otros lo que a
ti te gustaria que ellos te hicieran" (Kohlberg,
1992, p. 578). El nivel convencional del lider es
establecido adicionalmente por el estadio 4,
donde es considerada una moralidad del sistema
social. Aqui, el lider toma la perspectiva de un
miembro de la sociedad generalizada donde ésta
determina un marco consistente de codigos y de
procedimientos imparciales para todos sus
miembros, los cuales tratan de apoyar al sistema
social y moral como un todo.
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Elnivel postconvencional del lider, elmas altoy la
Ultima categoria moral, se constituye por el
estadio 5, el cual representa una moralidad de los
derechos humanos y del bienestar social. El
sistema social es considerado como un contrato
aceptado libremente por cada individuo para
preservar el bienestar de todos los miembros.
Una perspectiva de crear una sociedad mas que
de apoyar a una sociedad por medio de la
cooperacion y del acuerdo social. Este estadio se
preocupa y entiende la proteccion de las
minorias. Finalmente, este nivel
postconvencional del lider se constituye por el
estadio 6, se constituye por una moralidad de
principios éticos universales, reversibles y que
pueden expirar. Un punto de vista moral de
libertad y autonomia, donde los principios
morales universales, como la dignidad humana,
pueden implicar romper ocasionalmente las
reglas sociales reconocidas.

Subsecuentemente, la competencia de juicio
moral implica dos inseparables aspectos, el
afectivo y el cognitivo. La competencia de juicio
moral es evaluada por el indice C, el cual se
correlaciona con los seis estadios morales.
Existe una correlacion negativa alta entre el
indice C y los estadios 1 y 2, correlaciones
moderadas entre el indice Cy los estadios 3y 4,y
correlaciones positivas importantes entre el
indice C y los estadios 5 y 6 (Lind, 2004).
Comunmente la competencia del juicio moral
dirige a la persona a una conducta diaria
contextual y puede ser aprendida por la practica
(Lind, 2009), el juicio moral y el liderazgo pueden
ser aprendidos aplicandose en el contexto
organizacional.

El juicio moral, como una competencia del lider,
es larelacion entre el ideal moral y las decisiones
tomadas cotidianamente (Lind, 2009); asi, el
juicio moral del lider consiste en la relacién entre
el ideal moral y sus practicas de liderazgo. Desde
la perspectiva de Kohlberg (1964), existe "la
aptitud de tomar decisiones y juicios, los cuales
son morales, (basados en principios internos) y
actuar en conformidad con tales juicios" (p. 425).
Por ello, las practicas de liderazgo tienen una
relacion estrecha con el razonamiento de las
reglas y convenciones organizacionales
asumidas libremente acerca de lo que es buenoy
malo.

Reconsiderando las cinco practicas del liderazgo
se puede establecer, a partir de los seis estadios
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morales, que esas practicas no pueden situarse
en un nivel preconvencional, pues este nivel
considera una heteronomia o intercambio
individualista egoista, mas bien se ubican en un
nivel convencional donde se proporciona el
reconocimiento del grupo, a cada individuo
dentro de él y las normas sociales. Pero sobre
todo, estas practicas de liderazgo se ubican en
un nivel postconvencional, pues en este nivel se
corrigen las reglas y se reflexiona sobre los
principios morales universales de la humanidad.
En este nivel, entonces, el lider desafia los
procesos, inspira una vision, habilita a otros a
actuar, modela el camino y proporciona una
retroalimentacion positiva, lo que significa que a
mayores practicas de liderazgo mayor estadio
del juiciomoral.

HIPOTESIS

Dos marcos tedricos han sido presentados, el
juicio moral y las practicas de liderazgo, y esta
investigacion explora la evidencia empirica entre
ambos marcos. La interrogante de investigacion
es: ¢ existe una correlacion entre la competencia
del juicio moral y las practicas de liderazgo? Este
cuestionamiento formulado como una hipétesis,
examina si los comportamientos del liderazgo
son autonomos o independientes del juicio
moral. Especificamente, las cinco practicas del
liderazgo, desafiar los procesos (DDS), inspirar
una vision compartida (INSP), habilitar a otros a
actuar (Habilit), modelar el camino (Model), dar
aliento al corazén (dar al.), no se correlacionan
con la competencia del juicio moral (indice C) ni
conlos seis estadios morales (1, 2, 3,4, 5y 6).

Hipotesis: las practicas de liderazgo no se
correlacionan con el juicio moral

METODO

El presente reporte refiere a un estudio
correlacional, pues presenta las relaciones
existentes entre las variables de las practicas de
liderazgo y del juicio moral a partir del coeficiente
de correlacion de Pearson. Asimismo, es
descriptivo, pues presenta el nivel de las
practicas de liderazgo y del juicio moral. Ademas,
es transversal, pues se evalu6 en un solo
momento a 176 participantes, a los que se
aplicaron dos cuestionarios. Los instrumentos se
validaron de la siguiente forma: el cuestionario
del IPL mediante el alfa de Cronbach y el
Cuestionario de Problemas Sociomorales,
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Gerenciales y Empresariales (CPSGE) mediante
el orden de preferencias, la estructura cuasi
simplex, el paralelismo cognitivo-afectivo y la
significancia de un dilema moral, de acuerdo con
la guia de Lind (1995). El analisis de los datos
requirié la cuantificacion del promedio y la suma
de los participantes, de cada uno de los cinco
comportamientos de liderazgo, el promedio de
los seis estadios morales y del juicio moral a
través del indice C. Finalmente, se realizo la
prueba de hipétesis mediante la correlaciéon de
Pearson entre las cinco practicas de liderazgo,
los seis estadios morales y el indice C promedio.

El juicio moral como una competencia es
evaluado por el indice C, un indice puro de
competencia moral, que refiere una tarea moral,
no falsable, que tiene una curva de aprendizaje
gradual y una curva suavizada del olvido (Lind,
1995, 1999). El juicio moral pasa por seis
estadios. El estadio 1 simboliza una moralidad
heterébnoma, donde el significado es inherente al
premio o castigo recibidos; el estadio 2, una
moralidad utilitaria, relativista e individualista; el
estadio 3, una normativa interpersonal de grupo;
el estadio 4, la del sistema social imparcial; el
estadio 5, de los derechos humanos y del
bienestar social; el estadio 6 de principios éticos
universales, reversibles y que pueden expirar
(Kohlberg, 1992).

El indice C tiene un rango de 1 a 100, indica el
porcentaje de la variacidn de la respuesta total de
un individuo que refleja la calidad de su raciocinio
moral sobre el comportamiento narrado. El indice
C se califica como bajo (1-9), medio (10-29), alto
(30-49) y muy alto (sobre 50), y se calcula
haciendo particion de la suma de los cuadrados
similarmente a un analisis MANOVA (Lind, 1999).

De esta forma, la hipdtesis plantea la relacion
entre la competencia del juicio moral y las cinco
practicas de liderazgo: desafiar los procesos,
inspirar una visién compartida, habilitar a otros a
actuar, modelar el camino, dar aliento al corazon
(Kouzesy Posner, 2002).

Participantes

En este estudio participaron 176 gerentes de
empresas: 50 de micro, 67 de pequefias, 42 de
medias, 15 de grandes y dos con datos nulos, del
estado de Hidalgo; 171 gerentes con una
jerarquia media y alta y solo cinco con un nivel
bajo. Sus valores medios fueron: siete afios de
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experiencia, dos afios de antigiedad en el
puesto, tres trabajadores bajo su control, 115
masculinos, 61 femeninos, 45 con preparatoria,
98 con licenciatura, 17 con un posgrado y 15 con
educacioén elemental. Estos participantes fueron
de Pachuca de Soto, de Tula, Tulancingo, Tepeji
del Rio y 20 municipios adicionales,
distribuyéndose en los siguientes sectores:
industrial 31%, comercial 36%, y servicios 36%.A
los 176 participantes se les aplicaron los dos
instrumentos: el IPL autodescripcion de las
practicas de liderazgo, y el CPSGE, de la
competencia del juicio moral, que cuantifica el
indice C.

Instrumentos

El IPL autodescripcion. El IPL autodescripcion
modificado y validado por Robles (2008) fue el
cuestionario aplicado sobre las practicas de
liderazgo. El IPL empleado en este estudio tiene
las siguientes caracteristicas: i) 30 items sobre
las practicas de liderazgo, ii) una escala Likert de
5 puntos (raramente o nunca) hasta 5 (muy
frecuente o siempre), iii) siete preguntas
demograficas, iv) cinco preguntas sobre el
entorno de negocios.

El CPSGE. El Cuestionario sobre Problemas
Sociomorales Gerenciales y Empresariales
(Robles, 2004) considera el rol del gerente, su
contexto de negocio y la evolucién sobre los
estadios morales del gerente. EI CPSGE
consiste de cuatro dilemas morales
organizacionales sobre las habilidades del juicio
moral del gerente. De este modo, el CPSGE
reconoce la aceptabilidad de los argumentos
sobre los estadios del juicio moral, la
independencia de estar en acuerdo o no con el
sujeto de la historia y proporciona relacion
explicita, conocimiento estructural, entre los
dilemasy las respuestas.

Dos de los cuatro dilemas del CPSGE estan
disefiados en el nivel interorganizacional de la
compafia, uno denominado la compafia
“Mexinz” y el otro la empresa “Mexoe”. Este
cuestionario también contiene dos dilemas
interpersonales, con base en las historias del
“gerente Pérez” y el “ingeniero Hernandez”. Las
cuatro historias contradicen estandares
convencionales de los negocios, como son: la
autonomia y pleno ejercicio de las politicas
organizativas en contra del propdsito de sus
clientes y proveedores; la libertad estratégica de
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un negocio contra el propésito de la empresa
lider del mercado; la meta profesional de un
gerente contra el interés de otro. E| CPSGE es un
cuestionario experimental, que se constituye en
una matriz de 6x2x4. También fue considerado el
orden jerarquico propuesto por Kohlberg (1958)y
cumple con el contexto del rol gerencial. El
CPSGE también considera los argumentos a
favor y en contra de las resoluciones a los
dilemas analogos al diselo del Cuestionario del
Juicio Moral (CJM) de Lind (2004) con respecto a
lateoria de los seis estadios kohlbergianos.

Procedimiento de analisis

La validacion del IPL autoevaluacion fue
obtenido por un andlisis de confiabilidad a través
del factor alfa de Cronbach de cada
comportamiento de liderazgo. Los cinco
comportamientos tuvieron un valor arriba de 0.70
y el factor de confiabilidad de alfa de Cronbach
media fue de 0.787 (tabla 1).

Tabla 1. Estadistica de confiabilidad: alfa de
Cronbach de cada practica de liderazgo

Model  Enab Insp Chall Enco
0.779 0804 0.764 0.808 0.777 0.787

Promedio

Validaciéon del CPSGE. Este cuestionario es
valido porque confirma el orden de preferencias,
la estructura cuasi simplex, el paralelismo
cognitivo-afectivo y la significancia del dilema
moral, de acuerdo con la guia de Lind (1995) de
estos tipos de instrumentos.

a) Orden de preferencias

Figura1
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El orden de preferencias de los seis estadios
deben ser de forma descendente, primero el nivel
6, luego el nivel 5 y asi sucesivamente. Algunas
inversiones entre estadios, como el 5y 6 podrian
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ocurrir pero no invalidan este criterio (Lind,
1995). EI CPSGE cumple satisfactoriamente
este criterio.

b) Estructura cuasi simplex

Tabla 2. Correlaciones entre los seis estadios

MED_st_1 MED_st 2MED_st_3MED_st 4 MED_st_5MED_st_6
MED_st_1 1.000 0.665 0.547 0.521 0.502 0.513
MED_st 2 0.665 1.000 0.573 0.567 0.552 0.518
MED_st 3  0.547 0.573 1.000 0.682 0.573 0.519
MED_st 4 0521 0.567 0.682 1.000 0.649 0.604
MED_st 5  0.502 0.552 0.573 0.649 1.000 0.615
MED_st 6 0.513 0.518 0.519 0.604 0.615 1.000

Nota. Las correlaciones entre los estadios
adyacentes preferidos deben ser mayores que
los distantes. EI CPSGE cumple exitosamente
con este criterio. Los estadios 2, 3, 4, 5y 6
cumplen satisfactoriamente. El estadio 1 tiene
una correlacién mayor con el estadio 6 que con el
5, sin embargo, esta ligera inversion no invalida
este criterio (tabla 2)

c) Paralelismo cognitivo-afectivo

Tabla 3. Correlaciones de Pearson entre el
indice Cy los seis estadios

MED_st_1 MED_st 2 MED_st 3 MED_st 4 MED_st 5 MED_st_6
Indice

-0.092 0.085 0.145 0.113 0.261 0.218

Nota. La correlacion de Pearson denotada con **
muestra si la correlacién es significante en un
nivel de 0.01 (2 colas), lo que no se observa. Sin
embargo, se muestra un valor negativo para el
estadio 1, bajo para el 2, moderado parael 3y el
4, y positivo alto para el 5 y para el 6,
demostrando que el CPSGE cumple este criterio.

d) Significancia del dilema moral

Tabla 4. Distribucion de cada una de las
significancias de los cuatro dilemas

Dilemade Dilema Dilema Dilema de
Mexinz ~ de Mexoe de Pérez Herndndez Media

Grado de

acuerdo Frec. % Frec. % Frec. % Frec. %

De acuerdo

completamente 15 9 23 13 42 24 41 23 3025
De acuerdo 29 16 34 19 29 16 34 19 315
Indiferente 12 7 13 7 10 6 14 8 1225
Endesacuerdo 82 47 71 40 56 32 50 28 64.75
Completamente

endesacuerdo 38 22 35 20 39 22 37 21 3725
TOTAL 176 100 176 100 176 100 176 100 176
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Nota. En los cuatro dilemas se muestra que los
participantes tienen visiones variadas sobre la
decision del protagonista de las historias y esto
prueba que se constituye como dilemas morales
en la organizacion, contrario a lo encontrado por
Lind y Schillinger (2007) en un tercer dilema
denominado “el contador”. El dilema del “gerente
Pérez” y el del “ingeniero Hernandez” mostraron
una mayor diferenciacion de opiniones de
acuerdo y de desacuerdo. En contraste, los
dilemas de Mexoe y de Mexinz mostraron mayor
grado de desacuerdo. Asimismo, el promedio de
los cuatro dilemas refiere un comportamiento
diferencial, mostrando que las cuatro historias se
constituyen como dilemas morales de la
organizacion.

Analisis de datos. El andlisis de los datos
requirié, ademas del andlisis de validacion
presentado anteriormente, de la cuantificacion
del promedio y la suma de cada uno de los cinco
comportamientos de liderazgo de los
participantes. Ademas, del promedio de los seis
estadios morales, el juicio moral se cuantificé a
través del indice C. Finalmente, se evaluaron,
para demostrar la hipétesis, las correlaciones de
Pearson entre los cinco comportamientos de
liderazgo, los seis estadios morales y el indice C
por medio del software SPSS 16.0.

RESULTADOS

Demostracion de hipétesis

Hipdtesis demostrada. El juicio moral y sus seis
estadios morales no influyen directamente en las
practicas del liderazgo.

Tabla 5. Correlaciones de Pearson entre las

cinco practicas de liderazgo, el indice C y los
seis estadios morales

PROM PROM PROMI PROD PROMA
MOD HAB NSP_ ESP LCO

iC”dice 051 046 127 -007  .093
21,E1D N 019 088 028 -056 .44
2@[’* 039 129 075 -012 093
2@[’* 072 A22 052 -039 101
Z_Ef - 067 .05 006 -106 116
!ESD— 005 091 013 -029 094
ﬂEg’— A02 104 047 -005 127
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Nota. Puesto que no se presenta ninguna marca
** de correlacion significante al nivel de 0.01 (2
colas), esto muestra que no existe correlacion
alguna entre las variables del juicio moral y las de
practicas de liderazgo. Asi, las practicas de
liderazgo, desafiar los procesos, inspirar una
vision compartida, habilitar a otros a actuar,
modelar el camino y dar aliento al corazén, no
tienen relacién alguna con la competencia del
juicio moral, ni con los seis estadios morales.

Figura 2. Dispersion entre el indice C y las
cinco practicas de liderazgo
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La grafica de dispersion muestra que no existe
correlacion entre la variable del juicio moral, el
indice C, y las variables de practicas de
liderazgo: desafiar los procesos, inspirar una
visién compartida, habilitar a otros a actuar,
modelar el camino y dar aliento al corazoén.
Cada una de estas practicas observa un
comportamiento muy parecido con relacion al
indice C, se superponen los puntos de cada una
de las cinco relaciones de las practicas del
liderazgoy el indice C.

Descubrimientos. El indice C de 0.07 obtenido
por los participantes, menor a 0.9, es bajo
(Cohen, 1988) y el estadio cinco es el preferido;
asimismo, dar aliento al corazén es la menor
practica de liderazgo y la mayor practica es
desafiar los procesos.

Tabla 6. Promedios del indice C y de los seis
estadios

Mean
Indice Estadio Estadio Estadio Estadio Estadio Estadio
c 1 2 3 4 5 6

007 044 050 065 072 079 0.77
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Nota. Un indice C bajo demuestra que los
participantes tienen una capacidad de
razonamiento reducida sobre la moral de otros
individuos y sobre las reglas convencionales de
la organizacion.

Figura 3. Valores promedio del indice C y de
los seis estadios morales
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Los participantes manifiestan un estadio ideal 5,
el cual consiste en una moralidad de los
derechos humanos y del bienestar social, éste es
sélo hipotético y piensan que el sistema social es
un contrato libremente aceptado por cada
individuo para salvaguardar el bienestar de la
empresa. Por el contrario, el estadio menos
preferido de los participantes es el uno, donde
ellos no razonan comunmente acerca del castigo
o el premio recibido.

Tabla 7. La suma de las cinco practicas de
liderazgo

MOD HAB INSP DESP ALCO

N
valida
Media 23.40 23.27 24.56 25.30 23.81

176 173 176 174 174

Nota. Modelar el camino (23.40), inspirar (24.56)
y dar aliento al corazon (23.81), son practicas con
un valor medio de los participantes.

Figura4
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La menor practica de liderazgo, mostrada por los
participantes, es habilitar a otros a actuar. Esta
practica refiere a que los participantes no
trabajan en equipo, por tanto, asumen que el
liderazgo es un esfuerzo individual y que deben
tomar una distancia con sus subordinados que
tienen menos poder que ellos. Por otro lado, el
grupo de gerentes analizados practican
altamente desafiar los procesos, buscan
oportunidades, asumen riesgos, innovan y
realizan mejoras.

CONCLUSION

Esta investigacion demuestra que no existe
ninguna correlacion entre las practicas de
liderazgo y la competencia del juicio moral, pues
para los gerentes de los negocios, como
establece Axline (1990), los temas y las
reflexiones éticas no son de su incumbencia, ya
que no realizan una reflexion moral en la toma de
sus decisiones.

Una limitacion empirica de esta investigacion es
que los gerentes participantes no son
representativos de México, pues ellos
constituyen parte de un solo estado, Hidalgo. De
ahi, no se puede afirmar que los datos
demograficos y los comportamientos de los
gerentes, su juicio moral y sus practicas de
liderazgo, son generalizables en este pais. Pero
los resultados si esclarecen que las practicas de
liderazgo no se relacionan con las valoraciones
morales de los gerentes.

Los resultados de esta investigacion contradicen
las declaraciones de que el comportamiento de
liderazgo tiene implicaciones éticas, por ello se
pueden encontrar comportamientos no éticos,
como lo sefiala Awasthi (2008); y también, que
todos los programas de ética en las
organizaciones, como argumenta Kreyche
(2007), parecenirrelevantes.

Finalmente, habrd que hacerse una pregunta
relevante, si la competencia del juicio moral
conlleva el uso individual de la estructura
cognitiva y de la emotiva, como lo sefala Lind
(2009) y como se demuestra en la presente
investigacion, entonces cémo razona y qué
estructura mental emplea el gerente en sus
decisiones cotidianas, ¢ el gerente en su actuar
organizacional no manifiesta emocion ni emplea
el raciocinio? O bien, los cuestionarios
psicométricos tradicionales, como el empleado
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en el IPL, tienen deficiencias sobre la evaluacion
explicita cognitiva, como lo arguye Lind (2004), lo
que si hace el CPSGE, por evaluar la
consistencia entre preguntas y respuestas,
constituyéndose como un cuestionario
experimental matricial de 6x2x4, y los
investigadores deben esforzarse por disefiar
cuestionarios sobre liderazgo mas eficaces.
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