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RESUMEN: En las tltimas décadas han sido numerosos los estudios que se han realizado para tratar de
vincular e incorporar la ética dentro de la organizacion, incidiendo, sobre todo en la necesidad de desarrollar
un comportamiento ético dentro de las organizaciones. Sin embargo, ninguno de ellos hace referencia en sus
planteamientos al valor que se genera en la empresa como consecuencia de la ética organizacional, cuando
no s6lo se han detectado estudios empiricos apoyando dicha afirmacion sino que con base en las
perspectivas tedricas de la Empresa basada en los Recursos 'y de Capacidades dinamicas se encuentra
justificacion tedrica. Por ello, los autores en este trabajo, partiendo de un modelo anteriormente planteado
(Ruiz-Palomino y Ruiz-Amaya, 2011), planean un modelo integrador en el que se trata de vincular una
cultura organizacional ética con la creacion de valor a través de los recursos humanos. En concreto la
atencion en este trabajo se orienta hacia el analisis de los efectos tanto directos como indirectos que una
cultura organizacional ética tiene sobre la generacion de una respuesta laboral de valor de los empleados.
Finalmente, presentamos la discusion del modelo, implicaciones directivas y futuras lineas de investigacion.
PALABRAS CLAVE: Cultura Organizacional, Teoria de los Recursos, Teoria de las Capacidades
Dinamicas, Valor Empresarial, Etica Empresarial, Ajuste de Valores Empresa-Empleado.
CLASIFICACION JEL: M1, M10, M14.

ETHICAL ORGANIZATIONAL CULTURE AND SUSTAINABLE VALUE GENERATION'

ABSTRACT: In the past few decades a large number of studies have been carried out aimed at integrating
and incorporating ethics into organizations, mainly highlighting the need to enhance ethical behavior within
organizations. However, none of them makes any reference in their approach concerning the value which is
generated as a consequence of organizational ethics, when not only several studies have been found
supporting such statement but also a theoretical justification is found based on the perspectives of the
Resource-Based View of the Firm and Dynamic Capabilities. Therefore, the authors of this study, starting
from a model previously designed (Ruiz-Palomino y Ruiz-Amaya, 2011), have designed an integrating
model as an attempt to link an ethical organizational culture to the business value generation by means of
human resources. To be precise, attention in this paper is focused on the analysis of the direct and indirect
effects that an ethical organizational culture has on the value job response of the employee. Discussion of
the model, managerial implications and directions for future research are finally presented.
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Theory, Business Value, Business Ethics, Person-Organization Values Fit.
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1. INTRODUCCION

En la realidad empresarial de hoy, una de las cuestiones mas actuales es la actuacion
siguiendo criterios de moralidad. En los ultimos tiempos se han cometido graves errores éticos
(e.g. Banesto, Parmalat, Arthur Andersen, Enron, Worldcom, Health South Corp, Countrywide,
etc.) que han perjudicado considerablemente el nivel de credibilidad de la empresa para con la
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sociedad, lo que actiia en detrimento de la misma. Tal vez este error se cimienta en las propias
aulas donde han ido apareciendo teorias amorales de gestion empresarial, disfuncionales y con
clara orientacion fundamentalista del mercado, lo que ha creado una cultura de egoismo y
avaricia en el escenario empresarial con graves consecuencias, no so6lo en materia social sino
también en materia econdomico-empresarial (Ghosal, 2005). Lo cierto es que existe una
creciente preocupacion sobre el tema, en ambitos tanto académicos como profesionales, por el
efecto que sobre la sociedad -y también sobre los resultados de la empresa- puede tener un
comportamiento en un sentido u otro.

Asi pues, en un primer momento, la importancia derivada de fomentar un
comportamiento ético en la empresa procede del valor que ello genera desde una perspectiva
externa a la empresa. En efecto, en un entorno empresarial caracterizado continuamente por la
reincidencia en comportamientos de caracter inmoral, la demanda social existente por un
comportamiento €tico es cada vez mayor, logrando que este tema comience a ser ampliamente
considerado por los organismos empresariales para no s6lo seguir desarrollando su actividad en
condiciones Optimas sino para lograr una reputacion bien anhelada por sus 6rganos principales
de decision. Qué duda cabe que una empresa que tiene a la ética como parte importante de su
estrategia transmite ese buen hacer a todos los grupos de interés de la empresa, mejorando, a
través de la imagen con éstos, el rendimiento de la empresa. Y es que, con toda probabilidad, la
cultura ética de la empresa se reflejara en el trato y relaciones establecidas con el exterior,
contribuyendo en todo momento a una mejor reputacion y, en consecuencia, a mayores y
mejores resultados financieros (Waddock y Graves, 1997; Institute of Business Ethics, 2003).

Sin embargo, en este trabajo dejaremos de lado esta vertiente para posicionarnos sobre
aquella que defiende que el valor derivado de la ética organizacional se genera internamente en
la empresa y, mas concretamente, a través de los individuos que conforman la organizacion
empresarial. Asi, en nuestra opinion, desear un comportamiento ético en la empresa tiene valor
por si mismo, en cuanto que ayudar a éste a ser ético supone conducirle a la excelencia
humana, a ser mejor persona y, por tanto, a alcanzar, atin cuando sea inconscientemente, la tan
ansiada felicidad o eudaimonia -a la que hacia referencia Aristoteles en su tiempo- como fin
ultimo del ser humano. Y, obviamente, lograr esto de la persona es muy positivo para el buen
funcionamiento organizacional. El individuo, al sentir alcanzado su fin tltimo, se sentirda mejor
y esto, con toda probabilidad, podria traducirse en un conjunto de actitudes y comportamiento
laborales del empleado muy positivo desde una perspectiva organizacional. Por tanto, y
tomando como base este hecho, analizaremos y estudiaremos el valor que se genera en el
interior de la organizacion empresarial por medio de los recursos humanos de la empresa, para
lo cual fundamentaremos nuestro razonamiento en dos de las teorias de la Administracion de
Empresas que cuentan con un mayor apoyo académico y profesional: la teoria de la Empresa
basada en Recursos (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Winter, 1995) y la teoria de las Capacidades
Dinamicas (Prahalad y Hamel, 1990; Teece y Pisano, 1994; Teece, Pisano y Shuen, 1997;
Teece, 2007).

Aunque cada vez es mas frecuente encontrar literatura que sefiala la incidencia de la
ética en el valor que se genera en la empresa, lo cierto es que existe escasa justificacion tedrica
que aporte claridad y solidez al proceso que lleva a generar dicho valor. Tomando en
consideracion todo esto, los autores del trabajo consideran que se requieren nuevas
aportaciones orientadas a describir de manera detallada como se genera valor en la empresa a
partir de la ética organizacional. Asi pues, y partiendo de un modelo anterior sobre el que se
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establecen los principales factores contextuales e individuales que influyen sobre el
comportamiento ético/no ético del empleado (Ruiz-Palomino y Ruiz-Amaya, 2011), el presente
trabajo tiene por objetivo el desarrollar un modelo explicativo sobre el impacto que una cultura
organizacional ética tiene sobre la generacion de valor sostenible para las empresas.
Especificamente, proponemos que las decisiones que se tomen en relacion a la implementacion
de la ética en las organizaciones y que impliquen la disposicion y el desarrollo de factores
controlables de naturaleza organizacional, repercutiran en la generacion de valor empresarial a
través de mejorar determinados aspectos de actitud y comportamiento de los empleados.

Con el fin de alcanzar este objetivo, en la siguiente seccion analizamos y revisamos la
literatura existente sobre los antecedentes que vinculen la ventaja competitiva sostenible con la
disposicion de los recursos humanos de la empresa, de tal forma que, empleando la teoria de la
empresa basada en recursos (Barney, 1991) y de las capacidades dinamicas (Teece y Pisano,
1994; Teece et al., 1997; Teece, 2007), definimos una serie de proposiciones tedricas sobre las
relaciones que se establecen entre la percepcion de una cultura organizacional ética y el valioso
comportamiento y actitudes laborales de los empleados. La busqueda de mecanismos que
puedan interponerse en dicha asociacion también es objeto de estudio en una seccidn posterior,
especialmente a través de definir el rol que puede desempefiar en dichas relaciones la
percepcion que tenga el individuo sobre el ajuste de valores existente entre empresa y
empleado. Posteriormente, a consecuencia de las proposiciones tedricas formuladas,
planteamos y discutimos un modelo explicativo sobre la ventaja competitiva sostenible que se
obtiene a partir de la percepcion de los empleados de la existencia de una cultura ética en sus
organizaciones. Finalmente, en el ultimo apartado, indicamos las principales conclusiones e
implicaciones que se desprenden del trabajo realizado asi como las limitaciones del mismo.

2. ETICA Y CREACION DE VALOR: UNA MIRADA DESDE LAS TEORIAS DE LA
EMPRESA BASADA EN RECURSOS Y CAPACIDADES DINAMICAS

Desde siempre, la busqueda del conocimiento sobre las causas que provocan las
diferencias de resultados entre organizaciones ha sido tarea y objetivo principal por parte de la
comunidad académica. Tal es asi que puede afirmarse que la busqueda de dicho conocimiento
ha sido y sigue siendo uno de los temas centrales y mas desafiantes del estudio y origen de la
Direccion Estratégica como area de conocimiento (Claver, Llopis y Molina, 2002).

Aunque los primeros estudios en torno a averiguar las causas que provocan las
diferencias de resultados entre empresas estaban fuertemente orientados hacia el analisis de
factores internos a la empresa (Selznick, 1957; Penrose, 1959; Andrews; 1971), fue, en
realidad, el estudio de las caracteristicas sectoriales lo que durante un largo periodo de tiempo
centro el interés de académicos y profesionales del mundo de la empresa, el cual se encontraba
tedricamente fundamentado en los postulados realizados desde la Teoria de la Organizacion o
Economia Industrial, bajo el modelo “estructura-conducta-resultados”. No obstante, lo cierto es
que, en la mayor parte de los estudios empiricos realizados, la varianza explicada por el factor
“sector industrial” era baja, quedando todavia un alto porcentaje sin explicar (cf. Powell, 1986;
Schmalense, 1985). Asi, conceptos tales como atractivo del sector, grupo estratégico,
crecimiento del mercado,... utilizados, tradicionalmente, para explicar la rentabilidad de la
empresa, no lo hacian, en verdad, en su totalidad, dejando lugar explicativo a otros factores.
Asi, y tras hallar repetidamente que las diferencias de resultados intersectoriales eran menores
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que las diferencias intrasectoriales (cf. Cool y Schendel, 1988; Hansen y Wernerfelt,1989;
Rumelt, 1991), la comunidad académica volvié a centrar el interés en aquellos aspectos
internos a la organizacion, configurando un nuevo enfoque de comprension sobre las causas de
la diversidad de resultados entre empresas, un enfoque que, utilizando la expresion de Hamel y
Prahalad (1995), se centra en el codigo genético de la organizacion: la teoria de la empresa
basada en los recursos. Surgio6 asi, con renovada fuerza, una corriente de investigacion en el
seno de la Direccion Estratégica que ha sido ampliamente desarrollada durante las ultimas dos
décadas (Montgomery y Wernerfelt, 1988; Prahalad y Hamel, 1990; Barney, 1991; Grant,
1991; Rumelt, 1991; Peteraf, 1993), y que ha mejorado, de una manera ostensible, el
conocimiento sobre los factores causantes de la diversidad de resultados entre empresas,
contribuyendo, ademas, a la formacion de nuevos enfoques tedricos mas especificos -y de gran
aceptacion académica (Oliver y Holzinger, 2008)- como es el caso de la teoria de las
capacidades dinamicas (Teece et al., 1997; Makadok, 2001; Teece, 2007).

Asi, desde estos dos enfoques (teoria de la empresa basado en recursos y capacidades
dindmicas), se entiende que la base de la competitividad descansa en cual sea la dotacion de
recursos de la que disponga la empresa, ademas de en la forma en que la empresa los coordine e
interrelacione, generando capacidades (Prahalad y Hamel, 1990; Grant, 1991; Barney, 1991) que
respondan a los nuevos, rapidos y cambiantes retos del entorno (Teece et al., 1997). No es extrafio,
entonces, que desde el ambito académico se preste especial atencion a los recursos de naturaleza
intangible, y entre ellos, aquellos recursos relacionados con las personas (conocimientos,
habilidades, competencias, capacidades, etc.), pues desde la Teoria de la empresa basada en
recursos (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Amit y Schoemaker, 1993) se establece que para que un
elemento interno a la empresa sea considerado fuente de ventaja competitiva sostenible, éste debe
reunir una serie de condiciones (valor, escasez, dificil imitabilidad, no sustituibilidad y
apropiabilidad del valor generado) (ver Figura, 1), que los recusos humanos cumplen con relativa
facilidad (De Saa y Garcia, 2000; Wright, Mc Mahan y McWilliams, 1994). En efecto, queda claro
que contar en la empresa con personal altamente cualificado y con alta capacidad cognitiva -
intimamente vinculada con la adquision rapida de conocimientos y habilidades- es un aspecto que
permite afiadir valor, y también, que poseer esto por parte de la empresa, esto es, personal con altas
habilidades cognitivas, puede ser, en cierto modo, raro o escaso por cuanto la disposicion de
conocimientos y habilidades cognitivas en la poblacion difiere entre individuos y se ajusta a una
distribucion normal en la que pocos individuos poseen habilidades cognitivas de alto nivel (Wright
et al., 1994; Abhayawansa y Abeysekera, 2008). Igualmente, se puede afirmar que los recursos
humanos son dificilmente replicables o imitables (Schneider y Bowen, 1992), tanto el contexto en
el que éstos operan como los componentes del sistema de recursos humanos que son relevantes para
la generacion de ventaja competitiva. Esto es asi, por cuanto supone superar determinadas barreras:
(a) las condiciones historicas Unicas que envuelven la existencia y desarrollo de dicho recurso en la
empresa; (b) la ambigiiedad causal inherente al valor aportado por las personas y que supone
dificultad a la hora de identificar la conexion existente entre capacidades, habilidades, etc. de las
personas con la generacion de valor; y, finalmente, (c) la complejidad social que dichos recursos
implican, pues el valor que a través de ellos se genera resulta, en la mayor parte de las ocasiones, de
la cultura de la empresa, y especialmente de las interrelaciones humanas que se producen en la
empresa como consecuencia de la confianza, las rutinas y el aprendizaje desarrollado(s) a lo largo
del tiempo. Por su parte, los recursos humanos también son dificilmente sustituibles por otros
recursos que igualen o incrementen el valor aportado por ellos, puesto que no todo el mundo tiene la
misma capacidad de adaptacion a los distintos entornos y tecnologias, y aquellos que son capaces de
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aportar valor en un determinado contexto pueden no serlo en otros contextos (De Saa y Garcia,
2000). Por ultimo, el valor que aportan los recursos humanos también es suceptible de apropiacion
por parte de la empresa. La propiedad no esta clara cuando se habla de recursos intangibles (Sanz y
Sabater, 2002), y los recursos humanos son de naturaleza intangible. Ademas, la mayoria del
conocimiento, habilidades o capacidades de los individuos se crea por y dentro de la empresa y esta
orientado a las necesidades especificas de la misma (Sanz y Sabater, 2002) -en un contexto que
suele combinar la complejidad social, ambiguedad causal y circunstancias historicas Unicas
(Carmona, Céspedes y Jerez, 2000)-, lo que obstaculiza la identificacion y medicion de la
contribucion individual de una persona al valor generado en la empresa (Wright ez al., 1994) y,
dificulta su facil transferibilidad, limitando, en cierto modo, el poder de negociacion del empleado
frente a la empresa en cuanto a apropiacion de la renta generada se refiere (Navas y Guerras, 2002).

Figura 1. Condiciones para que un recurso sea fuente de ventaja competitiva sostenible

Valioso
. E
Heterogeneidad scaso
de los recursos Imperfectamente Imitable Ventaja
- -Historia tinica competitiva
Inmovilidad de -Ambigiiedad causal

los recursos -Complejidad social sostenible

No sustituible

Susceptible de apropiacion

Fuente: Adaptado de Barney (1991)

En definitiva, al cumplir con las condiciones expuestas desde la literatura para ser motor
de ventaja competitiva sostenible (Barney, 1991; Peteraf, 1993), los recursos humanos, sus
habilidades, destrezas y/o las capacidades organizacionales que se obtienen a partir de ellos,
constituyen un tipo de recurso potencialmente estratégico para el buen funcionamiento operativo
de la organizacion empresarial (Pfeffer, 1994; Mahoney, 1995), especialmente en entornos tan
dinamicos como los que en la actualidad se presentan, que hacen estratégicamente necesario la
renovacion continua de capacidades y competencias para adaptarse a las cambiantes demandas
del mercado (Teece et al., 1997; Teece, 2007). En efecto, por un lado, el desarrollo de nuevas
capacidades se hace necesario para seguir manteniendo la ventaja competitiva en un entorno tan
cambiante y rapido como el actual (Teece et al., 1997). Por otro lado, las personas -en especial, el
conocimiento y las capacidades que residen en ellas, y en su interaccion- constituyen ese recurso
complementario y basico para la generacion de nuevas capacidades (Teece, Rumelt, Dosi y
Winter, 1994). Es mas, son las personas quienes identifican, asimilan, combinan y explotan el
conocimiento existente en el entorno (Cohen y Levinthal, 1990), todo lo cual resulta crucial ante
entornos tan dindmicos como los actuales (Grant, 1996). Por tanto, puede decirse que los recursos
humanos de una empresa desempefian un papel importante en la generacion de ventaja
competitiva sostenible. Sin embargo, no todos los recursos humanos aportan el mismo valor a la
empresa ni su permanencia queda por siempre asegurada en la misma’, y cualquiera de estos
aspectos son centrales para considerar a los recursos humanos como fuente de ventaja
competitiva sostenible (Bayona, Goili y Madorran, 2000). Por consiguiente, no es suficiente con
la mera posesion de personal, sino que es necesario activar el proceso motivador que se origina en
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éste para generar ventaja competitiva sostenible, y en este sentido se cree que el contexto
organizacional en que el individuo se encuentre supone un antecedente basico que no puede ni
debe ser obviado. Dicho contexto, y el ingente nimero de herramientas organizativas disponibles
por la Alta Direccion para moldearlo (De Sad y Garcia, 2000), no sélo influyen en que la persona
aporte mas o menos valor como se describid anteriormente, sino que también influyen en su
mayor o menor perdurabilidad en la empresa, lo que, en cierto modo, afecta también a la 6ptima
generacion de capacidades dinamicas (cf. Meyer y Utterback, 1993). Ademas, es también la
naturaleza del contexto organizacional uno de los principales generadores de capital social
organizacional, un concepto éste que, mediante la facilitacion de asociabilidad, confianza y
lenguaje comun entre los individuos organizacionales (Pastoriza, Arifio y Ricart, 2009) puede
lograr una mayor transferencia e intercambio de conocimiento e informacion, y sobre todo,
mayor aprendizaje colectivo (Ruiz, Martinez y Rodrigo, 2010), sobre el que, por otra parte,
reside, principalmente, el proceso de creacion de capacidades dindmicas (Quintana-Garcia y
Benavides-Velasco, 2003). En suma, cudl sea la naturaleza de la cultura organizacional parece
poder influir de manera significativa en la generacion de valor sostenible en base a recursos
humanos, de tal forma, que en la medida en que ésta ayude a que en el individuo organizacional
aflore un sentimiento de bienestar intimamente vinculado a desarrollar actitudes y
comportamientos laborales de valor (satisfaccion laboral, lealtad organizacional, etc.) (Bayona et
al., 2000), estaremos ante la llave para generar ventaja competitiva sostenible en la empresa.

Asi, tomando esto en consideracion, podemos encontrar que, desde un punto de vista
aristotélico, la llave para generar dicha cultura es la dimension moral, sobre la cual gira toda
accion humana y el logro de su excelencia como persona (Fontrodona, Guillen y Rodriguez,
2010; Guillén, 2006). En efecto, no es extraio encontrar literatura que vincula de manera estrecha
a este aspecto con el desarrollo por parte de los empleados de actitudes y comportamientos
laborales generadores de valor sostenible (Trevifio y Nelson, 2004). Los hallazgos encontrados
suelen coincidir en mostrar una predisposicion de las personas a no sélo sentirse mal por trabajar
para empresas inmorales (Trevifio y Nelson, 2004) sino a buscar con anhelo un entorno ético en
el que poder aportar su esfuerzo laboral (Jose y Thibodeaux, 1999; Trevifio y Nelson, 2004). Ello
responde basicamente a que el ser humano se encuentra desde un primer momento estrechamente
vinculado al concepto de moralidad, pues su existencia colectiva le “condena”, en cierto modo, a
tomar decisiones sobre lo que deberia hacer en relacion a otras personas (Gini, 1998); y si bien
puede que no atienda siempre a criterios de buena moralidad, tiene siempre una predisposicion
natural a preocuparse y a concederle una alta importancia a las cuestiones morales (Koh y Boo,
2001). En efecto, una extensa investigacion ha encontrado que las personas por lo general tienden
a valorarse moralmente mejor en relacion a otras personas (Brenner y Molander, 1977; Vitell y
Festervand, 1987; Kantor y Weisberg, 2002), lo que puede estar reflejando el grado de
importancia que le conceden a este aspecto en su vida diaria, al menos, en lo concerniente a lo
que desean recibir y experimentar ellas mismas en su trato con los demas. En este sentido,
conceptos tales como solidaridad, justicia, dignidad, confianza, seguridad y proteccion son
valores que tienen que ver con necesidades que el individuo posee y necesita satisfacer (Garcia
Echevarria, 1993). Por tanto, parece improbable que, sin la percepcion por parte del empleado de
un contexto organizacional ético, se contribuya de forma efectiva a satisfacer sus necesidades, y
en consecuencia, se generen por parte del empleado actitudes y comportamientos laborales de
valor sostenible (Bayona ef al., 2000).

Asi es, son diversas las investigaciones que muestran como en aquellos entornos en donde
el comportamiento ético es comun y/o en donde la ética es preocupacion activa de la Alta
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Direccion y de otros directivos y miembros organizacionales, se mejora la satisfaccion laboral de
los empleados (Koh y Boo, 2001; Valentine, Greller y Richtermeyer, 2006), el compromiso y
lealtad de éstos con la empresa (Trevifio, Butterfield y Mc Cabe, 1998; Valentine, Godkin y
Lucero, 2002) y la intencion por parte de los empleados de permanecer en la empresa (Shafer,
2002; Peterson, 2003). Ademas, existe una amplia investigacion que muestra como el civismo
organizacional se incrementa a medida que los empleados perciben un mayor grado de justicia
organizativa (Podsakoff, Mackenzie, Paine y Bachrach, 2000) o cuando perciben a los superiores
ejercer un estilo de liderazgo transformacional (Podsakoff et al., 2000) y/o servidor (Ehrhart,
2004) -estilos de liderazgo ciertamente vinculados con el ejercicio de una buena moralidad por
parte del lider- (cf. Poff, 2007). Por tanto, puede decirse que cuando se percibe en el entorno
organizacional que determinados aspectos constitutivos de una cultura organizacional (p.e. Alta
Direccion, superiores, compaiieros, politica formal) trasmiten una buena moralidad, es posible, no
so6lo esperar un comportamiento ético entre los empleados (Ruiz-Palomino y Ruiz-Amaya, 2011)
sino, incluso, una respuesta laboral positiva y valiosa para la empresa. Esto es asi porque en
presencia de un contexto de tal naturaleza, puede decirse que las personas adquieren mas
facilmente habitos de virtud en su comportamiento y alcanzan con mayor facilidad la excelencia
humana lo que, en definitiva, les lleva a un estado de felicidad (Ciulla, 2004) sobre el que se
fundamenta el desarrollo de una respuesta laboral de valor para la empresa (Rego, Ribeiro y
Cunha, 2010; Baker, Hunt y Andrews, 2006; Roman y Munuera, 2005). Como se desprende de la
revision de la literatura (Neubert, Carlson, Kacmar, Roberts y Chonko, 2009; Rego et al., 2010;
Koh y Boo, 2001; Mulki, Jaramillo y Locander, 2008; Chiaburu y Lim, 2008), una mayor
satisfaccion laboral, compromiso organizacional, intencién de permanencia y civismo conductual
son aspectos de actitud y conductuales que pueden derivarse de la percepcion de una cultura
organizacional ética. En consecuencia, siguiendo esta linea argumental, podemos establecer la
siguiente proposicion general, desglosada a su vez, en cuatro proposiciones, seglin las actitudes y
el comportamiento laboral que se considere en cada caso:

PROPOSICION 1: “Una cultura organizacional ética generard valor a través de mejorar la
respuesta laboral del empleado”.

Pla: “Una cultura organizacional ética influye positivamente sobre la satisfaccion laboral
del empleado”.

Plb: “Una cultura organizacional ética influye positivamente sobre el compromiso
organizacional del empleado”.

Ple: “Una cultura organizacional ética influye positivamente sobre la intencion del empleado
de permanecer en la empresa”.

P1d: “Una cultura organizacional ética influye positivamente sobre el civismo organizacional
del empleado”.

3. LA PERCEPCION DEL AJUSTE DE VALORES “EMPRESA-EMPLEADO” Y LA
CREACION DE VALOR

Aunque parece existir literatura que justifica y sugiere la influencia que ejerce una
cultura organizacional ética sobre la respuesta laboral del empleado (cf. Trevifio ef al., 1998;
Valentine et al., 2006), resulta necesario indicar que los resultados alcanzados en algunos otros
estudios inducen a la generacion de cierta controversia sobre la claridad de tal relacion.

Investigaciones Europeas, Vol. 18, N° 1, 2012, pp. 017-031 ISSN: 1135-2523 23



Ruiz Palomino, P.; Ruiz Amaya, C.; Martinez Carias, R.

Mientras existen trabajos que apoyan tal asociacion (Trevifio et al., 1998; Valentine et al.,
2006), otros trabajos sugieren que son otros los factores que realmente logran que el individuo
responda de manera positiva hacia los intereses de la organizacion (Sims y Kroeck, 1994; Sims
y Keon, 1997; Schwepker, 1999; Schminke, Ambrose y Neunbaum, 2005). En concreto, estos
autores, al explicar dicha relacion, enfatizan mas bien sobre el rol desempefiado por parte del
grado de ajuste de valores entre empresa y empleado que en la simple percepcion por parte del
empleado de un contexto ético en la organizacion en la que trabaja (Sims y Kroeck, 1994; Sims
y Keon, 1997; Schwepker, 1999). En efecto, tras una revision de algunos de estos trabajos
(Sims y Kroeck, 1994; Sims y Keon, 1997; Schminke ef al., 2005), el grado de ajuste percibido
sobresale, en términos de influencia, reduciendo y obviando la importancia que una cultura
ética pudiera tener en lograr, por parte del empleado, tales aspectos laborales.

Es cierto que la variable “ajuste de valores entre empresa y empleado”, al ser entendida
como la congruencia existente entre las creencias, normas y/o valores organizacionales e
individuales (Chatman, 1989), se presenta como un aspecto altamente influyente sobre la
respuesta laboral del empleado. A mayor congruencia entre valores, se cree que mejor es la
satisfaccion de las necesidades, deseos y preferencias individuales (Chatman, 1989; Kristof,
1996) y, en consecuencia, mayor es la probabilidad de que se desarrollen por parte del individuo
actitudes y acciones laborales consideradas valiosas para la organizacion (Kristof-Brown,
Zimmerman y Johnson, 2005). Sin embargo, para comprender el porqué de la respuesta laboral
del empleado no puede obviarse que el propio individuo necesita de unas condiciones
contextuales agradables, como las que se tienen con un contexto organizacional ético, que le
permitan sentirse comodo para desplegar actitudes y comportamientos laborales positivos para la
empresa (Rego et al., 2010). Incluso, considerar el contexto organizacional ético podria ser
necesario para entender el mayor ajuste entre valores “empresa-empleado” que logra que el
empleado desarrolle una respuesta laboral valiosa para la empresa. En efecto, de acuerdo con la
teoria del contrato psicoldgico que se genera cuando el candidato se incorpora en la organizacion
(Rousseau, 1995), parece justificarse la existencia de un vinculo positivo entre una cultura
organizacional ética y la congruencia entre los valores de la empresa y del empleado.
Considerando que al principio de su vida en la organizacion todo empleado suele crearse unas
expectativas de intercambio y reciprocidad con respecto a la empresa cuyo cumplimiento es
garante del bienestar de aquel en la organizacion, parece obvio que el empleado desee
continuidad con respecto a dicho contrato y necesite de ciertas garantias por parte de la
organizacion en términos de hacer honor al contrato. Si como ya ha sido expuesto en este trabajo,
los empleados y candidatos al empleo destinan sus preferencias hacia entornos organizacionales
éticos o preocupados por una buena moralidad (Laufer y Robertson, 1997; Vidaver-Cohen, 1998;
Jose y Thibodeaux, 1999; Trevifio y Nelson, 2004), una cultura organizacional ética puede
constituirse en un garante de la continuidad del contrato psicologico que el individuo se forja al
entrar en toda empresa (Barnett y Schubert, 2002). Un trabajo realizado por Valentine et al.
(2002) parece confirmar dicha inferencia, al encontrar un mayor ajuste “empresa-empleado”
cuando el empleado percibe un contexto €tico en su organizacion (Valentine et al., 2002).

Por tanto, puede preverse que el factor principal de afectacion sobre la respuesta laboral
del empleado se encuentra constituido por un contexto organizacional de naturaleza
moralmente buena. Es a través de la percepcion de dicho entorno como se percibe mas
facilmente un mayor ajuste entre los valores manifestados en el contexto organizacional y los
valores apreciados por el individuo organizacional. Como consecuencia, se infiere que el efecto
que se espera que resulte sobre la respuesta laboral positiva del empleado cuando éste percibe
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un entorno organizacional ético puede verse mediado por un mayor ajuste entre los valores
manifestados en el contexto organizacional y los valores apreciados por el individuo. No
obstante, dicho efecto mediador no parece ser total puesto que el individuo parece sentirse
atraido en cualquier caso por una cultura organizacional ética. Una amplia investigacion asi lo
establece al encontrar relaciones directas significativas entre actitudes laborales y la percepcion
de aspectos contextuales que emiten y transmiten una buena moralidad (Trevifio et al., 1998),
incluso también en aquellos estudios en los que el ajuste de valores “empresa-empleado” era
incluido en el analisis empirico realizado (Valentine et al., 2002). Ademas, Finegan (2000)
refuerza esta afirmacion al reflejar que en la determinacion de la respuesta laboral del
empleado es mas importante la percepcion de cual naturaleza presenten los valores
organizacionales que el ajuste que existia entre dichos valores y los del individuo. A partir de
estos planteamientos podemos establecer la siguiente y Gltima proposicion del modelo:

P2: “FEl grado de ajuste de valores “empresa-empleado” media parcialmente la relacion
existente entre una cultura organizacional ética y la respuesta laboral del empleado”

4. DISCUSION DEL MODELO

El modelo que presentamos en este trabajo (ver Figura 2) complementa un modelo
anterior que habia sido disefiado con el proposito de establecer los factores mas importantes de
influencia sobre el comportamiento ético del empleado (ver Ruiz-Palomino y Ruiz-Amaya,
2011). Ese modelo anterior queda enriquecido con la incorporacion al mismo de la variable
“ventaja competitiva sostenible” como consecuencia de la percepcion por parte del individuo
de aspectos organizacionales que conforman una cultura organizacional ética. Asi, en el
desarrollo del presente modelo han sido consideradas las aportaciones tanto tedricas como
empiricas realizadas sobre el valor que se genera en la empresa a partir de los recursos
humanos y la ética organizacional (Valentine et al., 2006; Rego et al., 2010), con un énfasis
especial en clarificar y mejorar la comprension de dicha asociacion.

En concreto, el modelo centra su atencion en exponer como se genera valor en la empresa
a través de la ética organizacional, para lo que toma como base los enfoques tedricos de la
empresa basada en recursos (Barney, 1991; Rumelt, 1991; Peteraf, 1993; Amit y Schoemaker,
1993) y de capacidades dinamicas (Teece y Pisano, 1994; Teece et al., 1997, Teece, 2007) y
analiza el valor que se genera y sostiene en la empresa desde una perspectiva interna a ella, a
partir de los empleados y la respuesta laboral efectuada por ellos cuando perciben una cultura de
valores de naturaleza moralmente buena. Asi, partiendo de un enfoque anterior en el que se
establece como una cultura organizacional ética se genera a través del liderazgo ético ejercido por
aquellos superiores del empleado (Alta Direccion y superior inmediato), la buena moralidad del
resto de compaifieros, y la existencia de una politica formal sobre ética (Ruiz-Palomino y Ruiz-
Amaya, 2011), el presente trabajo trata de aportar que la percepcion por parte del empleado de
dicho contexto organizacional genera una mayor satisfaccion del mismo en torno a necesidades
basicas y expectativas generadas en torno a su relacion contractual en la empresa, lo que
repercute positivamente en su respuesta laboral. En efecto, el compromiso mutuo que el
empleado espera por parte de la empresa para lograr objetivos e intereses comunes es mas facil
que se cumpla (Barnett y Schubert, 2002) y, por tanto, el empleado esta en mejor disposicion para
desarrollar acciones que generen y sostengan valor ante entornos dindmicos. Por un lado, una
cultura organizacional ética incrementara las probabilidades de mejorar la satisfaccion laboral
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(Schwepker, 2001), el compromiso organizacional (Schwepker, 2001) y la intencion de
permanencia (Shafer, 2002), ademas del rendimiento civico o extra-rol (Podsakoff et al., 2000).
Por otro lado, al percibir el individuo que se le provee de lo que necesita y requiere, éste es mas
facil que perciba cierta compatibilidad entre los valores de la empresa y el propio empleado
(Kristof, 1996), y con ello, que contribuya positivamente -y aunque de manera indirecta- también
a desarrollar las actitudes y comportamientos laborales antedichos, todos los cuales, bajo la
perspectiva feorica de la empresa basada en recursos (Barney, 1991) y de las capacidades
dinamicas (Teece et al., 1997; Teece, 2007), se encuentran vinculados con el desarrollo de
habilidades y capacidades individuales y colectivas con las que hacer a la empresa mas eficiente
en la consecucion de sus objetivos.

Figura 2. Cultura organizacional ética, respuesta laboral y creacion de valor

LIDERAZGO ETICO
(ALTA DIRECCION y SUPERIORES)

COMPORTAMIENTO ETICO DE
OTROS MIEMBROS DE LA EMPRESA

POLITICA FORMAL SOBRE ETICA

v v v

[ CULTURA ORGANIZACIONAL ETICA ]

Fuente: Adaptado de Ruiz-Palomino y Ruiz-Amaya (2011)

Teoria de la Empresa basada en Recursos (Barney, 1991)
v Capacidades Dinamicas (Teece et al., 1997)
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* COMPROMISO ORGANIZACIONAL
# INTENCION DE PERMANENCIA

#* COMPORTAMIENTO CiVICO

HHIA

HHYY

RECURSOS HUMANOS (RRHH)

Fuente: Elaboracion propia.

5. IMPLICACIONES Y CONCLUSIONES

En un énfasis de tratar de afiadir valor sobre propuestas anteriores, el marco tedrico de
comprension diseflado en el presente trabajo trata de contribuir a fomentar el interés de los
directivos por implementar estrategias que generen una mayor calidad moral en las
organizaciones. Para ello, el modelo, tomando como base las teorias de la empresa basada en
recursos (Barney, 1991) y de las capacidades dinamicas (Teece et al., 1997, Teece, 2007),
establece las relaciones que existen entre la ética organizacional y la obtencion de ventaja
competitiva sostenible a través de los recursos humanos.
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Con este trabajo contribuimos a profundizar sobre como se genera valor en la empresa a
través de la ética organizacional. Entendemos que los argumentos planteados para justificar las
diferentes relaciones que permiten mejorar la comprension en estos términos nos han permitido
establecer una serie de proposiciones teodricas relevantes que cubren un gap teodrico en la
literatura. Basados en la tesis de que el empleado constituye un recurso estratégico en la
generacion de ventaja competitiva sostenible, y ante la escasez de investigacion que aporte luz a
la cuestion de si la ética organizacional facilita la obtencion de ventaja competitiva, hemos
tratado de dilucidar el verdadero papel que tiene una cultura organizacional ética sobre el
individuo, concretamente, sobre su respuesta laboral hacia la organizacion empresarial. Tras el
analisis exhaustivo realizado sobre la literatura, en este trabajo abogamos porque
independientemente de cual sea el grado en que el empleado percibe que sus valores coinciden
con los de la organizacion empresarial, la percepcion de una cultura organizacional ética influye
de manera significativa sobre el comportamiento y actitud laboral del empleado generador de
valor empresarial. No importa que, para obtener por parte del empleado una respuesta laboral
positiva, el grado en que el empleado perciba que sus valores coinciden con aquellos de la
empresa sea alto o no. Creemos que existe argumentacion teorica suficiente para subrayar que
dicho grado de ajuste de valores “empresa-empleado” sera mas alto en caso de percibir elementos
organizacionales integradores y favorecedores de una buena moralidad. Por tanto, se hace
necesario -y de interés- generar una cultura organizacional ética, y para ello, ocuparse de
determinados elementos contextuales para que éstos no so6lo integren una buena moralidad sino
que favorezcan la misma en el ambito de la empresa, todo lo cual se espera, como ha sido
descrito en este trabajo, que genere una respuesta laboral de valor sostenible para la empresa.

Como limitacion de nuestro modelo, se reconoce la necesidad de efectuar algun tipo de
contraste empirico para corroborar las relaciones establecidas en el mismo. Ademas, resulta
necesario indicar, como otra importante limitacion que, con el enfoque planteado en este
trabajo, no pretendemos una explicacion global del valor que se genera en las empresas de alta
calidad moral. En efecto, la literatura establece que la ventaja competitiva generada a través de
la ética abarca también otras vertientes, como aquellas que proceden de la mejora en las
relaciones de la empresa con respecto al resto de grupos de interés, principalmente, a través de
la mejora en la reputacion y la atraccion de mayor confianza. Reclutar a los mejores recursos
humanos disponibles en el mercado de trabajo (Fombrun, 2001), disponer de un mayor abanico
de mecanismos de financiacién a un menor coste que los rivales (De la Cuesta, Valor y San
Martin, 2002; Fombrum, 2001), recibir un trato mas favorable por parte de los medios de
comunicacion y otros agentes sociales (Fombrun, 2001), y establecer un mayor numero de
contratos de produccion y de ventas (Trevino y Nelson, 2004, Fombrum, 2001) son algunas de
las ventajas que una empresa puede recibir en contraste con aquellas que no posean una buena
reputaciéon moral. Por tanto, asumimos, como una importante limitacion del trabajo, no sélo el
caracter tedrico del mismo sino también su naturaleza parcial, ya que se centra,
exclusivamente, en el valor que se genera en la empresa desde una perspectiva interna a ella,
esto es, a través de la fuente de valor estratégico que constituyen para la organizacion el
conjunto de sus recursos humanos. No obstante, y en cualquier caso, creemos haber establecido
un marco teoérico util para comprender el proceso de generacion de valor sostenible en la
empresa desde una perspectiva diferente, como es la dimensiéon moral y, ademas, necesario
para avanzar en la investigacion sobre esta misma problematica.

Como posibles lineas futuras de investigacion, en primer lugar, y con caracter general,
planteamos la necesidad de contrastar empiricamente el modelo tedrico presentado. En este
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sentido, debemos sefalar que, a pesar de las importantes contribuciones realizadas con la
realizacion de este trabajo, resulta necesario disefiar nuevos estudios cuyo objeto principal sea,
en primer lugar, el contraste empirico de las relaciones recogidas en las proposiciones tedricas
del modelo, y en segundo lugar, la profundizacion y analisis de otras relaciones que incluyesen
otras actitudes y comportamientos laborales de valor sostenible (adquisicion de conocimiento,
creatividad, innovacion grupal e individual, etc.). Igualmente, y en consonancia con lo anterior,
consideramos necesario que en futuros estudios se profundice sobre aspectos cognitivos o
individuales que pudieran interactuar con la cultura organizacional ética a la hora de explicar la
respuesta laboral del empleado. Extrapolando las recomendaciones y hallazgos de otros autores
en relacion a la explicacion del comportamiento ético/no ético del empleado (cf. Treviilo,
1986; Greenberg, 2002), la relacion que se intuye entre la cultura organizacional y la respuesta
laboral del empleado podria verse moderada por determinados factores individuales —de
personalidad o cognitivos-, por lo que la profundizacion en tal aspecto podria enriquecer,
enormemente, el modelo elaborado aqui, contribuyendo a la literatura sobre organizational
behaviour y management en un aspecto que, previamente, ha sido nada o escasamente
investigado. Otra linea de investigacion que se extrae se centra en la profundizacion teorica y
contraste empirico de los posibles vinculos que parecen sugerirse desde la literatura entre
comportamiento ético y respuesta laboral positiva del empleado (cf. Burke, Ng y Filksenbaum,
2009; Baker et al., 2006; Roman y Munuera, 2005; Ryan, 2001) los cuales, por otra parte,
siguen, directa o indirectamente, una linea argumental puramente aristotélica. Para Aristoteles’,
el concepto filosofico de eudaimonia o felicidad suprema podia alcanzarse, exclusivamente,
por medio del desarrollo de un comportamiento moralmente virtuoso. Por lo tanto, la
profundizacion tanto tedrica como empirica de una posible asociacién entre comportamiento
ético y respuesta laboral de valor se presenta como una linea interesante de investigacion,
especialmente por cuanto ello supone enriquecer y vincular de manera integral el modelo aqui
expuesto con el definido en un trabajo anterior (cf. Ruiz-Palomino y Ruiz-Amaya, 2011).
Finalmente, y derivado de la limitacion principal de este trabajo, futuros estudios deberian
poner énfasis en complementar el trabajo aqui desarrollado, especificamente con la
incorporacion analitica del valor que se genera en la empresa a través de una perspectiva
externa a ella —basada en la posesion de una buena reputacion con los stakeholders-. El disefio
tedrico y contraste empirico sobre modelos tedricos que versen sobre el proceso que sigue una
empresa para obtener ventaja competitiva desde una perspectiva externa contribuiria altamente
a la literatura del management, al suponer basicamente un refuerzo significativo sobre el
presente trabajo y sobre la estimulacion del desarrollo de la ética en la practica empresarial.

NOTAS

! Este trabajo tiene su origen en la tesis doctoral del primer autor.

% No existen mecanismos contractuales efectivos en lograr la permanencia definitiva de las personas en la empresa.

3 Para una mayor profundizacion sobre el tema, consulte la obra de Aristoteles “Etica a Nicomaco”, edicién bilingiie y
traduccion por M. ARAUJO, M. y MARIAS, I. 6* edicion, Centro de Estudios Constitucionales, Madrid, 1994.
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