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Las practicas de ética gris en las organizacionales y las fuerzas que permiten

su uso y difusién

Resumen

En esta tesis se desarrolla y prueba un modelo tedrico sobre el fenédmeno de
las practicas de ética gris y las fuerzas que impulsan su uso y difusién en las
organizaciones empresariales. Las practicas de ética gris se definieron como las
usadas por organizaciones para favorecerlas, aunque vistas desde una perspectiva
amplia sobrepasan los limites éticos sociales. La investigacion utilizé el método mixto
paralelo convergente. Los participantes de la seccién cualitativa fueron 15 expertos
en gestion de empresa y temas de ética, y en la seccidén cuantitativa fueron 714
trabajadores de empresas peruanas. Los resultados indican que la legitimacion, la
banalizacion y la normalizacion, planteadas en esta investigacion, son fuerzas que
influyen en el uso y difusidn de las practicas de ética gris. La legitimacién impulsa el
uso y difusidn de esas practicas porque origina la apariencia de tener respaldo
administrativo, generar membresia al grupo y estar vinculo tradicionalmente a este.
La banalizacion se muestra como una fuerza que las respalda porque estas practicas
generan menos dafos que otras, son necesarias 0 sus consecuencias tienen poca
relevancia. La normalizaciéon se muestra como la fuerza que genera su inclusién en
los aprendizajes sociales, su racionalizacion e instauracion en las rutinas
organizacionales. Se concluye que la banalizacién es la fuerza de mayor impacto.
Las fuerzas investigadas influyen sesgando de forma activa las elecciones
individuales, pero generan la apariencia externa de que fueron tomadas con libertad.
Esta investigacion representa un avance teoérico y empirico del fendmeno de la ética

gris en las organizaciones.

Palabras clave: Etica gris, legitimacion, banalizacién, normalizacion, métodos mixtos



Abstract

In this thesis, a theoretical model is developed and tested on the phenomenon
of gray ethical practices and the forces that drive their use and diffusion in business
organizations. Gray ethical practices were defined as those used by organizations to
favor them, although seen from a broad perspective they exceed social ethical limits.
The research used the convergent parallel mixed method. The participants in the
qualitative section were 15 experts in business management and ethics issues, and in
the quantitative section there were 714 workers from Peruvian companies. The results
indicate that legitimization, banalization, and normalization, raised in this research, are
forces that influence the use and diffusion of gray ethics practices. Legitimation
promotes the use and dissemination of these practices because it creates the
appearance of having administrative support, generating group membership, and
being traditionally linked to it. The banalization is shown as a force that supports them
because these practices generate less damage than others, are necessary or their
consequences have little relevance. Normalization is shown as the force that
generates its inclusion in social learning, its rationalization and establishment in
organizational routines. It is concluded that banalization is the force with the greatest
impact. The investigated forces influence by actively biasing individual choices but
generate the external appearance that they were made freely. This research
represents a theoretical and empirical advance of the phenomenon of gray ethics in

organizations.

Keywords: Gray ethics, legitimization, banalization, normalization, mixed methods
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Capitulo 1: Introduccion

En este capitulo, se presenta la descripcion del fendmeno de interés de estudio
presentando la evidencia empirica, el marco de investigacion existente, el vacio en el
conocimiento y la importancia de la investigacion. Los capitulos posteriores a esta
introduccion se presentaran en el siguiente orden: marco teérico, método, resultados,

conclusiones y recomendaciones, y referencias bibliograficas.

1.1. Planteamiento del problema

La tesis se formula en un momento histérico en el que se puede observar el
uso difundido y regular de practicas empresariales que bordean el limite de lo
aceptable a nivel ético, social y legal, y, en casos extremos, abiertamente ilegales.
Estas practicas empresariales, en referencia, son ubicadas por los investigadores en
el tema en un espacio en transito entre lo ético y no ético, definido como zona de la
ética gris (Land, Loren, & Metelmann, 2014; Nel, Pitt, & Watson, 1989). La literatura
reciente muestra un creciente interés por comprender y abordar los dilemas éticos
presentes en estas practicas no éticas en favor de las organizaciones (Cialdini, Li,
Samper, & Wellman, 2021; Kish-Gephart, Harrison, & Trevifio, 2010; Lian et al., 2022;
Schuh et al., 2021; Spoelma, Chawla, & Ellis, 2021). Existe dificultad para reconocer
el contenido no ético de estas practicas, o que permite que se entremezclen con las
practicas aceptables y se conviertan en parte de las estrategias de supervivencia,
sostenimiento o crecimiento de las empresas (Bruhn, 2009; Durand, 2018; X. L. Liu,
Lu, Zhang, & Cai, 2021). Esta investigacion parte del supuesto de que existen
fendmenos en estos contextos que impulsan y facilitan el uso y la difusién de la ética

gris en las empresas.

Ademas, existe abundante evidencia empirica que describe la presencia de
practicas de ética gris en las organizaciones empresariales y en relacion con sus
grupos de interés, como empleados, clientes, accionistas y medio ambiente. Por
ejemplo, se han investigado practicas que podrian describirse como la imposicion de
horas de trabajo adicionales no remuneradas o la forzada aceptacion de condiciones
laborales peligrosas o salarios injustos para los empleados (Christ, Burritt, &
Schaltegger, 2020). En el caso de los clientes, se pueden observar practicas de ética

gris, como la manipulacion de precios, publicidad engafiosa (Bae, Liu, & Ng, 2022) y



manejo irresponsable de datos personales como el caso de Facebook Cambridge
Analytica en el 2010 (referencia). Respecto a los accionistas, se han identificado
acciones como la difusién de informacion financiera engafosa, ocultando perdidas y
exagerando ganancias, como en el caso Enron 2001 (referencia). En cuanto al medio
ambiente, se han observado practicas como la manipulacién de informes de impacto

ambiental, como en el caso de Volkswagen del 2015 (referencias), entre otros.

Diversas organizaciones internacionales, como Transparency International,
Global Reporting Initiative (GRI), la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) y
Global Witness, aportan indicadores e indices que documentan estas practicas. Por
ejemplo, la OIT proyecté que en 2021 habia 27.6 millones de personas involucradas
en trabajo forzado o en condiciones de semiesclavitud a nivel mundial (OIT, 2022).
En relacion a las condiciones laborales, segun la OIT en 2022, el 61% de la fuerza
laboral mundial se encontraba en el sector informal, perpetuando asi esta

problematica.

En el caso especifico del Peru, algunas instituciones observan el uso de
estrategias empresariales que se situan en el limite o0 mas alla de lo ético, aunque no
necesariamente generan practicas ilegales. Entre estas practicas se encuentra la
elusion y evasion del pago de impuestos, la declaracidon disminuida y la manipulacion
de facturas. Aunque algunas de estas otorgan ventajas a algunas empresas, segun
SUNAT en el 2021, el Estado dejé de percibir 68 millones de soles por estas
modalidades, aproximadamente el 8% del PBI. Ademas, segun el Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica (INEI), en el 2021, el porcentaje de empleo informal en el
pais alcanzé el 76.1%, reflejando asi un amplio grupo de personas que carecen de
proteccion laboral y beneficios. En el ambito de las empresas formales, se ha
reportado un fendmeno relacionado con el uso excesivo de contratos temporales para

evitar el pago de beneficios laborales (INEI, 2022).
1.2. Perspectivatedrica

Una revision de literatura en fuentes especializadas permite deducir que
existen al menos tres perspectivas tedricas en el estudio de las presiones que influyen
en el origen de las practicas empresariales de ética gris. Estas perspectivas centran

el fendmeno en la individualidad y particularidad de los casos (Felps, Mitchell, &



Byington, 2006), en el grupo y el contexto (Sims & Ph, 2007; Thoroughgood, Hunter,
& Sawyer, 2011), y en la complejidad sistémica que observa en conjunto a los
individuos, el grupo, la organizacion y el contexto (Gonin, Palazzo, & Hoffrage, 2012;
Kish-Gephart et al., 2010; Land et al., 2014; Linstead, Maréchal, & Griffin, 2014). En
esta ultima perspectiva, destacan las investigaciones de Linstead et al. (2014) y Land
et al. (2014). Sus propuestas teoricas sostienen la existencia de un lado oculto comun
entre las organizaciones, en la que se encuentran las practicas de ética gris,
isomorfas entre ellas, socializadas en las empresas, y que generalmente no se
comparten de forma abierta en el entorno por superar lo aceptable a nivel social
(Anand, Ashforth, & Joshi, 2004; Bird & Waters, 1989; Kreps & Monin, 2011). La
investigacion de Anand, Ashforth y Joshi (2004), en particular, muestra que las
organizaciones aceptan su existencia, la racionalizan de forma colectiva y su practica
no implica remordimientos o emociones negativas, porque estas les permiten alcanzar

sus objetivos.

Las evidencias descritas previamente sugieren el asentamiento de practicas
que transgreden la ética en el empresariado y los funcionarios publicos. Estas
practicas difundidas y de uso similar responden a presiones internas y externas que
afectan la interaccién de las empresas, de sus ejecutivos y demas miembros. La
contencién, reduccion y eliminacion de esas practicas son algunos de los objetivos
que conducen el desarrollo y mejora de politicas a nivel del gobierno corporativo
(Holder-Webb & Cohen, 2012; Shu, Chen, Lin, & Chen, 2018). Este interés no es un
tema ajeno en el Peru, en especial para los grupos econémicos de mayor tamano. La
evidencia de su interés se observa en su participacion en los rankings de “Buen
gobierno corporativo” o de “Mejor reputacion”; como, por ejemplo, los elaborados por
el Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa (Monitor Empresarial de

Reputaciéon Corporativa, 2019).

A pesar del desarrollo internacional en estudios relativos al uso isomorfo de
practicas en la zona gris de la ética, aun existe poca investigacion del fenémeno en
los mercados emergentes (Rossouw, 2011), como en el Peru. Existen algunos
estudios organizacionales que tratan de abordar su estudio desde perspectivas
reflexivas y criticas (Sanabria, Javier, Mayorga, & Smida, 2015), pero la investigacion

sobre la ética gris en las organizaciones aun no se ha desarrollado; en parte, porque



estas practicas, aunque son observables, estan en un lado negado o del que no se
hacen necesariamente conscientes las empresas pues les son utiles para distintos
propositos (Analoui & Kakabadse, 1992; Bird & Waters, 1989).

1.3. Objetivos y pregunta de investigacion

La pregunta principal de esta investigacion se orienta a explorar las fuerzas
que impulsan el uso y difusién de practicas de ética gris en las organizaciones
empresariales. Estas fuerzas vistas desde una perspectiva social compartida y esta
ética desde su sentido pragmatico. Se elige la perspectiva social compartida porque
se trata de fenbmenos cuyos significados se construyen en la interaccion de los
individuos en un grupo. En el caso del sentido pragmatico de la ética vista, la eleccidon
remite a que dicho sentido se basa en juicios de utilidad que consideran el contexto
de su eleccion; de donde algunos juicios se calificaran como positivos en ciertos
contextos, aunque puedan recibir una calificacion distinta en otros contextos. Para dar
respuesta a la pregunta de investigacion, se plantearon los siguientes objetivos de
estudio. El objetivo general fue establecer un modelo tedrico que muestre las fuerzas

que impulsan la difusién de la ética gris en las practicas de las organizaciones.

Los objetivos especificos fueron, en primer lugar, describir la normalizacion,
legitimacion y banalizacion de practicas de ética gris organizacionales. En segundo
lugar, explorar la relacién de la normalizacion, la legitimacién y la banalizacién, con el
establecimiento de la ética gris en las practicas organizacionales. En tercer lugar,
integrar las evidencias cualitativas y cuantitativas del estudio para robustecer la
explicacion de la normalizacion, la legitimacion y la banalizacién como fendmenos
que impulsan el uso y difusion de practicas de ética gris en las organizaciones
empresariales, construyendo para ello fuentes primarias referida al mundo de la

empresa en el Peru.
1.4. Método y disefio del estudio

El estudio realiz6 el uso de un disefio de investigacion mixto paralelo
convergente (Creswell, 2013). En la seccion cualitativa del estudio, se realizé el
levantamiento de informacion sobre los fendmenos en estudio en la practica

empresarial real y con ejemplos concretos sobre estos fendmenos. En esta seccion,



se contd con la participacion de un grupo de profesionales de empresas y consultores
especializados que brindaron informacién relevante para el estudio. En la seccién
cuantitativa, se desarroll6 y validé un instrumento para recoger informacion y poner a
prueba estadistica las relaciones de las variables en estudio Se utiliz6 como técnica
de analisis las ecuaciones estructurales basados en minimos cuadrados (PLS SEM).
El instrumento se aplico a un grupo de trabajadores de empresas peruanas de
diversos sectores. Los resultados de ambas secciones se integraron siguiendo la
comparacion lado a lado (Creswell & Plano, 2018). Se utilizo este procedimiento para,
a través de una representacion grafica de los hallazgos, discutir sobre las similitudes
y diferencias en ambas secciones del estudio. Esta comparacion lado a lado permitio
la integracion y facilitd el entendimiento de la ocurrencia de los fendmenos en

términos cuantitativos y cualitativos.
1.5. Limitaciones

Se observa que el disefio de estudio mixto paralelo convergente tiene algunas
limitaciones que son importantes y deben tomarse en cuenta. La primera limitacion
del estudio a considerar es el tiempo. La investigacion recogié informacién en un
intervalo de tiempo especifico, por o que algunas condiciones que ocurren en ese
periodo podrian afectar las respuestas de los participantes de las secciones
cualitativas y cuantitativas. Una segunda limitacion proviene de las estrategias usadas
para la seleccion de los participantes del estudio. Usualmente se sugieren métodos
de muestreo probabilistico para lograr la generalizacion de los resultados (Salkind,
2012); sin embargo, esto no es aplicable por la especificidad del tema y las

caracteristicas de los participantes.

Estas limitaciones, aunque son importantes, no afectan los propdsitos de esta
tesis. En primer lugar, porque los fendmenos de estudio son emergentes, se dan de
manera compleja a nivel social y no se reducen a lo que ocurre con alguno de los
individuos o grupos que los constituyen. Siguiendo lo planteado por Linstead et al.
(2014) y Land et al. (2014), se trataran los fenomenos desde su complejidad
sistémica, observando los fendmenos desde los individuos, el grupo, la organizacion
y contexto. En segundo lugar, se reconoce que el efecto de la edad y la experiencia

podria afectar los resultados, por lo cual, a sugerencia de Salkind (2012), en el caso



de esta tesis, se identificaron esas variables de control en los individuos y se testearon

sus influencias sobre los fendbmenos de interés.

Por otro lado, la eleccion de participantes a través de muestreo no
probabilistico intencionado no permite la generalizacién de los resultados en una gran
poblacién. Sin embargo, se sugiere usar este muestreo, cuando los criterios de
eleccion de la muestra son ajustados a caracteristicas precisas que solo se pueden
conseguir de forma intencional (Randall & Gibson, 2013). Por ello, en el caso de esta

tesis, el muestreo no probabilistico intencionado es el mas apropiado.

1.6. Necesidad e importancia del estudio

A nivel internacional, las investigaciones muestran que existen practicas que
transgreden los limites éticos socialmente establecidos y generan impactos
economicos observables. Entre estas practicas, la corrupcidon se presenta como uno
de los problemas con los que conviven el 45% de empresas en los mercados
emergentes (Cintra, Cassol, Ribeiro, & de Carvalho, 2018; Transparency
International, 2019b). A nivel de la region de Latinoamérica, la CEPAL (2018) muestra
que el 37% de empresas usan la evasion y elusién tributaria; ademas, el informe
indica que en el afio 2016 en la region se generaron de forma ilicita 85 mil millones
de ddlares americanos, equivalente al 1.5% del PBI de toda la region (CEPAL, 2018).
A nivel nacional, el Banco Mundial (2017) muestra que en el Peru el 17.6% de las
empresas se enfrentan a practicas no éticas vinculadas a la corrupcion e inconductas,
porcentaje ubicado por encima del promedio latinoamericano y mundial, afectando a

empresas nacionales y de inversion extranjera (World Bank, 2017).

Las investigaciones en el Peru sobre estos casos indican que no se trata de
practicas recientes, sino forman parte de nuestra historia (Quiroz, 2014). Sin embargo,
la atencidén sobre estas practicas se ha incrementado por los sonados casos de
Odebrecht (Durand, 2018), “Los Cuellos Blancos del Puerto” (Guillén Hernandez,
2019) y las denuncias, en investigacion, sobre las ventas sobrevaloradas de equipos
médicos durante el enfrentamiento a la pandemia COVID-19 (ver Anexo 1). Esto se
condice con el reporte de Transparencia Internacional que muestra que el 65% de las
personas en el Peru considera que la corrupcion ha aumentado; este porcentaje es el

tercero mayor en Sudamérica (Transparency International, 2019a). En el afio 2019, la



Contraloria reportd un perjuicio econdmico de 921 millones de soles por causa de
practicas corrupcion y otras inconductas (Shack, Perez, & Portugal, 2020). Ademas
del alto costo o perjuicio monetario, estas practicas tienen un efecto sobre la
institucionalizacién de la ética gris y de practicas no éticas en este contexto (Durand,
2018). Dichas evidencias empiricas dan cuenta de la existencia de practicas
aceptadas entre empresas, aunque estas sean socialmente criticables. Ademas,
algunos de los casos mencionados muestran que existen factores que de alguna
forman han influido o generado fuerza en las empresas para el uso de determinadas

practicas, independientemente de sus niveles éticos.

La existencia de practicas de ética gris, por lo ya argumentado hasta este
punto, muestra que, al ser un fendmeno transversal a los individuos, situaciéon y
contexto, afecta al ecosistema empresarial. Es decir, el estudio de estas practicas es
importante porque el fendmeno de replicacion del uso y naturalizacién (normalizacion,
legitimacion y banalizacidn) de la ética gris entre las empresas trae consigo efectos
negativos para la organizacion y también compromete a los grupos de interés
(Venard, 2009b; Yang, Fang, & Huang, 2007).

Esta investigacion tiene importancia practica y académica. Desde el lado
practico, los hallazgos han demostrado que las fuerzas que impulsan el uso y difusiéon
de practicas de ética gris se encuentran en el nivel de lo compartido socialmente. Es
decir, las fuerzas se expresan en la interaccion del individuo con los demas miembros
de la organizacion y de su interaccién con el sistema institucionalizado. Por estas
cualidades, los resultados pueden ser tomados en cuenta en los niveles

institucionales, organizacionales e individuales.

A nivel institucional, los resultados pueden tomarse en cuenta para orientar
cambios regulatorios en las politicas de regulacion publica para incrementar la ética
en la interaccion de las organizaciones publicas y privadas. A nivel organizacional,
tomando en consideracion las fuerzas que impulsan el uso y difusién de practicas de
ética gris, estas podrian mejorar sus sistemas de gestion internos y de interaccién con
otras organizaciones. Ademas, los resultados podrian llamar la atencion en los
individuos sobre las fuerzas de la legitimacién, banalizacién y normalizacién que
también impactan la eleccidbn de sus practicas. Desde el lado académico, los

resultados de la investigaciéon permiten observar la necesidad de incrementar la



investigacion sobre los fendmenos a nivel cualitativo y cuantitativo. Ademas, estas
fuerzas deben ser incorporadas como puntos de referencia en la formacion
profesional del gestor empresarial y en los programas de especializacion de Gestion

Empresarial.



Capitulo 2: Marco Tedrico

Este capitulo se centra en la presentacion del marco tedrico para fundamentar
el estudio de las practicas de ética gris y las fuerzas relativas a su uso y difusién. En
los dos titulos iniciales de discute brevemente sobre la perspectiva tedrica desde la
cual se abordaran los fendmenos y la posicion ontoldgica asumida frente a estos. En
los siguientes titulos, se presentan las relaciones tedricas de la legitimacion,
banalizacion y normalizacién con las practicas de ética gris, y se presentan sus
definiciones. En cada caso, tomando como en consideracion la literatura revisada, se

plantean las hipotesis que orientan la investigacion.
2.1. Perspectiva tedrica frente al fendmeno

En la revisidon de literatura se identificd la existencia de tres posturas que
vinculan el origen de las practicas que superan la ética con las caracteristicas de los
individuos, los grupos y el contexto. Las primeras sugieren que los individuos poseen
cualidades que originan estas practicas por las que, por ejemplo, evaluan que existe
la oportunidad de hacerlas y que los beneficios son mayores a los castigos (Bicchieri
& Xiao, 2009; Brown & Mitchell, 2010; Kalshoven, van Dijk, & Boon, 2016; Watkins,
Fehr, & He, 2019). Las investigaciones, bajo la segunda postura, indican que se
originan en las condiciones del grupo y, al tratarse de una caracteristica comun a la
mayoria, la baja expectativa de ser detectado o acusado los sostiene (Bonner,
Greenbaum, & Mayer, 2016; Heath, 2018; Kidder, 2005; Reed, 2012; Solas, 2016).

La tercera perspectiva, muestra que las practicas que superan la ética se
originan en la interaccion de caracteristicas del contexto, grupos e individuos; es decir,
por el desbalance en favor de los beneficios sobre los riesgos, por la percepcion de
la proteccion y ocultamiento en el grupo, y por la existencia de condiciones en el
contexto que permiten estas practicas fuera de la ética (Anand et al., 2004; Bird &
Waters, 1989; Kreps & Monin, 2011). Esta ultima postura es la elegida en esta
investigacion (el resumen de las perspectivas se puede ver en la Tabla 01). Se
examinara en los individuos, las caracteristicas en sus condiciones individuales,
grupales y de contexto organizacional que permiten los procesos de normalizacion,
legitimacion y banalizacién que originan y sostienen el espacio de la ética definido

como zona de ética gris.
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Tabla 01: Perspectivas sobre el origen de las practicas no éticas

Focalizacién del origen de las practicas

Sustento tedrico

Centrados en la individualidad

El individuo y la particularidad de los casos son el centro del andlisis,
explicaciéon e interpretacion de los fendmenos. En esta perspectiva el
individuo posee cualidades que los orientan a elegir esas practicas y en
la situacion existen condiciones que permiten su uso. Adoptan la posicion

(Bicchieri & Xiao, 2009;
Brown & Mitchell, 2010;
Kalshoven et al., 2016;
Watkins et al., 2019)

que se sostiene en la existencia de “una manzana podrida que contamina
a las demas”.

Centrados en el grupo y el contexto

El grupo y contexto se ubican en el centro desde los que se desprenden (Bonner et al., 2016;

los andlisis, explicacién e interpretacion de los fenédmenos. En esta Heath, 2018; Kidder,
perspectiva el grupo y contexto poseen caracteristicas que presionan a 2005; Reed, 2012;
los individuos al uso de esas practicas. Adoptan la posicion que se Solas, 2016)

sostiene en la existencia de “manzanas podridas que contaminan a las
que llegan’.

Centrados en la complejidad sistémica

Las practicas se explican desde la complejidad de sus actores que
implica el analisis, explicacion e interpretacién de la participacion de los
individuos, el grupo, la organizacién y el contexto. Bajo esta perspectiva,
se entiende que existen condiciones en el contexto, el grupo y los
individuos que los orientan al uso de determinadas practicas. Adoptan la
posicidon que se sostiene en la existencia de “almacenes para barriles,
barriles para manzanas y manzanas que contaminan, y se contaminan’.
Fuente: Elaboracion propia

(Anand et al., 2004; Bird
& Waters, 1989; Kreps &
Monin, 2011).

Las perspectivas teoricas para abordar el fendmeno de la ética en las
organizaciones son diversas (Henle, Giacalone, & Jurkiewicz, 2005), y se encuentran
en constante crecimiento en direccion a su complejidad. En particular, las
investigaciones de Kidder (2005), Kreps et al. (2011), entre otros, han identificado
este fenbmeno como un problema de principal-agente; las
investigaciones de Venard (2008), Nell et al. (2015), Monticelli et al. (2018) y otros las
del

institucionalizado. En este contexto tedrico, la ética expresada en las practicas

mientras que

conciben como respuestas respaldadas en las presiones entorno

organizaciones en la tercera postura que hemos referido se abordara bajo el marco
tedrico de las teorias de la agencia (Jensen & Meckling, 1976) y la teoria
neoinstitucional (DiMaggio & Powell, 2000). Estas propuestas teoricas en conjunto

permiten analizar el fendmeno de la ética gris desde su complejidad (Land et al., 2014;
Linstead et al., 2014; Vaughan, 1999).
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La teoria de la agencia propone como parte de su campo de estudio la relacién
que establecen los principales y los agentes en las organizaciones (Nilakant & Rao,
1994). La investigacion con este modelo tedrico ha mostrado que existen espacios a
veces ocultos que permiten a los principales y agentes el uso de practicas de ética
dudosa (Eisenhardt, 1989). Aun cuando las practicas se regulan a través del
desarrollo de gobiernos corporativos, se han presentado ciertas practicas no éticas
como practicas inevitables (Arjoon, 2005). Se observa que, en los gobiernos
corporativos, el objetivo de maximizacion de los intereses, genera algunas
contradicciones que dan origen a practicas que aunque “aparentemente” cumplen con
los mecanismos establecidos, podrian en realidad estarse ejecutando sin ética
(Jackson, 2000; Niven & Healy, 2016) y causar externalidades negativas no previstas
(Ndubisi & Nygaard, 2018).

Por su parte, la teoria neoinstitucional permite explicar los fendmenos de
adopcion isomorfa (o similar) de practicas como producto de las presiones formales
e informales institucionalizadas en el contexto a las que estan expuestas las
organizaciones (DiMaggio & Powell, 2000). La investigacion de Nell et al. (2015)
expone que las organizaciones adoptan las practicas que considera mas importantes
para el entorno institucionalizado, aunque sean no éticas, e incluso pueden adoptar
las éticas de manera ceremonial o rechazarlas. Las investigaciones como la de
Nickerson y Silverman (2003) muestran que las organizaciones pueden iniciar
cambios isomorfos incluso ignorando su costo real solo con la intencidon de ajustarse
a su contexto. Otras investigaciones observan que lo institucionalizado en el contexto
influyen los gobiernos corporativos (Alon, 2013; Holder-Webb & Cohen, 2012; Lopez
& Medina, 2015); en los mercados emergentes, por ejemplo, la preocupacién que
prima es asegurar el retorno de la inversion (Judge, Douglas, & Kutan, 2008). El
establecimiento del gobierno corporativo para solventar principalmente esa
preocupacion genera las condiciones para la normalizacion, legitimacion y

banalizacion de practicas de ética gris (ver Anexo 2).

Estas propuestas tedricas aportan el marco para el estudio de las practicas
empresariales y dar inicio al estudio de la zona de la ética gris. Espacio en que se dan
estas practicas por influencia de las interacciones entre los agentes y desde las

presiones a las organizaciones que se originan en el contexto institucionalizado (Balch
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& Armstrong, 2010; Nel et al., 1989; Vaughan, 1999). Por su parte, las teorias sobre
la ética en las practicas de las organizaciones se han desarrollado bajo enfoques
clasicos, entre estos: el utilitarismo que define lo ético en términos de la eleccién de
las practicas que maximizan el bienestar; la deontologia que define lo ético en
términos de los principios y estandares universales que se deben cumplir
independientemente de las circunstancias; entre otros enfoques (Donaldson &
Dunfee, 1994). Estos enfoques tedricos son utiles, pero limitados porque su
subjetividad intrinseca hace posible las variaciones de lo considerado como ético (Kim
& Donaldson, 2018). Por ello, se sugiere tratar con atencion la racionalidad de la
aplicacion de estas definiciones para limitar lo ético y lo no ético; en especial porque,
aunque sean consideradas no éticas desde una perspectiva social amplia, podrian
resultar alternativas aceptables en un contexto especifico, para grupos e individuos
(Arnold, Audi, & Zwolinski, 2010). Al respecto, la investigacion de Trevino et al. (2014),
muestra que la ética en las practicas empresariales depende de la interaccion de las
caracteristicas de los individuos, las presiones de los grupos a los que pertenecen y
las variables de sus contextos.

La investigacion sobre la ética en las organizaciones ha ido identificando
algunos factores contextuales y factores internos que permiten entender el origen de
las practicas no éticas. Entre los primeros factores, los contextuales, se han
presentado a el liderazgo no ético (Brown & Mitchell, 2010), el clima ético (Mayer,
Aquino, Greenbaum, & Kuenzi, 2012) y codigos de conducta (Weaver, 2001). Por otro
lado, se han observado las caracteristicas individuales que se desarrollan y permiten
a los individuos el uso de estas practicas. Los que podriamos describir como factores
internos que son el maquiavelismo, la identidad moral (Ruodan Shao, Karl Aquino &
Abstract:, 2008), el desarrollo moral (Trevino & Youngblood, 1990), la empatia (Welsh,
Ordonez, Snyder, & Christian, 2015), entre otros.

La ética gris se encuentra en la transicion de estos factores contextuales y los
internos. Los roles que asumen los individuos vinculan ambos factores (ver Figura
01). La ética gris se encuentra en este espacio pues refiere a actuaciones y decisiones
que se dan por interpretacion de las consecuencias externas y por las sensaciones
internas que las practicas originan en ellos. La investigacion de Bandura ha

demostrado que los mecanismos de autorregulacion moral no operan en los
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individuos a menos que estos se activen (Bandura, Caprara, & Zsolnai, 2000; Welsh
et al.,, 2015; White, Bandura, & Bero, 2009). Es decir, los estandares éticos
provenientes del contexto y los internos no funcionan como mecanismos regulatorios
constantes o incesantes, sino son intermitentes. De esta forma se explica porque los
individuos, en algunos espacios, se comportaran fuera de los estandares éticos
sociales o los personales, sin experimentar estrés personal o miedo a la sancién
(White et al., 2009).

Figura 01: Factores contextuales e internos

* Liderazgo no ético (Brown &
Mitchell, 2010)

« Clima ético (Mayer et al.,
2012)

» Cédigos de conducta
(Weaver, 2001)

Factores
contextuales

grupales

« Maquiavelismo e identidad
moral (Ruodan et al, 2008)

* Desarrollo moral (Trevino &
Youngblood, 1990)

* Empatia (Welsh et al., 2015)

Factores
internos

individuales

Lo argumentado hasta ahora fundamenta el supuesto de la investigacion que
sugiere que existen espacios donde se expresan practicas de ética gris, y no se
refieren a una respuesta individual o de un grupo especifico sino se trata de un
fendmeno que emerge del grupo desde la interaccion, coordinacién y la sinergia de
la dinamica (White et al., 2009). En los siguientes parrafos, se exploran y desarrollan
los conceptos de ética gris, la normalizacion, la legitimacion y la banalizacidon de las
practicas grises en su ética. Estos conceptos son de muy alta complejidad en si
mismos, por lo que se ha elegido dirigir el discurso de su desarrollo a fundamentar las

hipotesis que se plantean en el estudio.
2.2.Posicion ontoldgica frente al fendmeno

El fendmeno de estudio tiene por supuesto que ocurre por la existencia de

presiones en el contexto que orientan su uso y difusion. Estas practicas, aunque vistas
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desde la perspectiva social se vean como no éticas, desde la perspectiva de las
organizaciones se justifican como necesarias o pro organizacionales. En estos
supuestos confluyen dos argumentos tedricos generados recientemente que sirven
para explicarlos. El primero dialoga en base a la teoria del empujén o nudged theory
(en inglés) (Bicchieri & Dimant, 2022). El segundo, con la propuesta de las practicas
no éticas en favor de la organizaciéon o Unethical pro-organizational behavior (en
inglés) (Hsieh, Hsu, Kao, & Wang, 2020; Kalshoven et al., 2016; Schuh et al., 2021;
Umphress & Bingham, 2011).

La teoria del empujon aborda desde una aproximacion conductual la toma de
decisiones para la ejecucion de algun comportamiento. Segun esta teoria, los
individuos toman decisiones sobre sus conductas guiados por algunos parametros
que son dificiles de evitar. Estos aparecen en el contexto y se incorporan en el
individuo de forma progresiva. El punto clave de esta teoria se encuentra en que estos
parametros orientan sus conductas sin restarles necesariamente la libertad de
elegirlas. En otras palabras, estos empujones incorporados cambian los parametros
para la eleccidon de las conductas elegidas sin que los obliguen o recompensen por la
conducta elegida (Bicchieri & Dimant, 2022). Esta teoria ha tenido aplicaciones para
el incremento de practicas prosociales (Bolton, Dimant, Schmidt, & Robey, 2019;
Ranson & Guttentag, 2019).

Aunque se pueden observar las conductas en los individuos, parte de la
justificacion de la eleccién libre de esas conductas se encuentran en su membresia
al grupo. Estos parametros se van construyendo en el individuo por sus experiencias
sociales de forma no necesariamente consciente, usualmente a nivel de lo
intersubjetivo (Reynoso, 2021a). De esta forma, un individuo que se localiza en una
situacion tendera a actuar tomando en cuenta lo que la mayoria hace en situaciones
similares, lo que se aprueba o desaprueba, o lo que es castigado o tolerado por la
mayoria (Bicchieri & Chavez, 2010). Investigaciones previas dan cuenta de que los
relatos o comentarios grupales de conductas no éticas, podrian tener el efecto
inintencionado de hacer que esa conducta se vea natural, permisible e incluso
promoviéndolas (Cialdini et al., 2021). Ademas, en el contexto competitivo de las
organizaciones, la incertidumbre de cdémo actuar con otros miembros de la

organizacion, de otras organizaciones o de la sociedad, se ve influenciado por los



15

referentes que existen en el medio (Ashkanasy, Windsor, & Trevifio, 2006; Mazar,
Amir, & Ariely, 2008; Zey-Ferrell & Ferrell, 1982).

En esta investigacion se usara la teoria del empujén para enmarcar el
entendimiento de la ocurrencia del fendmeno del uso y difusion de las practicas de
ética gris en las organizaciones. La investigacion propone que en el contexto existen
las fuerzas de la normalizacion, banalizacién y legitimacién que cumplen el rol de
parametros para la eleccion de esas conductas. Es decir, los individuos en las
organizaciones empresariales eligen esas practicas usando su libertad, que se

encuentra influida por esas fuerzas.

Por otra parte, el segundo argumento tedrico usado en esta investigacion trata
el fendbmeno de estudio como practicas de ética gris usadas principalmente para
favorecer a la organizacion. La conceptualizacién de las practicas no éticas en favor
de la organizacion hace referencia a las practicas que se realizan en favor de los
intereses de la organizacion, pero que pueden ser evaluadas como socialmente
inaceptables (Lian et al., 2022; Umphress & Bingham, 2011; Umphress, Bingham, &
Mitchell, 2010). Estas se expresan de diversa forma, como mentir a los clientes,
manipular resultados financieros antes de presentarlos al evaluador, postergar los
plazos de pago de cuentas, entre otras formas de practicas estudiadas (Mishra,
Ghosh, & Sharma, 2021). Otras investigaciones confirman que individuos éticos
podrian enganchar con practicas no éticas, incluso con la intencion de ayudar a la

organizacion (Jones, 1991; Trevino, 1986).

El estudio de Tian et al. (2016) incorpora como un factor que contribuye al uso
y difusion de esas practicas, a las presiones que pueden existir en el contexto para
lograr los resultados de la organizacion independientemente de los conflictos éticos
del individuo. En esta investigacion se usa esta secuencia, entendiendo que es la
situacion contextual la que generan fuerzas que influyen en los individuos. Es decir,
las caracteristicas del entorno del individuo interactian con las propias caracteristicas
particulares (Trevino, 1986). La revision sistematica de Mishra et al. (2021) observa
que investigaciones previas se centran en observar las razones individuales,
caracteristicas de personalidad de los individuos, entre otras cualidades enfocadas
en el individuo para explicar el porqué de la adopcion de esas practicas no éticas en

favor de la organizacién. Esta investigacion sugiere que existen condiciones en el
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contexto que cumplen un rol de demandantes para la ejecucion de esas practicas
(Mishra et al., 2021). Por lo cual, es necesaria una vision mas amplia de estas
practicas con esta perspectiva, porque en principio la mayoria no se centra en el

beneficio personal sino en el de la organizacion.

En esta investigacion, se usan la orientacién de la teoria del empujén (Bicchieri
& Dimant, 2022) y de las practicas no éticas en favor de la organizacién (Umphress
et al., 2010). Se usan ambas porque la parte de la ética gris en estudio supone el uso
y difusiébn de conductas o acciones que se realizan para promover el mejor
funcionamiento de la organizacion y que sobrepasan los estandares sociales de lo
ético. Por otra parte, el fendmeno de la eleccidon de esta practica se explica en funcion
a las fuerzas que existen en el contexto que, sin eliminar la libertad de eleccién
individual, influyen en la eleccién de esas practicas. Esta investigacion usa ambos

argumentos tedricos para explicar los fendmenos a su nivel ontoldgico.
2.3. Practicas de ética gris

El caracter complejo y subjetivo de la ética en las practicas de las
organizaciones hace dificil reconocer los limites de la ética. La ética gris, en
especifico, se encuentra en el espacio que esta en transito entre lo ético y no ético
(Balch & Armstrong, 2010; Land et al., 2014; Nel et al., 1989). Esta se expresa en las
practicas que sobrepasan las normas de las organizaciones y la sociedad, y que
pueden ser legales o ilegales (Spicer, Dunfee, & Bailey, 2004). Esta ultima
caracteristica es importante porque no todas las practicas de ética gris son ilegales;
aunque la mayoria estudiada si lo sea, es posible encontrar algunas que son legales,
pero no éticas, debido a que el contexto en el que se expresan establece un marco
legal que las permiten (Cohan, 2002). En algunos casos, las organizaciones
defienden practicas que serian inadmitidas para todos. Por ejemplo: la ley de
promocién agraria del Peru que permitia un régimen especial calificado a veces como
de semiesclavitud y que seria impensable para aplicarlo en todas las industrias (Peru.

Congreso de la Republica, 2019).

La ética gris define el espacio de la ética donde se encuentran las practicas
pro organizacionales éticamente cuestionables. Las practicas de ética gris tienen la

intencion de beneficiar a la organizacion o sus miembros, pero transgreden la ética
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social y pueden originar dafos para otros, asi como dafar la reputacion de la
organizacion. Las practicas no éticas en pro de la organizacion originadas por
individuos de alto poder en la organizacion pueden traducirse en practicas no éticas
en los empleados (Lian et al.,, 2022). Entendido esto desde los principios de
aprendizaje social, se argumentaria que los individuos en la situacién empresarial

abstraen las normas que rigen la ética desde la observacion de las practicas en uso.

Las transgresiones éticas en las practicas empresariales no siempre se
clasifican plenamente como no éticas o crimenes debido a que el rol de la regulacién
existente no siempre es preciso e incluso su evaluacion es parcializada. Las
organizaciones en conjunto tienen el poder para movilizar recursos para influir sobre
las normativas y asi cubrir sus propias practicas (Nurhidayat & Kusumasari, 2019).
Los objetivos de estas practicas usualmente se relacionan con favorecer a las
organizaciones, pero causan efectos negativos a algunos grupos de interés; practicas
como, por ejemplo, la supervisién abusiva (Unal, Warren, & Chen, 2012), el liderazgo
tiranico, la manipulacion y la presion (Kalshoven et al., 2016), y la tercerizacién
abusiva (Ndubisi & Nygaard, 2018). Los individuos que realizan estas practicas se
ven influenciados a realizarlas guiados por la percepcién del logro, de la normalizacion
de la practica (Voliotis, 2017), de su legitimacion (Webb, Tihanyi, Ireland, & Sirmon,

2009) y la banalizacién de las consecuencias (Molinsky & Margolis, 2005).

Las practicas de ética gris podrian estar relacionadas con la exigencia del
cumplimiento de objetivos propuestos, planificados incluso desde la perspectiva del
buen gobierno corporativo, influenciados especialmente por los incentivos que se
ofrecen por esos cumplimientos (Harris & Bromiley, 2007). En la investigacion de Land
et al. (2014) se sostiene que los limites de lo posible y aceptable se mantienen
necesariamente borrosos para que, en algunos casos, se justifique su traspase (ver
Anexo 3). La existencia y prevalencia de la ética gris entre las organizaciones origina
el colapso ético, que se expresa en la dificultad para la distincion de lo correcto y en
la permisividad que algunos individuos consideran tener en la eleccion las practicas
a realizar (Bird & Waters, 1989; Bruhn, 2009). El uso de estas practicas puede
ocasionar cambios en las organizaciones haciendo posible que algunas practicas que
se encuentran bordeando o excediendo lo aceptable se conviertan en los nuevos

limites de frontera, y estas generar presion para el uso similar a nivel
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interorganizacional (Vaughan, 1999). Estos cambios en lo aceptable dependen de la
resistencia del contexto; son mas complicados cuando en estos priman las normas

de ética universal y son mas sencillos en contextos con anomia (Bruhn, 2009).

El conflicto en la eleccion de las practicas en las organizaciones surge por
varios factores que se suman o actuan de forma independiente. Entre estos factores
se observan la claridad de lo que es permitido (Nel et al., 1989), las practicas usadas
en el medio que sirven de modelos para la organizacién (Bicchieri & Xiao, 2009), la
existencia de recursos para hacer frente a las dudas razonables, el compromiso con
el tipo de ética organizacionalmente asumida, la transparencia de las actividades, la
posibilidad de discutir sobre la practica y la posibilidad de la sancién o premio por el
uso de la practica (Zhilla, Daher, Arikan, & EI-Khoury, 2018). Aunque la existencia de
estas zonas grises y su diseminacion similar puede traer problemas a las
organizaciones, tienden a mantenerse porque traen beneficios o son funcionales a
objetivos (Welsh et al., 2015). La aceptacion, intencién de accién y el permiso de
ejecucion de estas practicas (siendo estas grises), impulsa el uso isomorfo de la ética
gris entre las organizaciones. Esto, a su vez, impulsa su naturalidad que con
frecuencia se expresan en frases que justifican su replicacion: “todo el mundo lo hace”
o “no hay alternativa”, entre otras. Segun Meyer y Rowan (1977). Las organizaciones
asumen estructuras comunes a las que se encuentran en el medio en su busqueda
de legitimidad. Estos autores argumentan que las reglas institucionalizadas funcionan
como un mito a través de los cuales las organizaciones esperan ganar legitimidad

(intra e interorganizacional) y, ademas, recursos, estabilidad y sobrevivencia.

Los argumentos desarrollados permiten plantear la siguiente propuesta: la
ética gris se establece en las practicas organizaciones por fuerzas que generan
presion en los individuos, grupo y organizaciones. Estas fuerzas se originan en el uso
isomorfo (similar) de practicas que estan en transito entre lo ético y no ético, y que se
naturalizan, se convierten apropiadas vy triviales, entre otras, por haber pasado por
procesos que permiten su normalizacién, legitimacion y banalizacion. Es decir, estos
ultimos potencialmente influyen en la interaccidén de los agentes y generan presion en
el contexto institucionalizado para el uso isomorfo de las practicas de ética gris. El

analisis de las fuerzas aludidas sera expuesto en los siguientes acapites de este
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capitulo para definir e hipotetizar sobre la ética gris en las practicas de las

organizaciones.

2.3.1. Diferenciacion de otros conceptos asociados

Las practicas de ética gris se diferencian conceptualmente de otros constructos
relacionados como lo son: las practicas ilegales corporativas (Baucus & Near, 2018),
maldad necesaria (Molinsky & Margolis, 2005) y practicas desviadas en la

organizacion (Vardi & Wiener, 2008), entre otros.

La propuesta de Baucus (2008) define a las practicas corporativas ilegales
como los actos desarrollados por los miembros de la organizacion con la intencion de
beneficiar a la organizacion que son siempre ilegales en el marco normativo. Este
constructo define solo a las practicas ilegales, mientras que las practicas de ética gris
(en pro de la organizacion), no solo son practicas fuera de lo legal, sino también actos
que transgreden normas sociales y no necesariamente ilegales. Las practicas
corporativas ilegales se realizan de forma voluntaria o sin intencion, mientras que las
practicas de ética gris en estudio se realizan con la intencién especifica de ayudar a
la organizacidon. Es decir, se excluyen errores o actos de negligencia que, aunque

ayuden a la organizacion, se realizan sin esa intencion.

Las practicas de maldad necesaria (Molinsky & Margolis, 2005) se caracterizan
por causar dafio a otros para beneficiar a individuos o a la sociedad en general (por
ejemplo: poner malas notas, aplicar tratamientos médicos dolorosos para la mejora
de los pacientes, entre otros). Estas son practicas siempre éticas, mientras que las
practicas de ética gris solo consisten en practicas que transgreden la ética social. Las
practicas de maldad necesaria pueden orientarse a ayudar a la sociedad mientras

que las de ética gris solo a la organizacion.

Las practicas desviadas en la organizacién (Vardi & Wiener, 2008)
comprenden practicas intencionales que violan las normas de la organizacion y
posiblemente las sociales. Estas practicas buscan beneficiar a quien la ejecuta, la
organizacion o se realizan con el propésito de infligir dafio a la organizacion. Estas
practicas solo involucran practicas que superan las normas sociales y las de la

organizacion, mientras que las de ética gris solo las que violan la ética social.
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2.4. Legitimacién

La legitimacién de las practicas organizacionales se relaciona con los procesos
de busqueda y exigencia de actuacién en conformidad con el cumplimiento de las
normas, los valores y las expectativas legitimados desde el interior y el contexto
especifico de las organizaciones (Ashforth & Gibbs, 1990; Trevifo, den Nieuwenboer,
Kreiner, & Bishop, 2014). Se ha demostrado que las practicas legitimadas en el
entorno organizacional se adoptan para obtener la misma legitimidad y no
necesariamente por la busqueda de la eficiencia empresarial (Kostova & Roth, 2002).
Por una parte, las organizaciones operan de acuerdo a las reglas que son creadas y
desarrolladas por las decisiones tomadas por sus miembros (Alvesson & Wilimott,
2002), los cuales se respaldan en la autoridad que poseen para originar los
lineamientos y otorgarles el grado de fuerza (Weber, 1978). Por otra parte, ademas
de la presion interna, el contexto en el que se encuentran las organizaciones ejerce
una presion igual o mayor de tipo formal e informal, delimitando en ellas lo que es y

no es legitimo (Weaver, Treviio, & Cochran, 1999).

La legitimidad también se define en términos de la fuerza que presiona y hace
permisible la expresion individual y grupal de determinadas practicas. Esta legitimidad
y la autoridad detras, segun Weber (1978), estan ligadas al caracter coercitivo de lo
legitimo para el ejercicio de una practica en las interacciones. De aqui se desprenden
las clasicas formas legitimas de autoridad weberiana. La autoridad que origina la
legitimidad tiene tres formas: racional-legal, tradicional y carismatica. La dominancia
y poder que originan estos tipos de autoridad pueden generar el espacio que permite
la legitimacidn de practicas independientemente de la ética que se expresa en ellas
(Aguilera & Vadera, 2008).

La legitimacion de las practicas cambia o resignifica la percepcion de estas de
manera que algunas solo se interpretan como deseables, propias o apropiadas para
el contexto en el que se expresan; es decir, algunas practicas podrian carecer de
legitimidad fuera de esos contextos. Este proceso de legitimacion afecta ampliando,
variando o sustituyendo las normas, valores, creencias y sus definiciones (Suchman,

1995). Basado en la discusion previa se plantea la siguiente hipétesis:

H1: La legitimacion tiene impacto sobre el uso y difusién de practicas de ética gris.
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Ademas, se puede plantear que la legitimacion de las practicas,
independientemente de su ética, es un proceso continuo en el que influye el tipo de
autoridad que se ejerce. La legitimacion puede permitir el ingreso de nuevas practicas
a la organizacion, cargadas con las presiones que la autoridad racional-legal, la
carismatica o la tradicional pueden generar sobre el sistema y los individuos. Aunque
debe reconocerse que estas fuentes de legitimidad no son mutuamente excluyentes
en el mundo real a continuacion se desarrollan y plantean estas en los siguientes

subtitulos.
2.4.1. Legitimacién por autoridad legal-racional

La autoridad racional-legal se legitima a partir de la creencia segun la cual las
reglas que son comandadas a seguir se han definido en base a principios racionales,
sea con arreglo a fines o a valores. Pueden serlo desde un punto alto en la piramide
de poder o desde una esfera de competencia, por lo que el tipo de autoridad que le
otorga legitimidad a estos lineamientos sera en algunos casos transversal y en otras

especificas.

Investigaciones previas han demostrado que la presidon por mejorar el
desempeno de una organizacion puede influir en lideres y miembros, llevandolos a
adoptar enfoques creativos y, en algunos casos, recurrir a practicas no éticas para
alcanzar metas (X. L. Liu et al., 2021; Mai, Welsh, Wang, Bush, & Jiang, 2022). La
investigacion de Liu (2021) destaca que, aunque existan dudas sobre la eleccion de
estas practicas, lo determinante es seguir lo que esta legitimado y solicitado, lo cual
puede generar una sensacion interna de verglenza, pero también de orgullo frente a
los demas miembros de la organizacién. Otros estudios también han sefialado como
la ambigledad ética y la aparente flexibilidad en la aceptacion de ciertas practicas
contribuyen a este proceso de legitimacion (Bruhn, 2009; Kreps & Monin, 2011). Es
importante mencionar que la autoridad, tanto formal como informal, esta relacionada
con la generacion de obediencia en otros, incluso si esto implica recurrir a practicas
no éticas. Seguir las practicas generadas por estas formas de autoridad se percibe
como menos amenazante (Bryant & Merritt, 2021). Ademas, las investigaciones
evidencian como los empleados se sienten presionados para cumplir con las
expectativas impuestas por la organizacidon, ya que los errores o fracasos se

consideran causales de castigos (Campbell & Goritz, 2014). Estas condiciones
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generan la consideracion de métodos no convencionales o que traspasan los limites
éticos, estableciéndose como nuevas practicas racionales en respuesta a las
exigencias del entorno (Mai et al., 2022). Estas investigaciones mencionadas
demuestran codmo el sesgo hacia el logro de metas y las normas de interaccion entre
subordinados y jefes se combinan para generar una legitimacion basada en la

autoridad racional-legal.

Debido a que el respaldo de las practicas empresariales se originan en el
sistema cultural y valores del contexto, quienes eligen esos marcos asumen su
legitimidad (Anand et al.,, 2004). Bajo este escenario, la autoridad legal-racional
designada en los ejecutivos puede permitirles excluir su responsabilidad total sobre
sus acciones, bajo la idea de estar actuando sujetos a un sistema administrativo que
legitima su rol (Ashforth & Anand, 2003). Ademas, se reconoce que los miembros de
rangos superiores ejercen una influencia especial sobre el resto del grupo, y esto se
debe a su capacidad implicita de premiar o castigar ciertas respuestas (Lund, 2000).
La legitimacion de las practicas por autoridad legal-racional esta vinculada a esta
capacidad implicita. Es una fuerza externa que interiorizan los individuos que
expresan en sus practicas. Segun Chassé y Boiral (2017), la falta del compromiso por
practicas sostenibles responde a presiones existentes en la logica institucional
propias del entorno organizacional. La presién institucionalizada hace que el
compromiso de los individuos se relacione directamente a la sostenibilidad de la
empresa y roles esperados, antes que a sus propios valores (Chassé & Boiral, 2017).

Estos argumentos permiten plantear la siguiente hipotesis:

Hla: La autoridad legal-racional tiene influencia sobre la legitimacion de practicas de

ética gris.
2.4.2. Legitimacion por autoridad carismatica

La autoridad carismatica se refiere a la cualidad usualmente individual que se
posee por ser considerado extraordinario, ejemplar o modelo para los demas. La
autoridad carismatica surge de la fuerza de la personalidad de los lideres y la
identificacion que generan en los demas la exposicién de esas cualidades (Howell &
Shamir, 2005). Algunas cualidades son valentia, sabiduria, entre otras caracteristicas

que se relacionan en su mayoria con el éxito en lugar de la adversidad.
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La influencia la forma de autoridad carismatica y la ética en las organizaciones
ha sido objeto de diversas investigaciones. Estos estudios respaldan la nocion de que
el carisma puede tanto promover practicas éticas como no éticas, dado que el uso de
estas puede beneficiar el estatus del lider dentro del grupo y generar una sensacién
de seguridad para quienes las emplean (Darren, Lowe, Bahmannia, Cui, & Chen,
2022; Lin, Ma, & Johnson, 2016; Wang, Xing, Xu, & Hannah, 2021; Zhang, Liang,
Tian, & Tian, 2020). Las investigaciones realizadas por Wang et al. (2016) y Zhang et
al. (2020) ofrecen evidencia de que el carisma y la identificacién con el lider guardan
una relacion directa con la ética expresada por los seguidores en sus practicas. La
investigacion de Lin et al. (2016) pone de manifiesto que incluso los lideres éticos
pueden verse afectados por las presiones del entorno y comenzar a actuar de manera
contradictoria. Aunque expresen su adhesion a la ética, indirectamente promueven
practicas no éticas debido a las limitaciones, demandas o permisividad del entorno
(Lin et al., 2016). Por otro lado, la investigacion de Darren et al. (2022) muestra que
algunos lideres se aprovechan de su apariencia de honestidad frente al grupo para
difundir practicas no éticas que aparentan beneficiar a la organizacién. Estas
investigaciones ponen de manifiesto que la autoridad generada por el carisma de
estos lideres aumenta la presién para adoptar dichas practicas, lo cual repercute

indirectamente en la seguridad del resto de individuos.

La legitimidad carismatica inicia esta fuerza en los individuos no por estar
atados a alguna forma de ley o coercidn, como si pudiera ser en la percepcion en la
autoridad legal-racional. La influencia que surge de la autoridad carismatica surge de
la devocién personal por el individuo carismatico, lo que influye para actuar siguiendo
sus practicas para formar parte del estereotipo carismatico que domina al grupo
(Cialdini et al., 2021). Esas caracteristicas en sus practicas forman las pautas para la
membresia, pertenencia o exclusién (Howell & Shamir, 2005). De esta forma, la
autoridad carismatica se presenta como una fuerza que puede manipular y desviar la
ética de las personas (Alvesson & Sveningsson, 2003; Cialdini et al., 2021). Estos

argumentos permiten plantear la siguiente hipotesis:

H1b: La autoridad carismatica tiene influencia sobre la legitimacion de practicas de

ética gris.
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2.4.3. Legitimacién por autoridad tradicional

La autoridad tradicional que se carga a un individuo o grupo se refiere al
derecho de gobernar que se fundamenta en la posesion de la influencia por la presion
del uso o de la costumbre. La tradicion ejerce autoridad sobre la ejecucion incluso
cuando la tradicion contraviene algunas normas respaldadas por algunos marcos
legales. Comunmente los individuos y las organizaciones toman como legitimas las
practicas cuando estas son comunes a la mayoria o cuando su replicacion no atrae

juicio externo en contra (Bicchieri & Xiao, 2009).

Investigaciones anteriores han demostrado que la falta de cuestionamiento o
reaccion ante estas practicas se debe a su legitimacion tradicional (Lian et al., 2022;
Reynoso, 2021b; Wang et al., 2021). Estas investigaciones describen como las
personas que ocupan posiciones de poder dentro de una estructura jerarquica pueden
recurrir a estas practicas éticamente ambiguas, ya que estan asociadas con sus roles
y se consideran aceptables. La investigacion de Reynoso (2021b) reveld que ciertas
practicas de ética gris estan ligadas a los roles que se deben asumir. Esto implica que
los lideres deben expresar estas caracteristicas para demostrar su posicion frente a
los demas (Reynoso, 2021b). Un ejemplo de esta dinamica es la supervision abusiva,
que se utiliza en parte para demostrar poder y posicidon. La investigacién de Lian et
al. (2022) muestra que la autoridad alcanzada por un lider se ve influenciada por el
proceso de aprendizaje social asociado a su rol. La investigacidén revela que estas
practicas éticamente ambiguas persisten de una generacion a otra y estan asociadas
a posiciones especificas dentro de las organizaciones, siendo adquiridas por los
miembros a través del aprendizaje social y la observacion de los cargos o posiciones
(Wang et al., 2021).

La literatura sugiere que la tolerancia hacia la ética las practicas individuales
varia segun las decisiones que deben tomar por la influencia de una persona que
posee autoridad designada de manera tradicional en una situacién determinada
(Baucus, 1994). Esto hace referencia a que la presion generada por este tipo de
autoridad en el grupo puede ser incluso independiente de su rol respecto de la
posicion o rango en la organizacion. Esta legitimacion por autoridad tradicional de la
ética gris en las practicas genera la fuerza de eleccion en dichas practicas por la

presion de individuos que por tradicion influyen en otros para ejecutar practicas que
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incluso podrian causar conflictos a nivel personal (Ashforth & Anand, 2003; Zey-

Ferrell & Ferrell, 1982). Estos argumentos permiten plantear la siguiente hipotesis:

Hlc: La autoridad tradicional tiene influencia sobre la legitimacién de practicas de

ética gris.
2.5.Banalizacion

Se observa que en algunos contextos, organizaciones e individuos por la
centralidad en el cumplimiento de sus objetivos pueden ejecutar practicas y
estrategias de efectos imprevistos e indeseables (Harris & Bromiley, 2007), y
adversos para otros, pero que sobre los cuales no reconocen intencionalidad ni
responsabilidad (Kerwin, 2012). Estas practicas que se ejecutan, como comunes o
no, se consideran extraordinarias, se califican como banales porque, aunque se
reconozcan algunos de sus efectos negativos, no se les da mayor importancia por
considerarlas de menor valor o simplemente no son consideradas sus consecuencias
(Balch & Armstrong, 2010). Estas practicas no implican la intencion directa o
perniciosa de causar dano; es decir, no es necesario ser un psicopata para

ejecutarlas, como algunas investigaciones lo proponen (Raychaudhuri, 2017).

La banalidad que se refleja en el desdoblamiento y desentendimiento de las
consecuencias causadas es lo que Hannah Ardent (1999) denomina “banalidad del
mal”. El desdoblamiento simboliza el proceso por el cual el individuo separa de sus
labores las consecuencias negativas, y el desentendimiento representa la
objetivacién de los individuos que se observan a si mismos como parte de un todo en
el que cumplen sus roles, por lo cual no se atribuyen la responsabilidad sobre los
efectos negativos (Arendt, 1999). La obediencia o la presion institucional pueden jugar
un rol importante, pero estas no son infalibles. Algunos individuos se detienen o
denuncian las practicas, aunque exista otro gran grupo que se muestre conforme con

la accién y en negacion o tolerantes de sus consecuencias (Lovell, 2003).

Usualmente la ética en las elecciones de las practicas de las empresas no es
un tema abierto a discusion. En especial, cuando las organizaciones sobrepasan lo
aceptable y se concentran solo en lograr sus objetivos (Bird & Waters, 1989; Csillag,

2019). La banalizacion del uso de estas practicas al borde o fuera de la ética se
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refuerza de forma especial cuando estas comparan con otras y se interpretan como
rutas que acortan la distancia entre lo exigido y los beneficios que se pueden obtener
(Vince, 2019). Aun cuando los individuos pueden preferir actuar de forma ética, la
estructura institucionalizada formal o informalmente en su entorno puede generar
presiones que los inducen al uso banal de practicas grises. Observar que otros logran
beneficios deseables realizando practicas no éticas, con un castigo por debajo del
valor de tales beneficios, o que no reciben critica hace que en una comparacion con
las practicas propias estas practicas se redefinan como opciones elegibles (Harris &
Bromiley, 2007).

La banalizacion también podria describirse como la aceptacion y el uso de
practicas a pesar de que sus efectos negativos (directos e indirectos) son de
conocimiento de quienes la ejecutan o administran. Desde esta perspectiva, la
banalidad se relaciona con el desentendimiento ético que se produce por la
exposicidon a experiencias sociales que modifican o fuerzan la internalizacién de la
exclusion de las responsabilidades frente a los efectos de las practicas en las
organizaciones (J. F. Johnson & Ronald Buckley, 2015). Segun Johnson y Buckley
(2015), la banalidad, expresada en la ejecucion de las practicas, implica una
desestimaciéon de las consecuencias y desentendimiento individual de las
responsabilidades. Los argumentos desarrollados en esta seccion permiten plantear

la siguiente hipdtesis:

H2: La banalizacién tiene impacto sobre el uso y difusion de practicas de ética gris.

En esta investigacion se han diferenciado las dimensiones de comparacion,
interpretacion y desestimacion siguiendo diversas fuentes y perspectivas relevantes
que han permitido su estudio. En primer lugar, respecto de la dimension de
comparacion, la investigacion de Passini (2017) describe como el proceso de
comparacion juega un papel significativo en la banalizacion de practicas, incluyendo
el uso de dobles estandares en contextos especificos, lo que se relaciona con otros
estudios (Thiel, Bonner, Bush, Welsh, & Pati, 2021; Virtanen, Lehtonen, & Raisio,
2022). En dicho estudio, se plantea que la banalizacion por comparacién impulsa las
practicas cuando estas se contrastan con otras de infraccion evidente y mayor, lo cual

reduce la percepcién de su participacion sobre los efectos negativos; e incluso por
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esta percepcidén generada se podria diluir la conciencia de la responsabilidad sobre
las consecuencias.

En segundo lugar, la banalizacion en las practicas se produce cuando se
interpretan las consecuencias en funcion al sistema de practicas necesarias para el
cumplimiento de los objetivos de las organizaciones. En cuanto a esta dimensién, las
investigaciones han enfatizado la importancia de interpretar sus consecuencias para
el uso y difusion de practicas no éticas (Bandura et al.,, 2000; Chen & Lai, 2014;
Eriksson, Hilletofth, & Hilmola, 2013).

En cuanto a la dimension de desestimacion, su desarrollo se ha tomado en
cuenta a partir de los estudios de Graham (2015) y Mai et al. (2020), quienes
presentan argumentos que respaldan la presencia de esta dimension en el proceso
de banalizacién, a lo cual se suman posteriores investigaciones (Berkey, 2019;
Hauser, 2019; Longo, Shankar, & Nuttall, 2019). Esta dimension de la banalizacion
de las practicas se presenta cuando los efectos o consecuencias de estas, se
entienden como despreciables, de poca importancia, lejanos o correlatos usuales
relativos a la actividad de las organizaciones. Estos aspectos se desarrollan con

mayor profundidad a continuacion y se plantean las correspondientes hipotesis :
2.5.1. Banalizacion por comparacién

La banalizacion por comparacién depende de que, en la comparacion de las
propias practicas con otras, la propia sea menos dafiina o sea similar con otras ya
aceptadas en el medio. La primera parte de esta formulacién sugiere que la
banalizacion de las practicas por comparacion se da por la evaluacion de sus
consecuencias frente a otras, cuyos efectos negativos son mayores. Esta
comparacion les da la apariencia de ser mas benignas porque sus consecuencias son
menores. De esta manera cuanto mas flagrantes son las practicas con las que se
comparan, es mas posible que esta parezca como aceptable o benevolente en
comparacion (Bandura et al., 2000). La segunda parte de la formulacion de la
banalizacion por comparacién hace referencia a que, si las practicas similares fueron
aceptadas antes, entonces las practicas no tan diferentes también serian aceptables
en la actualidad. Por lo cual, si la ética expresada en una practica es similar o no muy

diferente a la dominante, esta también seria aceptable (Tenbrunsel & Messick, 2004).
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Investigaciones recientes han evidenciado que en las organizaciones se
justifica la adopcién de practicas no éticas a través de comparaciones (Bartling &
Ozdemir, 2023; Hancock, Pullins, Johnson, & Mallin, 2022; Hansen, McDonald, &
Hatfield, 2023; Sherwood, 2022). El estudio de Sherwood (2022) reveld que la mentira
se ha convertido en una parte implicita de las negociaciones en ciertas
organizaciones, argumentando que su frecuencia y el caracter implicito de norma la
hacen parecer menos cuestionable en comparacion con otras practicas. Asimismo,
Jared et al. (2023) muestra que la motivacion por alcanzar metas lleva a algunos a
ignorar las consecuencias, justificando sus acciones al afirmar que otros individuos u
organizaciones también emplean practicas similares. Ademas, Bartling et al. (2022),
proponen que, en ciertos contextos, las practicas se comparan anticipadamente,
basandose en la idea de que "si nosotros no lo hacemos, alguien mas lo hara", lo que
puede llevar gradualmente a una erosion de la moralidad debido a las presiones del
mercado. De igual forma, comparar los resultados y la ética en las practicas utilizadas
puede generar emociones negativas en aquellos que se mantienen éticos,
disminuyendo su motivacion intrinseca (Hancock et al., 2022). Estas investigaciones
indican que la banalizacion por comparacion de practicas poco éticas puede impulsar
su uso y difusién, justificandolas al afirmar que son comparables en sus
consecuencias o que forman parte de la competitividad (Bartling & Ozdemir, 2023;
Hancock et al., 2022; Hansen et al., 2023; Sherwood, 2022).Ademas, la importancia
de la responsabilidad sobre las consecuencias de las practicas disminuye cuando en
su ejecucion se han comparado con otras de efectos mas negativos. Entonces, las
consecuencias de las practicas se distorsionan o disminuyen, por la existencia de las
otras. Al realizar las practicas de ética gris comparando sus impactos, los ejecutivos
las asumen como aceptables y podrian tomar una postura pasiva hacia la
permisividad de las practicas (Chassé & Boiral, 2017). Estos argumentos permiten

plantear la siguiente hipotesis:
H2a: La comparacion tiene influencia sobre la banalizacion de practicas de ética gris.
2.5.2. Banalizacion por interpretacion

La banalizacién por interpretacion sugiere que, en el campo de ideas sobre la
ética de las practicas, existen espacios que avalan cogniciones y representaciones

que permiten a los individuos asumir la aceptacion del uso de determinadas practicas
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sin advertir las consecuencias o responsabilidades a ellas. A pesar del importante
crecimiento de la transparencia en las empresas, aun existen los espacios que
permiten el uso de practicas desviadas desde la perspectiva de la ética social y que

se interpretan como utiles o necesarios (Eriksson et al., 2013).

La banalizacidn por interpretacion orienta a los individuos al ejercicio cognitivo
por el cual pueden concluir que sus practicas no deberian ser cuestionadas por estar
actuando conforme a lo solicitado por el contexto o las figuras de autoridad (Moore,
Detert, Trevino, Baker, & Mayer, 2012). Esto implica que se ha interpretado que los
efectos positivos o las consecuencias se dan por descontados, o0 que esas practicas

son necesarias para el logro de los objetivos (Moore et al., 2012).

Las investigaciones no siempre profundizan en el proceso cognitivo de
interpretacion de las consecuencias como parte de la fuerza impulsora detras de su
uso y difusion. Sin embargo, los resultados de varios estudios discuten sobre la
interpretacion de las consecuencias y su rol en la banalizacion de ciertas practicas
(Bandura et al., 2000; Thiel et al., 2021; Virtanen et al., 2022; White et al., 2009). La
investigacion realizada por Virtanen (2022) muestra que en la actualidad la
interpretacion de las consecuencias de practicas no éticas, como la malversacion de
fondos, es frecuente entre los servidores publicos. Esta persistente realidad sugiere
una falta de consideracién o reflexion sobre las consecuencias tanto para los
afectados como para los involucrados. Ademas, otro estudio sugiere que la
interpretacion de las consecuencias de las practicas no éticas se evalua mentalmente
considerando las ganancias obtenidas, como en el caso de ocultar informacion a los
clientes (Bandura et al., 2000).En este sentido, la investigacion de Thiel et al. (2021)
destaca que la reevaluacion cognitiva de estas practicas tiene un efecto moderador
en su difusidon y, ademas, este proceso de interpretacion tiende a estereotiparse
siguiendo la jerarquia de las organizaciones. El analisis y reinterpretacion de las
consecuencias de estas practicas también involucra la respuesta emocional que
generan en el individuo y en los demas usuarios, lo que a su vez confirma y refuerza
la interpretacién permisiva de tales practicas (Thiel et al., 2021). Estas investigaciones
demuestran que la interpretacion sesga la cognicion del individuo, lo que podria llevar

a la minimizacion de las percepciones de las consecuencias negativas o a la
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incorporacion de significados positivos para justificar su uso, independientemente de

las consecuencias.

Debido a la banalizacién por interpretacion, la decision sobre la ética usada en
las practicas dependera de la interpretacion que se realice sobre la situacion; es decir,
una persona seguira la ética que reconozca que se ajusta al contexto en el que se
encuentra. Los individuos que reconocen la situacion hacen un juicio sobre esta,
desarrollan una intencion y finalmente actuan sin asumir responsabilidad o culpa por
hacer algo fuera de lo ético, debido a que la calificacion de sus practicas se basa en
la l16gica de estar realizando lo exigido, lo permitido o que en otros entornos se realiza
sin generar consecuencias para los autores (Bandura et al., 2000; Chen & Lai, 2014).

Estos argumentos permiten plantear la siguiente hipotesis:
H2b: La interpretacion tiene influencia sobre la banalizacion de practicas de ética gris.
2.5.3. Banalizacion por desestimacion

La banalizacion por desestimacion se refiere al proceso por el cual los
individuos que eligen practicas no éticas dejan de reconocer la existencia de dafio por
la practica elegida, las minimizan o desconocen. Incluso en algunos casos, las
victimas estan ausentes, desconocidas o son abstraidas del analisis (Anand et al.,
2004). Los individuos pueden reconocer que sus practicas son inapropiadas, pero no
reconocen en esta evaluacion sus efectos (Hauser, 2019). La investigacion de
Ericksson et al. (2013) que demostré que existen empresas en las que se realizan
practicas éticamente cuestionables y al hacerlo muestran poco remordimiento por sus

acciones.

Diversas investigaciones respaldan que Ila desestimacion de las
consecuencias tiene un impacto significativo en el uso y difusion las de practicas
grises (Berkey, 2019; Chen & Lai, 2014; Longo et al., 2019; Nurhidayat & Kusumasari,
2019; Thoroughgood et al., 2011). En la investigacion de Thoroughgood (2019), se
observa que los individuos tienden a involucrarse con esas practicas cuando creen
que las consecuencias no son graves, ya sea para ellos o para los afectados. Esto
puede deberse a la percepcion de que no enfrentaran un castigo real o a la creencia

de que los afectados no denunciaran dichas acciones. Por ejemplo, se ha sefialado
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que empresas reconocidas del sector textil optan por ubicar sus plantas en paises
con politicas laborales cuestionables debido a que sus costos competitivos dependen
de esta decision (Berkey, 2019). Asimismo, Longo et al. (2019) describe que algunas
empresas utilizan estrategias de obsolescencia programada en productos, pero
continuan con estas practicas porque los consumidores no responden negativamente

ante ellas.

Ademas del desconocimiento, la banalizacion por desestimacion implica
también el desplazamiento y la difusidon de la responsabilidad a otros sobre las
consecuencias. Juegan un especial rol los beneficios generados, ya que cuando estos
son en su mayoria para la organizacion, la responsabilidad por las consecuencias es
menor (Hsieh et al., 2020). De esta forma, la desestimacion permite a los individuos
desconectarse de los resultados y reducir la percepcion de su responsabilidad sobre
los efectos negativos de las practicas elegidas, y en su lugar trasladar la
responsabilidad al sistema o el grupo (Moore et al.,, 2012). Estos argumentos

permiten plantear la siguiente hipétesis:

H2c: La desestimacion tiene influencia sobre la banalizacién de practicas de ética

gris.
2.6. Normalizacién

Las practicas se describen como normalizadas cuando son adoptadas con
amplia frecuencia por los individuos y el despliegue de estas no genera reproche, ni
la intencion de denunciarlas en quienes las ejecutan o las observan (Ashforth &
Anand, 2003). La normalizacion de las practicas no éticas implica el ingreso de estas
a las rutinas de las organizaciones: comunmente aceptadas, anticipadas y usadas
con frecuencia (Earle, Spicer, & Peter, 2010). Segun Earle et al. (2010), la
normalizacion de practicas no éticas incrementa sus usos, lo que a su vez impulsa a
que otros también enganchen con estas practicas, estableciendo asi un efecto

reforzante en el medio.

El proceso de normalizacion de practicas no éticas no es independiente de su
contexto. La investigacion de Ashforth et al. (2003) muestra que un entorno permisivo

permite su socializacion lo que contribuye potencialmente a la normalizacion de estos
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actos. Al estar socializados pasan desapercibidos y por no ser cuestionados se
trasfieren entre los grupos. Otro estudio desde la perspectiva institucional propone
que las organizaciones adoptan comportamientos similares porque se han
normalizado las practicas en el marco institucional, lo que genera presion en las

organizaciones para su ejecucion similar (Venard, 2009b).

La normalizacion de las practicas depende de su racionalizacion en el contexto;
es decir, el ajuste es especifico a elementos del entorno institucional, como son la
cultura y el sistema legal (Kostova & Roth, 2002). Encuentran espacio de
normalizacion, si la cultura del contexto lo permite y si el sistema legal no tiene un
efecto real para la reduccidn de su expresion. La investigacion de Weaver et. al (1999)
muestra que la dimension econémica prima como fuente de racionalizaciéon de su
normalizacion de la adopcién de la ética. Ademas, es importante observar que la
inclusidon progresiva de las practicas en las rutinas de la organizacion puede originar
grandes cambios en los margenes de su ética organizacional y del contexto, si se
observan de forma agregada. El riesgo de la normalizacién de estas practicas son su
efecto incremental en direccidn de las practicas negativas, y en segundo lugar, su
efecto agregado sobre la organizacion y sus individuos, cambiando la cultura de la
organizacion entre otras (Anderson & Harbridge, 2010). Basado en la discusion previa

se plantea la siguiente hipotesis.

H3: La normalizacion tiene impacto sobre el uso y difusion de practicas de ética gris.

Esta normalizacién depende de tres aspectos importantes: la socializacion, por
la cual nuevos miembros son inducidos a ver la practica como permisible, la
racionalizacion por la cual se desarrollan ideologias para justificar o valorar esa
practica, y la institucionalizacion por la cual una decision o acto se integra en la
estructura y proceso, e ingresa en la rutina (Anderson & Harbridge, 2010; Ashforth &
Anand, 2003; Venard, 2009b). Estos aspectos se desarrollan a continuacion y se

plantean hipdtesis respectivas.

2.6.1. Normalizacion por socializacion

La socializacion, que se define como el proceso de compartir ideas y conductas

con un grupo, desempeia un papel esencial en la adquisicion de la ética empresarial
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en las organizaciones. La ética de una organizacion y su contexto se transmiten y
adoptan a través de este proceso de socializacion (Lund, 2000). La investigacion de
Welsh et al. (2015) muestra que la socializacion provee de la fuerza normalizadora de
las practicas, en especial cuando se origina en individuos de la organizacién con
autoridad y poder. Esta fuerza modela a otros y genera aprendizajes vicarios en pares
y subordinados (Bonner et al.,, 2016). La internalizacion de valores, normas y
estandares es, en parte, resultado del aprendizaje a través de la socializacidon
(Schwepker & Good, 2017). La informacién proveniente de la socializacion se
retroalimenta por pares, jefes y subordinados, quienes a su vez hacen evaluacién y
emiten juicios de como se deben ejecutar las practicas (Schwepker & Good, 2017).
Lo que se socializa en el entorno proporciona la informacion sobre lo que realmente
se espera en el desempefio de un rol. Esto lleva a que en la practica, los individuos
se enfoquen en algunos aspectos socializados e ignoren otros; incluso cuando haya

contradicciones entre ellos, prevalecera lo que se ha socializado.

La existencia de una fuerza normalizadora en la socializacion de las practicas
se ha observado en investigaciones previas. Estos estudios han destacado que la
observacion y dialogo compartido de practicas de ética ambigua tiene influencia
significativa en su socializacion grupal, lo que a su vez contribuye a su normalizacién
(Bonner et al., 2016; Kump & Scholz, 2022; Y. Liu, Chen, Bell, & Tan, 2020; Thiel et
al., 2021). Esta dinamica lleva a algunos individuos a justificar su comportamiento
poco ético basandose en lo que han aprendido y observado en el entorno
organizacional (Y. Liu et al., 2020; Thiel et al., 2021). La socializacion en este contexto
induce a aquellos que utilizan estas practicas a justificarse argumentando que

simplemente estan siguiendo lo permitido (Bonner et al., 2016).

La socializacion otorga validez a las practicas éticas adoptadas por los
individuos, quienes no se ven a si mismos como personas sin ética, ya que sus
acciones dentro de ese contexto son acordes con las normas y valores compartidos
en el grupo. Ademas, la socializacion genera influencia modeladora sobre otros
respecto de cdmo estructurar sus practicas, lo que permite reducir la ambigledad o
miedo a expresarlas. Por ejemplo, como parte de su proceso socializacion, los

empleados ajustan sus principios éticos a los expresados y esperados por su grupo
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(Schwepker & Good, 2017). Los argumentos previos permiten sostener la siguiente

hipotesis:
H3a: La socializacion tiene influencia sobre la normalizacion de practicas de ética gris.
2.6.2. Normalizacién por racionalizacion

La racionalizacion es el proceso por el cual los individuos reducen su
disonancia cognitiva; a través de esta, la sensacién de angustia que genera la
probabilidad de realizar una practica que sobrepasa los patrones éticos de la sociedad
se reduce. Se logra su racionalizacion porque estas practicas cuentan con la
aceptaciéon de contextos especificos, como el de las organizaciones (Arellano Gault,
2017). Es decir, los individuos pueden reconocer que algunas practicas sobrepasan
lo aceptable en otros espacios, pero aun asi optan por implementarlas. El enganchar
con practicas que son de ética ambigua es mas sencillo, si estas son justificables y

no generan emociones negativas en los involucrados (Hauser, 2019).

La investigacion realizada por Moutousi y May (2018) sugiere que la
racionalizacion desempefia un papel fundamental en la ejecucion y perpetuaciéon de
practicas no éticas en las organizaciones. La racionalizacion de tales practicas puede
incluso formar parte de la resistencia a establecer normas éticas en estos entornos
(Moutousi & May, 2018). A través de la racionalizacién, las practicas no éticas
cambian su percepcion negativa y se enfatizan los motivos positivos para su adopcién
(Molinsky & Margolis, 2005). Otras investigaciones han demostrado el poderoso
efecto que ejercen los lideres de la organizacion en el proceso de racionalizacion
(Bonner et al., 2016; Bryant & Merritt, 2021; Cialdini et al., 2021; Lian et al., 2022). Si
bien estos lideres pueden ser agentes de cambio, en muchos casos proporcionan los

principales argumentos para justificar y racionalizar dichas practicas.

Desde este contexto los individuos toman decisiones enmarcadas en la ética
gris, lo cual no implica que ellos desenganchen completamente de lo ético en todos
sus escenarios de vida (Stevens, Deuling, & Armenakis, 2012). La adquisicion de la
ética gobernante en el contexto empresarial forma parte del proceso de
racionalizacion en la organizacion (Lund, 2000), lo que permite que esas practicas se

expresen y se reduzca la necesidad de ocultarlas.
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La interpretacién que permite la racionalizacion usa como mecanismos la idea
de estar siguiendo al grupo, ir cumpliendo con parte de lo que se necesita para
mantener el balance, no reconocer los danos causados por la practica o no observar
a alguna victima (Arellano Gault, 2017). Por otra parte, la racionalizacién del uso de
practicas de ética gris también se da por la necesidad de supervivencia econémica,
busqueda de un chivo expiatorio, la negacion o minimizacion de los impactos
negativos, la minimizacion de los problemas de autosostenibilidad y sostenibilidad
autoproclamada (Chassé & Boiral, 2017). Los argumentos previos permiten sostener

la siguiente hipdtesis:

H3b: La racionalizacion tiene influencia sobre la normalizacién de practicas de ética

gris.
2.6.3. Normalizacion por rutinizacién

La rutinizacién es el proceso por el cual las practicas que se repiten en la
organizacidon se interconectan y se activan reciprocamente. Estas rutinas
organizacionales proporcionan a los individuos instrucciones sobre cémo actuar en
situaciones especificas, generando confianza en los procedimientos individuales y
colectivos, lo que a su vez resulta en un desempefio organizacional eficiente (Cohen
& Bacdayan, 1994). Las rutinas también dan origen a los esquemas generales de
interaccion entre individuos, tanto secuenciales como simultaneos (Greve, Palmer, &
Pozner, 2010). La investigacion de Stevens et al. (2012) muestra que las estructuras
organizacionales a veces son superadas, en su funcion de establecimiento de
interaccién entre areas, por los esquemas de interaccion generados por las rutinas

que se establecen.

Es importante sefialar que estas rutinas pueden promover informalmente
practicas que podrian maximizar los resultados de la organizacién siendo estas
practicas de ética gris (Stevens et al., 2012). Al respecto, es relevante considerar que
la investigacién de Kump et al. (2022) observa que los tomadores de decisién en las
organizaciones pueden estar actuando inconscientemente bajo cegueras éticas,
temporales o permanentes. La investigacién sugiere que la interaccién rutinaria de
estas practicas y su prevalencia en el dia a dia las invisibiliza, haciéndolas parecer

ordinarias cuando en realidad no lo son (Kump & Scholz, 2022).
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En el contexto de las organizaciones, la rutinizacion puede abrir la puerta a la
adopcion de practicas que podrian ser consideradas inapropiadas en otras
circunstancias. Las practicas de ética gris, al igual que las demas, se repiten y se
afianzan en las rutinas; en este proceso, se vuelven cada vez mas eficientes y a
menudo se combinan con otras practicas (Greve et al., 2010). La normalizacién por
rutinizacion se refiere a la introduccidén de una practica como aceptable, de la misma
forma como lo son el resto de los procedimientos del trabajo diario; es decir, pierde

alguna calificacion especial que viene con esta y se acepta como normal.

La normalizacion por rutinizacion genera el estandar esperado en
determinados entornos producto de sucesivas interacciones de las practicas de ética
gris con otras, lo que genera un entorno de aprendizaje social y de mecanismos
regulatorios para los individuos (Stevens et al., 2012). Esta practica en la rutina se
engancha con otras y forma parte de procedimientos que pueden permitir al resto de
miembros completar con sus rutinas de trabajo estandarizados (Arellano Gault, 2017).

Los argumentos previos permiten sostener la siguiente hipotesis:
H3c: La rutinizacion tiene influencia sobre la normalizacion de practicas de ética gris.
2.7. Sintesis del capitulo

La dinamica alrededor de las practicas de ética gris en las organizaciones
supone la complejidad natural que corresponde a un fenémeno social. La perspectiva
tedrica elegida se aviene con este reconocimiento de la complejidad. Asi, se orienta
a entender que los fendmenos estudiados estan influidos por fuerzas que impactan
en los individuos, el grupo y el contexto, y cuya expresion se observan en las
elecciones de practicas dentro de las organizaciones (Anand et al., 2004; Bird &
Waters, 1989; Kreps & Monin, 2011).

Las practicas de ética gris son vistas como utiles para los fines de los objetivos
de la organizacién (Jackson, 2000; Niven & Healy, 2016), a pesar de que estas
sobrepasen lo esperable en los marcos de comportamiento, causen externalidades
negativas o sean vistas como distintas a las comunes. Estas practicas se usan y
difunden producto del impacto que sufren de algunas fuerzas que aparecen en sus
contextos (Ashkanasy et al., 2006; Mazar et al., 2008; Zey-Ferrell & Ferrell, 1982).
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Entre tales fuerzas, presentadas en este capitulo, se han descrito a la legitimacion,
banalizacion y normalizacion. Estas co-ocurren, de forma independiente o vinculada,
impactando en el uso y difusion de practicas de ética gris. En este capitulo se han
descrito por separado, pero es importante notar que no son excluyentes entre ellas,
sino que se pueden presentan al mismo tiempo y en interaccion con otras condiciones

del contexto que también pueden influir en la eleccion de las practicas.

En el siguiente capitulo, se describira la metodologia elegida para estudiar
esas fuerzas que son propias del contexto e impulsan un uso similar de parametros
para la eleccion de las practicas (DiMaggio & Powell, 2000), reconociendo los

margenes de libertad de los individuos que las eligen (Bicchieri & Dimant, 2022).
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Capitulo 3: Metodologia

En este capitulo, se brinda informacion sobre el disefio metodoldgico elegido
de tipo mixto. En la primera parte, se discute sobre la eleccién del enfoque de
investigacion. En la siguiente seccion, se presenta el enfoque de investigacion vy el
disefio de muestreo utilizado. La tercera parte describira a los participantes del
estudio. La cuarta parte expone el lado cuantitativo del estudio, entre estos el disefio
del instrumento, la recoleccion de datos y el plan detallado de los analisis estadisticos.
La quinta parte expone el lado cualitativo y se centra en la explicacion del contexto y
participantes, la recoleccion de datos y el plan de analisis. La seccién final describe
el procedimiento para la integracion de los datos con vistas a dar respuesta al objetivo

de la investigacion.
3.1. Eleccion del enfoque de la investigacion

La justificacion epistemoldgica y ontoldgica de la eleccion del método mixto se
presenta a continuacion. Existen diversas clasificaciones de enfoques de
investigacion diferenciandose en aproximacién metodologica, objetivos y paradigma
asumido. Al respecto Creswell y Plano (2018) resumen y presentan las diferencias
entre cuatro enfoques. En esta investigacion se usara esta clasificacion para justificar

la eleccidon del método mixto paralelo convergente.

El primer enfoque de investigacion es el positivismo. Este tiene una orientacién
determinista, reduccionista (causa-efecto) y se sirve, usualmente, de aproximaciones
cuantitativas para poner a prueba, verificar o refinar teorias. El segundo enfoque, el
constructivismo, se orienta al entendimiento de un fendmeno desde su construccion
social e histérica, y busca generar teorias, por lo cual sus aproximaciones son
predominantemente cualitativas. El tercer enfoque, el transformador, se orienta hacia
las necesidades sociales, justicia y derechos humanos; y usa metodologias
cualitativas usualmente. El cuarto enfoque es el pragmatismo. Este enfoque esta
asociado a los métodos mixtos de investigacion. Este enfoque se centra en estudiar
lo que realmente funciona o sucede en el mundo real y practico. Para lograr ese
objetivo, la investigacion con este enfoque elige aproximaciones cualitativas y
cuantitativas. Tradicionalmente en este enfoque se aplican esas metodologias en

secuencia o en paralelo. Lo que permite este enfoque es encontrar en una
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investigacion, tanto la objetividad cuantitativa, ligando su confiabilidad y validez de
laboratorio, con la cualitativa que logra una aproximacién de campo al fendmeno en
su ejecucion. Estos procesos denotan una complejidad de procedimiento, de
rigurosidad y de analisis, por lo cual la aplicacion de estos métodos mixtos enriquecen

la respuesta a la pregunta de investigacion (Creswell, 2013).

En esta investigacion, se usa la informacién y datos recopilados desde la fase
cualitativa y cuantitativa para complementarse en la respuesta a la pregunta de
investigacion. Los fendmenos de la normalizacion, legitimaciéon y banalizacion
relacionados al establecimiento de la ética gris en las practicas organizacionales se
encuentran al nivel de lo subjetivo compartido entre los individuos. Por ello, estos
fendmenos se exploraran principalmente desde los significados compartidos por los
participantes y desde sus experiencias individuales reales. Los analisis de estos datos
permiten explicar el fendmeno de la ética gris en las organizaciones y las fuerzas que
la impulsan en la realidad y desde su funcionamiento mismo (Creswell & Plano, 2018).
El detalle de la matriz de trabajo seguida puede observarse en el Anexo 4 y las
consideraciones éticas de la investigacion en el Anexo 5. A continuacion, se desarrolla

la metodologia elegida.

3.2. Enfoque y disefio de lainvestigacion

Se eligié un enfoque pragmatico con método mixto porque la recopilacion de
data cuantitativa y cualitativa brinda la oportunidad de dar respuesta a los objetivos
propuestos de la investigacion. En especifico la investigacion presentada usa en su
estudio el método mixto de modelo paralelo convergente (Creswell & Plano, 2018).
Este modelo sugiere realizar las secciones cualitativas y cuantitativas del estudio al
mismo tiempo, o con un periodo corto de diferencia entre ellos para después analizar
los datos e integrarlos. Se elige este método entre los otros modelos mixtos, porque
este permite desarrollar el entendimiento de la ética gris e identificar las fuerzas que
impulsan su eleccion en el contexto empresarial. Esto se logra a través de la
comparacion y combinacion de los datos analizados en ambas partes del estudio. En
esta investigacion, se integré conceptual y analiticamente los datos cualitativos y
cuantitativos para robustecer significativamente los resultados del estudio (ver Anexo
4).
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Tal como sugiere el modelo elegido, ambas partes se realizaron siguiendo la
rigurosidad cientifica del caso. Por un lado, la parte cuantitativa del estudio permitié
explicar el modelo tedrico a partir de la revision de la significatividad de las relaciones
entre las variables. Se establecieron procedimientos para la recogida de datos vy
analisis para generar una comprension mas detallada de los fendmenos de interés, el
desarrollo de la propuesta tedrica y la explicacion de las relaciones entre las variables
del estudio (Creswell & Plano, 2018). La recoleccion de datos en la parte cuantitativa
se realizé empleando un cuestionario de respuestas multiples. La seccion cualitativa
recoge informacion desde la experiencia profesional, genera también un
entendimiento del comportamiento del fendmeno en la realidad practica donde se
expresaron con ejemplos las relaciones entre los fendmenos y variables de interés.
Para la recoleccién de los datos cualitativos se empled entrevistas semiestructuradas,
orientadas por los fendmenos de interés. La parte cualitativa colectdé evidencias que
muestran la ocurrencia del fenomeno y permitié resaltar sus dimensiones en accion

en el mundo organizacional (Gioia, Corley, & Hamilton, 2013).

Figura 02: Disefio mixto utilizado en esta investigacion

| Disefio de investigacion mixto paralelo convergente \

| Seccién cuantitativa | | Seccién cualitativa \
Recoleccién de datos Recoleccién de datos
Construccién y validacion del instrumento. Formulacién de protocolo de entrevista.
Aplicacién de piloto. Contacto con entrevistados.
Aplicacién del cuestionario a la muestra de Programacion y conduccion de entrevistas.

trabajadores de empresas.

Analisis de datos Analisis de datos

Anadlisis descriptivos con SPPSS Escucha y transcripcién de las entrevistas.

Andlisis factorial exploratorio con SPSS Elaboracion de matriz de las entrevistas

Analisis confirmatorio con Smart PLS SEM. transcritas. Codificacion y analisis con libro de

Evaluacién del modelo de ecuaciones codigos.

estructurales con Smart PLS SEM. Analisis de la matriz y cédigos para seleccion
de casos.

Integracion de resultados y hallazgos a través de la comparacion lado a lado. Se construye una
matriz segun las variables y fendmenos. Cada lado aporta a dar respuestas a la pregunta de
investigacion.

3.3. Hipotesis

La descripcion de la literatura revisada y los planteamientos descritos en el

marco teorico permiten proponer las siguientes hipétesis y modelo que busca explorar
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el fendbmeno del uso y difusion de la ética gris en las organizaciones, relacionando
este fendmeno con las fuerzas de la normalizacion, la legitimacion y la banalizacion
de practicas y sus procesos internos. Las hipétesis generadas se presentan en la
Tabla 02.

Tabla 02: Hipotesis

Hipdtesis de trabajo

H1: La legitimacion tiene impacto sobre el uso y difusiéon de practicas de ética gris.

Hla: La autoridad legal-racional tiene influencia sobre la legitimacion de practicas de ética gris.
H1b: La autoridad carismatica tiene influencia sobre la legitimacion de practicas de ética gris.
Hlc: La autoridad tradicional tiene influencia sobre la legitimacién de practicas de ética gris.
H2: La banalizacién tiene impacto sobre el uso y difusion de practicas de ética gris.

H2a: La comparacion tiene influencia sobre la banalizacion de practicas de ética gris.

H2b: La interpretacion tiene influencia sobre la banalizacién de practicas de ética gris.

H2c: La desestimacion tiene influencia sobre la banalizacion de practicas de ética gris.

H3: La normalizacién tiene impacto sobre el uso y difusidon de practicas de ética gris.

H3a: La socializacion tiene influencia sobre la normalizacién de practicas de ética gris.

H3b: La racionalizacion tiene influencia sobre la normalizacién de practicas de ética gris.

H3c: La rutinizacién tiene influencia sobre la normalizacion de practicas de ética gris.

3.4.Disefio de muestreos

Los fendbmenos de investigacion requieren de la participacién de individuos con
caracteristicas especificas, tanto para la parte cualitativa como la cuantitativa, por lo
que se eligi6 un muestreo no probabilistico intencionado. El propésito de la
investigacion fue explorar, poner a prueba y generar una teoria para el entendimiento
del fendbmeno de las practicas de ética gris en las empresas, por lo cual la limitacion
de este muestreo, como la imposibilidad de generalizacién o extrapolacién de los
resultados, se consideran en existencia, pero no son relevantes para el propésito de

generacion de teoria, tal como sugiere Creswell (2013) para los disefios mixtos.

El disefio elegido se enfocd en recoger informacion sobre los fendmenos de
normalizacion, legitimacion y banalizacion, y sus dimensiones como fuerzas que
impulsan el uso de practicas empresariales de ética gris en un grupo de trabajadores
de empresas peruanas. Estos fendmenos son observables en el comportamiento de

los individuos, pero su definicidon solo tiene sentido desde su analisis grupal y sin
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perder de vista su contexto. Tal como se plantea en la seccion de revision de literatura,
la perspectiva frente al fendmeno sera compleja (Anand et al., 2004; Bird & Waters,
1989; Kreps & Monin, 2011). Es decir, se hara un analisis agregado de las respuestas
individuales para entender la dinamica y relacion de las fuerzas que impulsan el uso

de esas practicas en el grupo de personas laborando en empresas.

La informacion requerida para ambas partes del estudio requirié de un disefio
de muestreo que permita optimizar la informacién obtenida para dar respuesta al
objetivo. Los participantes en cada parte del estudio estaban vinculados directamente
sobre la elecciodn, uso u observacion de aplicacion de las practicas con ética gris por
parte de otros individuos. Los participantes del estudio requerian de caracteristicas
especificas en su eleccion para lograr respuestas pertinentes al objetivo de estudio y
los métodos (Creswell, 2013). Debido a su especificidad se disefiaron dos muestreos

especificos.

3.4.1. Muestreo cuantitativo

Desde la parte cuantitativa algunos de los puntos importantes a considerar
fueron el tipo de eleccion (probabilistica o no) y el tamafio de la muestra para lograr
suficiente poder estadistico para su analisis. El primer punto se resolvié usando una
eleccion no probabilistica. La poblacion de estudio fue el conjunto de individuos que
se identifican a si mismos como trabajadores de empresas privadas. En esta
poblacion, se eligid como participantes del estudio a los ejecutivos y trabajadores
operativos porque la literatura sugiere que cumplen un rol fundamental en la
organizacién respecto del aseguramiento de la ética en las practicas organizacionales
(Bruhn, 2009). Las caracteristicas requeridas para ser parte de la muestra del estudio
fueron: ser trabajadores de empresas privadas de diversos sectores y con experiencia
profesional minima de dos anos. La diversidad de sectores de sus empresas se siguid
considerando de que el estudio responde a un fendmeno que se encuentra en el nivel
grupal y es independiente del sector de su empresa. Los afios de experiencia se
eligieron considerando el tiempo posible en el que las personas puedan tener acceso

a la observacioén de las practicas y su adaptacion a ellas.

El segundo punto, el tamafno de la muestra, se resolvié considerando algunos

aspectos probables en el levantamiento de informacion. Investigaciones previas
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sugieren que la tasa de respuesta es del 70% y que existe la necesidad de filtrar las
respuestas de casos con respuestas extremas (e invariantes) (Holten, Hancock, &
Ballingtoft, 2019; Kostova & Roth, 2002). El calculo del tamafio de muestra se apoyo6
en la formula de muestro aleatorio simple, por ser ampliamente reconocida y
propuesta por los manuales de investigacién (Hardle & Simar, 2007; R. & Sekaran,
2016). Usando la formula sugerida el tamafio de muestra minimo es de 384 unidades
de datos validos para poblaciones de tamafo desconocido, tomando en cuenta un
95% de confianza(z), proporcidén esperada en la poblacion de 0.5(p) y con un margen
de error de 5% (e). Considerando este numero minimo y las probabilidades previas
descritas se planted una recogida de una muestra de 800 participantes. Sobre estos
se aplicarian los procedimientos basicos para obtener la base de datos limpia para su

analisis.
3.4.1.1. Participantes de la seccion cuantitativa

La muestra esta compuesta por 423 varones y 291 mujeres. El promedio de
edades es de 32.03 anos (o= 6.85) y el promedio de anos de experiencia fue de 7.66
afnos (o= 5.385). Los participantes ubican a sus empresas en los sectores de comercio
(17.6%), alimentos (14.4%), servicios financieros (12.6%), en servicios de salud
(8.5%), y el resto en medios de comunicacion, industria quimica, industria mecanica
y eléctrica, educacion, entre otras. Los participantes ubican sus posiciones laborales
dentro de sus empresas en diferentes areas. Entre estos las areas de operaciones
(49.4%), ventas (30%), finanzas (7%), sistemas de informacion (6.9%), entre otras

areas.

Las caracteristicas que describen la demografia de la muestra se usaron como
variables de control del estudio. Estos se eligieron a partir de las caracteristicas
utilizadas en estudios previos (Earle et al., 2010; Hauser, 2019; Umphress & Bingham,
2011). Estos estudios sugieren la revision de estas variables por su posible relacion
con la variable de estudio. Tales variables incluyen el género, la edad, el sector
empresarial, afos de experiencia y area de la organizacion en la que trabaja. Estas
variables pueden influir en como las personas perciben y evaluan situaciones éticas
ambiguas (Boulouta, 2013; Reynoso, 2021c; T. Tang & Sutarso, 2013; Thoroughgood
et al., 2011). En la Tabla 03 se pueden observar los datos descriptivos de esas

variables.



Tabla 03: Datos descriptivos de la muestra

Muestra Frecuencia Porcentaje
Género

Varoén 423 59.24
Mujer 291 40.76
Edad

21-30 357 50.00
31-40 268 37.54
41-57 89 12.46

Area de trabajo

Operaciones 353 49.44
Ventas 214 29.97
Finanzas 50 7.00
Sistemas (TI) 49 6.86
Marketing 22 3.08
Recursos humanos 13 1.82
Otros 13 1.82
Sector industrial

Comercio 126 17.65
Alimentacién 103 14.43
Servicios financieros 90 12.61
Servicios de salud 61 8.54
Textiles 39 5.46
Medios de comunicacion 35 4.90
Transporte (carretera, maritimo o aéreo) 33 4.62
Industria quimica 33 4.62
Industria mecanica y eléctrica 32 448
Turismo, hoteleria y restaurantes 29 4.06
Educacion 28 3.92
Servicios publicos (agua, gas, electricidad) 22 3.08
Construccién 22 3.08
Mineria, gas y petréleo 18 2.52
Otros 43 3.64
Total 714 97.62

3.4.2. Muestreo cualitativo

44

La estrategia en la eleccidon de esta muestra se centré en el objetivo de

contactar con participantes de quienes capturar experiencias relevantes sobre las
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practicas empresariales de ética gris y las fuerzas que las promueven. Para ello, se
propusieron algunas caracteristicas para la seleccién de participantes. Estos debian
formar parte del grupo de profesionales de ejecutivos de empresas peruanas del
sector privado con al menos tres afnos de experiencia laboral. Se propusieron
individuos con estas caracteristicas debido a que la informacién compartida desde
sus experiencias profesionales brindaria informacion relevante sobre el uso de
practicas empresariales de ética gris y de las fuerzas que las promueven en sus
contextos. Estos individuos debian participar en una entrevista semiestructurada que
abordaba temas de los cuales los ejecutivos usualmente no desean conversar o los
eluden (Randall & Gibson, 2013).

El grupo de participantes fue logrado a través del método de eleccién
denominado en cadena (Creswell, 2013). En esta investigaciéon se le solicito a los
primeros participantes del estudio la sugerencia y contacto con otros individuos que
tuvieran las caracteristicas profesionales y algunas experiencias vinculadas con el
fendbmeno de estudio. Debido a esto, el método de eleccién de participantes fue
favorable porque permitié contactar individuos con las caracteristicas y experiencias
especificas que permitieron el abordaje del fendmeno. Por el contrario, de haber
usado una eleccion aleatoria de participantes se hubiera reducido la probabilidad de
obtener datos correspondientes al fendmeno de interés. Los procedimientos
especificos e informacion adicional sobre los participantes se detallan en la siguiente

subseccion.

El numero de participantes se determin6 considerando el acceso a personas
que cumplieran con el perfil deseado para la investigacion. Siguiendo lo sugerido por
Creswell (2013) para estudios mixtos, se enfatizé en la importancia de contar con
participantes que pudieran aportar de manera significativa al fendmeno en estudio,
especialmente considerando la complejidad inherente del mismo, en lugar de insistir
en alcanzar una saturacion teorica absoluta. Por lo cual, el numero y la seleccién de
los participantes se bas6 en la profundidad y relevancia de la informacion que podrian
proporcionar en relacion con los objetivos de investigacion previamente establecidos.
Esta decision se tomo con el reconocimiento de que el fendmeno en estudio presenta
multiples facetas y capas de comprension, lo que podria dificultar la determinacion

precisa del punto de saturacién.
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3.4.2.1. Participantes y contexto de la seccion cualitativa

Las entrevistas se realizaron desde finales del 2021 hasta el primer semestre
del 2022. La muestra de participantes se eligié por muestreo intencionado en cadena
(Gioia et al., 2013). La muestra se compuso por empleados de organizaciones de
varios sectores empresariales. Participaron un total de 15 ejecutivos peruanos de
empresas representativas. Estas empresas estan vinculadas a los grupos
empresariales mas importantes del Peru. Se entrevistaron a 3 ejecutivos del sector
educacién, 4 de construccion, 4 de comercio, 2 de consultoria empresarial, 1 de
tecnologias de la Informacion y 1 del sector de seguridad. La seleccion de los
participantes de las empresas siguid los siguientes criterios: ejecutivos de empresas
del sector privado, con al menos 3 anos de experiencia laboral en posiciones que
involucran la toma de decisiones en empresas peruanas. En la Tabla 04 se describen

algunos de los participantes del estudio.

Tabla 04: Participantes de las entrevistas

Seudoni  Sector Experie Descripcion del cargo
mo empresarial ncia
Miguel Comercial 10 afios  Gerente comercial: Estda a cargo de varias lineas de

productos. Cuenta con equipos de ventas y marketing
alrededor de 200 personas. Tienen contacto con
proveedores y clientes.

Alan Tecnologias 25 afios  Director general: Trabaja directamente con 15 personas. Su
de equipo completo lo conforman 60  personas
Informacién aproximadamente. Trabaja tercerizando parte de su trabajo

con empresas y personas.

Fernando Construccion 15 afios Gerente de infraestrutura: Gestor de obras y mantimentos.
Tiene a su cargo 50 personas aproximadamente de distinto
nivel de formacién. Trabaja con varios proveedores.

Geronimo  Construccion 9 afios Gerente de proyectos: Desarrolla anteproyectos vy
proyectos. Tiene 20 personas a cargo. Tiene contacto con
proveedores para diversas partes de su gerencia.

Juana Consultoria 15 afios  Consultor de complience: Trabaja en el area de
empresarial cumplimiento normativo, asesoria para auditoria interna y
externa. Tiene 20 clientes en cartera de los cuales 5 son los

mas activos.

José Educacion 9 afios Gerente de Logistica: Tiene 15 personas a cargo. Trata
directamente con proveedores de bienes y servicios para la
empresa.

Renzo Construcciéon 10 afios  Jefe de corporativo de inmobiliaria. Esta a cargo del area de

contabilidad de un holding de empresas inmobiliarias.
Cuenta con un equipo de 10 personas. Coordina con
empresas de gestion contable, servicios para el grupo.
Deisy Consultoria 12 aflos  Experta en procesos de control interno, reportes financieros
empresarial y procesos contables. Asesora a empresas en temas de
analitica para finanzas y complience. Tienen un grupo de 6
personas a cargo.




47

3.5. Seccion cuantitativa del estudio

El propdsito de la seccion cuantitativa del estudio es poner a prueba el modelo
tedrico propuesto a través de la exploracion de las variables con herramientas y
meétodos estadisticos. Estas variables son latentes y corresponden a expresiones de
un fendmeno social construido. Es decir, no se observa que sigue leyes naturales o
fisicas. La recogida de informacion se realizé considerando que los fendmenos
referidos convocan temas sensibles a ser observados (Trevino, 1986) en el grupo.
Ademas, las respuestas expresadas en términos numeéricos de esta fase no hacen
referencia especificamente a una escala de intervalo o razén. Teniendo en cuenta
estas caracteristicas, se ha llevado a cabo esta parte del estudio y se han hecho la

eleccioén de los estadisticos.

Los datos para el analisis fueron recogidos con un instrumento desarrollado
para ese proposito. Las respuestas representan las calificaciones individuales de los
participantes en escalas de Likert frente a sus experiencias con esos fendmenos. La
escala permite evaluar estadisticamente la interaccion entre las variables latentes de
la normalizacion, la banalizacion y la legitimacion, y la ética gris en las empresas
peruanas. Las variables siguen un orden formativo; es decir, las tres primeras explican
el uso y difusién de la ultima variable. Las calificaciones representan opiniones en
escalas personales, por lo que para el analisis del modelo tedrico propuesto se siguio
un modelo de ecuaciones estructurales basada de varianzas PLS SEM (Martinez
Avila, Fierro Moreno, Martinez Avila, & Fierro Moreno, 2018). A continuacion, en la
Tabla 05 se detalla el proceso seguido. Se detallan el desarrollo del instrumento,

analisis factorial, validez y confiabilidad, y la evaluacion del modelo.

Tabla 05: Secuencia de trabajo cuantitativo

Secuencia Procedimientos Estadisticos y requisitos basicos

Desarrollo del s . Andlisis de rincipales componentes

. Analisis Factoriales g : P P P y

instrumento rotacién varimax

Disefio del modelo Andlisis de colinealidad Reduce la carga cruzada de los items en sus
(VIF) factores a cero.

. ... o€ realiza un analisis factorial de primer y
Evaluacién del modelo PLS — SEM. Path analisis segundo orden en PLS SEM.
PLS — SEM. Revisién de

Prueba de hipdtesis resultados Validacién de modelo
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3.5.1. Desarrollo del instrumento

Debido a que en la revision de literatura no se encontraron herramientas
dirigidas exactamente para recoger informacion sobre el fenémeno, se realizé la
generacion de los items para las subescalas y sus dimensiones. Se desarrollaron
indicadores para recoger informacién sobre la ética gris y sobre las fuerzas de la
normalidad, banalizacion y legitimacion por separado. Esta parte de la investigacion
comprende tres fases. Cada una de esas fases tuvieron como obijetivos la creacién

de los items, analisis de fiabilidad y el analisis factorial de las subescalas.

Dado que este fendbmeno esta intrinsecamente ligado a la imagen personal, su
interrelacion con otros aspectos, como la deseabilidad social, se vuelve evidente. Con
el propésito de abordar esta fase, se ha desarrollado una herramienta disefiada para
capturar informacion acerca de dicho fendmeno a partir de las experiencias grupales
de los individuos involucrados. Las entrevistas han sido disefiadas con un enfoque
especifico en la recoleccion de experiencias que giran en torno a estos fenémenos,
vistos desde la perspectiva de los entrevistados con respecto a las practicas
observadas en otros, mas que centrarse en sus propias acciones. Esta eleccion
metodolégica se fundamenta en una estrategia que busca obtener informacién
objetiva y reducir la tendencia a la autojustificacion. En otras palabras, en lugar de
preguntar por experiencias personalizadas como “Usted ha elegido una ...”, las
preguntas se dirigiran sobre experiencias grupales como “En su trabajo han elegido

practicas ...”.

Se elaboraron originalmente para la escala de la ética gris quince items, treinta
para normalizacion, treinta para banalizacion y treinta para la escala de legitimacion.
Estos items se elaboraron después de una revisién de investigaciones empiricas
especializadas en el tema (Anand et al., 2004; Bonner et al., 2016; Earle et al., 2010;
Greve et al., 2010; Schwepker & Good, 2017; Umphress & Bingham, 2011; Vitell &
Festervand, 1987). Los items fueron revisados con el apoyo del asesor y reducidos
en numero antes de su aplicacion piloto. En el Anexo 6 se pueden observar las
definiciones usadas. En la Tabla 06 se detallan las variables de primer y segundo

orden, los items ejemplo y las fuentes conceptuales.



Tabla 06: Variables, items de muestra y fuente conceptual
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Variables

{tems de muestra

Fuente conceptual

Variable 1: Normalizacién

Normalizacién
socializacion

por

Normalizacién
racionalizacion

por

Normalizacién por rutinizacién

Variable 2: Legitimacion

Legitimacion por autoridad
legal-racional

Legitimacion por autoridad
carismatica

Legitimacion por autoridad
tradicional

Variable 3: Banalizacion

3.1 Banalizacion por
comparacion
3.2 Banalizacion por

interpretacién

3.3 Banalizacion
desestimacion

por

\/ariable 4.
Etica gris

Su uso difundido sugiere que las
empresas dependen de ellas
Impulsan su uso la creencia en que
otros ejecutivos las usan.

Comunmente las justifican
sugiriendo 'y  mostrando  que
“funcionan”.

Su uso difundido sugiere que las
empresas dependen de ellas.

Se replican porque quienes las
motivan, usualmente son vistos
como lideres.

La alta direccion da a entender que
tradicionalmente se toleran esas
practicas.

Quienes las usan ganan influencia
en otros.

Se replican porque quienes las
motivan usualmente son vistos como
lideres.

Los ejecutivos exitosos poco éticos
no son juzgados mal por otros.

Las usan porque evaluan que sus
efectos son menores.

Muchos las realizan porque creen
que se necesitan en el medio.

A pesar de las consecuencias, se
emplean porque otros lo hacen

Definir lo que es correcto hacerse en
las organizaciones para favorecerlas
casi siempre depende mas del
contexto que de la sociedad.

Bonner et al., 2016; Mayer et
al., 2012; Vitell & Festervand,
1987; Schwepker & Good,
2017.

Arellano, 2017; Hauser, 2019;
Stevens et al., 2012; Lund,
2000; Chassé et al., 2017.
Greve, et al., 2010; Cohen et
al, 1994, Stevens et al., 2012;
Arellano Gault, 2017.

Anand et al., 2004; Ashforth et
al 2003; Solas, 2016; Chassé
etal 2017

Cialdini et al., 2021; Howell et
al., 2005, Alvesson et al.,
2003.

Bicchieri et al., 2009; Ashforth
et al., 2003; Zey-Ferrell et al.,
1982.

Bandura et al.,
Tenbrunsel et al.,
Chassé et al., 2017.
Eriksson, et al., 2013; Moore
et al., 2012; Moore et al.,
2012; Bandura et al., 2000;
Chen et al., 2014.

Anand et al., 2004; Hauser,
2019; Ericksson et al., 2013;
Moore et al., 2012.

Ashforth et al 2003; Solas,
2016; Chassé et al 2017,
Cialdini et al., 2021; Howell et
al., 2005, Alvesson et al.,
2003

2000;
2004;

En las siguientes

fases de esta parte del estudio, se realizaron los

procedimientos de analisis de fiabilidad y factorial usando una muestra de 334

individuos. El tamafo de esta muestra es el sugerido como adecuado y suficiente

para realizar los procedimientos de analisis de factorial y analisis de confiabilidad y

validez (Thompson, 2004).
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3.5.2. Piloto y analisis factorial del cuestionario

El instrumento que fue construido, siguiendo los lineamientos descritos
previamente, pasé por un proceso de andlisis factorial en SPSS. Los items
construidos para cada subescala buscan recoger informacion de cada una de forma
especifica. La subescala de Etica Gris (EG) presenta un grupo de afirmaciones que
buscan recoger informacion sobre la experiencia en contacto, uso, aceptacion,
reflexion y difusidon de la ética gris entre los ejecutivos de empresas. Las subescalas
de Normalizaciéon (NORM), Banalizacion (BANA) y Legitimacion (LEGI) poseen items

con el propésito de recoger informacion de cada una y de sus subdimensiones.

Los items formulados para las subescalas EG, NORM, BANA y LEGI se
basaron en las revisiones de la literatura, desde los que se construyeron siguiendo un
procedimiento deductivo. Las definiciones detalladas a cada subescala y sus
variables se observan en el Anexo 6 Algunos de los items fueron formulados y
modificados bajo la supervision del asesor de la investigacion, siguiendo las
publicaciones académicas relevantes. Las respuestas a los items dan cuenta del

estado de la variable en el medio.

Figura 03: Cuadro de items formulados

Etica gris Normalizacion Banalizacion Legitimacion

EG NORM BANA LEGI

9 items 19 items 19 items 15 items

Se recogieron 334 cuestionarios con los que se realizé el procedimiento de
analisis factorial exploratorio. Después de una revision de cuestionarios completos y
correctamente llenados se redujeron a 310. Los respondientes al cuestionario son
personas con experiencia laboral en diversos sectores empresariales. La
participacion fue voluntaria y fueron informados del propésito y procedimiento a seguir

con el cuestionario.

El cuestionario que recibieron los participantes presenta items con una escala
del 1 al 5 (1 = “totalmente en desacuerdo”, 5 = “totalmente de acuerdo”). Ademas, se

incluyeron items que recogen informacion demografica de la muestra al principio del
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cuestionario. De los participantes, 118 fueron mujeres y 192 varones; 60 ubican a sus
empresas en el sector comercio, 48 en alimentos, 41 en servicios financieros, 32 en
servicios de salud, y el resto en medios de comunicacién, industria quimica, industria
mecanica y eléctrica, educacion, entre otras. El promedio de afios de experiencia es
de 6,52 y el promedio de edades es de 30,82. La mayor parte de ellos trabajan dentro
de sus empresas en las areas de operaciones (44,8%), ventas (31%), finanzas (8%),
entre otras areas. El 5,2% esta trabajando desde casa, 84,5% en las instalaciones de

la empresa y el 10,3% combina entre ambas localizaciones.
3.5.3. Anélisis de validez y confiabilidad:

Se realizaron una serie de analisis apoyados con SPSS para el analisis de
fiabilidad y factorial de las subescalas. El analisis de fiabilidad fue calculado con el
coeficiente alfa de Cronbach para las subescalas, se evalué la correlacion item-total
y el valor de fiabilidad eliminando items. Demostrando la consistencia interna de los
items a través de su covariacion. El analisis factorial utilizando fue de analisis de
componentes principales y una rotacion Varimax para cada una de las subescalas y
sus items. A continuacion, la Tabla 07 muestra los valores del coeficiente alga de

Cronbach y los items correspondientes a cada escala.

Tabla 07: Analisis de validez y confiabilidad de las escalas

Etica gris Legitimacion Banalizacion Normalizacién

Alfa de Cronbach 0.90 0.85 0.83 0.73
Prueba KMO 0.92 0.83 0.87 0.73
Sig. 0.00 0.00 0.00 0.00
Factores 1 3 3 3

El analisis de fiabilidad de las subescalas muestra que las cuatro tienen un
coeficiente de Alfa de Cronbach que ha superado el 0.7 que es el minimo sugerido.
Al estar por encima del 0.7 se demuestra que todas las subescalas tienen una

confiabilidad adecuada para la investigacion (Celina & Campos, 2016).

El analisis factorial de las subescalas permitié corroborar y separar los items
segun su correspondencia a los factores teédricos. Las Tablas completas del analisis

de reduccion de dimensiones se pueden observar en el Anexo 7. La reduccion del
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numero de items se realizé incluyendo en los factores a los items que tenian igual o
mayor de 0.40 (Costello & Osborne, 2005). La prueba KMO de las tres subescalas es
> 0.73, lo que muestra que los items cargados en cada una de las escalas tienen una
buena relacion entre ellos; a su turno, la prueba de esfericidad de Bartlett indica un
Sig. ,000, lo que muestra que es significativa esta prueba. Los resultados de estas
pruebas muestran que los items se relacionan de forma adecuada para recoger
informacion del objeto de estudio. Ademas, se realizé el analisis factorial confirmatorio
con PLS a través del analisis de cargas cruzadas. En el Anexo 7, se encuentra la
Tabla donde se observan cargas de los items en sus constructos. Este analisis indica

que sus cargas fueron mas altas en sus constructos que con otros.

Finalmente, estos analisis de confiabilidad y validez confirman que es posible
hacer uso del instrumento para la recogida de informacién. Es decir, los datos
corresponderan al comportamiento de las variables y los fendmenos de interés del

estudio en la muestra usada. Los items del cuestionario se encuentran en el anexo 7.
3.5.4. Recoleccién de datos cuantitativos

En esta seccidn del estudio, de tipo cuantitativo, iniciara con la aplicacion del
cuestionario construido hasta conseguir el tamafho de muestra requerido de la
poblacién elegida para el estudio. El proceso de levantamiento de esta base de datos
cuantitativos fue apoyado por cuatro asistentes para la investigacién. Estos fueron
capacitados y supervisados en todo el proceso de levantamiento de informacion. En
una fase preliminar de potenciales participantes, estos fueron contactados a través
de medio de correo electrénico. La informacién de sus correos se localizé en base a
la informacién compartida de forma publica en la red profesional de LinkedIn. Este
procedimiento tuvo una tasa de respuesta nula. Se procedid, en segunda tentativa, a
una recogida de informacién en campo. La salida a campo se disefi6 para que los
asistentes del estudio se presenten fisicamente en las inmediaciones de los centros
empresariales y establecimiento comerciales publicos, y soliciten la participaciéon
voluntaria en el estudio a través de la encuesta. Se eligieron los centros ubicados en
los distritos de San Isidro, Miraflores, San Juan de Lurigancho y Villa Maria del Triunfo
por ser los de mayor acceso y concurrencia. Los participantes fueron varones y

mujeres de diversas edades con experiencia minima laboral de 2 afos. Las empresas
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donde laboran pertenecen a diversos sectores y se encuentran formalizadas bajo la

normativa existente en el Peru.
3.5.5. Secuencia de analisis de datos cuantitativos

El cuestionario usado fue presentado a los participantes en la plataforma
Google Forms. El conjunto de respuestas obtenidas en las aplicaciones se descargo
en un formato de Excel. El primer procedimiento sugerido por los investigadores es la
revision y limpieza de los datos (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017). Esto se hizo a
través de la eliminacion de las unidades con respuestas incompletas porque el
procedimiento de autocompletado podria afectar el resultado. El siguiente proceso fue
la deteccion de casos sin varianza. Es decir, casos en los que existe una varianza
minima y nula de las respuestas (Hair et al., 2017). El tercer paso es la deteccion de
casos extremos (outliers). La base de datos limpia paso por el siguiente proceso de

analisis para poner a prueba el modelo tedrico propuesto.

El analisis estadistico descriptivo con los datos se realizé con IBM SPSS. El
analisis del modelo con ecuaciones estructurales se realizé PLS SEM con el apoyo
del Smart PLS (version 4) para probar las hipotesis propuestas. Los analisis con estos
modelos siguen una secuencia de dos pasos con parametros especificos para
analizar los resultados respecto de las hipétesis (Sarstedt, Hair, Cheah, Becker, &
Ringle, 2019). La secuencia de analisis seguida en el estudio sigue lo sugerido
Sarstedt et al. (2019). En la Tabla 08 se presenta la secuencia usada en esta

investigacion.

Tabla 08: Secuencia de evaluacion del modelo

Secuencia seguida
1. Evaluacion de la confiabilidad y validez del modelo (externo)
a. Confiabilidad: Coeficientes alfa de Cronbach
b. Validez: validez convergente y la validez discriminante.
2. Evaluacién del modelo estructural
a. Analisis avanzados con bootstrapping
b. Interpretacién de resultados

Adaptado de Martinez et al. (2018)
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Entre las herramientas disponibles para el analisis de ecuaciones estructurales
se encuentran las basadas en el analisis de las covarianzas (CB SEM) y las que se
basan en la varianza (PLS SEM). Cada uno con sus fundamentos y diferencias (Hair
et al., 2017). Esta investigacion utilizé el modelo de PLS SEM (de minimos cuadrados
parciales) y no CB SEM debido a que esta metodologia permite la evaluacion de
modelos explicativos que tienen el propdsito de especificar como y por qué ocurre un
fendmeno especifico. A diferencia del CB SEM tiende mas a explicar modelos

predictivos para nuevas observaciones (Martinez Avila et al., 2018).

Ademas, el método de PLS SEM es mas flexible que el CB SEM por cuanto
permite realizar analisis con poca data y sin que su distribucidén sea necesariamente
formal con referencia a las variables observadas (Hair et al., 2017). En este punto,
cabe resaltar que PLS SEM utiliza pruebas no paramétricas. Esta investigacion uso
PLS SEM, siguiendo la recomendacion de Hair et al. (2017), dada las caracteristicas
de los objetivos de esta investigacion los cuales buscan explicar los fendmenos en la

realidad a partir del analisis de las variables elegidas.

Debido a estas razones, el modelo cuantitativo seguido desde la construccion
del instrumento para la investigacion sigue una disposicion de modelo reflectivo, de
acuerdo con la relacién de los indicadores y la variable latente. Es decir, la relacion
causal va de la variable latente a los indicadores. Por lo que se dice que un cambio

en la variable latente causa cambios en los indicadores (Hair et al., 2017).
3.6. Seccion cualitativa del estudio

El propdsito de la seccidon cualitativa del estudio fue tener una aproximacion
directa con el campo de practicas empresariales en uso. Esto permitié tener un
acercamiento empirico a los fendmenos de la ética gris en las practicas empresariales
y de las fuerzas que existen en su contexto y podrian influir en su difusion. En esta
investigacion, se asume que estos fendmenos por su construccion son de nivel
historico y social, y que por su nivel de comunicacion se encuentran en un nivel

intersubjetivo (Reynoso, 2021a).

Estas consideraciones se usaron para la construccion del protocolo de

investigacion, el detallado del perfil de los participantes y del procesamiento de la
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informacion. Las experiencias de los participantes con los fendmenos de interés se
exploraron a través de una entrevista semiestructurada. Todas estas fueron
conducidas por el autor de la investigacidon. La aproximacion a los participantes del
estudio se realiz6 a través de la técnica de muestreo en cadena. Los procedimientos
especificos e informacién adicional sobre los participantes se detallan en las

siguientes secciones.
3.6.1. Desarrollo del instrumento

Los datos de la seccion cualitativa del estudio se recogieron usando como
instrumento una entrevista semiestructurada. Este instrumento se desarroll
siguiendo los lineamientos metodolégicos sugeridos por Creswell (2017). En la
primera parte del desarrollo del instrumento, se elaboraron las preguntas iniciales.
Estas se formularon siguiendo investigaciones previas de tipo tedrico y empirico
(Bicchieri & Xiao, 2009; Kish-Gephart et al., 2010; Land et al., 2014; Umphress &
Bingham, 2011; Vaughan, 1999).

La segunda parte del proceso de desarrollo consistié en el afinamiento de
preguntas y la validacion de la entrevista. Esta parte del proceso conté con el apoyo
del asesor y de un experto en metodologias cualitativas. El instrumento revisado se
sometiéo a una prueba piloto para el afinamiento de las preguntas. Finalmente, se
incorporo el instrumento a un protocolo de aplicacion. Este protocolo se encuentra en

el anexo 8.

La entrevista semiestructurada se orienté a la exploraciéon de las fuerzas que
ejercen presion en los individuos para el uso y difusion de practicas de ética gris. Es
decir, estas preguntas se plantearon como guias para orientar las conversaciones con
los participantes hacia los temas de interés del estudio. Las preguntas formuladas y

las dimensiones a las que se dirigen se observan en la Tabla 09.

Tabla 09: Dimensiones y preguntas

Dimensiones Preguntas de la entrevista

1. La ética gris ¢ Para iniciar por favor comparta las ideas que tienen sobre la siguiente
definicién?

(Duracién  maxima

12min) La ética gris “el espacio que se encuentra en transito entre lo ético y no ético,

el espacio en que el que se encuentran las practicas de poca ética
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realizadas para el beneficio particular que sobre pasa la ética social, pero
no necesariamente el del grupo al que pertenece el individuo”

¢ Podria comentarnos la experiencia que ha tenido con este tipo de
practicas?

¢, Coémo cree que decidieron los ejecutivos lo que debian hacer?

¢ Cudles crees que fueron algunos de los motivos involucrados para su uso?

(opcional)

2. Lanormalizacion 4 Cual serian los roles de la percepcion de “normal” del uso de estas
practicas?

(Duracién  maxima

12min) ¢ Por qué esta normalidad ejerceria presion para su uso en otros?

3. La legitimacion ¢, Cual serian los roles de la percepcion de “legitimidad (esperado y

esperable)” del uso de estas practicas?
(Duracién  maxima
12min) ¢ Por qué esta legitimidad ejerceria presion para su uso en otros?

4. La banalizacion ¢, Cual serian los roles de la percepcion de “banalidad (consecuencias no
tienen importancia)” del uso de estas practicas?

(Duracion  maxima

12min) ¢ Por qué esta banalidad ejerceria presion para su uso en otros?

3.6.2. Recoleccién de datos cualitativos

Los participantes del estudio fueron localizados a través de una busqueda
exhaustiva en la plataforma LinkedIn. Se invitaron a 25 personas con el perfil deseado
por email. De los 25 invitados, 2 aceptaron participar del estudio. Los primeros 2
refirieron a otros individuos de perfil profesional similar con quienes se complet6 el
grupo. Se replico la solicitud y referencia hasta llegar a los 15 entrevistados. Estos no
recibieron compensacion econdémica por su participacion en el estudio. Todos fueron
informados del propédsito de estudio y dieron su consentimiento antes del inicio de la

recogida de informacion en cada caso.

Las entrevistas semiestructuradas se realizaron de forma virtual, tuvieron una
duracion de entre 30 y 45 minutos, y fueron grabadas. Estas entrevistas recogen
informacion que describe las experiencias de empleados de empresas sobre el objeto
de estudio. Para evitar el sesgo en sus respuestas, se recordo a los entrevistados que
sus respuestas serian confidenciales y se les inst6 a ser honestos en sus respuestas.

En la entrevista, se plantean las preguntas dejando de lado la perspectiva teérica que
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nos guia, segun la cual las practicas no éticas en las organizaciones se realizan por
motivos personales, sino para el beneficio de la organizacion, Se procede de este
modo para favorecer que se muestren los criterios de accién de los entrevistados
desde las cuales ellos guian su accién en las empresas. El procedimiento detallado

de aplicacién de la entrevista se encuentra en el Anexo 8.
3.6.3. Secuencia de andlisis de datos cualitativos

En este proceso se usé el andlisis tematico (Braun & Clarke, 2006). El
procedimiento seguido se realizé en tres fases de estudio y una previa. En la fase
previa, se prepard el diccionario de codigos (anexo 6) y se realizaron las
transcripciones textuales en Microsoft Word. El proceso de analisis y ejemplos se

observan en la Tabla 10.

En la primera fase, se adopt6 un enfoque interpretativista (Miles, Huberman, &
Saldana, 1994). En esta fase, se leyeron las transcripciones, se escucharon las
entrevistas y se codificaron segun los temas que se fueron revelando y los cédigos
establecidos en el diccionario. Las partes de las entrevistas transcritas se codificaron
y organizaron en una meta matriz para facilitar su analisis (Miles et al., 1994). El
procedimiento de codificacion se dirigio, por un parte, a la busqueda de evidencias
que muestren ejemplos del uso y difusion de practicas de ética gris. Por otra parte,
también se localizaron respuestas que mostraban la existencia de fuerzas que
impulsan el uso y difusion de esas practicas. Segun lo indicado, esta fase se realizo
con el apoyo de un libro de cédigos basado en las definiciones descriptivas de la ética
gris y los que la impulsan en el medio. Los cddigos propuestos sirvieron para el mapeo

de los fendmenos propuestos a esta investigacion (ver Anexo 6).

En la segunda fase, se analizaron en las citas los codigos y se fueron revelando
los componentes del contexto empresarial que impulsan la eleccion de practicas de
ética gris. Estas citas mostraron y ejemplificaron la existencia de las presiones
indirectas para uso y justificacion de ciertas practicas, como subyacentes en el
componente grupal. Las citas codificadas muestran las experiencias de los
participantes con las practicas de ética gris en favor de las organizaciones, y de las

fuerzas que estan detras de su uso y difusion.
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En la tercera fase, se hicieron recodificaciones y codificaciones adicionales
para refinar los codigos iniciales. Ademas, este proceso permitié observar y reconocer
temas emergentes que seran motivo de estudio posterior. Por ejemplo, se codifico la
claridad del entendimiento de los entrevistados sobre lo “gris” en sus practicas, la
influencia de la presién del rol en la eleccion de las practicas y la eleccidn de las

practicas colocando el individuo en riesgo su posicion.

Tabla 10: Secuencia de analisis

Fases de  Descripciony ejemplos

analisis
Primera Se buscaron elementos en el dialogo que muestran las practicas grises, los contextos
fase en el que se realizan y los vinculos entre practica y contexto. Ejemplo:

“(Frente a la solicitud de permisos adicionales a los que aparecen en la norma) lo I6gico
seria pues que tu vayas y denuncies y entres en un proceso... contencioso,
administrativo y al final te daran la razén o no... no sabes, pero_lo cierto es que tu
proyecto queda parado 2. Entonces, esta es una préctica recurrente... digamos ®...
aceptar que estas personas... bueno... voy a confratar esta persona que me
recomiendas para que me _ayude levantar dos observaciones, y lo que hacen es
simplemente... revisan tus numeros y le dan Ok... 0 sea, nunca hubo observaciones
£... simplemente lo hacen para ponerte una ventanilla paralela...”

Segunda Las citas identificadas se codificaron usando las definiciones previamente

fase desarrolladas. En base a la literatura, se fueron reconociendo, analizando y
codificando. En la cita anterior se codifica con Legitimacion considerando que la
definicién del cédigo indica:

Cédigo Legitimacion: La legitimacion amplia implicita o explicitamente los parametros
normativos en las organizaciones para permitir la expresion de practicas grises.

Tercera En esta fase se refinamiento de la codificacion y se eligieron ejemplos especificos

fase representativos a la ocurrencia del fendmeno. Por ejemplo, la siguiente cita indica la
practica, el contexto y el vinculo entre estos; ademas, se reconoce en este aparece la
legitimacién por autoridad legal — racional.

“por eso es que se toma la decision de hacerla asi, pero no era un procedimiento
normal en la empresa y esto tampoco no generé a futuro una practica habitual porque
fue esto desarrollado al méas alto nivel de la empresa .

El proceso para reconocer ejemplos implico reconocer 2 Contexto, ® Practica, ¢ Vinculo practica —

contexto. 4 Ejemplo de cita: Legitimacion por autoridad legal — racional.

En este capitulo se han presentado los criterios y procedimientos
metodolégicos seguidos para el andlisis y reporte de hallazgos y resultados,
respectivamente de la seccidn cualitativa y cuantitativa del estudio. Los resultados y
hallazgos alcanzados en ambas secciones se presentaran e integraran en el siguiente

capitulo.
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Capitulo 4: Resultados

En este capitulo, se presentan los resultados obtenidos en las secciones
cuantitativa y cualitativa de la investigacion, asi como la integracion de ambas
secciones. Este proceso sigue lo sugerido por el método de investigacion elegido. Los
resultados de cada seccidn siguen las secuencias de presentacion planificados en la
metodologia y lo descrito en la revision tedrica. La integracién de los resultados
presentada en la parte final del capitulo robustece la explicaciéon del fendmeno,
mostrando las evidencias cuantitativas y cualitativas de los mismos. El orden de este
capitulo seguira la presentacion de los resultados cuantitativos, seguidos de los
cualitativos. Este orden no indica secuencia de investigacion. El estudio es de tipo
mixto paralelo convergente, y los analisis finales presentan esta integracion en el

ultimo subtitulo del capitulo.Resultados de la seccién cuantitativa

La investigacion utiliza un disefio con ecuaciones estructurales basadas en
varianzas (PLS SEM) para determinar las relaciones entre las variables de estudio.
Este es el procedimiento que mejor se ajusta al fendmeno de estudio, instrumento y
su método. Los detalles de su eleccion fueron descritos en la seccion del método. En
términos del tipo modelo usado en la investigacion, esta es un modelo de segundo
orden (ver Figura 04). Este modelo posee dimensiones de primer orden y tres de
segundo orden. El procesamiento de la informacion se realizd con la asistencia del
software Smart PLS SEM 4. Las variables legitimacion, banalizacion y normalizacion
presentan tres dimensiones cada una. La orientacion de las flechas indica la direccion

de influencia y formacién respectivamente.

Los siguientes titulos mostraran la evaluacion del impacto de las variables (r?)
y su significatividad (p valor). Estos analisis se realizaron con los datos colectados.
Las respuestas a los cuestionarios fueron dadas de forma voluntaria, los participantes
fueron informados y dieron su consentimiento para su aplicacién. La base de datos
se construyd de la aplicacion del cuestionario virtual que contiene las subescalas que
han pasado por el proceso de validacidon que se han descrito en los titulos previos. El
alfa de Cronbach de las subescalas fue superior al sugerido por la literatura (Wouters,
Maesschalck, Peeters, & Roosen, 2014). La subescala de legitimacion con un alfa de
0.89, banalizacién de 0.90 y normalizacion de 0.8. En total se obtuvieron 790

cuestionarios completos. Después de pasar el proceso de limpieza de la base de
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datos (detallado en la metodologia), realizar una revisién de cuestionarios completos
y correctamente llenados, se obtuvieron 714, eliminandose los demas por no pasar el

filtro detallado previamente.

Figura 04: Modelo de investigacion

Autoridad
carismatica Hla

Autoridad legal- H1b
racional

Autoridad Hlc
tradicional H1
H2a
H3
H3a
H3c
4.1.1. Andlisis de confiabilidad y la validez del modelo de medida

El modelo de medida propuesto para esta seccion de la investigacion presenta
las variables de la ética gris con las variables de legitimacion, banalizacion y
normalizacion. Antes de pasar a la evaluacidén del modelo se requirié del analisis de
su viabilidad y validez (Hair et al., 2017; Martinez Avila et al., 2018), por lo que la

primera parte del analisis implica la especificacion del modelo.

El modelo se cred en dos pasos debido a que el propuesto en la investigacion
es de segundo orden. En la primera fase se realiz6 el analisis factorial en PLS SEM.
En esta primera fase se realizd el analisis de los componentes de primer orden. El

modelo graficado se encuentra en el Anexo 11. En este paso se usaron estadisticos
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para la estimacion del modelo. El coeficiente de regresion estandarizado indica que
la cantidad de varianza de la variable ética gris es explicada por las variables de
normalizacion, banalizacion y legitimacion (Tabla 11). Ademas, en las pruebas
estadisticas del modelo estructural se observa que los valores del alfa de Cronbach
obtenidos (entre 0,70 y 0,91) superaron el valor umbral de 0,70, lo que indica que se
cuenta con consistencia interna. Por otro lado, los resultados de la confiabilidad
compuesta (entre 0,70 y 0,90) estan por encima del valor umbral de 0,70, lo que
demostro la confiabilidad del modelo (Sarstedt et al., 2019). Respecto de la evaluacion
de la colinealidad esta se considera existente cuando VIF es mayor a 3.3, segun
Diamantopoulos y Siguaw (2006). Se considera indicios de multicolinealidad cuando
el FIV es mayor a cinco y el nivel de tolerancia se encuentra por debajo de 0.20. Los
resultados de la evaluacién del modelo indican que no existe colinealidad, ni
multicolinealidad. Por otro lado, la evaluacion de la significancia y relevancia de los
indicadores indica que los resultados son adecuados; entre mas alto sea el valor de
r?, mas capacidad predictiva se presenta. Hair et al. (2017) recomiendan 0.75, 0.50,

0.25 (sustancial, moderado y débil).

Tabla 11: Estadisticas de los constructos

2 2 AVE Confiabilidad
R R°-ajustado (constructo) Alfa de Cronbach compuesta
Eticagris 0.79  0.789 0.501 0.873 0.86

AVE (constructo) VIF Alfade Cronbach gg:]fg)izlshtiad
Autoridad carismatica 0.57 2.30 0.81 0.90
Autoridad legal-racional 0.70 2.21 0.89 0.84
Autoridad tradicional 0.66 1.82 0.73 0.70
Banalizacién por comparacién 0.58 2.69 0.91 0.92
Banalizacién por desestimacion 0.72 2.07 0.71 0.81
Banalizacién por interpretacion 0.54 1.82 0.79 0.61
Normali. por racionalizacion 0.66 1.81 0.87 0.81
Normali. por rutinizacién 0.64 1.62 0.70 0.88
Normali. por socializacién 0.49 1.16 0.79 0.75

Ademas, siguiendo lo sugerido por los investigadores, la evaluacion de la
validez discriminante se realiz6 siguiendo como criterio los resultados hetero rasgo -
mono rasgo (HTMT). Estos se pueden observar en la Tabla 12. Segun los

metodologos, los resultados de esta Tabla deben encontrarse por debajo del 0.9 para
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indicar la validez discriminante y convergente de los resultados (Hair, JosephBlack,
Babin, Anderson, Black, & Anderson, 2018; Sarstedt et al., 2019). Los resultados

indican también que es posible realizar con confianza y validez los siguientes analisis.

Tabla 12: Estadisticas de los constructos (HTMT)

Ban2 Ban3 Legl Leg2 Leg3 Norl Nor2 Nor3 Etgr
Ban

Ban1

Ban2 0.82

Ban3 0.80 0.74

Leg1 0.79 0.80 0.68

Leg2 049 060 0.56 0.81

Leg3 0.81 0.73 080 0.77 0.80

Norit 0.70 065 0.75 0.71 0.77 0.80

Nor2 0.80 080 0.70 0.15 056 0.75 0.72

Nor3 0.20 0.15 043 011 028 046 054 0.18

Etgr 081 0.75 067 019 056 0.73 056 0.78 0.17

Nota. Ban1, Banalizacién por comparacion; Ban2, Banalizacion por desestimacién; Ban3, Banalizacion
por interpretacion; Leg1, Autoridad carismatica; Leg2, Autoridad legal-racional; Leg3, Autoridad
tradicional; Nor1, Normalizacién por racionalizacién; Nor2, Normalizacién por rutinizacion; Nor3,

Normalizacién por socializacion; Etgr; Etica gris.
4.1.2. Analisis del modelo de medida

Los resultados del analisis PLS SEM del modelo se observan en la Figura 05
y la Tabla 13. Tomando en consideracion que los “p-valores” de los coeficientes de
cada relacién son menores que 0.01, se puede afirmar que sus relaciones son
significantes y que las hipotesis de investigacion se verifican, con excepcion de una
hipotesis. Ademas, el valor del R?, que indica que el poder explicativo del modelo es
de 79%. Esto indica que la varianza del fendmeno de la aceptacion y difusién de
practicas de ética gris se explica en un 79% por las variables de la legitimacion,

banalizacion y normalizacion.
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Figura 05: Cargas de los valores y p valor en los paréntesis

Autoridad
carismatica 10.249 (0.000)
Autoridad legal- 1.047 (0.000)
racional

Autoridad 0.178 (0.000)

tradicional
0.299 (0.000)

Comparacion

0.539 (0.000)
Desestimacion -0.030(0.401) Banalizacion 0.518 (0.000)
0.562 (0.000)
Interpretacion
0.121 (0.002)
-0.201 (0.000)

Racionalizacién 0.898 (0.000)

Normalizacién

0.163 (0.001)
Socializacion

J

La evaluacion del modelo tedrico se describe siguiendo los resultados
observados en la Tabla 13. Estos indican que las fuerzas descritas por la legitimacion
(BH1= 0.299, p<0.000, t-valor = 7.492), la banalizacién (8+2 = 0.518, p<0.000, t-valor
= 11.611), y la normalizacién (Bnz = 0.121, p<0.002, t-valor = 3.032) tienen efecto
positivo y significativo sobre el uso y difusion de las practicas de ética gris. Estos

resultados soportan la aceptacién de las hipétesis H1, H2 y H3.

Tabla 13: Evaluacién de las hipotesis

Estimado T valor P valor Resultado
Legitimacion — Etica gris 0.299 7.492 0.000 H1 Aceptada
Autoridad carismatica — Legitimacion - 0.249 4.637 0.000 H1a Aceptada
Autoridad legal-racional — Legitimacion 1,047 26.221 0.000 H1b Aceptada
Autoridad tradicional — Legitimacion 0.178 4.012 0.000 H1c Aceptada
Banalizacion — Etica gris 0.518 11.611  0.000 H2 Aceptada
Por Comparacion — Banalizacion 0.539 12.075 0.000 H2a Aceptada
Por Desestimacion — Banalizacion -0.030 0.840 0.401 H2b Rechazada
Por Interpretaciéon — Banalizacion 0.562 15.302 0.000 H2c Aceptada
Normalizacion — Etica gris 0.121 3.032 0.002 H3 Aceptada
Por Rutina — Normalizacion -0.201 5.710 0.000 H3a Aceptada
Por Racionalizacion — Normalizacién  (0.898 26.708 0.000 H3b Aceptada

Por Socializaciéon — Normalizacién 0.163 3.414 0.001 H3c Aceptada
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4.1.3. Legitimacién y la ética gris

La legitimacion en su definicidn para este estudio se vincula con la fuerza que
se percibe tomando en cuenta el tipo de autoridad orientadora de la practica de ética
gris. Los datos analizados indican que esta legitimacion tiene una relacidon positiva y
significativa con la ética gris (Bx1 = 0.299, p<0.000, t-valor = 7.492). Estos resultados
confirman la H1. Ademas, lo observado en la Figura 05 y la Tabla 13 confirman que
el tipo de autoridad percibida en el medio como originador de esa fuerza tiene efectos
significativos sobre la legitimidad. Es decir, la autoridad carismatica (812 = - 0.249,
p<0.000, t-valor = 4.637), la legal-racional (B~ = 1.047, p<0.000, t-valor = 26.221) y
la tradicional (Bx1c = 0.178, p<0.000, t-valor = 4.012) generan fuerza en el contexto
que influye sobre la legitimidad de las practicas de ética gris. El analisis de los
resultados indica que tanto la autoridad legal-racional como la autoridad tradicional
generan una fuerza positiva que legitima las practicas de ética gris. En contraste, la
autoridad carismatica genera una fuerza negativa, lo que implica que esta asociada
con una menor legitimidad de estas practicas. Esto sugiere que la autoridad
carismatica puede presentar estas practicas, pero no garantizan su aceptacion o

percepcion como legitimas por parte de los demas individuos.

Los resultados de los analisis observados en la Tabla 13 indican que la relacién
entre estas variables es significativa es decir las H1a, H1b, H1c se aceptan por tener
el soporte estadistico. Estos resultados concuerdan con otras investigaciones que
muestran que tanto los gerentes (Al-Khatib, Malshe, Sailors, & Clark, 2011; Cohan,
2002) como los lideres de la organizacién (Hinrichs, 2007; Schuh et al., 2021) tienen
impacto en el uso de practicas al borde de lo ético o claramente no éticas. No
obstante, es relevante sefialar que estas practicas pueden atraer la atencion de los
individuos que las perciben como contradictorias, especialmente cuando provienen
de lideres carismaticos. Esto puede llevar a una menor disposicion de guardar silencio
e incluso a tomar medidas, como el whistleblowing y, en algunos casos, la renuncia
(Pillay, Reddy, & Morgan, 2017; Spoelma et al., 2021).

Los analisis previos permiten sostener que se aceptan las siguientes hipotesis

que se discutieron en el marco tedrico:

H1: La legitimacion tiene impacto sobre el uso y difusiéon de practicas de ética gris.
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Hla: La autoridad legal-racional tiene influencia sobre la legitimacion de practicas de ética

gris.
H1b: La autoridad carismatica tiene influencia sobre la legitimacion de practicas de ética gris.
Hlc: La autoridad tradicional tiene influencia sobre la legitimacion de practicas de ética gris.

4.1.4. Banalizacion y la ética gris

El resultado del analisis muestra que la banalizacién tiene una relacion
significativa a nivel estadistico con las practicas de “ética gris” (B2 = 0.5118, p<0.000,
t-valor = 11.611). Este resultado confirma la H2 del modelo. Por otra parte, los
resultados observados en la Figura 05 y la Tabla 13 comprueban que dos de los
recursos para la banalizacion evaluados tienen relacion significativa con esta,
mientras una carece de sustento estadistico para demostrarlo. Es decir, la
comparacion (Bx2a = 0.249, p<0.000, t-valor = 4.637) de las practicas y la su
interpretacion (Bxz2c = 1.047, p<0.000, t-valor = 26.221) generan fuerzas que permiten
la banalizacién de las practicas de ética gris. Estos resultados empiricos aportan
evidencia a los supuestos teoricos propuestos por Bandura et al. (2000), Detert et al.
(2012), Land et al. (2014) y entre otros. Estos resultados indican que los procesos
cognitivos de comparacion y de interpretacion le permiten a los individuos observar
que las consecuencias de sus practicas elegidas son, por una parte, mejores que
otras que causan mas dafo (Umphress & Bingham, 2011), y, por otra parte, a pesar
de que se generen efectos negativos estos se interpretan en funcion a los beneficios
posibles (Molinsky & Margolis, 2005). Por otra parte, en la muestra analizada, se
encontré que la desestimacion (Bx2» = -0.30, p<0.401, t-valor = 0.840) no presenta
una relacion estadisticamente significativa con la banalizacion de practicas de ética
gris. Lo cual indica que, en el contexto especifico de este estudio, la falta de
consideracion de las consecuencias directas o indirectas de las practicas éticamente

cuestionables no forma parte de las fuerzas que impulsan su uso y difusion.

Aunque estudios previos han sugerido que la desestimacion de las
consecuencias de dichas practicas se relaciona con su banalizacién, es importante
reconocer que los resultados pueden variar segun la particularidad social del grupo
estudiado o las condiciones de investigacion (Berkey, 2019; Chen & Lai, 2014; Longo
et al., 2019; Nurhidayat & Kusumasari, 2019; Thoroughgood et al., 2011). Es decir, es
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posible que en la muestra seleccionada existan variaciones en la percepcion
individual de la gravedad de las consecuencias, lo que podria afectar la percepcion
de la banalizacién. Esto sugiere la necesidad de ampliar la investigacion en este tema
y considerar futuras investigaciones para comprender mejor cdmo la desestimacion
puede influir en la banalizacion de practicas éticas cuestionables en otros contextos

0 poblaciones.

Los resultados de los analisis observados en la Tabla 13 indican que se
aceptan las hipotesis H2, H2a y H2c y se rechaza la H2b, siguiendo los resultados

estadisticos.

H2: La banalizacién tiene impacto sobre el uso y difusion de practicas la ética gris.

H2a: La comparacion tiene influencia sobre la banalizacién de practicas de ética gris.

H2b: La interpretacion tiene influencia sobre la banalizacion de practicas de ética gris.
y se rechaza la siguiente:

H2c: La desestimacion tiene influencia sobre la banalizacion de practicas de ética gris.

4.1.5. Normalizacidon y la ética gris

La normalizacion se vincula con la imagen que se genera en el contexto que
una practica es comunmente usada o es esperable su uso. Esta percepcion se vincula
en este estudio como la fuerza que se genera en el contexto para la difusion de las
practicas de ética gris. Los datos analizados indican que esta normalizacion tiene una
relacion positiva y significativa con la ética gris (Bx3 = 0.121, p<0.002, t-valor = 3.032),
lo cual confirma la H3. Por otra parte, los resultados observados en la Figura 05 y la
Tabla 13 confirman que las tres formas de normalizacion evaluadas en la muestra

tienen efectos significativos sobre esta. Es decir, la normalizacién por medio de la

rutinizacion (Brza = -0.201, p<0.000, t-valor = 5.710), de la racionalizacidn (BH3b
0.898, p<0.000, t-valor = 26.708) y la socializacién (Busc = 0.163, p<0.001, t-valor

3.414) generan fuerzas en el contexto que influyen sobre la normalizacién de la ética

gris en las practicas empresariales. Analizando los resultados, de las tres formas
especificas de normalizacion (racionalizacion, rutinizacidon y socializacion), se

observa que la rutina presenta un efecto negativo significativo en la normalizacion de
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la ética gris (BH3a = -0.201). Esto sugiere que cuando las practicas de ética gris se
incluyen en la rutina, se justifican o se encuentran razones logicas para llevarlas a
cabo, la percepcion de que son comunes o0 esperables disminuye. Por otro lado, se
encontré que tanto la racionalizacion (BH3b = 0.898, p<0.000, t-valor = 26.708) como
la socializacién (BH3c = 0.163, p<0.001, t-valor = 3.414) tienen efectos significativosy
positivos en la normalizacion de la ética gris. Esto significa que cuando las practicas
se racionalizan o se ven reforzadas a través de la socializacién en el contexto

empresarial, existe una mayor percepcion de que son comunes 0 esperables.

Estos resultados muestran que, al igual que en investigaciones diversas, las
fuerzas de la racionalizacion, rutinizacién y socializacion de las practicas tienen
impacto en la normalizacion de la ética gris (Earle et al., 2010; Kump & Scholz, 2022;
Y. Liu et al., 2020; May & Finch, 2009; Thiel et al., 2021). Los resultados de los analisis
observados en la Tabla 13 indican que la relacién entre estos es significativa para las

hipétesis evaluadas por lograr el soporte estadistico en la muestra evaluada:

H3: La normalizacién tiene impacto sobre el uso y difusion de practicas la ética gris.
H3a: La socializacion tiene influencia sobre la normalizacion de practicas de ética gris.
H3b: La racionalizacioén tiene influencia sobre la normalizacién de practicas de ética gris.

H3c: La rutinizacion tiene influencia sobre la normalizacion de practicas de ética gris.
4.1.6. Impacto de las variables de control

En el analisis estadistico de la investigacion, se incluyeron variables de control
para examinar su posible impacto en conjunto con las relaciones en estudio. Entre
estas variables de control, se consideraron el género, la edad del individuo, el tipo de
empresa, el sector industrial y los afios de experiencia profesional. El procesamiento
estadistico realizado fue el analisis multigrupo. Este procedimiento permitio evaluar el

impacto de las variables de control en el estudio.

Los resultados del analisis indican que las variables género y tipo de empresa
no aportan significativamente en la variacion del resto de variables de estudio. Es

decir, no se encontraron diferencias significativas del uso y difusién de las practicas
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de ética gris en funcion de estas variables en la muestra analizada. Por otro lado, se
encontro que las variables que si influyen en mayor o menor medida son la edad del
individuo, el sector industrial y los afnos de experiencia profesional. Estos factores
parecen tener una asociacion significativa con la uso y difusion de practicas de ética
gris. Estos resultados concuerdan con lo que se ha estudiado previamente que
muestra el posible impacto de estas variables con respecto de la aceptaciéon de
normas (Aguilera, Judge, & Terjesen, 2018; Bruhn, 2009; Wright, 1985).

En resumen, las variables de control género y el tipo de empresa no mostraron
un impacto significativo, mientras que la edad, el sector industrial y los afos de
experiencia profesional son factores que podrian participar en el uso y difusion de

practicas de ética gris por efecto de la legitimacién, banalizacion y normalizacion.

4.2. Resultados de la seccién cualitativa

El analisis cualitativo de esta investigacion busca proveer informacién sobre la
conceptualizacién y la expresidn que tienen las practicas empresariales de ética gris
en la vida laboral de los entrevistados. En esta seccion, se describen el contexto, los
participantes, el analisis de los temas explorados, los hallazgos y la data que la
respalda. Se inicia esta seccién con la descripcion del contexto y los principales
entrevistados (Miles et al., 1994). Estos compartieron sus experiencias con respecto
del fendbmeno en estudio, describieron ejemplos que muestran la existencia de las
practicas de ética gris y de las fuerzas existentes en el contexto para su replicacion.
Después de esta descripcion, se presentan cada uno de los temas explorados en las
entrevistas. Este método de analisis esta descrito en la seccion de metodologia y

sigue lo sugerido por Creswell (2007).

En cada uno de los titulos, se presentan los analisis acompanados de citas que
las ejemplifican. Toda la data colectada permitié explorar, describir y dar respuesta a
los objetivos de investigacion. Estos ultimos se conectan especialmente para reportar
la existencia del fendmeno de la ética gris en las practicas empresariales, y de las
fuerzas de la legitimacion, banalizacion y normalizacién que impulsan su uso y

difusion.
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4.2.1. Legitimacion

Se usé el enfoque interpretativo en el analisis de las entrevistas (Miles et al.,
1994) para explorar los fendbmenos relativos a la legitimacion de practicas de ética
gris. Este fendmeno de legitimacion se plantea como una de las fuerzas que orienta
el uso de esas practicas. En este estudio, la legitimacion se ha definido como el
proceso por el cual un grupo resignifica o cambia la percepcion ética respecto de la
ejecucion de algunas practicas por la observacién de estas en Figuras con autoridad,
por lo que algunas se comienzan a interpretar como deseables, propias o apropiadas
para el contexto en el que se expresan (Ashforth & Gibbs, 1990; Kostova & Zaheer,
1999; Trevifio et al., 2014). La legitimacion amplia implicita y explicitamente los
parametros normativos en las organizaciones para permitir la expresion de practicas
grises respaldadas por la autoridad que la origina (Weaver, 2001; Weber, 1978). A
continuacion, se presentan algunas formas de legitimacion exploradas e identificadas

en las entrevistas con los ejecutivos.
4.2.1.1. Legitimacién por autoridad legal-racional

En las entrevistas se encuentran ejemplos que muestran que la legitimacion
por autoridad legal-racional esta presente. Los entrevistados explican que en la
ejecucion de las practicas se encuentra estos principios que se establecen por
autoridad legal-racional. En los ejemplos seleccionados, se muestra que se percibe
como legitimante el origen de la practica en la estructura formal organizacional y los
sistemas de recompensas implicitos. La siguiente cita, dada por un ejecutivo de una
empresa de construccién, muestra que el tipo de autoridad legal-racional otorga
legitimidad a los lineamientos detras de las practicas. Sugiere que la posicion en la
estructura de la empresa de quien sugiere la practica cambia la interpretacion de la
practica a la de una orden respaldada por su posicion. La autoridad expresada sera

en algunos casos transversal a la organizacion y en otras especificas al area.

[...] cuando hay dentro de ese espacio una relacion de subordinacion, la
sugerencia o el comentario suelto no deja de ser tan suelto y, por lo general,
hay ... digamos ... la parte subordinada siente algun tipo de compromiso o de

... pucha, o sea ... claro, me lo estan diciendo, me lo estan sugiriendo, estan
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diciendo que no me preocupe. Entonces esta, como que ... caballero, pues
¢no? (B31)

La cita anterior indica que el tipo de autoridad legal-racional establece la fuerza
para la ejecucion de la practica por originarse en una dinamica que incluye
subordinacion. Es decir, el respaldo de estas practicas se origina en el sistema de
poder que es el marco que asume y otorga su legitimidad (Anand et al., 2004). Aunque
existen dudas sobre la ejecucion de la practica, lo determinante es seguir lo que esta
legitimado y solicitado (X. L. Liu et al., 2021), tal como lo sugiere en la ultima parte de
la cita: seguir las practicas generadas por estas formas de autoridad se percibe como
menos amenazante (Bryant & Merritt, 2021). Esto permite a los usuarios de la practica
justificarse por estar actuando conforme al sistema legitimado (Ashforth & Anand,
2003).

La siguiente cita ejemplifica lo que tedricamente se ha descrito como parte de
la legitimacion por autoridad legal-racional establecida, impulsada por la aplicacién de
un sistema de recompensas o castigos. El entrevistado, proveniente del sector de la
construccion, un entorno caracterizado por un alto dinamismo técnico vy
procedimental, describe en el siguiente ejemplo cémo las expectativas impuestas por
la organizacion los orientan a buscar y utilizar estas practicas para evitar errores o
fracasos. Esto es consistente con el estudio de Campbell et al. (2014). Esto muestra
que, independientemente de la ambigledad ética de algunas practicas, estas se
usaran para cumplir con las metas, porque se consideran legitimadas en el medio y

su uso se relaciona con felicitaciones o castigos por su actuar.

[...] hay un montén de motivaciones ... motivacion misma de ... hasta diria ...
de la misma presion de la compaiiia en siempre tener ... hacer las cosas en el
menor plazo posible y eso como que no necesaria ... a veces entiende como
que tienes que buscar atajos para lograr las cosas, y esos atajos pasan por
inducir a gente o a terceros a hacer este tipo de practicas ... es mas ... sabiendo
las empresas que tu estas apurado, sabe que ese apuro puede prestarse para

estas cosas (B19).

Estas practicas las reconocen como no éticas, pero se aceptan porque existe

la legitimidad que se fundamente en su racionalidad y la legalidad supuestas para su
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ejecucion. Es decir, quienes actuan observando estas practicas en las esferas de
autoridad legal-racional, perciben estar actuando conforme a un sistema legitimo. Tal
hallazgo coincide con lo mostrado en los resultados de la investigacion de Ashforth et
al. (2003) y Venard (2009), donde concluyen que el contexto en que aparecen
condiciones que permiten la difusiébn de practicas grises tienen un impacto mayor

cuando se asientan en figuras de poder.

El contexto empresarial ejerce presiones en los entrevistados, orientandolos a
buscar estrategias creativas para acortar tiempos y lograr resultados. A pesar de que
estas estrategias pueden rebasar los limites éticos, se mantienen porque cuentan con
el respaldo de la autoridad legal-racional de quienes promueven estas practicas. Tal
como sugiere Mai et al. (2022), estas condiciones contribuyen a que métodos no
convencionales o que traspasan los limites éticos se establezcan como practicas
legitimas en respuesta a las exigencias del entorno y a la interaccion con las figuras

de poder respaldadas en la estructura organizacional.
4.2.1.2. Legitimacion por autoridad carismatica

La legitimacion por la autoridad carismatica se refiere a la fuerza que generan
los individuos quienes por su uso se destacan sobre lo ordinario y se convierten en
modelos influyentes para otros. En las entrevistas, las respuestas de los participantes
del estudio mostraron que este es un factor importante, aunque no se halla tan
presente en sus relatos. Aparecen pocos casos que ejemplifiquen el impacto de la
autoridad carismatica en la legitimacion de la practica para su uso. La siguiente cita,
dada por una experta en contabilidad, expresa como el tipo de autoridad carismatica

trata de rodearse de individuos que siguen su mismo nivel de ética.

[...] si quiero dar un mensaje de impacto, mejor sanciono o le busco la sinrazén
a quien si se comporta de manera ética, ¢para qué? Para quedarme con el
monton que se comporta de manera no ética y que me sirve para mis intereses
personales y para mi conveniencia. Es por eso que, en muchas empresas, se
sabe que hay robos y no se sanciona a quien roba, siguen y siguen ... y mas

bien se sanciona a quien levanta la mano y denuncia ... (B19)
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El ejemplo muestra que algunos individuos usan su autoridad carismatica para
rodearse de personas con esas caracteristicas o para usar esa autoridad para
moldear a los demas. En este ejemplo, se muestra que la autoridad carismatica
espera influir en los demas y marcar un estereotipo que domine el grupo (Cialdini, Li,
Samper, & Wellman, 2021). Bajo este escenario, existe un mayor deseo de los
individuos por complacer a la autoridad percibida, lo cual se demuestra en la intencién

de enganchar con practicas no éticas (Tian & Peterson, 2016).

La siguiente cita ofrece evidencia de como la identificacion del lider guarda una
relacion con la ética expresada por los seguidores en el grupo. Ademas, tal como lo
indica la investigacion de Lin et al. (2016), incluso los gerentes y ejecutivos de
empresas que son reconocidos por sus colegas como individuos éticos pueden verse
influenciados por presiones que los llevan a actuar de manera contradictoria 0 a

abandonar la adhesion a la ética promovida en el entorno.

[...] nadie va a ir en contra lo que dice el jefe o bueno, se transforma o se
convierte en una situacion bastante mas dificil de manejar y la toma de decision
se vuelve mucho mas dificil cuando viene algo que tu sabes que no es ético o
que tienes cuestionamientos sobre eso, pero viene directo del jefe, siempre

mas complicado (B39).

El uso de la ética social en la organizacion se ve afectado por la legitimacion
por autoridad carismatica. Los hallazgos indican que el carisma de los lideres genera
la apariencia de permisividad en el uso de esas practicas, o por el contrario, puede
generar la percepcién de amenaza o riesgo de no seguir lo que es promovido. Estos
hallazgos son consistentes con estudios previos que demuestran que el carisma,
como se expresa en las citas, puede fomentar practicas no éticas y beneficiar el
estatus del lider dentro del grupo (Darren et al., 2022; Lin et al., 2016; Wang et al.,
2021; Zhang et al., 2020).

4.2.1.3. Legitimacién por autoridad tradicional

La legitimacion por autoridad tradicional se refiere a la fuerza que se genera
en la influencia que tienen algunos por la presién del uso o de la costumbre. Los

entrevistados relatan que las practicas que se usan en parte son influidas porque
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quienes las proponen tienen autoridad y permiso de forma tradicional. Esto sucede
incluso cuando su tradicién contraviene algunas normas respaldadas por algunos

marcos legales. La siguiente cita la aporta un ejecutivo de empresa comercial:

Pasa en todos lados ... pasa en el gobierno, pasan en todos los niveles de
gobierno, hasta ... enfin ... si, hasta a la policia, digamos, sabes que lo puedes
convencer por ese lado ... imaginate ... imagina que lo que no va a hacer, pues,

cualquier funcionario de ventanilla ... imaginate (B18)

El relato del experto da cuenta de la existencia de practicas de ética gris en
distintos niveles y que es posible observarlas en individuos con poder tradicional en
el medio. La presencia a ese nivel genera la influencia en los individuos para el uso
de esas practicas por encontrar que esas figuras de autoridad tradicional parecieran
permitir su uso. Su practica no convoca juicios éticos en su contra (Bicchieri & Xiao,
2009).

La siguiente cita describe que los individuos en la organizacion siguen lo
tradicionalmente aceptado como legitimo. Esta legitimidad es otorgada por la posicién
del individuo en la organizacién, y a esta posicidén se le asocian histéricamente roles
especificos. Es decir, lo que se considera legitimo para su rol esta asociado a las

caracteristicas de su posicion en relacién con los demas (Reynoso, 2021b).

[...] Entonces tu legitimidad viene por quién eres y no por la practica [no étical.
O sea, la practica [no ética], como tal creo que es aceptada y la legitimidad

depende de quién es, yo pienso eso (B19).

Los hallazgos indican que la autoridad tradicional de algunas posiciones en las
organizaciones se ha internalizado con ciertos roles esperados asociados a esas
posiciones (Wang et al., 2021). Aunque algunas de estas practicas puedan ser
consideradas como no éticas cuando se observan desde fuera de esos contextos
organizacionales, se mantienen debido a que logran alcanzar sus objetivos
especificos. Ademas, su legitimacion se refuerza porque forman parte de un conjunto
de comportamientos que han sido validados y aceptados a lo largo del tiempo
mediante el proceso de observacion y aprendizaje social dentro de la organizacién

(Lian et al., 2022; Wang et al., 2021). Aquellas personas que ocupan estas posiciones
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se ven obligadas a expresar estas practicas, ya que son parte de las expectativas
arraigadas en esos roles especificos (Reynoso, 2018, 2021b). El incumplimiento de
estas practicas puede dar lugar a desafios en términos de eficacia o incluso a

sanciones implicitas dentro de la estructura organizacional.
4.2.2. Banalizacion

La banalizacion se explora en las respuestas de los entrevistados en el sentido
de la interpretacion que hacen sobre las consecuencias de las practicas no éticas
ejecutadas. Las experiencias de los entrevistados muestran algunas evidencias que
indican que la banalidad sobre las consecuencias influye en sus elecciones. La
banalizacion impacta sobre los individuos. Estos separan la ejecucion de las practicas
de las consecuencias que generan. Lo que influye en ellos para eximirse de
responsabilidad sobre los efectos negativos (Arendt, 1999). La banalizacién de las
practicas de ética gris permite eximirse de las responsabilidades, reinterpretar los

efectos, aunque amenacen al bienestar de otros.
4.2.2.1. Banalizacion por comparacion

La banalizacion por comparacién se refiere al proceso de aceptacion de una
practica que se ha comparado con otras existentes en el medio, recientemente
adoptadas o ya establecidas. Esta comparacion se da directamente sobre las
consecuencias. De esta forma, si una practica ocasiona consecuencias toleradas,
otras practicas similares o0 comparables se podrian usar. El siguiente ejemplo de un
empresario en el sector educacién muestra esta influencia, haciendo referencia al

proceso de eleccidon de practicas no éticas.

Si es que llevas esa decision a gran escala y ves a todas las organizaciones
de un pais haciendo lo mismo, de repente ha sido un impacto, es mas,
claramente un impacto. Pero viéndolo a tan microescala no se percibe el

impacto negativo en ninguna de las partes (B25).

En la cita se representa banalizacion de practicas no éticas por comparacion
porque minimiza o desestima la gravedad de una accién inapropiada al argumentar

que, a una escala mas pequefia, no tiene un impacto negativo evidente en ninguna
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de las partes involucradas. Este tipo de razonamiento sobre las consecuencias
justifica practicas de ética gris, simplemente porque no parecen tener consecuencias
negativas y su caracter implicito de norma local hace que estas practicas sean menos
cuestionables que otras. Esto concuerda con el estudio de Sherwood (2022), que

aborda esta tematica.

El relato del entrevistado sugiere que las practicas se han comparado con otras
en términos operativos, incluyendo sus consecuencias o efectos negativos. Al
encontrar que estas son iguales o menores, dan la apariencia de ser practicas
aceptadas debido a la comparacion. Este enfoque se corresponde con la
investigacion de Tenbrunsel et al. (2004), donde se sefiala que al ser las practicas
similares a las de los lideres o figuras de autoridad, pueden ser utilizadas asumiendo

gue son aceptables o incluso adoptar una postura pasiva hacia su permisividad.

La siguiente cita representa una banalizacion de practicas no éticas por
comparacion porque justifica o disculpa comportamientos inadecuados o poco éticos
al ponerlos en contraste con situaciones mas extremas o graves. En el fragmento
citado, se menciona que un funcionario llevé a cabo acciones poco éticas en el
ejercicio de su responsabilidad, pero luego justifica que estas practicas se pueden
considerarse como "atenuantes" debido a los tiempos dificiles o las presiones

politicas en la administracion publica.

[...] el funcionario que tuvo a su cargo esa responsabilidad... ese tema (la
ética) lo consideraron como un atenuante, pero en la realidad, dado los tiempos
y... a veces en la administracion publica, las presiones politicas son muy
fuertes (para ejecutar la practica) ... creen que a veces las cosas se pueden
hacer de la noche a la manana o que no hay procedimientos establecidos ...
(B41)

La banalizacion de practicas no éticas ocurre cuando se minimiza la gravedad
de un comportamiento inapropiado o se relativiza comparandolo con acciones mas
cuestionables o escandalosas (Bartling & Ozdemir, 2023; Hancock et al., 2022;
Hansen et al., 2023; Sherwood, 2022). Esto disminuye la responsabilidad sobre las

consecuencias de estas practicas y distorsiona la percepcion le impacto real. Como
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resultado, los ejecutivos podrian considerar las practicas de ética gris como

aceptables y adoptar una postura pasiva hacia su uso y difusion.

4.2.2.2. Banalizacion por interpretacion

En las entrevistas mostraron con ejemplos que la banalizacion por
interpretacion influye en la forma como se avalan cogniciones que permiten a los
individuos asumir la aceptacion del uso de determinadas practicas sin advertir las
consecuencias o0 responsabilidades a asociadas. El entrevistado que aportd la
siguiente cita explica como la interpretacion de las consecuencias reduce su efecto

inhibidor de la eleccién de la practica.

En el costo beneficio, yo creo que mas es el beneficio que el perjuicio ...
muchisimo mas ...; si el prejuicio fuera tan grande como el beneficio ... yo creo
que lo pensaria. Y creo que aca en el Peru, desgraciadamente, no termina

habiendo ... termina siendo medio impune la cosa ... 0 sea, ya ok, si pues (B37).

En este ejemplo, se muestra la comparacion, pero resalta la interpretacién. El
entrevistado muestra que las condiciones del entorno lo orientarian a tomar ciertas
practicas. El entrevistado considera que los beneficios superan a los perjuicios y
percibe cierta impunidad en el contexto, lo que le lleva a justificar sus acciones. Segun
Moore et al. (2012) la interpretacion orienta a los individuos a ese ejercicio cognitivo

que les permite asumir estar actuando en funcion de lo requerido.

Investigaciones previas refuerzan este punto al destacar que la falta de
consideracion y reinterpretacion de las consecuencias influye directamente en la
incorporacion de significados positivos para justificar el uso de practicas no éticas,
independientemente de sus consecuencias perjudiciales (Thiel et al., 2021; Virtanen
et al., 2022; White et al., 2009). Otro ejemplo de la banalizacién de practicas no éticas
por interpretacion lo encontramos en la siguiente cita. En esta, el entrevistado justifica
y minimiza las practicas no éticas al atribuirlas a la naturaleza del sector y a las

circunstancias de los involucrados.

Yo creo que todo ese sector... o hace alguna parte porque, claro, son asi...

otros, de repente, lo hacen para tratar de sobrevivir, de poner su negocio, qué



77

sé yo... pero es bien dificil, ya ahi no se cuestionan si son éticos 0 no son
éticos... dicen: Oye, todos ellos ganan dinero diario, entonces es para llevar

plata para su casa... (B15).

Los hallazgos permiten argumentar que la interpretacion de las consecuencias
juega un papel importante en la banalizacion de practicas no éticas en el contexto
organizacional. Los ejemplos presentados ilustran cémo la reinterpretacion y
percepcion de beneficios y la adecuacion al entorno pueden llevar al uso y difusion

de la ética gris en las practicas organizacionales.
4.2.2.3. Banalizacion por desestimacion

Se interpreta en las entrevistas que en la banalizacién de las consecuencias
su desestimacion esta presente. La banalizacion por desestimacion se refiere al
proceso por el cual los individuos eligen practicas no éticas dejando de reconocer la
existencia de dafo por la practica elegida. Estas las minimizan o desconocen. Incluso,
en algunos casos, las victimas estan ausentes, desconocidas o son abstraidas del
analisis (Anand et al., 2004). Un ejecutivo consultor de contabilidad de empresas

describe este fendmeno en la entrevista en la siguiente cita:

Si, por supuesto ... 0 sea, cuando hay claridad acerca del impacto negativo es
mas dificil tomar ese tipo de decisiones. Si es que no hay claridad del impacto
negativo porque, claro, una forma de verlo puede ser y digamos ... o sea, es
simplemente mi asuncion, pero es claro ... 0 sea, que le va a afectar pues ... a
la SUNAT ... si es que recibe 100 soles mas o 100 soles menos ... no le va a

mover la aguja, no va a haber un impacto, no pasa nada (B27).

El entrevistado indica que en el contexto los individuos pueden reconocer que
sus practicas son inapropiadas, pero no reconocen en esta evaluacion sus efectos.
En este ejemplo, se muestra el desplazamiento de la responsabilidad. El ejecutor de
la practica no se reconoce como responsable sino tan solo un medio inocuo. Ademas,
se observa la difusion de las consecuencias e indica que, siendo una practica
ampliamente difundida, las consecuencias de su acto se pierde junto con otras

similares.
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La siguiente cita muestra que la desestimacion de las consecuencias aparece
como una fuerza para su banalizacion. En ella, se comenta la experiencia de un
ejecutivo quien al realizar un tramite ante una organizacién publica tiene que usar
practicas reconocidas como no éticas, pero aceptadas. La situacion expresa la
despreocupacion por las consecuencias relativas a las practicas. Esto concuerda con
la investigacion de Thoroughgood (2019) que observa que los individuos tienden a
involucrarse con esas practicas porque las consecuencias no son graves, ya sea para

ellos o para los afectados.

[...] ¢qué hacen?... hacen lo que tu no estas dispuesto a hacer, es decir, yo te
lo puedo sacar, te voy a cobrar tanto, pero yo me encargo de hacer el tramite...
tu no te vas a enterar de qué va a suceder, pero tu tienes tu documento en 20
dias. Ellos ya saben que internamente despliegan, pues toda la cantidad... en

fin... los incentivos necesarios para que sucedan. (B25)

A través de las entrevistas y analisis realizados, se identifica a la banalizacion
de las consecuencias por desestimacion. Esta se manifiesta en la minimizacion de los
efectos negativos que conllevan a ignorar sus efectos. Los entrevistados sefialaron
que, cuando no existe una visidon clara de las repercusiones, estas se pueden

desestimar, lo cual puede facilitar la adopcion y replicacion de las practicas.
4.2.3. Normalizacion

Los entrevistados comentan sobre la existencia de la normalizacion de las
practicas en el medio interorganizacional. Esta normalizacion se presenta como la
fuerza que le da respaldo a las rutinas establecidas de la organizacion, generando en
estas la percepcion de ser ordinarias, haciendo de su ejecucion racional, algo
permisible y esperable, tanto para quienes estan en las organizaciones, como para
quienes ingresan a esos contextos. La normalizacién favorece la creacion de
subculturas en el contexto en el que se aceptan estas practicas de ética gris (Bonner
et al., 2016; Mayer et al., 2012; Vitell & Festervand, 1987). La siguiente cita recogida
de un ejecutivo experto en tecnologias de la informacion (T1) muestra la existencia de

este fendbmeno.
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[...] creo que se presta mas a una cultura de ... asi se hacen este tipo de cosas
0 no va a pasar nada ... pero, claramente no esta validado de forma directa o

de forma formal por alguien (B34)

En esta cita, el entrevistado expresa que existe una convivencia histérica con
estas practicas. Lo explica en términos de cultura para hacer referencia a que se trata
de condiciones mas o menos estables a las cuales se adaptan quienes ingresan. La
experiencia con esas practicas indica que, siendo parte integra de sus rutinas, se
aceptan. El estudio de Venard (2009) expone resultados similares, ademas muestra
que la normalizacidn de las practicas puede generar cambios en los marcos de

referencia institucional.
4.2.3.1. Normalizacién por socializacion

El analisis de las entrevistas sugiere que la normalizacion de la ética gris se
puede dar por socializacion. Este proceso indica que existe un espacio informal que
es conocido por quienes actuan en él. En ese espacio se pone en conocimiento un
grupo de ideas y conductas que sobrepasan lo ético a nivel social. La siguiente cita
de la entrevista con un experto en Tl indica la presencia del fendmeno de la ética gris

y forma de normalizacion.

Yo creo que es parte de la cultura que no esta escrita en ningun lado, pero que
se vive, se vive en interacciones, en la suma de la experiencia y a lo largo del
tiempo es ... claramente ... se da a través de una estructura y comunicaciones

y espacios informales (B29)

En su relato, el entrevistado explica que estas practicas se normalizan por
socializaciéon en grupos. Resalta que la interaccion es el componente social que
facilita el contacto con estas practicas (Schwepker & Good, 2017). La interaccion
indica la observacion, ejecucion y conversacion. Ademas, indica que al ser practicas
gue no son aceptadas abiertamente, se establece en lo tacito de las interacciones.
Esto incluye lo que se expresa en los espacios informales. Estos son espacios que la
organizacidn no gestiona, algunos son espontaneos y tienen el propdsito de poner en

uso comun las experiencias (Bicchieri & Chavez, 2010).
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Teniendo en cuenta que los individuos comparten, aprenden y adoptan la ética
de la organizacién y su contexto (Lund, 2000). La normalizacién por socializacion
involucra las practicas y las hace comun a quienes interactuan con estas. Esta
normalizacion ejerce influencia en su ejecucion por la autoridad y poder que esta tiene
para el logro de tareas u objetivos. En el siguiente ejemplo, se muestra que el
supervisado, conoce de la dinamica existente y socializada para el cumplimiento de
las obligaciones, que aparentemente son creadas por el inspector, y que se deben

seguir en favor de la organizacién, aunque no sea ética esa practica.

El inspector a veces tiene relacién con alguna compaiia que vende algunos
insumos [...] por ejemplo venden luces de emergencia, venden extintores...
entonces, claro, sus observaciones se enfocan en que te falta... a pesar de que
tienes... te faltan 30 extintores mas... pero si quieres, yo te los traigo, me los
compras y yo te hago pasar la inspeccion... cosas de esas [...] lo Iégico es que
le acepte la observacién y a tu propio proveedor le compre los extintores... y lo
hagas... pero a veces pues, se dejan ganar [...] y dice: Ya ok, traeme los 20 o

30 extintores, yo te los compro (B11)

El ejemplo previo también comienza a mostrar lo que Schwepker et al. (2017)
sugieren. La socializacién implica la internalizacion de valores, normas y estandares
que son observados y a su vez esperados. Lo socializado en el entorno provee de la
informacion de lo que realmente se espera en el desempefio de un rol. Para el caso,
el supervisor de la obra y el encargado de esta, se encuentran en una dinamica
aceptada por el cliente y el proveedor. Entonces, usar esas practicas socializadas
podria estar generando la percepcion de su normalidad y la presion de uso porque

reduce la ambiguedad o el miedo a expresarlas o usarlas en favor de la organizacion.
4.2.3.2. Normalizacién por racionalizacion

En esta investigacion, se sintetizd, el concepto de racionalizacion a los
componentes principalmente cognitivos de esta. La racionalizacion es el proceso por
el cual el individuo hace una elaboracion mental de ideas que le permite justificar de
forma logica sus elecciones. Esta actividad sigue elementos I6gicos abiertos y en
algunos casos sesgados. Estos sesgos le permiten evitar la reflexién sobre algunos

elementos que podrian restar la congruencia a sus acciones.
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El siguiente ejemplo viene dado por un experto en el sector de construccién
muestra el proceso de racionalizacion. En esta cita, se muestra como se normaliza y
se justifica el uso de la omision de procedimientos, la cual es una practica difundida

entre diversas organizaciones.

Si es que presentamos informacion parcial ya no nos vamos a ver perjudicados
nosotros y tampoco el ente fiscalizador, entonces, creo que esa es la légica del
raciocinio para tomar la decision de ... no hay un claro impacto negativo en
ninguna de las partes, entonces se asume o se entiende que no hay ningun
perjudicado y, por ende, se minimiza la parte no ética de la decision tomada
(B21).

El entrevistado relata sobre su trabajo y su interaccion con la administracion
publica representado por los fiscalizadores. En el ejemplo, se resalta el proceso
mental que siguen quienes usan esas practicas. Estos asumen la normalizacion de
Su uso y en esta misma el permiso para ejecutar algunas practicas no éticas. En el
ejemplo, esto se muestra en la forma de saltar algunos procedimientos. La
racionalizacion de esta practica se describe en términos que justifican la l6gica de su
uso, lo cual coincide con otras investigaciones (Bonner et al., 2016; Mayer et al., 2012;
Vitell & Festervand, 1987). En la siguiente cita se refuerza la evidencia de la

normalizacion por racionalizacion.

Yo creo que ellos ya no se cuestionan: jUy, no estoy siendo ético! Es
simplemente ya mi cultura de trabajo, es mi cultura combi que es: voy a lo
informal, me multan y no importa, ya es la ausencia del Estado, yo creo que es
la ausencia del Estado, que ya luego... tu dices... ;como es esto?, es una

jungla... pero mira tu, ya no lo puedes mover (B15)

En este caso, el entrevistado justifica las practicas grises con argumentos para
validarlas. Utiliza la racionalizacién para dar sentido a estas practicas, y ademas, su
mencion a una cultura de trabajo sugiere que en esos espacios la ética puede carecer
de importancia, lo cual se ha observado en investigaciones previas (Lian et al., 2022;
Moutousi & May, 2018; Stevens et al., 2012). La ausencia de cuestionamiento define
a esas practicas como algo comun y aceptado en ese entorno (Molinsky & Margolis,
2005).
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Los hallazgos en las entrevistas sugieren que la racionalizacion desempefia un
papel importante en la ejecucion y perpetuacion de practicas grises en las
organizaciones. Al validar sus acciones a través de argumentos racionales, los
individuos pueden cambiar sus perspectivas sobre la ética e incrementar su tolerancia

con estas.
4.2.3.3. Normalizacién por rutinizacién

En la experiencia de los entrevistados, se recoge informacién sobre la inclusion
de practicas de ética gris en la rutina organizacional. La normalizacién por la
rutinizacion se describe en términos de la inclusién en el sistema de interaccion de
tareas realizadas en la organizacion. Estas tareas se encuentran descritas en un
sistema interdependiente. En esta interdependencia, se observa que cada una de las
fases puede ser antecedente o consecuente de otras previas. La estructura generada
por las rutinas en la organizacion genera seguridad de ejecucion para los miembros
(Arellano Gault, 2017; Greve et al., 2010; Stevenson, 2006). La inclusién de las
practicas grises en la rutina genera esta seguridad, pero ademas perciben esta
interdependencia. Estableciendo de esta forma creencias de cédmo son los procesos
aceptados en la organizacion. En el siguiente ejemplo, un ejecutivo describe su
percepcion sobre la inclusion de esas practicas a nivel supra individual.
Especificamente lo describe en términos de la cultura, pero ademas describe su

inclusion de las practicas en la rutina.

[...] creo que se presta mas a una cultura de ... asi se hacen este tipo de cosas
0 no va a pasar nada ... pero, claramente no esta validado de forma directa o

de forma formal por alguien [...] (B29).

El entrevistado, quien trabaja en el sector de Tl, indica que, desde su vivencia,
la inclusién en la rutina respalda la impunidad. Ademas, describe que, al estar inmerso
en esta situacion, quienes estén en ese entorno, reconocen la practica como comun.
En el siguiente ejemplo, se reafirma que existen condiciones en el contexto que

influyen la inclusion de esas practicas en la rutina.
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De una u otra forma siempre es mas facil ser informal y siempre es mas facil
caer en corrupcion y entrar en favores... porque es la cultura. El elegir no hacer

eso siempre es mas dificil porque el sistema te va a ser mas lento (B23).

El entrevistado explica que existen estas practicas que se incluyen en la rutina.
Describe el fendbmeno como parte de la cultura, pero también indica que esta
establece condiciones. Estas condiciones son las que permiten el flujo del trabajo o
no. Visto desde este punto de vista, quienes estan en este medio tenderan a seguir
lo establecido por la rutina para lograr sus objetivos. La investigacion de Stevens et
al. (2012) coinciden en que las estructuras organizacionales a veces son superadas,

por los esquemas de interaccion generados por las rutinas que se establecen.

Por otra parte, en los ejemplos también se observa que la interaccion rutinaria
con estas practicas las invisibiliza, haciéndolas parecer ordinarias, lo cual concuerda
con lo propuesto por Kump et al. (2022). Esta rutinizacion, que se ha descrito en los
ejemplos, actua como un impulsor para la normalizacion de diversas practicas,
incluidas las de ética gris. La incorporacién en la rutina organizacional puede llevar a
que los individuos las acepten como parte natural del funcionamiento y se disminuya

su cuestionamiento.
4.2.4. La ética gris en las practicas empresariales

Las practicas empresariales son tan diversas como la creatividad de los
agentes que las ejecutan y los permisos implicitos existentes en el medio. Lo
esperado es que esa diversidad siga los lineamientos sociales y el marco institucional
de su contexto (Aguilera et al., 2018; Bicchieri & Dimant, 2022; Bicchieri & Xiao, 2009).
Sin embargo, desde una perspectiva ética, la realidad da cuenta de que existe un
espacio intermedio de practicas que se usan con frecuencia y que entendemos como
practicas de ética gris. Al respecto, los entrevistados exponen la existencia de ese
espacio en sus respectivos contextos. Explican que es observable en las practicas

dirigidas al interior de la organizacion y en las interacciones con otras organizaciones.

El siguiente ejemplo fue brindado por un especialista consultor empresarial. En
Su experiencia, practicas como la relatada, de gestion de personal, se encuentran

difundidas en las organizaciones y comprometen varias areas. Esa facilitacion de
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contratacion es comun a muchas organizaciones y se expresa en diversos niveles.
Esta expresién, ademas, esta revelando que esa practica se realiza sin
necesariamente exigir una presiéon externa. No incumple con leyes especificas en el
sector privado, pero se reconoce que sobrepasa lo ético a nivel social, por lo que se

reconoce la existencia de la ética gris en esta practica.

Porque hoy en dia, todo lo que vemos, al menos en Latinoamérica, no esta
muy orientado a este tema de la meritocracia, que va dentro de estos
comportamientos éticos. Un comportamiento ético conlleva a respetar las
reglas de juego, a que, para una posicidon, obviamente tiene unas
caracteristicas que hay que cumplir ... aios de experiencia, estudios concluidos
en la universidad, maestria ... pero hoy en dia, ¢ eso se esta respetando? No

se esta respetando (B37).

El siguiente ejemplo brindado por un experto del area comercial de una
empresa proyecta la expresion y el conocimiento de estas practicas en la interaccidn
con otras organizaciones y entre los individuos. Ademas, reconoce que en el sector
empresarial privado existen ciertas aperturas permitidas para la variacion de las
practicas para “flexibilizar” la aplicacion de normas. Es decir, aparece la aplicacion

intermitente de la ética o su ejecucion gris.

[...] a mi me parece una tipica zona gris porque, si bien es cierto, en el sector
publico esta regulado, no puede abarcar todos los supuestos; y en el sector
privado es mas flexible esa regulacién ... el criterio de si internamente a la
empresa le conviene o no le conviene hacerlo en ese momento ... finalmente

no es una ley aplicable al sector privado (B3).

Los entrevistados indican que existe esta zona de ética gris en las
organizaciones. Estos describen ejemplos de practicas que se expresan en su
interaccion con personas, instituciones (Estado) y otras empresas. Las entrevistas
analizadas concuerdan con la investigacion de Venard (2009), en tanto se muestra la
existencia de practicas de este tipo a nivel organizacional y en sus niveles internos.
Por otra parte, estas practicas se dirigen usualmente al beneficio grupal o de la
organizaciéon en primer lugar, aunque se reconozcan como no eéticas, lo que

concuerda con la investigacion de Umphress et al. (2022). Ademas, las afirmaciones
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de los entrevistados indican que existen espacios donde el compromiso con la ética

y la transparencia son discutibles (Zhilla et al., 2018).
4.3.Integracion y analisis de los resultados

En este titulo se integraran los resultados de nuestro estudio mixto convergente
paralelo. La integracién de los resultados se realizara utilizando la técnica de la
comparacion lado a lado (Creswell & Plano, 2018). Se seguira en la integracion el
proposito del estudio, el cual fue explorar la ética gris expresada en las practicas
empresariales y las fuerzas que existen en el medio que permiten su difusién. En el
capitulo de metodologia de describié el método y en la Figura 02 se muestra de forma
visual los pasos seguidos. En los siguientes parrafos, se presenta la integracion de

los resultados obtenidos.

El propdsito de la integracidn de los resultados es brindar una explicacion
consistente y enriquecida de los factores que contribuyen al uso y difusion de las
practicas empresariales de ética gris. Este propdsito se logra con la elaboraciéon de
una matriz (Tabla 14) que permite la integracion visual de los distintos tipos de data
(Creswell & Plano, 2018; Miles et al., 1994). La integracién descrita sigue los
lineamientos propuestos para el abordaje del fendbmeno de estudio. Esta matriz
permite la sintesis y comparacion de los resultados cualitativos y cuantitativos
(Creswell & Plano, 2018).

La organizacion de la matriz es una adaptacion de los estudios de Clementson
(2014) y Polinia (2017). Esta matriz se basa en la presentacion, en una serie de
columnas, que muestran las dimensiones del fendmeno de estudio, los resultados
cuantitativos, los resultados cualitativos y la evaluacion de ambos resultados con lo
propuesto en la investigacion. En cada fila de la matriz, se organizan los resultados
por dimensién para compararlos por separado. Primero, la data cuantitativa muestra
la evidencia numeérica del fendmeno en cada dimensidén. Segundo, los resultados
cualitativos presentan ejemplos y analisis de la dimensién correspondiente a la fila.
En la ultima columna de cada fila de la matriz se indica si los datos cuantitativos y
cualitativos relativos a la dimensidn convergen o no. Se usa la etiqueta de
"congruente" cuando los resultados cuantitativos y cualitativos se confirman entre

ellos y con lo sugerido a nivel tedrico. La etiqueta de “ampliacidn” se usa en los casos
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donde los resultados proveen informacidn convergente, o bien disimil entre si, aunque
no contradictoria, y su analisis indica un hallazgo adicional sobre lo planteado a nivel
tedrico. La etiqueta de “contradictorios” se usa en los casos donde los resultados
proveen diferentes perspectivas sobre los fenbmenos, son opuestos entre si y/o
contradictorios con lo propuesto a nivel teérico. Esta matriz presenta informacion
cuantitativa y cualitativa sobre las practicas de ética gris y las fuerzas que existen en

el medio para su uso y difusion.



Tabla 14: Matriz de integracion

Dimensiones Resultados Cuantitativos Resultados Cualitativos Evaluacién de
resultados
Legitimacion La legitimacion tiene una relacidn positiva y Los entrevistados dan cuenta de la existencia de Congruente
significativa con la ética gris (Bx1 = 0.299, p<0.000). una legitimacién especial para las practicas en
Lo que indica que las practicas de ética gris se discusion. José indica “las empresas por si mismas
usan y difunden cuando esta legitimada. también tienen un perfil y una legitimidad propia en
el que sus practicas se puede legitimar mas
facilmente”
Autoridad La autoridad carismatica (Br1a = - 0.249, p<0.000) La autoridad ganada por el carisma y antigiiedad Contradictorios
carismatica tiene un impacto negativo y significativo para la puede influir en otros para usar practicas grises en

Autoridad legal-
racional

Autoridad
tradicional

Banalizacion

legitimacion de practicas de ética gris. Los
individuos con autoridad carismatica generan
menos legitimacién de sus practicas de ética gris.

La autoridad legal-racional (Br1, = 1.047, p<0.000)
tiene una relacidon positiva y significativa con la
legitimacion de practicas de ética gris. Esto indica
que la autoridad establecida por el sistema de la
organizacion genera que las personas se vean
influidas por dicho poder .

La autoridad tradicional (Bx1c = 0.178, p<0.000)
tiene una relacion positiva y significativa con la
legitimacion de practicas de ética gris, lo cual
implica que el poder que otorga la tradicion y la
costumbre influyen en la legitimacion de las
practicas de ética gris.

La banalizacién de las consecuencias tiene una
relacion significativa a nivel estadistico con las
practicas de “ética gris” (Bx2 = 0.5118, p<0.000).

favor de algunos. Juana indica que “(...) habia
personas que no calificaban y, obviamente, tendrian
que ser retiradas (...). Sin embargo, en esa
organizacion, una persona con poder indicé que esa
decision era incorrecta (...)".

La autoridad legal-racional que respalda la
estructura de la organizacion genera dinamicas que
fuerzan la elecciéon de algunas conductas. Alan
relatd “Si es que si hay subordinacioén, la sugerencia
viene con un poco mas de carga ... digamos (...) es
una sugerencia que (...) conviene hacerlo, que
deberias hacerlo”.

La autoridad tradicional genera la percepcion de
poder e influencia en personas en la organizacion.
Estas pueden usar esa condicién para impulsar el
uso de practicas de ética gris. Fernando explica que
la tradicion permite que algunas personas ganen
poder y las hace invulnerables al escrutinio “hace
varios afios, hay (personas) que se encargan de
gestion (...) tramites fueran de como esta en el
manual de procedimiento, (lo legal) demoraria”

La banalizacién permite que en la evaluacion de las
practicas no se consideren las consecuencias de
estas o de la parte de responsabilidad de quien las

Congruente

Congruente

Congruente




Por
Comparacion

Por
Desestimacion

Por
Interpretacion

Normalizacion

Esto indica que las consecuencias del uso de las
practicas son dejadas de lado en su eleccion y ello
genera la percepciéon de su ausencia, permitiendo
a las personas asumir su permisividad.

La comparacion tiene un efecto positivo vy
significativo con las practicas de ética gris (Br2a =
0.249, p<0.000). Esto indica que el proceso mental
de comparacion entre las practicas y sus
consecuencias frente a practicas similares y de
consecuencias proximas se vean como
alternativas. Es decir, una vez que una se usa la
probabilidad de usar otras similares se incrementa.
Los resultados indican que la desestimacion de las
consecuencias no se relaciona significativamente
con las practicas de ética gris (Bnas = -0.30,
p<0.401). Este resultado es distinto a lo que se
sugiere en la literatura.

La interpretacion de las practicas se relaciona
significativa y positivamente con las practicas de
ética gris (Bnar = 1.047, p<0.000). Es decir, la
interpretacion de las consecuencias genera la
fuerza que permiten la banalizacion de las
practicas de ética gris.

Los datos analizados indican que la normalizacion
tiene una relacion positiva y significativa con la
ética gris (B3 = 0.121, p<0.002). Esto indica que el
uso frecuente hace que estas practicas sean
comunes, aceptables y esperables en el contexto.

lleva a cabo. “yo creo que para ellos el tema ético
ya es un punto ciego, simplemente es mi forma de
supervivencia. (...) ya no se cuestionan (...) Es
simplemente ya mi cultura de trabajo”

La banalizaciéon por comparacion genera que las
practicas se usen, y aparezca la reduccion de la
consideracion del tamafio de sus consecuencias.
Alan indica que “Si es que llevas esa decision a gran
escala y ves a todas las organizaciones (...) (tiene)
impacto (...). Pero viéndolo a tan microescala no se
percibe el impacto negativo (...)”

La existencia y conocimiento de una consecuencia
evita que se exista la desestimacion. Conocer que
algo puede causar puede frenar la eleccion de una
practica. Pero la evaluacion de un tamafno pequefio
hace que se desestime. Alan comento “(...) cuando
hay claridad acerca del impacto negativo es mas
dificil tomar ese tipo de decisiones. Si es que no hay
claridad del impacto negativo (se usa)”

La interpretacion del efecto de las consecuencias
genera la percepcion de permisible para algunos.
Esto presiona a quien esta en el contexto a usar las
mismas practicas, en caso deseen resultados
similares. Fernando explica que “En el costo
beneficio, yo creo que mas es el beneficio que el
perjuicio ... muchisimo mas ... si el prejuicio fuera
tan grande como el beneficio ... yo creo que lo
pensaria’,

La normalizacion de las practicas genera en el
medio el permiso implicito para su ejecucion. Al
encontrarse a este nivel social, es normal que otros
la vean y la acepten. Juana al respecto indica
“Mucho, se habla en el pais del sistema (que) es
corrupto, entonces hay que alinearse a ese sistema
(...), donde finalmente muchos lo ven como un acto
normal’

Congruente

Contradictorios

Congruente

Congruente



Por Rutina

Por
Racionalizacion

Por
Socializacion

Etica gris

La inclusién en la rutina tiene un impacto negativo
significativo en la legitimacion de las préacticas de
ética gris (BHza = - 0.201, p<0.000). Este resultado
puede indicar que la rutina que cumple con normas
éticas tiene menor tolerancia hacia practicas
grises.

La racionalizacion tiene una relacién significativa
con la normalizacion (Busy = 0.898, p<0.000). Este
resultado sugiere que el proceso mental por el cual
se justifica el uso normal de una practica impulsa
Su uso y replicacion.

La socializacion de las practicas tiene relacion
significativa con su normalizacion (Bxs. = 0.163,
p<0.001). Este resultado indica que la socializacién
de las practicas genera su conocimiento por el
grupo y la influencia para su uso.

El poder explicativo del modelo es de 79%. Esto
indica que la varianza del fendmeno se explica en
un 79% por las variables de la legitimacion,
banalizacién y normalizacién.

La incorporacion en la rutina hace que las practicas
se encadenen entre ellas y sea, hasta cierto punto,
obligatorias de realizar. El entrevistado Gerénimo
explica como la practica esta en la rutina “(...) hay
ingenieros que trabajan para ti, por ejemplo, y que
estan relacionados con empresas que ellos
representan (...) resulta que la ferreteria es de su
hermano, es desde su cufiado, es de su amigo”.

La racionalizacion influye en la normalizacion de la
practica ya que permite la organizacién logica de la
eleccién de una practica. Aunque en este proceso
no se considere lo socialmente esperado. Fernando
comenta en su experiencia como se reflexiona para
el uso de una practica no ética “algunas empresas
que dicen: Yo prefiero pagarle al sefior de
fiscalizacién y sequir trabajando tranquilo”.

La socializacion de las practicas genera situaciones
de convivencia con estas. De esta forma, se
establecen en el medio y comparten entre grupo. El
entrevistado Alan da cuenta de este “(...) es parte
de la cultura que no esta escrita en ningun lado,
pero que se vive, se vive en interacciones, en la
suma de la experiencia y a lo largo del tiempo (...)
se da a través de una estructura y comunicaciones
y espacios informales”

Las practicas usadas en las organizaciones como
éticas pueden ser vistas como no éticas por la
sociedad. Estas practicas grises se replican y
difunden porque existen estas fuerzas en el
contexto que impulsan su uso y difusion.

Ampliacion

Congruente

Congruente

Ampliacion
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Los resultados cuantitativos recogen informacion numérica sobre el fenbmeno
y demuestran la significatividad de la interaccion entre las variables. Por su parte, los
resultados cualitativos muestran su existencia en la practica empresarial. Ambas
secciones del estudio se complementan para fortalecer la teoria que se discute en
esta investigacion. Los resultados integrados muestran que el modelo teorico
planteado permite explicar el fendmeno de la existencia de la ética gris en las
organizaciones y de fuerzas que impulsan su uso y difusion. La mayoria de los
resultados son congruentes y convergentes. Sin embargo, se observa que los
resultados estadisticos de la legitimacion por autoridad carismatica y banalizacion por

desestimacion no concuerdan con los cualitativos.

En su mayoria, los resultados numéricos y evidencias cualitativas son
congruentes. Esto indicaria que los fendmenos evaluados existen en la realidad y que
la dinamica que generan en el medio esta comprobada. Esta integracion de los
resultados confirma lo propuesto a nivel tedrico. La ética gris esta presente en las
practicas empresariales del contexto peruano. La evidencia muestra que, desde la
perspectiva de quienes se reconocen como miembros de una organizacion, en esta
se usan practicas de ética gris. Es decir, reconocen el uso de practicas que presionan
los limites de lo que se considera ético socialmente (Land et al., 2014; Mazar et al.,
2008), pero que son utiles o funcionales a los objetivos de las organizaciones (Bruhn,
2009). Esto concuerda con lo sugerido por Umphress et al. (2011) y Lian et al. (2020).
Las experiencias recogidas dan cuenta de que estas practicas se dirigen para
favorecer en primer lugar a la organizacién y son parte de las estrategias vinculadas

al desempeno de las organizaciones.

La integracion de los resultados de nivel cuantitativo y cualitativo muestra
puntos de convergencia, ampliacion y contradiccidon. Esto revela, por un lado, los
niveles de influencia de las fuerzas y, por otro, muestra ejemplos de su uso. En la
Tabla 12, se observa que en su mayor parte los resultados son convergentes. Esto
concuerda con lo propuesto en la investigacion. La legitimacion, banalizacion vy
normalizacion participan como fuerzas que impulsan el uso y difusion de practicas de
ética gris. Las practicas ocurren con el propdsito de conseguir ventajas en primer lugar
para la organizacion y responden también a los intereses individuales de quienes las

ejecutan. La congruencia entre los resultados da evidencia que podria corroborar que
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esas practicas no solo afectan a las organizaciones, sino a lo que ocurre alrededor de

las mismas, lo cual condiciona la interaccion de los individuos y las organizaciones.

En cuanto a la legitimacioén, los resultados y hallazgos son congruentes en su
mayoria, aunque también se observa una contradiccion. Las formas de autoridad
legal-racional y tradicional discutidas y propuestas tedricamente encuentran respaldo
empirico en la investigacion. Los individuos muestran confianza en que sus practicas
tienen permiso y respaldo por las formas de autoridad en el medio. Es decir, muestran
que, a pesar del desenganche de la ética social, sus practicas tendran la aprobacién
de las figuras de autoridad identificadas o seran merecedores de una evaluacion
positiva frente a los ojos de ellos (Lee, Schwarz, Newman, & Legood, 2019). Los
resultados muestran que esta percepcion esta difundida en la muestra recogida.
Ademas, indica que esta variable explica de forma adecuada parte del fenédmeno del

uso y difusion de practicas de ética gris por influencia de la legitimacion.

Por otro lado, se observa la contradiccidon entre los resultados cualitativos y
cuantitativos con respecto a la autoridad carismatica, y la literatura previa puede
proporcionar una explicacion parcial para esta. La investigacion previa sugiere que la
autoridad carismatica puede influir en otros individuos al punto de justificar practicas
no éticas porque provienen de esa figura carismatica (Lin et al., 2016; Wang et al.,
2021). Sin embargo, es importante resaltar que cuando una autoridad carismatica,
que es percibida como ética por los demas, adopta esas practicas grises, podria
enfrentar el rechazo, la denuncia y eventualmente la renuncia de quienes la rodean
(Nurhidayat & Kusumasari, 2019; Spoelma et al., 2021). Es decir, la percepcion de
ética en la figura carismatica juega un papel crucial en la aceptacion o rechazo de las

practicas que esta adopte.

En cuanto a la banalizacion, los resultados cualitativos y cuantitativos son
congruentes, tanto por efecto de la comparaciéon, como de la interpretacién de las
consecuencias. La congruencia a nivel de la comparacion y la interpretacion indica
que se trata de fuerzas que actuan en los individuos, grupos y organizaciones. La
comparacion de las consecuencias de las practicas ha mostrado estar presente en su
eleccién, poniendo en consideracion que, a pesar de tener impactos negativos, se
elige porque las otras opciones disponibles eran peores. Por su parte, el analisis de

la interpretacion de las consecuencias como fuerza es congruente en la seccién
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cualitativa y cuantitativa. La interpretacion de las consecuencias les permite justificar
su uso. Esto reduce su percepcidén de responsabilidad y, ademas, indican actitudes
perjudiciales, a veces inadvertidas, para con otros grupos. La interpretacion como
fuerza da cuenta de indicios sobre la indiferencia intergrupal. Estos resultados
muestran parte de la obediencia a los objetivos del grupo y la existencia de un doble
estdndar entre los individuos, lo cual diferencia su preocupacién por las

consecuencias segun su vinculo con el grupo.

Por otro lado, se observa una contradiccion de los resultados y hallazgos en la
banalizacion por desestimacion. Los resultados cuantitativos no proporcionan
suficiente evidencia para considerarla como una fuerza que impulse el uso y difusién
de las practicas de ética gris en el grupo de estudio. Sin embargo, la seccion
cualitativa del estudio muestra que si existe la evaluacion del efecto de las
consecuencias en la eleccidon de las practicas, lo cual podria contener su eleccién v,
por ende, esta fuerza actuaria de forma contraria a lo propuesto como hipétesis. El
estudio sugiere que los individuos solo utilizan estas practicas cuando consideran que
las consecuencias conocidas son pequenas y evitan su uso cuando prevén
consecuencias mayores para la organizacién o para si mismos. Es importante tener
en cuenta estas diferencias en los resultados y hallazgos; sin embargo, la evidencia
en otras investigaciones sugiere que la desestimacion de la consecuencia influye en
las elecciones de las conductas (Berkey, 2019; Chen & Lai, 2014; Longo et al., 2019;
Nurhidayat & Kusumasari, 2019; Thoroughgood et al., 2011). Esto indica que la
influencia de la desestimacién en el comportamiento puede variar dependiendo del

contexto y las condiciones especificas de cada situacion.

En cuanto a la normalizacion, la integracion de los resultados muestra la
congruencia entre los resultados cualitativos y cuantitativos en la normalizacién por
racionalizacion y socializacién, y una ampliacion con respecto de la normalizacion por
la rutina. Las entrevistas y las pruebas estadisticas aportan varios indicios
congruentes entre lo investigado y lo propuesto teéricamente. La integracién de los
datos muestra que los individuos, miembros de las organizaciones, perciben la ética
gris en las practicas como justificables. La socializacion de las practicas, por ejemplo,

impacta sobre su tolerancia en el medio, por lo que es mas complicada su contencion.
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Se observa una ampliacion en la rutinizacion porque esta ha mostrado ser una fuerza

que es retroalimentada por la interrelacion de las practicas.

Esto indica que ademas de estar socializadas se encuentran en un contexto
que condiciona su presencia para el logro de una serie de procesos. Resulta en una
ampliacion porque en los contextos donde estan establecidas practicas éticas en la
rutina es mas compleja incorporacion de practicas de ética gris (Apaza & Chang,
2011; Spoelma et al., 2021). Por otro lado, en los espacios, donde se encuentran
aceptadas estas practicas grises, es posible que respalden el ingreso de otras nuevas
y a los individuos que la ejecutan. Se observa una ampliacion en el fenomeno de la
rutinizacion, lo que indicaria que esta fuerza se retroalimenta de forma condicionada
con la interrelacién con practicas de ética gris previas. Por otra parte, en aquellos
entornos donde las practicas de ética gris han encontrado aprobacion, es mas
probable que respalden la inclusion de otras practicas similares y brinden apoyo a los

individuos que las lleven a cabo.

El fendmeno de la ética gris en las organizaciones se presenta influido por la
existencia de los fendmenos relativos de la legitimacién, la banalizacién y la
normalizacion. Los resultados de esta investigaciéon han encontrado en cada uno de
estos una relacion estadistica y una explicacion practica con la ética gris. Estas fueron
descritas como fuerzas que existen en el contexto para impulsar el uso de esas
practicas. Estos fendbmenos se muestran en la practica observada en otros de forma
indirecta. Los individuos hacen uso de practicas influidos por esas fuerzas sin
necesariamente ser conscientes de la existencia de estas en sus decisiones. Esto
muestra que estas fuerzas se encuentren en lo intersubjetivo compartido (Reynoso,
2021a). Es decir, los individuos incorporan los significados de los limites de sus
practicas en funcion a lo que es compartido a nivel subjetivo por otros. De esta forma,
aprenden la variacién de los limites de la practica y del significado de esta en la
interaccion con otros (Bandura et al., 2000). Cada una de estas fuerzas intervienen
en este nivel social compartido sin restarles directamente libertad en sus elecciones
(Bicchieri & Dimant, 2022).

Estas fuerzas aparecen en lo social compartido a nivel intersubjetivo, dando
pie a sesgos que orientan sus elecciones de practicas. Es decir, los individuos se

enfrentan al uso practicas de ética gris influidos por la legitimacién, la banalizacién y
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la normalizacion de estas en el medio. Estas no fuerzan a los individuos directamente
para el uso de las practicas grises, sino que participan en los procesos mentales y
sociales, los cuales, si bien no eliminan la libertad en sus decisiones, los orientan en
sus ejecuciones. Estos resultados son congruentes en el plano de la intersubjetividad
con las investigaciones de Reynoso (2021) y en el plano de la eleccion sesgada sin
restriccion de libertad con las investigaciones de Bicchieri et al. (2020) y Hauser et al.
(2014).
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Capitulo 5: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo, se presenta la discusion de los resultados en cuatro partes.
En la primera parte, la discusién se centra en la revision de la pregunta de
investigacion y de los principales hallazgos encontrados con el método mixto de
investigacion seleccionado. En la segunda parte, se presenta las implicaciones
tedricas y practicas del estudio. La tercera parte presenta algunas de las limitaciones
encontradas. Por ultimo, en la cuarta parte se presenta las recomendaciones para

futuras investigaciones en el campo de la ética gris.
5.1.La pregunta de investigacion y los principales hallazgos

La investigacién parte con la pregunta que busca explorar las fuerzas que
impulsan el uso y difusién de las practicas de ética gris en las organizaciones
empresariales. Para poder dar respuesta a ello, se realizé el proceso de revisién de
literatura, disefio metodoldgico y presentacion de resultados. La revisidn de la
literatura orientd la eleccidon de definiciones que permitieron enmarcar el fenédmeno de
interés para explorarlo en la realidad. Esta revision fue exhaustiva en fuentes
académicas relevantes que permitieron observar el tratamiento tedrico y
metodoldgico que ha recibido el fendmeno de interés en los ultimos afios. La revision
brindé los elementos que permitieron establecer algunos de los aspectos
fundamentales para esta investigacion. Primero, permitié establecer una postura
ontoldgica frente al fendmeno. Segundo, proponer de forma teorica la dinamica de los
fenomenos de la legitimacion, banalizacion y normalizacion relativos a la ética gris.

Tercero, brindd aportes para la eleccion del método de investigacion.

La pregunta principal de esta investigacion se orientd a explorar las fuerzas
que impulsan el uso y difusién de practicas de ética gris en las organizaciones
empresariales. Estas fuerzas fueron entendidas, por una parte, como elementos
existentes a nivel de lo intersubjetivo compartido (Bandura et al., 2000; Reynoso,
2021a; White et al., 2009); es decir, como fendbmenos que cobran sentido de
aceptables, esperables o validos, cuando se analizan tomando en consideracion el
contexto del grupo especifico. Por otra parte, se tratd como fenbmenos de sentido
complejo por afectar a individuos, grupos, organizaciones y contexto (Anand et al.,
2004; Bird & Waters, 1989; Kreps & Monin, 2011). Ademas, su complejidad se
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observa en que estas fuerzas de la legitimacion, banalizacién y normalizacion se
observan como fendmenos que sesgan la libertad para la toma de decisiones de los
individuos. Esto ultimo concuerda con la teoria del empujén (Bicchieri & Dimant,
2022).

Para lograr dar respuesta a esta investigacién, y tomando en cuenta las
caracteristicas del fendmeno, se eligioé usar un método mixto de investigacion paralelo
convergente (Creswell & Plano, 2018). Los resultados con este método dan evidencia
de la existencia del fendmeno de la ética gris como un fendbmeno sistémico. Este es
un fendmeno que esta en el contexto y cuya influencia es mutua entre los individuos,
grupos y organizaciones. Al respecto, los resultados concuerdan con la investigacion
de Venard (2008), por cuanto se trata de un fendmeno institucionalizado
informalmente entre las organizaciones. Por encontrarse a este nivel de
institucionalizacion, se establecen situaciones condicionantes para las
organizaciones e individuos que forman parte de ellas (Bruhn, 2009; Cohan, 2002;
Spicer et al., 2004).

El analisis del modelo puso a prueba las relaciones de los fendmenos de la
legitimacion, normalizacion y banalizacion para demostrar los efectos que estas
fuerzas tienen sobre la ética gris en el mundo empresarial peruano. Los analisis de
los datos obtenidos con el método mixto permiten explicar el fenomeno de la ética gris
en las organizaciones y las fuerzas que la impulsan en la realidad y desde su
funcionamiento mismo. El modelo de ecuaciones estructurales formulado es capaz
de explicar el 79% de la variacion de la variable de la ética gris, lo cual indica que
existen otras variables que explican el 21% restante de su variacion. Estas otras
variables no han sido observadas con esta investigacion; sin embargo, el porcentaje
encontrado, sugiere que las variables elegidas en el estudio son potentes para
explicar ese fenbmeno. Por otra parte, los hallazgos cualitativos dan informacion
practica y real de la interaccion de los individuos con esas fuerzas en el entorno, y de

codmo estas practicas se establecen y difunden en el contexto.

Un primer punto resaltante entre los hallazgos muestra que estas practicas no
se encuentran en un lado oculto de las empresas, sino se trata de un conjunto de
practicas que se reconocen en distinto nivel y tienen ciertas fuerzas que las impulsan.

Los resultados indican que son practicas comunes, aceptables y banalizadas, por lo
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que se pueden usar y difundir en las organizaciones. Es decir, se observa en otros,
hasta cierto punto no genera rechazo por los demas y las consecuencias no se toman
en consideracion. La parte cualitativa del estudio indica que, en sus experiencias, los
ejecutivos encuentran elementos en su contexto que pueden usar para mostrar sus
elecciones. Estos puntos concuerdan con estudios previos (Anand et al., 2004; Bird
& Waters, 1989; Kreps & Monin, 2011).

Ademas, los hallazgos muestran evidencia que estandares éticos provenientes
del contexto no funcionan como mecanismos regulatorios constantes o incesantes,
sino que son intermitentes. Es decir, las regulaciones normativas del contexto
demarcan lo permitido y lo penado; sin embargo, no se consideran para todos los
casos a nivel grupal o interorganizacional. Las fuerzas que se han probado como
existentes en el medio les permiten a los individuos actuar fuera de los estandares
éticos sociales o los personales, sin experimentar estrés personal o miedo a la
sancion. Las investigaciones de Bandura et al. (2000), Welsh et al. (2015) y White et
al. (2009) concuerdan con los resultados de la investigacién en que los mecanismos
de autorregulacion moral y ética no operan en los individuos a menos que estos se
activen en el grupo. Es decir, solo se siguen los estandares que en el contexto se
provea (Mai et al., 2022; Virtanen et al., 2022).

Un segundo punto resaltante de los resultados indica que la legitimacién de las
practicas debida al tipo de autoridad que la propone influye en el uso y difusion. Los
resultados cuantitativos indican que la legitimacion explica 29.9% de la varianza de la
ética gris. Lo que permite considerarla como un factor importante debido a que es casi
la tercera parte de la varianza que el modelo explica. Los hallazgos indican que la
fuerza de la autoridad legal-racional respalda el uso de las practicas de ética gris,
basados en la autoridad que la posicion de los individuos posee en el esquema
organizacional. Segun estos niveles, estas practicas cobran el significado de legitimos
en el medio. Este resultado concuerda con la influencia que tienen los lideres
propuestos en la estructura administrativa de la organizacion (Cialdini et al., 2021;
Darren et al., 2022; Lian et al., 2022), lo cual indica que la tolerancia de la ética las
practicas esta ligada a la autoridad que el individuo quien la ejecuta posee. En
concordancia con lo planteado por Solas (2016), se encuentra evidencia sobre la

influencia de los miembros de rangos superiores en los individuos de menor rango
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para orientar sus conductas sin necesariamente premiar o castigar ciertas respuestas,
lo cual muestra que influyen en sus decisiones sin necesariamente restar de forma

visible libertad en ellas.

Otras formas de legitimidad se obtienen por la autoridad carismatica y
tradicional. Los resultados hacen referencia a que la presion generada por este tipo
de autoridades en el grupo puede generarse incluso independientemente de su rol
respecto de la posicion o rango en la organizacion. Respecto de la legitimacion
obtenida por la autoridad carismatica, esta genera en los individuos que el uso de las
practicas de ética gris se conecten con pautas para la membresia, pertenencia o
exclusion (Darren et al., 2022; Lin et al., 2016; Wang et al., 2021; Zhang et al., 2020).
Es decir, se establece como criterio de inclusion en grupos el uso de practicas de
ética gris; por lo cual, quienes deseen pertenecer a ellos deben aceptar y mostrar el
uso de practicas de ese tipo. La investigacion de Naseer et al. (2019) concuerda con
los hallazgos en que algunos individuos realizan practicas no éticas para demostrar
su identificacion al grupo, y ademas muestran que los liderazgos carismaticos
manipulan indirectamente las conductas de las personas. Sin embargo, los resultados
también sugieren que cuando una autoridad carismatica, percibida como ética por los
demas, adopta practicas grises, puede enfrentar el rechazo, la denuncia y, en ultima
instancia, la renuncia de aquellos que la rodean. Esta coincidencia con la
investigacion de Darren et al. (2022), quienes demostraron que la ética que los
individuos demuestran en sus espacios dentro de la organizacion no les otorga
suficiente licencia o crédito ético para actuar en contra de sus principios. En otras
palabras, se espera que aquellos que son carismaticamente éticos mantengan esa
ética en todo momento, ya que de lo contrario podrian recibir denuncias o llamados

de atencion por parte de los demas.

Ademas, las entrevistas a expertos mostraron que la autoridad tradicional esta
presente como una fuerza que legitima las practicas. Esta se presenta como la fuerza
que se basa en el respaldo historico para manipular y desviar la ética de las personas
(Alvesson & Sveningsson, 2003; Cialdini et al., 2021). Tal como se argumenté
tedricamente, los resultados de la investigacion dan evidencia de que la legitimacién
de las practicas, independientemente de su ética, es un proceso continuo en el que

influye el tipo de autoridad que se ejerce. La legitimacidn puede permitir el ingreso de
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nuevas practicas a la organizacion, cargadas con las presiones que la autoridad
racional-legal, la carismatica o la tradicional pueden generar sobre el sistema y los

individuos.

En tercer lugar, es posible observar que los resultados muestran el importante
impacto que tiene la banalizacién de las practicas de ética gris sobre su uso y difusion.
En el modelo estadistico, la banalizacion explica el 51.18% de la variacién de la ética
gris, lo cual demuestra el gran impacto grupal que tiene la banalizacién,
especificamente aquella relativa a la consideracién de las consecuencias (Cohan,
2002). Las discusiones tedricas previas, como la de Arendt (1999), muestra la
relevancia de la evaluacion cognitiva que hacen los individuos para la ejecucion de
sus practicas, considerando formas de justificar sus roles en las consecuencias. Es
decir, en la eleccién de practicas grises en la organizacion, los individuos no dejan de
considerar sus consecuencias sobre terceros (P. M. Tang, Yam, & Koopman, 2020)
sino que encuentran en la comparacion, la interpretacion y la desestimacién de sus
consecuencias el permiso individual y grupal para su ejecucion. La investigacion de
Tang et al. (2020) indica que estas practicas evaluadas por los mismos individuos
fuera del contexto empresarial podria llevarlos a sentir emociones negativas como
verguenza o culpa. En contraposicion, los hallazgos muestran que la evaluacion en el
contexto les da el respaldo o permiso indirecto para usar esas practicas e incluso
sentirse orgullosos frente a los resultados. La banalizacion de la ética gris puede
conllevar al peligro del razonamiento colectivo para desarrollar una racionalizacién de
estas practicas en linea con la ilusion compartida de la invulnerabilidad y de no estar
sujetos a criticas por su aplicacion en la organizacion (G. Johnson, 1988; Virtanen et
al., 2022).

En cuarto lugar, la normalizacion de las practicas establece que en las
organizaciones la socializacion, la racionalizacion y su incorporacion en las rutinas
participan en el uso y difusion de las practicas de ética gris. En la seccion cuantitativa
del estudio, se mostré que la normalizacién es responsable del 12.1% de la variacion
de la ética gris. Este resultado es importante y, a nivel estadistico, la coloca como la
tercera variable de mayor importancia. Ademas, los hallazgos en la seccién cualitativa
indican que la normalizacién de las practicas genera en ellas la percepcion de ser

ordinarias y que su ejecucion es racional, permisible o esperable. Esta normalizacién
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genera condiciones en el contexto para que estas practicas sean consideradas asi
para quienes estan vinculados a las organizaciones, como para quienes desean
ingresar a esos contextos. Esta normalizacion tienen un efecto incremental negativo
en direccion de las practicas negativas (Anderson & Harbridge, 2010). Es decir, una
vez establecida una practica en la rutina, socializada o racionalizada, es posible que
otras practicas se conecten a estas generando interdependencia (Arellano Gault,
2017). Ademas, los hallazgos cualitativos sugieren que lo socializado genera la fuerza
en los miembros de estos grupos para aceptar esas practicas. Lo que indica que esta
fuerza modela a otros y genera aprendizajes vicarios en pares y subordinados, lo cual

coincide con los resultados de la investigacion de Bonner et al. (2016).

La legitimacién, banalizacion y normalizacion aparecen en el lado
intersubjetivo y se posicionan en este nivel en la forma de sesgos que orientan la toma
de decisiones. Esta orientacion sigue lo aceptable, banal y esperable en las practicas
organizacionales del grupo o entre las organizaciones. Ademas, aunque no
necesariamente aparezcan estas fuerzas en la Figura de una persona que coacciona
a otra, esta orientacion influira en las decisiones. Por lo que, al evaluarse desde una
perspectiva externa, facilmente se puede asumir que es una eleccion individual usar
esa practica. Sin embargo, esto seria caer en la perspectiva de que es una “manzana
podrida” que contamina a las demas. Lo que se propuso y demostréo en esta
investigacion es que existen esas fuerzas y se deben considerar como fuerzas
grupales que influyen en los individuos, quienes aparentemente estan eligiendo el uso
de practicas no éticas, aunque en realidad existen esas fuerzas que sesgas sus
decisiones. La obediencia o la presion institucional pueden jugar un rol importante,
pero estas no son infalibles. Algunos individuos se detienen o denuncian las practicas,
aunque exista otro gran grupo que se muestre conforme con la accion y en negacion
o tolerantes con sus consecuencias (Lovell, 2003). La légica de este fendmeno es
compleja por lo que entre las sugerencias producto de este trabajo se hara hincapié

en la necesidad de su observacion en esos términos.

La investigacion logra identificar y analizar las fuerzas que impulsan la ética
gris en el entorno empresarial peruano. Estas fuerzas no solo moldean las decisiones
individuales, sino que también operan a niveles grupales y organizacionales. La ética

gris se presenta como un fendmeno arraigado en el entorno empresarial peruano,
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cuya adopcion y difusién se ven influenciadas por la legitimacién, banalizacién y
normalizacion. Estos resultados enriquecen la comprension de como estas fuerzas

impactan en la toma de decisiones éticas en el ambito empresarial.
5.2.Implicaciones tedricas y practicas

Los fendmenos de la ética gris y las fuerzas de la legitimacion, banalizacion y
normalizacion son complejos por lo que se debe entender que, si se desea hacer

intervencion de investigacion o practica, se debe tener en cuenta esta cualidad.

Entre las implicaciones tedricas, se observa que esta investigacion aporta en
el enfoque complejo para el abordaje del fendmeno del uso y difusién de las practicas
de ética gris en las organizaciones. En segundo lugar, se han integrado las
perspectivas sugeridas en estudios previos para entender los fendmenos desde la
focalizacion en grupo y su contexto (Anand et al., 2004; Bicchieri & Xiao, 2009; Land
et al., 2014). En tercer lugar, se realizdé una construccion tedrica sobre practicas de
ética gris en el sentido de practicas no éticas en favor de la organizacién, pero que se
expresan a eleccion de individuos empujados por su legitimacion, banalizacién y
normalizacion que reducen la libertad de su eleccion (Molinsky & Margolis, 2005;
Paharia, Kassam, Greene, & Bazerman, 2009; Robinson & O’Leary-Kelly, 1998;
Umphress et al., 2010). Ademas, se ha contribuido en la literatura organizacional
presentando y poniendo a prueba un modelo tedrico que permite discutir sobre el
fendmeno de la diseminacion entre las organizaciones, grupos e individuos de las
practicas de ética gris (Bandura et al., 2000; Kalshoven et al., 2016; Tenbrunsel &
Messick, 2004). Finalmente, el modelo metodologico usado mostré la potencia que
tienen los estudios mixtos para atender fendbmenos de alta complejidad como el

abordado en esta investigacion (Creswell & Plano, 2018).

Entre las implicaciones practicas, los resultados invitan a observar que, para
generar cambios en el uso y difusion de practicas de ética gris, se deben considerar
el impacto de las fuerzas estudiadas en los niveles individuales, organizacionales y
contexto. Los resultados se pueden usar para plantear algunas sugerencias de
intervencion en esos niveles. Se hace referencia a los distintos niveles porque es
necesario actuar en estos de forma conjunta. La intervencion aislada ya ha

demostrado no tener efecto significativo (Arruda, 1997; Prabowo, 2014). En los
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siguientes parrafos se describen y discute al respecto de estas implicaciones para la

legitimacion, banalizacion y normalizacion.

Como primer punto, la investigacion mostrd que la legitimacién por las formas
de autoridad en el contexto influye directa e indirectamente en la eleccion de algunas
practicas. A nivel de los individuos, esto genera la intencion de actuar en conformidad
a esas formas de autoridad. Especialmente por el interés de estas personas de verse
bien frente a los ojos de esos representantes (Lee et al., 2019). En tal sentido, los
individuos poseedores de autoridad no siempre son conscientes de la existencia de
la fuerza de su legitimacion. Por lo cual, sin intencion, pueden estar cumpliendo roles
directos o indirectos en la difusion de las mismas. Esto concuerda con lo propuesto
por Javaid et al. (2020), para quienes los lideres podrian estar creando entornos que
fuerzan a sus empleados a usar esas practicas. En este sentido, es fundamental
implementar medidas de sensibilizacidon y educacion dentro de la organizacién para
que los miembros adquieran conciencia de la existencia de practicas de ética gris y
comprendan las implicaciones que estas conllevan. Asi, se fomentara una mayor

responsabilidad y ética en las acciones individuales y colectivas de la organizacion.

A nivel organizacional, tomando en cuenta que estas formas de autoridad y sus
roles no estan descritas explicitamente, sera necesario explicitar continuamente la
ética esperable en sus acciones. Es importante, por ello, incorporar en los procesos
de seleccion, ascenso y desarrollo de personas, programas que favorezcan la
identificacion de individuos que no estén dispuestos a obedecer sin juicio las distintas
instancias de autoridad en la empresa. Ademas, a este nivel, sera importante
mantener un dialogo abierto y constructivo con los grupos de interés. Esto permitira a
las organizaciones comprender sus preocupaciones y expectativas éticas. Las cuales
han comenzado a impactar en el desempefio econdmico, por el denominado
despertar de la conciencia ética de los consumidores (Markovic, Iglesias, Singh, &
Sierra, 2018). Asimismo, a nivel del contexto, es necesario mantener una mirada
critica a este por su influencia en las organizaciones. En vista a las posibles
ambigledades generadas en la interaccion de organizaciones, sea esta entre
organizaciones privadas o publicas, se sugiere la especial atencién del impacto que
tienen esas practicas en la organizacién sistémica de los mercados. Para esto

también es necesario fortalecer el marco normativo para abordar posibles vacios que
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puedan respaldar estas practicas de ética gris, lo que puede lograrse a través de la
revision y actualizacién de las leyes relevantes que reflejen principios éticos. Por
ejemplo, se puede considerar la revision de las leyes relacionadas con modalidades
laborales y competencia entre organizaciones, entre otras, que han demostrado tener
un impacto positivo. Algunos casos previos han mostrado que el contexto hace
dependiente a las organizaciones de estas practicas (Ghatak & lyengar, 2014;
Indecopi, 2016; Trevino, 1986). Este es un punto clave debido al progresivo desarrollo
de la consciencia social que impulsa conceptos y practicas de negocio mas

responsables.

Como segundo punto, en cuanto a la fuerza de la banalizacion, la investigacion
ha demostrado que la banalizacion de las practicas de ética gris es la que impacta en
mayor medida sobre el uso y difusién de las mismas. Por lo cual, este seria un aspecto
de especial atencion e intervencion para contener el avance de las practicas de ética
gris. Es decir, es importante para detener estas practicas que se muestre de la forma
mas clara posible los impactos negativos de las mismas y se visibilice la
responsabilidad de los agentes ejecutantes. A nivel organizacional, se puede sugerir
examinar la légica del respaldo y la proteccion a los empleados por hacer lo correcto.
Se sugiere a las organizaciones establecer mecanismos para reducir la intencion del
uso de esas practicas, pero muy especialmente los mecanismos de impulso o
incentivo de las practicas adecuadas (Odou & Bonnin, 2014; Schuh et al., 2021). Las
consecuencias se deben incluir desde un enfoque referido a los logros de la
organizacion y no solo a la actuacion de los individuos. Para lograr esto, se deben
evaluar los sistemas de evaluacion de desempeno de los individuos y de la
organizaciéon. Ademas, siguiendo lo descrito por investigaciones previas, resulta
fundamental establecer cédigos de ética solidos y aplicables a todos los miembros,
independientemente de su posicion en la estructura jerarquica (Bartling & Ozdemir,
2023; Hancock et al., 2022; Hansen et al., 2023; Sherwood, 2022). De esta manera,
se comunicaria de forma efectiva la posicidén de la organizacién con respecto a la ética

y se desalentaria la banalizacion de practicas de ética gris.

A nivel de contexto, algunos vacios en el sistema regulatorio favorecen la
banalizacion de las practicas de ética gris. Se necesita mayor intervencion en las

dinamicas informales y formales para promover la responsabilidad conjunta sobre sus
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consecuencias. El desarrollo del marco institucional regulatorio también podria
contribuir a perfilar los limites de la responsabilidad empresarial sobre estas practicas
(Cialdini et al., 2021; Fehr et al., 2019). También a este nivel, tanto el Estado como
los medios de comunicacién podrian implementar campanas dirigidas a visualizar las
consecuencias del uso de practicas no éticas. La participacion de estos referentes del
contexto permite la posibilidad de llegar a un amplio grupo de personas y su influencia
puede ser significativa en el cambio de percepcién de la ausencia de consecuencias,

su reinterpretacion o justificacion.

Como tercer punto, las implicaciones empiricas sobre la fuerza de
normalizacion invitan a observar especialmente los elementos que participan en la
socializacion, la racionalizacion y la rutinizacion de las practicas de ética gris. Este es
uno de los puntos mas complejos de tratar por implicar elementos que se
retroalimentan de forma historica y en la convivencia presente de las organizaciones,
grupos e individuos con sus respectivos contextos. A nivel de los individuos, la
investigacion muestra que esta fuerza provee de soporte indirecto y a veces tacito
para las practicas de ética gris. En consecuencia, es importante intervenir
expresamente frente a estas practicas y su socializacion. Al respecto, es importante
el fomento explicito de los lideres éticos para restar la persistencia de esas practicas
en la rutina organizacional. Esto debido al importante rol que estos lideres cumplen
en la difusion interindividual de estas practicas (Darren et al., 2022; Mai et al., 2022).
A nivel organizacional, la l6gica de intervencion en este punto sugeriria el trabajo
conjunto sobre la banalizacion y la legitimacion para empujar cambios cognitivos en
la empresa que permitan la reduccién de la normalizacion de las practicas grises.
Ademas, en las organizaciones, se podria utilizar el instrumento de analisis
desarrollado en esta investigacion para identificar a los individuos y grupos a quienes
prestar especial atencion. A nivel del contexto, es posible observar que se han
generado interacciones entre organizaciones que se impulsan por la fuerza de la
socializacion, la rutina y la racionalizacion. En tal sentido, se desprende la tarea de
disenar estrategias para contener la normalizacion. Ello supone una perspectiva
sistémica que no se limite al quehacer aislado de las empresas, sino que convoca su

reciproca concertacion, la labor de los centros de formacion y la sociedad en general.
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5.3.Limitaciones del estudio

Los resultados y hallazgos presentados en esta tesis cuentan con limitaciones
que orientaran algunas recomendaciones para futuras investigaciones. Estas
limitaciones consideran también asuntos tedricos y metodologicos por los que vamos

a empezar

En primer lugar, a nivel tedrico, se ha presentado el fenomeno desde su
complejidad sistémica donde interactuan individuos, grupos, organizaciones y su
contexto. Al considerar esta complejidad, el modelo tedrico permite explicar un
porcentaje alto del fendmeno de estudio. Sin embargo, tiene limitaciones para explicar
el efecto que tiene el nivel de desarrollo institucional sobre el mismo. El desarrollo
institucional de un pais constituye el marco en el que opera cada empresa individual.
Viene dado por el marco legal nacional establecido y el sistema publico a cargo de
hacer cumplir la legislacién (Venard, 2009a), las instancias de regulacién moral de los
gremios empresariales (Hardy & Clegg, 2006), los compromisos internacionales (Fehr
et al., 2019; Husted, 2002), entre otros; todo lo cual contribuye a regular la interaccién
entre las organizaciones y con la sociedad. A propésito de estos elementos, se
requiere de un desarrollo tedrico adicional para entender la influencia y nivel de
causalidad de dicho desarrollo institucional sobre las organizaciones y sus practicas
de ética gris. Al respecto, el estudio se limita a describir la accion de las fuerzas; sin
embargo, el nivel de desarrollo de la institucionalidad gubernamental local también
podria explicar parte del fenomeno de estudio (Liedong, Aghanya, & Rajwani, 2020;
Venard, 2009a; Zimmerman & Zeitz, 2002). Actualmente, hay normativa internacional
para la regulacion de la interaccion organizacional en favor de politicas promotoras
de buenas practicas empresariales (Rossouw, 2011; Venard & Hanafi, 2008; White et
al., 2009), sin embargo su efecto sobre las practicas de ética gris aun no se ha
observado. Nuestra investigacion responde a la interaccion de las fuerzas estudiadas
en el momento presente; sin embargo, existe la necesidad de una ampliacion teérica
para la exploracion especifica del componente historico y social desde el cual los
distintos gremios empresariales desarrollan su actividad (Husted, 2002; Quiroz,
2014).

En segundo lugar, se observan las limitaciones de la metodologia. El analisis

de la metodologia mixta utilizada permite identificar algunas limitaciones de nuestra
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investigacion. El primer punto esta referido a las caracteristicas del muestreo
cuantitativo y cualitativo. Los muestreos en combinacion con el disefio mixto elegido
limitan la posibilidad de generalizacidn de los resultados a una poblacion general. No
obstante que la data cuantitativa obtenida es amplia, los resultados de esta seccidn
del estudio podrian expresar la situacion del fendmeno en el momento de su
investigacion y de acuerdo con el perfil particular de los participantes en la muestra,
no siendo posible su generalizacién. Un segundo punto esta referido a la seccion
cualitativa del estudio. Esta conté con la participacion de ejecutivos con perfiles
especificos, por lo que hallazgos del analisis de sus respuestas corresponden a sus
casos. Con el objetivo de reducir los posibles sesgos en sus respuestas, las
entrevistas invitaron a no referirse a casos que les involucren de manera individual
sino a lo observado en la situacidon de otros individuos en los espacios
organizacionales donde han participado o tenido experiencia. Al respecto, en la
seccion de resultados, se han detallado los hallazgos especificos al objetivo de
investigacion. Las respuestas a las entrevistas mostraron algunos conceptos
emergentes importantes que seran mencionados a proposito de las lineas futuras de

investigacion.

En tercer lugar, las limitaciones de los resultados. Al respecto es importante
observar su especificidad referida al contexto empresarial privado peruano. En este
contexto, algunas de las practicas de ética gris forman parte de lo aceptable,
esperable y banal. Es posible que estos resultados y hallazgos se vean afectados por
la convivencia historica con practicas abiertamente no éticas, como es el caso de la
corrupcidon. Esta y otras practicas conviven con las practicas éticas en el contexto
peruano; a veces compitiendo y otras veces encadenadas, haciendo dificil su
diferenciacion (Durand, 2018; Quiroz, 2014). Por ello, los resultados y hallazgos
podrian tener limitaciones para explicar fendmenos de ética gris alli donde la
corrupcion, por ejemplo, tuviera menos presencia o caracteristicas distintas a las del
Perd. Como indicaremos a continuacién, futuros estudios comparados podrian
aportar informacién sobre las diferencias nacionales en relacion con este fendmeno.
Por otro lado, en los resultados se discute el efecto de esas fuerzas exclusivamente
en el contexto privado. Aunque podria esperarse la presencia de practicas de ética
gris en las empresas publicas del pais, nuestros resultados tienen limitaciones para

explicar el fendmeno de ética gris en favor de la organizacion en ese sector.
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5.4.Recomendaciones y futuras investigaciones

Esta investigacion da respuesta al fendmeno de las fuerzas que participan en
el uso y difusién de las practicas de ética gris en las organizaciones. Investigaciones
futuras podrian partir de las definiciones y fendmenos aqui planteados para explorar
en especifico la existencia de estas practicas en las distintas areas de la organizacion
como son los recursos humanos, el marketing, las ventas, los procesos de
produccion, entre otras. En cada una de estas areas es posible observar la existencia
de tales practicas, por lo que existen muchas opciones para su investigaciéon. Las
respuestas a estas investigaciones podrian ayudar al desarrollo de procesos,

programas, politicas o marcos de referencia para su mejora.

En la misma linea, se hace necesaria una exploracién adicional para ampliar
la discusion interorganizacional para el analisis de las practicas empresariales
estudiadas. El analisis critico de nivel interorganizacional podria responder a las
preguntas de cooperacion entre las empresas o a las dinamicas de mutua
retroalimentacion en el fendmeno de ética gris, con especial atenciéon sobre como
estas cooperan, compiten y negocian. Los hallazgos de la seccién cualitativa indican
que posiblemente la interaccion con empresas tercerizadas impacte indirectamente
en la dinamica de las organizaciones contratantes. En las respuestas a las
entrevistas, se sugiere indirectamente que el beneficio de algunas organizaciones
reconocidas como éticas va de la mano con practicas no éticas que sus proveedoras
mantengan. Por ello, un punto pendiente e importante de investigacion de nivel
interorganizacional, es el relativo a la relacion que tienen las empresas contratantes
con el uso y difusidn de practicas de ética gris con los grupos de interés relacionados,

con particular énfasis en los proveedores.

Ademas, se sugiere plantear, para futuras investigaciones, el estudio de la
posicion y el rol del marco institucional aportado por el Estado en la difusién de las
practicas grises. Cabria considerar su papel, tanto en el caso de las organizaciones
publicas (empresariales o no empresariales), cuanto, en el caso de las organizaciones
empresariales privadas, sean estas formales e informales. En particular, parece
necesario estudiar el efecto de la debilidad institucional del Estado sobre cada una de
estas organizaciones. Para estas investigaciones, se puede tomar como punto de

partida el modelo propuesto en esta tesis, profundizandolo mediante la ampliacion de
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su perspectiva sistémica para explorar la retroalimentacion que podria tener lugar
desde las practicas de ética gris hacia la consolidacion de los procesos y estructuras
de legitimacion, banalizacion y normalizacion que, en nuestra investigacion, hemos

tomado como variables independientes.

En relacion con la influencia del contexto cultural de nuestro objeto de estudio,
futuras investigaciones podrian ahondar en el peso de las diferencias culturales en la
determinacién de la ética gris en las empresas (Graham et al., 2020; Schuh et al.,
2021). Asi, aunque existen muchos puntos de diferencia con otros paises, los
resultados de esta tesis podrian tomarse como punto de partida para investigaciones

semejantes en otros paises de Latinoamérica (Arruda, 1997; Schuh et al., 2021).

Finalmente, en esta investigacion, las variables de control no han mostrado
diferencias significativas en los datos. Sin embargo, es de tomar en cuenta que, para
las propuestas practicas aplicables, se deben explorar las formas especificas del
desarrollo de estas practicas analizadas bajo tales variables. Es decir, otros estudios
deben ahondar en la diferenciacion de las practicas grises segun variables tales como
el sector industrial o la ubicacion territorial (diferenciacién regional, urbano-rural, entre

otras).
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Anexo 1: Revisiéon del contexto de la ética gris en las empresas

El informe de PROETICA da cuenta de que la percepcion de corrupcién en el
Peru en el afo 2020 es la misma a del 2012, ubicando al Peru en el puesto 94 de los
180 registrados (Transparency International, 2019a). Esto debido a los bajos
estandares de ética que vienen impactando en los individuos, las organizaciones y el

sistema econdémico (Arruda, 1997).

En algunas organizaciones, mientras las practicas cumplan con los objetivos o
las metas, la ética no se cuestiona o se da por descontada (Bird & Waters, 1989), tal
como ha sucedido en los casos relatados al principio del texto. En esos casos se ha
puesto en evidencia un grupo de practicas de ética gris isomorfas que han impactado
en todo el ecosistema empresarial. La investigacion de Durand (2018) relata que el
gran impacto de estas practicas se ha debido al poder que en el Peru tienen los grupos
empresariales vinculados. Debido a la gran influencia que tienen las empresas que
pertenecen a las élites empresariales es que se plantea hacer el estudio de la ética

gris en ellas.

La difusién similar de practicas no éticas en Latinoamérica, como la corrupcion,
se ha acuiado bajo el fendmeno denominado como “Cultura de corrupcién”. Bajo este
concepto y su perspectiva se ha perfilado este fendmeno como una ruta que ha dado
apertura a un grupo amplio de practicas que sobrepasan lo ético. Las investigaciones
de Arruda (1997) y Stanfill et al. (2016) muestran que la corrupcién en los paises
latinoamericanos esta ligada a sus niveles de pobreza, en una dinamica interactiva
en la que la pobreza genera informalidad; la informalidad, corrupcién; y la corrupcion

genera pobreza.

El tema de la corrupcion transforma negativamente las condiciones de
interaccién frente a las normas cuando el sistema de justicia deja de ser imparcial
(Stanfill et al., 2016). La impunidad y la corrupcion en Latinoamérica se han definido

como una dupla constante en varios paises.

La diseminacién de este fendomeno a nivel internacional ha motivado a diversas
organizaciones a desarrollar informacion, proponer medidas y protocolos para

contener su avance. Entre estas organizaciones estan Transparencia Internacional,
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la Organizaciéon para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econémico (OECD), Fairtrade
Labelling Organizations International, el Banco Mundial, la Organizacién de las
Naciones Unidas, entre otras. Transparencia Internacional, por ejemplo, publica
anualmente los indices de corrupcion en cada pais. En la publicacion del afo 2019
se muestra que estas practicas mantienen su presencia, pese a los esfuerzos por
contenerlas (Transparency International, 2019b). Por su parte, la OECD propone la
implementacion de politicas econdmicas y sociales contra esas practicas. En el caso
del Peru, siguiendo a la OECD, se ratificd su participacion en la “Convencién para
Combatir el Cohecho de Servidores Publicos Extranjeros en Transacciones

Comerciales Internacionales” (OECD, 2009).

La OECD al igual que la Convencién Interamericana Contra la Corrupcion
establecen esfuerzos para contener el avance de las practicas ligadas a la corrupcion;
aunque la mayoria se refiere a funcionarios publicos también se explora la interaccion
con empresas privadas. Estas iniciativas tienen una aproximacion punitiva y fiscal
(Husted, 2002). El desarrollo de lo legal alrededor de las organizaciones no demora
o contiene el avance de estas practicas fuera de la ética. Se establecen nuevas
politicas en las organizaciones, pero las practicas se mantienen ajenas a estas
intenciones, o se aplican solo en apariencia (obedezco, pero no cumplo). Lo cual,
segun Husted (2002), demuestra la falta de interés por seguir las practicas, aunque

estas implementen.

El estudio de Husted (2002) muestra que Latinoamérica se caracteriza por un
alto nivel de incertidumbre sobre el uso y aplicacién real de las leyes. La historia de
estos paises muestra que la transgresion de las normas se entremezclado con la
formacion y desarrollo de grupos empresariales que se han mostrado irénicamente
como casos de éxito a pesar de su transgresion. Esta ambigliedad se manifiesta en
la flexibilidad, creatividad y tolerancia a varias formas de transgresiones a éticas.
Nuevamente se muestra que la implementacién de convenciones internacionales a
logrado cambiar, al menos en apariencia, algunas practicas que antes eran comunes
en estos entornos, pero estas se mantienen o subyacen en el plano informal u oculto,
en especial debido a que no se tratan de respuestas o practicas individuales, sino

colectivas.
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El tema de la ética en los negocios entra en especial significado cuando se liga
con responsabilidad corporativa, tal como lo muestra la revision sistematica de
Rossouw (2011). El creciente interés por la imagen social de las organizaciones
respecto de su ética se debe al despertar de la conciencia de los consumidores sobre
esta caracteristicas para la eleccién de las marcas (Rossouw, 2011). Debido a esto,
el mundo corporativo se ve retado a atender los problemas y escandalos que se
generan por algunas de sus practicas ligadas a sus estrategias. Tal como la
tercerizacion para la reduccion de costos que con frecuencia genera condiciones de
desventaja para algun grupo de interés (como bajos salarios, sobretiempos no
pagados) o la elusién de algunas normativas existente; tal como sucede por ejemplo
con las organizaciones offshore (que eluden impuestos) y algunos negocios de

internet que han eludido las leyes de algunos paises (caso Uber, Rappi, entre otros).

El desarrollo sostenido de las empresas no solo depende del desempeio
financiero sino también del compromiso que muestra con su entorno, por lo cual el
analisis de la ética en las practicas de sus miembros es de lo mas importante.
Ademas, se debe considerar que estas practicas no se pueden ver solo como
decisiones basadas en las virtudes personales o en la cultura del entorno, sino basada
de ambos (Zhilla et al., 2018).

Las practicas que sobrepasan la ética, en especial las de ética gris, usualmente
se justifican o excusan por el contexto, necesitan de ser atendidas porque generan

condiciones desventajosas para algunos (Berkey, 2019).

Segun, Berkey (2019) las practicas como la tercerizacion dada en las
empresas de costura genera, lo que denomina, "injusticia estructural" y explotacion
como efectos y consecuencias de los cuales las corporaciones multinacionales

participan como proveedores o clientes.

En estos espacios las condiciones del contexto, como la cultura de corrupcién
y el gran desempleo, hacen que los individuos acepten voluntariamente algunos tipos
de trabajo que vulneran algunos de sus derechos, pero que les permiten a las
organizaciones involucradas lograr sus objetivos y por ello resultan practicas
plausibles para sus metas. La investigacion de Berkey (2019) muestra que las

condiciones del contexto permiten que se establezcan practicas que vulneran a los
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individuos (bajos salarios, sobretiempos no pagados, condiciones de trabajo
inseguras e incomodas) y los incluyen como parte de una injusticia estructural sobre
la cual se generan algunos beneficios para las organizaciones. Los individuos aun
aceptando las condiciones "voluntariamente" son definibles como victimas de la

injusticia estructural de las practicas generadas en el contexto.

La eleccion y el uso de practicas fuera de la ética que se encuentran isomorfas
en determinados espacios empresariales pueden calificarlas como una practica
realizable en base a la percepcion de que la mayoria (Heath, 2018), generan

presiones como lo sugiere la teoria neoinstitucional .

Segun Heath (2018), los individuos y organizaciones que hacen uso de estas
practicas asumen dos posiciones frente a esta situacion: la primera es justificarse en
que son practicas de ocurrencia infrecuente o inconexas con la ética en uso; y la
segunda es usarlas tomando como excusa que el uso de esas practicas es muy
frecuente en el medio, por lo que no realizarlas seria desventajoso. Entonces quienes
eligen estas practicas se justifican indicando que tienen la intencidn de corregir esta
practica en las siguientes oportunidades, o excusan la adopcion permanente de estas

practicas por la presion de estas practicas en el entorno (Heath, 2018).

Gréfico 1: Principales obstaculos del entorno empresarial para las empresas en

el Peru

% firms choosing corruption as the biggest obstacle

% firms choosing political instability as the biggest obstacle

% firms choosing labor regulations as the bigogest obsiacle

% firms choosing poorly educated workers as the biggest obstacle
% firms choosing crime and disorder as the biggest obstacle

% firms choosing tax administration as the biggest obstacle

% firms choosing electricity as the biggest obstacle

% firms choosing business licensing as the biggest obstacle

% firms choosing transportation as the biggest obstacle

Percent of Firms

Fuente: World Bank (2017)
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Gréfico 2: Perjuicio econdmico por funcién gubernamental

Fuente: Contraloria General del Peru (2018)

Gréfico: Porcentaje de personas gue sostienen que la corrupcion

aumento en el 2019

Fuente: Barémetro global de la corrupcion en América Latina y el Caribe 2019
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Anexo 2: Revision del aporte de la teoria neoinstitucional

El aporte en la teoria neoinstitucional (institucional moderna o solo institucional)
de DiMaggio y Powell (1983) describe la existencia de tres presiones que promueven
el isomorfismo entre las organizaciones: la coercidn, el mimetismo y la normatividad.
Los cambios isomorfos en las organizaciones, por presion coercitiva, se originan por
el conjunto de normas impuestas desde el lado formal regulatorio, y las del lado
informal que tienen un caracter similar, y pueden ser explicitas o tacitas, y proscribir
y prescribir algunas practicas. El segundo tipo de presion, el mimetismo, refiere a un
proceso por el cual las organizaciones imitan las practicas de otras, usualmente, para
hacer frente a la incertidumbre, lo desconocido, lo poco entendido o lo ambiguo.
Modelar de forma mimética las practicas es uno de los métodos mas usuales que
incrementa la certeza en quienes se enfrentan a estas incertidumbres. El tercer tipo
de fuerza, la presiéon normativa, se crea por influencia de la profesionalizacién de los
miembros de las organizaciones. Las profesiones estandarizan sus practicas a través
de la educacion formal que reciben, de las redes de profesionales que se establecen
y en la socializacién. Las profesiones no ejercen un control rigido sobre sus practicas,

pero si orienta y demarca lo esperable de ellos.

La teoria neoinstitucional permite explicar la dinamica del cambio isomorfo en
las organizaciones producto de las presiones a las que esta expuesta. El interés
primario de investigacion de esta teoria ha sido la interaccion de la organizacion con
el entorno, los efectos de las expectativas sociales sobre la organizacion y la
incorporacion de esas expectativas reflejadas en las practicas organizacionales y sus
caracteristicas (Martinez & Tina Dacin, 1999). En lineas generales, “isomorfismo
organizacional” califica el fenédmeno por el cual las organizaciones adoptan practicas
similares (DiMaggio & Powell, 2000). La organizacién adopta las practicas que
considera mas importantes para el entorno y rechazara practicas alternativas o las
adoptara de manera ceremonial (Nell, Puck, & Heidenreich, 2015). Estos cambios
responden a la conformidad o cumplimiento por lo exigido formal o informalmente por
el entorno en el que se encuentra; es decir, los cambios orientados por el isomorfismo
son racionales como también pueden ser respuestas ciegas. Con frecuencia los
argumentos para estos cambios son “la mejora de la eficiencia”, pero estos no los

aseguran. Las organizaciones pueden iniciar cambios isomorfos ignorando el costo
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de la transaccion o sin considerar el real efecto del cambio sobre su desempefio
(Nickerson & Silverman, 2003).

Segun Zhilla et al. (2018) la eleccion de practicas éticas es complicada para
los individuos cuando existe presion en la organizacién por llegar al mismo punto de
competencia que otras organizaciones logran por elegir practicas que se sostienen
en vacios legales que permite su uso comun en el medio. Por lo cual, se indica que
la legislacion y la regulacién existente es el primer factor que refleja las exceptivas de
la sociedad sobre el comportamiento de las organizaciones. Sin embargo, algunas
organizaciones de forma directa o indirecta aprovechan la existencia y diseminacion

de practicas no éticas en el contexto para hacer uso de ellas.

Numerosas investigaciones han mostrado la existencia de practicas comunes
en las organizaciones que son similares entre ellas y que son particularmente
disonantes con las declaradas formalmente. Entre estas, por ejemplo, la corrupcion,
que usualmente se interpreta como un hecho aislado o que se les atafie a algunos
individuos, ha comenzado a ser asociada con estandares que son compartidos o
transmitidos a nivel interorganizacional (Earle et al.,, 2010; Li & Ng, 2013). La
existencia de esa evidencia muestra que el fendbmeno no se puede interpretar
simbolizando los casos como manzanas podridas que contagian a las demas
(Thoroughgood et al., 2011), sino se trata de la ruptura del soporte social para el
comportamiento moral y el surgimiento de una cultura organizacional donde esas
conductas no solo son excusadas sino que son alentadas e incluso celebradas
(Shadnam & Lawrence, 2011).

La influencia de los pequefios cambios en la ética de las practicas
empresariales no se relaciona con las grandes transgresiones (o los delitos)
cometidos. Desde la perspectiva de Anderson y Harbridge (2010), los cambios
progresivos incrementales tienen un efecto sobre grandes cambios en las practicas.
Esta influencia agregada es dificil de medir, pero en conjunto tienen una influencia
innegable. Las organizaciones establecen las estrategias, las politicas de sus
practicas, pero no generan perdida de libertad en la eleccion de las practicas por parte
de los individuos, por lo que las practicas no éticas podrian aparecer inevitablemente.
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Otros estudios también confirman que las practicas no éticas, no son casos
aislados, sino practicas institucionalizadas entre las empresas (Li & Ng, 2013; Pozzi,
Fattori, Bocchiaro, & Alfieri, 2014; Webb et al., 2009). El establecimiento de practicas
comunes fuera de la ética puede suponer la existencia del isomorfismo de la ética gris
como un fendbmeno que se da entre las organizaciones. Las empresas son capaces
de mostrar ceremonialmente la aplicacion de estandares institucionales, pero en
algunos aspectos pueden excederse los limites de forma isomorfa a las de su

contexto, mostrando asi un dualismo institucional (Kostova & Roth, 2002).

Debido a estas caracteristicas la delimitacion de lo bueno y malo, lo correcto e
incorrecto tiene limites borrosos en parte por la subjetividad de sus definiciones, pero
también por la realidad de las practicas (Kim & Donaldson, 2018). En tanto son
borrosos, pueden existir presiones que permiten ampliar los margenes de los
aceptable, entre mezclando asi las practicas no éticas con las éticas (Land et al.,
2014). Este espacio de la ética en el que se encuentran esas practicas que
sobrepasan lo aceptado por la mayoria y que se encuentran en uso es el que se

denominara en adelante como ética gris.

Segun Suchman (1995), la legitimidad es una percepcion generalizada o
asumida de que la accion es deseable, propia o apropiada en un sistema social
construido de normas, valores, creencias y definiciones. La legitimidad en tanto
generalizada sirve de paraguas para las practicas que son parecidas o son conexas.
Desde esta perspectiva, tiene un efecto dinamizador para la legitimidad de otras
practicas. La legitimidad como percepcion es la reaccién de los observadores hacia
la practica que asumen como objetiva o que es creada subjetivamente de forma
arbitraria. Una organizacion puede tener normas divergentes a las de la sociedad y
aun mantener su legitimidad porque esta divergencia pasa desapercibida. La
legitimidad se construye socialmente debido a que refleja la congruencia entre las
practicas de la organizacion legitimada y las creencias compartidas (o supuestamente
compartidas) de algun grupo social; asi, la legitimidad depende de una audiencia
colectiva y es independiente de observaciones individuales. La organizacion puede
derivarse de los valores individuales pero aun asi mantiene legitimidad porque esa

desviacidon no genera desaprobacion publica (Suchman, 1995).
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La transgresion a la ética en las organizaciones va mas alla de la organizacion,
compromete a los individuos que se encuentran en ella que se identifican como
miembros. Los individuos llevan a cabo practicas que sobrepasan la ética de forma
consciente y deliberada en concordancia con el intercambio de los beneficios
recibidos y sus costos (Mazar et al., 2008). La eleccion de las practicas segun Mazar
et al. (2008) engancha con la evaluacion de los costos y beneficios o de las ventajas

versus las desventajas de su eleccion para la maximizacién de sus intereses.

La legitimidad se gana, mantiene y repara. Esta legitimidad connota la
congruencia entre los valores sociales mostrados por las organizaciones y las
normas de los comportamientos aceptables por el sistema social mas amplio
(Suchman, 1995).

En muchas organizaciones, se ha creido erroneamente que los incentivos
solo generan acciones éticas y legitimas en las organizaciones (Harris & Bromiley,
2007). La realidad de las practicas muestra que aun siendo legales (pero no éticas)
se impulsan por el colapso de la ética y la ausencia de reflexiébn, o son
tergiversadas por el sentido de que el cumplimiento con los objetivos es la meta

por cumplir a toda costa (Bird & Waters, 1989; Shadnam & Lawrence, 2011).
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Anexo 3: Revision del aporte del Gobierno Corporativo

En lineas generales, originalmente el Gobierno Corporativo ha sido definido
como la estructura y mecanismos de las organizaciones que se ocupan del
aseguramiento del retorno de inversion para los propietarios, inversionistas o
proveedores de capital (Jensen & Meckling, 1976). Posteriormente la definicion se
amplia a la de Buen Gobierno Corporativos donde se incluyen cddigos, lineamientos
éticos, normas y procedimientos que responden tanto a las iniciativas de la
organizacién como al entorno legal, debido principalmente al posicionamiento de los
grupos de interés y de la responsabilidad social (Chan & Cheung, 2012; Shleifer &
Vishny, 1997). Esto hace que se establezcan cédigos en el gobierno corporativo, en
la forma de recomendaciones y de obligaciones, que buscan mejorar las relaciones
con los grupos de interés y la vez de maximizar el valor de la compafia (Aguilera &
Cuervo-Cazurra, 2004). Estos cambios en el gobierno corporativo ocurren tanto por
presiones internas que se dan través procesos politicos complejos y progresivos,
como por presiones externas que pueden generar cambios rapidos y de alto impacto
(Shleifer & Vishny, 1997). Si bien ambas presiones influyen sobre la eficiencia
organizacional, las presiones externas son las que conducen a la adopcién de
practicas comunes entre las empresas (Aguilera & Cuervo-Cazurra, 2004) o su

isomorfismo.

Estas presiones, desde la perspectiva de la teoria de agencia, genera que los
“agentes” desplieguen practicas que sostenga la maximizacion de los intereses del
“principal” y el “cumplimiento” normativo. La interaccién de estos a veces genera
algunas contradicciones que dan origen practicas que aunque “aparentemente”
cumplen con los mecanismos, podrian en realidad estarse ejecutando con ética
dudosa (Jensen & Meckling, 1976). Esto ha dado origen a mecanismos mas
complejos (programas de ética, cddigos de conducta, proteccion a denunciantes,
entre otros) en el Gobierno Corporativo para asegurar el “cumplimiento” ético y legal.
Sin embargo, estos mecanismos han demostrado ser de poca ayuda cuando existe
presion interna y del entorno por realizar y aceptar practicas que se consideran
éticamente cuestionables e incluso ilegales (Arjoon, 2005); en especial, cuando en el
contexto se comienza a poner en duda la racionalidad de actuar cumpliendo con las

normas ética y legales (De Colle & Werhane, 2008). Solo en los contextos
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institucionales desarrollados, como el de los Estados Unidos, Canada y de la Union
Europea, han mostrado ofrecer entornos que impulsan al desarrollo de un buen
gobierno corporativo; mientras que en otros entornos, como el de los mercados
emergentes, carecen de algunas caracteristicas esenciales que hacen dificil el
desarrollo del mismo (Shleifer & Vishny, 1997). En los mercados emergentes, la
preocupacion que aun prima es asegurar el retorno de la inversion; ademas, a esto
se suma que el contexto institucional es débil y genera dificultades para el desarrollo
real del Gobierno Corporativo (Judge et al., 2008). Los vacios institucionales a los que
las empresas se han acostumbrado generan Gobiernos Corporativos con
caracteristicas negativas que quedan en evidencia cuando estas empresas intentan
expandirse a paises con un entorno institucional mas desarrollado. Muchas empresas
para superar estos sesgos que en muchos casos no los tenian en cuenta, han tenido
que reconvertir gran parte de su gobierno corporativo para ajustarse a las

expectativas del nuevo contexto (Marano, Tashman, & Kostova, 2017).

El desarrollo de los Gobiernos Corporativos es necesario y fundamental para
los grupos empresariales de gran tamafo; cuanto mas grande, mayor su necesidad
de desarrollarlos para cumplir con los intereses de los “principales” como con los
lineamientos legales y cumpliendo con las practicas estandares de sus contextos
(Aguilera & Cuervo-Cazurra, 2004; Appelbaum, Vigneault, Walker, & Shapiro, 2009).
La aceptacion de los marcos normativos nacionales e internacionales expresados en
su gobierno corporativo, como la aceptacion de las practicas comunes en el entorno,
influyen en el isomorfismo de las organizaciones (Aguilera et al., 2018). Estas
presiones sobre la adopcion de las reglas de interaccion, como también el surgimiento
de presiones por la aceptaciéon de practicas comunes, genera en el contexto

interorganizacional las presiones al isomorfismo (Holder-Webb & Cohen, 2012).

Debido a que los cambios del gobierno corporativo obedecen a presiones
internas y externas, que vienen del entorno institucional y del entorno
interorganizacional, el isomorfismo de la ética gris encuentra aqui ocasion privilegiada
para su normalizacién, legitimacion y banalizacion en funcién de dichas presiones.
Ademas, se justifica el estudio en el contexto del Gobierno Corporativo, porque
usualmente lo poseen las empresas grandes materia del presente estudio.

Precisamente, son ellas quienes tienen un rol modulador en la interaccién con otras
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empresas, lo cual puede originar el establecimiento de las pautas isomorfas para sus
practicas, generando a su turno ciclos de retroalimentacién sinérgica con estas. Por
otro lado, se recogera la informacién sobre estos fendmenos de interés desde los
individuos, pues el buen gobierno corporativo es emergente al individuo e irreductible

a la expresion de uno solo de ellos, tal cual ocurre con el isomorfismo de la ética gris.

La busqueda continua de altos desempefios (en empresas de buen gobierno
corporativo) puede originar la mejora deseada, pero a costo de la aplicacién de
practicas que sobre pasan la ética (Niven & Healy, 2016), y causar externalidades
negativas no previstas (Ndubisi & Nygaard, 2018). Por lo cual, el analisis del
isomorfismo de la ética gris se realizara desde los individuos vinculados a este
proceso que permite la normalizacion, legitimacidn y banalizacion de esas practicas
empresariales. Los individuos desde quienes se recogera la informacién de estas
dimensiones seran ejecutivos (jefes y administradores) quienes cumplen un rol
fundamental en el seguimiento del gobierno corporativo, en el establecimiento de las
metas y de las estrategias. Se eligi6 este grupo porque hay evidencia en
investigaciones que muestra que los ejecutivos estan expuestos directamente al
fendmeno del isomorfismo de la ética gris. Es importante notar que estos individuos,
independientemente de sus roles, no dejan de actuar bajo valores y motivaciones
personales, pero su membresia al grupo de ejecutivos de las organizaciones hacen
que se ajusten a la ética que se encuentra en uso, la que puede ser diferente y
opuesta a la propia (Reynoso, 2018; Verhezen, 2010). Por otro lado, se tiene
evidencia de que los empleados alinean la mayoria de sus parametros éticos a los
que observan en sus lideres, sean estos positivos o negativos (Brown & Mitchell,
2010). Otras investigaciones muestran que incluso los liderazgos éticos pueden

originar practicas no éticas (Brown & Mitchell, 2010; Hirsh, Lu, & Galinsky, 2018).
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Matriz de Pregunta de _ . Unidad de .
; . . iy Objetivo Variables > Indicadores Instrumentos
Consistencia  Investigacion Observacién
Establecer un modelo
tedrico sobre la ética gris en
las préacticas de las
A organizaciones.
¢, Cuales son las : ;
. . Analizar el fenédmeno de
Objetivo fuerzas que explican el L
P replicacion del uso y la
general uso y difusion las naturalizacion (normalizacion
practicas de ética gris? - - NN
legitimacién y banalizacion) de
las practicas de ética gris en el
contexto de las empresas
peruanas.
1. Definir las practicas L
. . " . . . . . Revision de
¢ Qué es la ética gris?  empresariales enla zona gris 2.1 Etica gris :
s literatura
de la ética.
¢, Cuales son las Revisién d
fuerzas la legitimacion 2.2 Legitimacion evision de
de las practicas de literatura
ética gris? 2. Describir la normalizacion,
¢ Cuales son las legitimacién y banalizacién de s
fuerzas la banalizacion  practicas organizacionales que 2 3 Banalizacién Revision de
Objetivos de las practicas de transgrede la ética y su literatura
especificos ética gris? relacion con el establecimiento
¢ Cuales son las de la ética gris.
. Revision de
fuerzasla 2.4 Normalizacion
normalizacion de las literatura

practicas de ética gris?

¢, Coémo interactuan de
las fuerzas impulsan el
uso y difusién de la
ética gris entre las
organizaciones?

3. Explorar la interaccion de la
normalizacion, la legitimacion y
la banalizacién, como
componentes que influyen en
la ética gris.
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Fase
cualitativa del
estudio

Fase
cuantitativa
del estudio

Integracion de
resultados del
estudio

Explorar las experiencias de
expertos del tema sobre los
fenémenos

Obtener ejemplos claros de la
dinamica que existe entre los
fenémenos

Aplicacion del instrumento

Analisis de los resultados

Integracién de los resultados
de ambas fases

Instrumento:
Cuestionario

El cuestionario sera
aplicado a la muestra
para la realizar los
analisis de relaciones
entre las variables
Criterio de seleccion

de muestra

Se propone un analisis

adicional de los
resultados

concentrando los
resultados de |a fase

cualitativa y
cuantitativa
Resultados
cualitativos y
cuantitativos.

La teoria propuesta se
revisa con base en el

analisis de los

resultados integrados

de ambas fases

- Expertos en
temas de ética
empresarial.
-Jefesy
Gerentes de
empresas

-Ejecutivos y
trabajadores de
empresas

-Respuestas a
los
cuestionarios

-Respuestas de

la fase
cualitativa

-Respuestas de

la fase
cuentiativa

Andlisis de
contenido:
Transcripcion,
codificacion de
citas.

Analisis de
correlacién y
regresion entre
las variables.

Protocolo de
entrevista que
recoger data
cualitativa.

Cuestionario
validado

Software SPSS.
Software Smart
PLS SEM
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Método mixto
paralelo

Objetivos

Construccion de

Herramientas y procesos para

Tipo de analisis propuesto

convergente data coleccién de datos
Seccion cualitativa  Recoger data para las experiencias  Instrumento: Protocolo de entrevista que recoger Analisis de las entrevistas
de los entrevistados sobre el Entrevistas a data cualitativa. asistido por software para la
fenémeno de estudio y sus expertos. de codificacion de citas.
dimensiones. Criterio de
seleccion de Analisis de contenido para
experto generar.
Fase cuantitativa Desarrollar un instrumento que se Construccién de Administrar el instrumento a la Analizar la validez interna.
ajuste a la muestra de la poblacion cuestionario muestra. Software SPSS
en estudio.
Aplicacién del instrumento Instrumento: El cuestionario sera aplicado a la Andlisis del modelo de

Integracion de
resultados

Andlisis de los resultados

Integracién de los resultados de
ambas fases

Cuestionario

Criterio de
seleccion de
muestra
Resultados
cualitativos y
cuantitativos

muestra para la realizar los analisis de
relaciones entre las variables.

Se propone un analisis adicional de los
resultados concentrando los resultados
de la fase cualitativa y cuantitativa.

La teoria propuesta se revisa con base
en el analisis de los resultados
integrados de ambas fases.

ecuaciones estructurales con
PLS SEM
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Anexo 5: Consideraciones éticas de la investigacion

La investigacién contd con la participacion de seres humanos en ambas fases,
por lo cual se siguieron lineamientos éticos especiales para protegerlos y asegurar el

uso honesto y veraz de la informacion aportada.

En esta investigacion participaron dos grupos de individuos. El primer grupo lo
conformo expertos en negocios, y el segundo grupo estuvo compuesto por ejecutivos
de empresas peruanas. El grupo de expertos participd de entrevistas
semiestructuradas donde respondieron haciendo uso de sus experiencias
profesionales y sociales con los objetivos de la exploracion de los fendmenos de
interés y de los ejemplos de su expresion en la practica. El seqgundo grupo, los
ejecutivos de empresas, fueron invitados a responder al cuestionario. Este
cuestionario ahonda de forma indirecta en experiencias individuales, la aproximacién
a estas fue desde las experiencias grupales. Se excluyeron las preguntas personales
que vulneren u originen riesgo alguno a los participantes. Por lo que, ademas, se
garantizé la confidencialidad de la participacion de los ejecutivos. La informacion dada

por los participantes tiene fines exclusivamente académicos.

La informacién aportada por los grupos participantes se presentara como
productos de la investigacidon en el documento de tesis y en posibles articulos
cientificos en revistas académicas. Los unicos en tener acceso a la base datos
generados seran el tesista y el asesor de tesis. Los datos generados estaran
guardados en una plataforma electrénica donde permaneceran durante tres anos. Se
guardaran los datos sin referencia a su autoria directa con el objetivo de permitir

posibles verificaciones posteriores.

Los lineamientos previamente descritos fueron informados a través de
Protocolos de Consentimiento Informado (PCI) diferenciados para cada grupo. En
cada grupo se aplicd en un solo momento la entrevista semiestructurada mediante el
instrumento respectivo, por lo que solo usara un PCI para cada grupo. En el PCI para
ejecutivos se evitd precisar el objetivo de la investigacion en sus términos
conceptualmente estrictos, debido a que su mencién (“ética gris” entre otros términos)

podria originar cambios en las respuestas o generar sesgos como los asociados a la
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deseabilidad social. En ambos PCI, se entregara informacién sobre el responsable de

la investigacion para su contacto en caso de dudas.

Lineamientos éticos y modelo del consentimiento informado

La participacion voluntaria de los individuos en el estudio y el tratamiento ético
de la informacion fue informada en el consentimiento informado. Para asegurar la
claridad del proceso en el consentimiento informado se seguiran los lineamientos

propuestos por Ponce y Pasco (2015), lo cuales son:

a) Comunicar los objetivos y alcances de la investigacion.

b) Explicar cuales seran los instrumentos de recojo de informacién, el tiempo que
demandara y como se registrara.

c) Asegurar que la informacion no sea utilizada para otros fines y propoésitos que no estén
previstos.

d) Respetar la participacién voluntaria de los participantes.

e) Respetar el derecho del participante de dar por finalizada su participacién sin que ello
le ocasione perjuicio alguno.

f) Garantizar la confidencialidad y, de ser el caso, el anonimato.

g) Resguardar el cuidado y uso de la informacion.

h) Asegurar la devolucién de resultados.

i) Respetar las circunstancias especiales y las formas de vida particulares

Fuente: Ponce & Pasco, 2015, pag. 144-145

La investigacion en temas de ética en las practicas empresariales son temas
sensibles a ser observados; los individuos no desean que la ética de sus practicas
sea observada o medida (Trevino, 1986). Por lo cual, para evitar la deseabilidad social
en sus respuestas, se plantea que para la fase cuantitativa las preguntas del
cuestionario sean dirigidas a la grupalidad y no a lo individual de respuestas a
escenarios. En otras palabras, en lugar de preguntar por experiencias personalizadas

como ‘“usted ha elegido una ...”, las preguntas se dirigiran sobre experiencias

grupales “En su entorno de trabajo algunos han elegido practicas ...”.
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Correo de invitacion:
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Protocolo de Consentimiento Informado para expertos

Junto con un cordial saludo le enviamos un agradecimiento anticipado por su
participacion en esta investigacion. En este documento le brindamos informacién
sobre el proyecto de investigacion, se hace una declaracidn de los principios seguidos
y solicitamos su consentimiento de participacion.

La investigacion esta siendo realizada por Deivit Wilfredo Reynoso Espinoza
como parte del programa doctoral en Gestion Estratégica del Consorcio de
Universidades, bajo la asesoria del Dr. Levy Del Aguila Marchena. El proyecto
doctoral lleva por titulo “La ética gris en las practicas organizacionales: Normalizacion,
legitimacion y banalizacion”. El proyecto tiene por objetivo explorar la ética en las
practicas organizacionales del contexto empresarial peruano y los responsables de
su establecimiento entre los ejecutivos de las organizaciones. Debido a su
reconocimiento como experto en la tematica planteada se le invita a participar en el
estudio para lo cual le pedimos su colaboracion en una entrevista breve, en promedio
podria tomar 30 minutos.

Debido a la situacién pandémica actual, se tiene proyectado realizar la
entrevista a través de la plataforma Googlemeet en una fecha y hora a coordinar. La
investigacion asegura que su participacion es voluntaria y confidencial. En otras
palabras, usted es libre de elegir dar inicio y aun cuando se haya iniciado el proceso
puede pausarlo, reprogramarlo o cancelarlo. Sus datos personales se trataran con
confidencialidad, por lo que ninguna persona ademas del investigador y asesor
conoceran de su participacion. Sus respuestas seran agregadas a otras y seran
analizadas de forma grupal; no se hara referencia a respuestas individuales, por lo
que su sinceridad y participacién esta libre de contingencias. Todas las respuestas se
guardaran en una plataforma de datos con clave por un periodo de tres afos desde
la publicacién de los resultados para permitir, en caso sea necesaria alguna
verificacion. Finalmente, los resultados estaran disponibles en el documento de tesis
y en articulos cientificos resultantes que podremos compartir con usted, una vez se
logre la aprobacion de los comités evaluadores.

Si se presenta alguna duda puede ponerse en contacto con Deivit Wilfredo
Reynoso Espinoza a través del email: dreynoso@pucp.edu.pe o el celular
995188727. Para consultas sobre aspectos éticos, puede comunicarse con el Comité
de FEtica de la Investigacion de la universidad, al correo
etica.investigacion@pucp.edu.pe.

Gracias por tu participacion.

Yo, , doy mi
consentimiento para participar en el estudio y autorizo que mi informacion se utilice
en este.

Asimismo, estoy de acuerdo que mi identidad sea tratada de forma
Confidencial, es decir, que en la tesis no se hara ninguna referencia expresa de mi
nombre y la tesista utilizara un coédigo de identificacion o pseuddnimo.


mailto:dreynoso@pucp.edu.pe
mailto:etica.investigacion@pucp.edu.pe
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Finalmente, entiendo que recibiré una copia de este protocolo de
consentimiento informado.

Nombre completo del (de Ila) Firma Fecha
participante

Correo electronico del participante:

En caso desee recibir una copia de los resultados de la investigacién marque
la casilla indicando su interés:

o Deseo recibir una copia
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Protocolo de Consentimiento Informado para ejecutivos

Junto con un cordial saludo le enviamos un agradecimiento anticipado por su
participacion en esta investigacion. En este documento le brindamos informacién
sobre el proyecto de investigacion, se hace una declaracion de los principios seguidos
y solicitamos su consentimiento de participacion.

La investigacion esta siendo realizada por Deivit Wilfredo Reynoso Espinoza
como parte del programa doctoral en Gestidn Estratégica del Consorcio de
Universidades, bajo la asesoria del Dr. Levy Del Aguila Marchena. El proyecto
doctoral tiene por objetivo explorar las practicas organizacionales del contexto
empresarial peruano y los propulsores grupales de su establecimiento entre los
ejecutivos de las organizaciones. Relacionado a este propdsito, es que lo invitamos a
participar en el estudio. Su participacion se refiere a dar respuesta a un cuestionario
desarrollado para el propésito de investigacion. El tiempo promedio de respuesta es
de 20 minutos aproximadamente.

El cuestionario se presentara a continuaciéon de este documento, si usted
expresa su consentimiento al final del presente documento. Esta investigacion
asegura que su participacion sera voluntaria y confidencial. Usted es libre de elegir
dar inicio y responder el cuestionario; aun cuando se haya iniciado con la aplicacion
puede pausarla, reprogramarla o cancelarla. Sus datos personales redactados al final
de este documento se guardaran en una codificacion alfanumérica con sus
respuestas de manera que solo el investigador sabra sobre su participacion. Ademas,
no se ejecutaran analisis personalizados de sus respuestas, sus respuestas, y seran
agregadas al resto del grupo seran tratadas y analizadas sin referencia a autorias
individuales. Posterior a la publicacion de los resultados, el grupo de respuestas se
guardaran con clave y de forma codificada por tres afios en un sistema de alojamiento
de internet para permitir posteriores verificaciones. Finalmente, los resultados estaran
disponibles en el documento de tesis y en articulos cientificos resultantes que
podremos compartir con usted, una vez se logre la aprobacién de los comités
evaluadores.

Si presenta alguna duda puede ponerse en contacto con Deivit Wilfredo
Reynoso Espinoza a través del email: dreynoso@pucp.edu.pe o el celular
995188727. Para consultas sobre aspectos éticos, puede comunicarse con el Comité
de FEtica de la Investigacion de la universidad, al correo
etica.investigacion@pucp.edu.pe.

Gracias por tu participacion.

Yo, : doy mi
consentimiento para participar en el estudio y autorizo que mi informacién se utilice
en este.
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Asimismo, estoy de acuerdo que mi identidad sea tratada de forma
Confidencial, es decir, que en la tesis no se hara ninguna referencia expresa de mi
nombre y la tesista utilizara un cédigo de identificacion o pseuddnimo.

Finalmente, entiendo que recibiré una copia de este protocolo de
consentimiento informado.

Nombre completo del (de Ia) Firma Fecha
participante

Correo electronico del participante:

En caso desee recibir una copia de los resultados de la investigacién marque
la casilla indicando su interés:

o Deseo recibir una copia
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Conceptos

Bases teodricas

Practicas grises son acciones o decisiones, que implican la
eleccién por decision, voluntad o influencia, que tienen efectos
adversos para otros y que desde la ética se encuentran en el
borde entre lo aceptable y lo inaceptable. La eleccion de las
practicas seguira el siguiente criterio. Primero, las practicas son
consideradas de estratégica importancia por la compafia. Las
practicas fueron introducidas como minimo tres afios antes de
iniciar la investigacion. Las practicas se introducen por iniciativas
locales de la empresa (cada local tendra algunas). La difusion de
la practica es considerada uniforme.

Etica gris en las organizaciones es el espacio de la ética que se
encuentra en transito entre lo ético y no ético. Esta se expresa en
las practicas que presionan los bordes que limitan lo aceptable o
comun para el grupo de organizaciones, por lo que, desde una
perspectiva mas amplia, estas practicas podrian sobrepasar la
ética de la sociedad que podria calificarlas como no éticas (y aun
legales) o ilegales.

Isomorfismo de la ética gris es el fenomeno con que describe la
respuesta de dos o mas organizaciones para adoptar las practicas
0 usan la ética gris para la adopcion de practicas. Las practicas
en la zona gris usualmente responden a interés individuales u
organizacionales para obtener beneficios propios o compartidos.
La normalizacion de las préacticas se presenta como la fuerza
que hace posible la introduccién de las practicas en las rutinas de
la organizacién, generando en estas la percepcion de ser
ordinarias, haciendo de su ejecucion racional, permisible y
esperable. La normalizacion favorece la creacién subculturas en
el contexto en el que se aceptan estas practicas de ética gris

La legitimacion de las practicas es la resignificacion o cambio
en la percepcién de las practicas por lo que algunas se comienzan
a interpretar como deseables, propias o apropiadas para el
contexto en el que se expresan. La legitimacion amplia
implicitamente o explicitamente los parametros normativos en las
organizaciones para permitir la expresién de practicas grises.

La banalizacién de las précticas es la integracion de practicas
de ética gris a la rutina laboral y los roles organizacionales, donde
se permite que se acepten las practicas independientemente de
las transgresiones a lo que es aceptable a nivel social o legal. La
banalizacién de las practicas de ética gris permite eximirse de las
responsabilidades, reinterpretar los efectos, aunque amenacen al
bienestar de otros.

(Jackson, 2001; Land et al.,
2014; Nel et al., 1989; Wetzel &
van Gorp, 2014)

(Butler, Delaney, & Spoelstra,
2017; Land et al., 2014)

(DiMaggio & Powell, 2000;
Kondra & Hurst, 2009; Quirke,
2013)

(Ashforth & Anand, 2003; Earle
et al.,, 2010; Spicer, 2009;
Trevifio et al., 2014; Vaughan,
1999)

(Hardy & Clegg, 2006; Suchman,
1995)

(Andreoli & Lefkowitz, 2009;
Arendt, 1999; Henle et al., 2005;
Molinsky & Margolis, 2005)
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Diccionario de codigos

Variable Codigos

Experiencia gerencial Experiencia gerencial

Etica gris Claridad de la definicion

Etica gris Ejemplo de practica
Normalizacién por socializacion

Normalizacion Normalizacién por racionalizacion

Normalizacion por rutinizacion
Legitimacion por autoridad legal-racional
Legitimacion Legitimacion por autoridad carismatica
Legitimacion por autoridad tradicional
Banalizacién por comparacion
Banalizacion Banalizacién por interpretacion

Banalizacion por desestimacion

Definiciones

Variable 1: Normalizacién

La normalizacién de las practicas se presenta como la fuerza que hace posible la introduccién de
las practicas en las rutinas de la organizacion, generando en estas la percepcion de ser ordinarias,
haciendo de su ejecucion racional, permisible y esperable. La normalizacion favorece la creacion
subculturas en el contexto en el que se aceptan estas practicas de ética gris

Subvariables

1.1 Normalizacién por socializacién

La socializacion se define como el proceso por el cual se pone en conocimiento del grupo ideas
o conductas. A través de este proceso, los individuos comparten, aprenden y adoptan la ética de
la organizacion y su contexto (Lund, 2000). Esta socializacion provee de la fuerza normalizadora de
las practicas, en especial cuando se origina en individuos de la organizacién con autoridad y poder.
Esta fuerza modela a otros y genera aprendizajes vicarios en pares y subordinados (Bonner et
al., 2016). La socializacién implica la internalizacién de valores, normas y estandares que son
observados y a su vez esperados (Schwepker & Good, 2017). Lo socializado en el entorno
provee de la informacién de lo que realmente se espera en el desempefio de un rol. Esto origina
que en la practica los individuos actien poniendo atencion en algunos aspectos socializados e
ignoren los otros; aun cuando exista contradiccidn entre estos primara lo socializado (Bonner
et al., 2016; Mayer et al., 2012; Vitell & Festervand, 1987).

La socializacion genera las claves identifican a las practicas como normales y reduce la
ambigliedad o miedo a expresarlas (Schwepker & Good, 2017).

1.2 Normalizacién por racionalizacion

La racionalizacién reduce la disonancia y sensacion de angustia que genera la probabilidad de
realizar una practica que sobre pasa los patrones éticos. La racionalizacion se logra porque estas
practicas cuentan con aceptacion en contextos especificos (Arellano Gault, 2017).La
racionalizacion permite reconocer que algunas practicas son aceptables, justificables y no
generan emociones negativas en los involucrados aun cuando sobrepasan lo aceptable en otros
espacios (Hauser, 2019). La racionalizacion se da para un contexto especifico, no implica el
desenganche de lo ético en todos los escenarios de vida (Stevens, Deuling, & Armenakis,
2012). La racionalizacion permite la adquisicién de la ética gobernante en el contexto empresarial
(Lund, 2000). La racionalizacién permite que las practicas se expresen; en otras palabras, la
necesidad de mantenerlas ocultas se reduce. La racionalizaciéon en base al grupo usa como
mecanismos las ideas de estar siguiendo a los demas, formar parte del sistema necesario para la
supervivencia econdmica, desconocer, negar o minimizar los efectos, justificarse en la
autosostenibilidad y sostenibilidad autoproclamada (Chassé & Boiral, 2017; Arellano Gault,
2017).

1.3 Normalizacidn por rutinizacién
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La rutinizacion es el proceso por el cual las practicas que se repiten se interconectan y se
activan reciprocamente. Las rutinas proveen las instrucciones de interaccion y esquemas
generales de interaccion secuencial o simultanea entre las practicas y los individuos (Greve,
Palmer, & Pozner, 2010). Estas son fuente de confianza en los procedimientos individuales o
colectivos, y se asocian como fuentes de la eficiencia en el desempefio (Cohen & Bacdayan,
1994). Estas rutinas promueven informalmente practicas que podrian maximizar los resultados
de individuales (Stevens et al., 2012) o de la organizacion siendo estas practicas de ética gris.
Esta préactica en la rutina se engancha con otras y forma parte de procedimientos que pueden
permitir al resto de miembros completar con sus rutinas de trabajo estandarizados (Arellano Gault,
2017). Esta rutinizacion facilita el ingreso de practicas que podrian ser inapropiadas en otras
situaciones. Su repiticion e inclusién en el sistema, consolidan en las rutinas (Greve et al.,
2010). Asi, la normalizacion por rutinizacion se refiere a la introducciéon de una practica como
aceptable, de la misma forma como lo son el resto de procedimientos del trabajo diario; es
decir, pierde alguna calificacion especial que viene con esta y se acepta como normal. La
rutinizacion genera el estandar esperado producto de sucesivas interacciones de las practicas
que genera un entorno de aprendizaje social y de mecanismos regulatorios para los individuos
(Stevens et al., 2012).

Variable 2: Legitimacién

La legitimacion de las practicas es la resignificacion o cambio en la percepcién de las practicas
por lo que algunas se comienzan a interpretar como deseables, propias o apropiadas para el
contexto en el que se expresan. La legitimacion amplia implicitamente o explicitamente los
parametros normativos en las organizaciones para permitir la expresion de practicas grises.
Subvariables

2.1 Legitimacién por autoridad legal-racional

La legitimizacion por autoridad legal-racional se da por la creencia segun la cual las reglas que
son comandadas se han definido en base a principios racionales, sea con arreglo a fines o0 a
valores. Generados desde un punto alto en la piramide de poder o desde una esfera de
competencia, por lo que el tipo de autoridad que le otorga legitimidad a estos lineamientos sera en
algunos casos transversal y en otras especificas. El respaldo de las practicas se origina en el
sistema de poder que es el marco que asume su legitimidad (Anand et al., 2004). La autoridad
legal-racional designada en el origen de las practicas les permite excluir parte de su
responsabilidad sobre sus acciones (Ashforth & Anand, 2003). Por un lado, la idea de estar
actuando sujetos a un sistema administrativo legitima su rol (Ashforth & Anand, 2003); por otro
lado, las practicas en uso de los miembros de rangos superiores generan influencia sobre la
eleccion de estas por el resto de miembros (Lund, 2000; Solas, 2016). Los individuos de menor
rango tienden a seguir u obedecer esas préacticas por las capacidades implicitas de premiar o
castigar ciertas respuestas que los otros tienen (Lund, 2000). Esta fuerza externa es interiorizada
por los individuos que la expresan en sus practicas (Chassé & Boiral, 2017). Esta presion
institucionalizada hace que el compromiso de los individuos se relacione directamente a la
sostenibilidad de la empresay roles esperados, antes que a sus propios valores (Chassé &
Boiral, 2017).

2.2 Legitimacion por autoridad carismética

La legitimacion por la autoridad carismatica se refiere a la fuerza que generan los individuos que
se poseen que los destacan sobre lo ordinario y se convierten en modelos para los demas.
Esta fuerza en los individuos les da la apariencia de no por estar atados a alguna forma de ley
0 coercidon como si podrian estar los demas. La influencia que surge de la autoridad carismatica
surge de la devocion personal por el individuo carismatico, lo que influye para actuar
siguiendo sus précticas para formar parte del estereotipo carisméatico que domina al
grupo(Cialdini, Li, Samper, & Wellman, 2021). Esas caracteristicas en sus practicas forman las
pautas parala membresia, pertenecia o exclusion (Howell & Shamir, 2005). De esta forma la
autoridad carismatica se presenta como una fuerza que puede manipular y desviar la ética de las
personas (Alvesson & Sveningsson, 2003; Cialdini et al., 2021)

2.3 Legitimacién por autoridad tradicional

La legitimacion por autoridad tradicional se refiere a la fuerza que se genera en el poder o la
influencia que tienen algunos por la presién del uso o de la costumbre. En estas las practicas
que se usan por tradicion tienen autoridad y permiso de ejecucion incluso cuando su tradicion
contraviene algunas normas respaldadas por algunos marcos legales. Ademas, por su uso se
ha generado un respaldo que permite su uso y replicacion (legitmidad legitimante) sin atraer
juicios en contra (Bicchieri & Xiao, 2009). Ademas, esta legitimacion por autoridad tradicional de la
ética gris en las practicas, genera la fuerza de eleccién de las practicas por la presion de individuos
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que por tradicion influyen en otros para ejecutar practicas que e incluso podrian causar conflictos
a nivel personal (Ashforth & Anand, 2003; Zey-Ferrell & Ferrell, 1982).

Banalizacion

La banalizacién de las practicas es la integracion de practicas de ética gris a la rutina laboral y los
roles organizacionales, donde se permite que se acepten las practicas independientemente de las
transgresiones a lo que es aceptable a nivel social o legal. La banalizacion de las practicas de ética
gris permite eximirse de las responsabilidades, reinterpretar los efectos, aunque amenacen al
bienestar de otros.

Subvariables

3.1 Banalizacién por comparacién

La banalizacion por comparacion se refiere al proceso de aceptacion de una practica que se ha
comparado con otras existentes en el medio, recientemente adoptadas o ya establecidas. Esto
sugiere que las practicas se han comparado con otros y frente a esas sus consecuencias o
efectos negativos son iguales o menores, por lo que dan la apariencia de ser iguales o mas
benignas que las practicas en uso. De esta manera cuanto més flagrantes son las practicas
con las que se comparan, es mas posible que esta parezca como aceptable o benevolente en
comparacién (Bandura et al., 2000). Ademas, si la ética expresada en una practica es similar o no
muy diferente a la gobernante, esta también seria aceptable, y responsabilidad sobre las
consecuencias de las préacticas disminuye cuando en su ejecucion se han comparado con otras
de efectos mas negativos (Tenbrunsel & Messick, 2004). Entonces, las consecuencias de las
précticas se distorsionan o disminuyen, por la existencia de las otras (Chassé & Boiral, 2017).
3.2 Banalizacidn por interpretacion

La banalizacién por interpretacion sugiere que en el campo de ideas sobre la ética de las practicas
existen espacios que avalan cogniciones que permiten, alos individuos, asumir la
aceptacion del uso de determinadas practicas sin advertir las consecuencias o responsabilidades
a ellas (Eriksson, Hilletofth, & Hilmola, 2013). Esta banalizacion los ayuda a concluir que sus
practicas no deberian ser cuestionadas por estar actuando conforme a lo solicitado por el
contexto (Moore, Detert, Trevino, Baker, & Mayer, 2012) y el andlisis de sus efectos descuentan
por que esas practicas se ajustan al logro de los objetivos (Moore et al., 2012). La decision
sobre la ética usada en las practicas dependera de la interpretacion que se realice sobre la
situacion; es decir, una persona seguira la ética que reconozca que se ajusta al contexto en el
gue se encuentra, hace un juicio sobre esta, desarrolla una intencion y finalmente actiansin
asumir responsabilidad o culpa, debido a que la calificacion de sus practicas se basa en lalégica
de estar realizando lo exigido, lo permitido y sin generar consecuencias para los autores
(Bandura et al., 2000; Chen & Lai, 2014).

3.3 Banalizacion por desestimacioén

La banalizacion por desestimacion se refiere al proceso por el cual los individuos que eligen
practicas no éticas dejan de reconocer la existencia de dafio por la practica elegida, las
minimizan o desconocen. Incluso en algunos casos, las victimas estan ausentes, desconocidas
0 son abstraidas del analisis (Anand et al., 2004). Los individuos pueden reconocer que sus
practicas son inapropiadas, pero no reconocen en esta evaluacion de sus efectos (Hauser,
2019). Tal como los sugiere la investigacion de Ericksson et al. (2013) que demostré que existen
empresas en las que se realizan practicas éticamente cuestionables y al hacerlo muestran poco
remordimiento por sus acciones. Implica también el desplazamiento y la difusion de la
responsabilidad a otros sobre las consecuencias. De esta forma, la desestimacion permite a los
individuos desconectarse de los resultados y reducir la percepcidn de su responsabilidad
sobre los efectos negativos de las practicas elegidas, y en su lugar trasladar la responsabilidad al
sistema o el grupo (Moore et al., 2012).




Anexo 7: Andlisis factorial, resultados PLS SEM y cuestionario

Anélisis factorial escala Etica gris

items Factor 1 Factor 2P

Los ejecutivos se presionan entre ellos para hacer lo que ,821
favorece a la organizacion sin considerar los efectos

negativos que se cause a otros.

En mi sector empresarial, pasan desapercibidas algunas ,801
las empresas que a vista de la sociedad en general

sobrepasan un poco la ética.

Para un ejecutivo, la aceptacion o el permiso implicito que , 770
tienen algunas practicas de ética dudosa facilita su eleccion

y repeticion.

Entre los ejecutivos, la reflexion sobre la ética disminuye , 762
con el incremento de los beneficios percibidos.

Las empresas de mi sector empresarial, al decidir entre lo , 753
ético y lo conveniente tienen mayor presion por hacer lo que

segundo.

Lo que es correcto y permitido como estrategias en mi ,698
sector empresarial depende de lo que acepten en el

entorno.

Definir lo que es correcto hacerse en las organizaciones ,685
para favorecerlas casi siempre depende mas del contexto

que de la sociedad.

Un ejecutivo con frecuencia exagera sobre los bienes o ,881
servicios de su empresa para favorecerla.

Es comun que un ejecutivo oculte o retenga informacion a ,866
los clientes o consumidores cuando esto ayuda a su

empresa.

Método de extraccién: analisis de componentes principales.

Método de rotacion: Varimax con normalizacién Kaiser.
a. Larotacioén ha convergido en 3 iteraciones.
b. Factor eliminado por tener menos de 3 items
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Andlisis factorial escala Legitimacion

160

Factores
) Autoridad Legal- Autoridad Autoridad
Items racional Carismatica Tradicional
Los ejecutivos exigen a sus colaboradores su , 791
empleo.
Las emplean en obediencia por la presiéon de la ,781
autoridad.
Se emplean porque son comandadas asi por , 769
personas con poder.
Los jefes que las usan esperan lo mismo de sus ,614
colaboradores.
La aprobaciéon de sus jefes depende del uso de ,587 ,500
esas practicas.
Los ejecutivos son presionados por sus pares y ,518 ,458
jefes a su uso.
Quienes las usan ganan influencia en otros. ,831
Las practicas se realizan porque frecuentemente 17
es lo demandado.
Su ejecucion genera mas halagos que criticas. ,665
Su frecuente uso hace que se acepten, aunque ,466 ,653
vayan en contra de algunas normas.
Se replican porque quienes las motivan ,619
usualmente son vistos como lideres.
Con frecuencia su ejecucion se realiza para cumplir ,611 419
con lo exigido.
Se emplean porque se asume que generan , 738
ventajas.
La alta direccion da a entender que 7126
tradicionalmente se toleran esas practicas.
Unos ejecutivos dan confianza a otros para el uso ,438

de esas practicas.

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Varimax con normalizacion Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 13 iteraciones.
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Anadlisis factorial escala Banalizacién

Factor
ftems Comparacion Interpretacién Desestimacién
Usualmente eligen hacer lo que es mejor, aunque no ,808
sea ético.
Si las consecuencias son pequefias, otros pueden ,803
usarlas también.
Quienes las usan creen que existen efectos , 799
negativos, pero no las consideran.
Perciben que sus efectos son mas positivos que , 784
negativos.
Las usan porque no son tan perniciosas como otras. 79
Los ejecutivos pocas veces se hacen responsables ,760
por sus acciones.
Los ejecutivos ven que sus efectos no son tan graves 741
como las ganancias.
Las usan porque evaluan que sus efectos son 734
menores.
Las consecuencias de esas practicas no las asume ,686
quien las ejecuta.
El uso por presion de otros les permite reducir la ,676
sensacion de culpa.
A pesar de las consecuencias, se emplean porque ,601
otros lo hacen
Muchos las realizan porque creen que se necesitan , 750
en el medio.
Los ejecutivos que fracasan no son menos éticos , 719
que los exitosos.
La competencia en el mercado hace que se justifique ,599
el uso de esas practicas.
Los ejecutivos exitosos poco éticos no son juzgados 482 ,569
mal por otros.
Varias de esas practicas se ejecutan porque las 479 479
leyes lo permiten.
Algunos ejecutivos justifican sus operaciones ,871
dudosas en la conservaciéon de su empleo.
No ven las consecuencias del uso de esas practicas. , 732
Las usan porque creen que forman parte de una ,403 ,574

buena causa.
Método de extraccion: analisis de componentes principales.

Método de rotaciéon: Varimax con normalizaciéon Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 5 iteraciones.
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Factor
items Rutinizacion Racionalizacion  Socializacion
En el dia a dia no se distinguen de otras 797
practicas.
Los ejecutivos cambian, combinan vy , 750
sofistican esas practicas con el tiempo.
Esas practicas solo tienen aceptacion en , 743
sus contextos.
Su presencia en la rutina asegura su , 739
influencia futura.
Algunos ejecutivos hacen alarde sobre esas 734
practicas.
Estan tan difundidas en la rutina que en , 731
pocos espacios no se emplean.
Se comparten abiertamente cuando se ven ,653
como estandares del medio.
Las comparten de forma progresiva hasta ,591
generar su aceptacion.
Comunmente las justifican sugiriendo y ,549 444
mostrando que “funcionan”.
Su uso difundido sugiere que las empresas , 745
dependen de ellas.
Las usan porque creen que los resultados , 711
dependen de estas.
Su uso muestra el nivel de identificacion con ,693
la organizacion.
Perciben que el contexto se los exige. ,639
Varios se excusan en que son necesarias ,353 ,555
por la competencia.
Quienes las usan las comparten con sus , 799
colegas mas cercanos.
Los ejecutivos hablan de esas practicas en ,7134
sus circulos de confianza.
Se aprenden observando su uso por otros. ,486 677
Interpretan que su entorno se los permite. ,600
Impulsan su uso la creencia en que otros ,405

ejecutivos las usan.

Método de extraccidn: analisis de componentes principales.

Método de rotacion: Varimax con normalizacion Kaiser.
a. Larotacion ha convergido en 5 iteraciones.
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BAN1 BAN2 BAN3 LEG1 LEG2 LEG3 NOR1 NOR2 NOR3 ETGR
BAN1_1 0.83 0.66 0.49 0.70 0.39 0.50 0.51 0.73 -0.01 0.68
BAN1_2 081 0.66 0.63 0.66 0.40 0.52 0.54 0.68 0.03 0.63
BAN1_3 0.81 0.62 0.43 0.64 0.32 0.44 0.44 0.73 -0.01 0.64
BAN1_4  0.80 0.50 0.53 0.52 0.27 0.47 0.46 0.61 0.09 0.54
BAN1_5 0.78 0.55 0.57 0.58 0.38 0.53 0.47 0.59 0.08 0.57
BAN1_6 0.76 0.51 0.50 0.50 0.28 0.38 0.40 0.61 0.09 0.51
BAN1_7 0.73 0.66 0.47 0.69 0.42 0.46 0.54 0.88 0.03 0.64
BAN1_8 0.72 0.44 0.42 0.45 0.28 0.38 0.43 0.56 0.14 0.44
BAN1_9 0.71 0.68 0.44 0.73 0.45 0.47 0.44 0.68 -0.13 0.85
BAN1_10 0.71 0.69 0.50 0.87 0.52 0.53 0.51 0.74 -0.01 0.70
BAN2_1  0.69 0.82 0.45 0.73 0.46 0.49 0.47 0.69 -0.08 0.69
BAN2_2 0.51 0.76 0.28 0.51 0.16 0.30 0.20 0.51 -0.18 0.57
BAN2_3 0.58 0.71 0.56 0.62 0.51 0.51 0.52 0.56 0.07 0.57
BAN2_4  0.40 0.70 0.31 0.47 0.39 0.31 0.38 0.44 0.01 0.45
BAN3_1 0.52 0.52 0.86 0.49 0.42 0.41 0.48 0.47 0.12 0.43
BAN3_2 0.61 0.37 0.84 0.36 0.24 0.45 0.39 0.38 0.26 0.40
BAN3_3 0.64 0.48 0.70 0.47 0.32 0.42 0.39 0.48 0.14 0.45
LEG1_1 0.67 0.62 0.42 0.83 0.50 0.52 0.47 0.64 -0.06 0.69
LEG1_2 047 0.60 0.34 0.83 0.70 0.48 0.51 0.57 -0.11 0.57
LEG1_3 0.63 0.67 0.44 0.83 0.62 0.61 0.56 0.65 -0.03 0.64
LEG1_4 057 0.64 0.41 0.82 0.65 0.54 0.55 0.61 -0.05 0.60
LEG2_1 0.42 0.49 0.31 0.70 0.85 0.48 0.57 0.48 0.05 0.46
LEG2_2 0.35 0.49 0.32 0.62 0.83 0.55 0.56 0.45 0.06 0.41
LEG2_ 3 0.31 0.34 0.28 0.45 0.71 0.47 0.44 0.34 0.15 0.32
LEG2_4 0.23 0.26 0.23 0.43 0.70 0.38 0.42 0.23 0.11 0.32
LEG3_1 0.58 0.54 0.46 0.64 0.60 0.93 0.55 0.57 0.10 0.54
LEG3_2 0.34 0.25 0.35 0.34 0.36 0.71 0.41 0.26 0.30 0.27
LEG3_3 0.30 0.23 0.36 0.37 0.44 0.69 0.50 0.24 0.19 0.23
NOR_1 0.42 0.41 0.37 0.48 0.52 0.46 0.79 0.40 0.21 0.35
NOR_2 0.48 0.49 0.33 0.60 0.59 0.45 0.78 0.54 0.14 0.41
NOR_3 0.39 0.33 0.32 0.39 0.44 0.45 0.71 0.35 0.29 0.35
NOR_4 0.47 0.37 0.44 0.43 0.43 0.44 0.70 0.46 0.25 0.35
NOR_5 0.41 0.29 0.38 0.31 0.36 0.36 0.69 0.35 0.38 0.23
NOR2_1 0.69 0.62 0.42 0.66 0.39 0.47 0.50 0.85 0.01 0.61
NOR2_2 0.62 0.60 0.34 0.64 0.38 0.38 0.43 0.83 -0.08 0.60
NOR2_3 0.65 0.61 0.40 0.64 0.38 0.48 0.47 0.82 0.10 0.63
NOR2_4 055 0.46 0.44 0.47 0.38 0.43 0.51 0.69 0.20 0.43
NOR3_1 0.05 -0.06 0.19 -0.04 0.19 0.19 0.35 0.02 0.94 -0.07
NOR3_2 0.13 -0.05 0.19 -0.08 -0.08 0.12 0.14 0.10 0.80 -0.03
NOR3_3 0.33 0.27 0.34 0.33 0.40 0.34 0.60 0.37 0.70 0.25
ETGR_1 0.61 0.58 0.37 0.58 0.32 0.39 0.33 0.59 -0.05 0.79
ETGR_2 0.53 0.54 0.39 0.58 0.37 0.43 0.36 0.51 -0.04 0.75
ETGR_3 0.49 0.65 0.27 0.57 0.30 0.35 0.25 0.55 -0.17 0.74
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ETGR_4 0.51 0.48 0.38 0.49 0.38 0.39 0.41 0.48 0.08 0.73
ETGR_5 042 0.46 0.34 0.48 0.34 0.35 0.34 0.44 0.06 0.69

Nota. Ban1, Banalizacion por comparacion; Ban2, Banalizacién por desestimacion; Ban3, Banalizacion
por interpretacion; Leg1, Autoridad carismatica; Leg2, Autoridad legal-racional; Leg3, Autoridad
tradicional; Nor1, Normalizaciéon por racionalizacién; Nor2, Normalizacién por rutinizacion; Nor3,
Normalizacién por socializacién; Etgr; Etica gris.

Resultados graficos PLS SEM

Grafico de los componentes de primer orden

Figura: PLS SEM del modelo (cargas/p valor)
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PLS SEM del modelo (cargas/t valor)
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Anexo 8: Protocolo de entrevista
Parte 1: Saludo, presentacion e introduccién al estudio
Buen dia estimado....

Me pongo en contacto con usted a través de los datos publicados en
(LINKEDIN). Mi nombre es Deivit Reynoso, me encuentro en el desarrollo de mi
doctorado en el consorcio de universidades (PUCP, ULIMA, U. CAYETANO y U.
PACIFICO) donde me encuentro haciendo una investigacion para explorar las
presiones que orientan al uso de practicas de poca ética en favor de las
organizaciones.

Debido a que su perfil se ajusta al estudio fue invitado a la entrevista para
discutir algunos puntos referentes. La entrevista, que sera grabada, tendra una
duracion aproximada de 60minutos. Toda la informacion que aporte al estudio desde
Su experiencia sera tratada de manera que se respete su confidencialidad.

¢ Tiene alguna duda? - SI/NO
¢, Da su consentimiento para iniciar con la entrevista?
SI/NO (de no dar consentimiento se termina la entrevista)

¢ Tiene experiencia tratando sobre temas de ética en las organizaciones
(dilemas éticos, practicas poco éticas, entre otros)? - SI/ NO

Parte 2: Informacién demografica

Me gustaria hacer algunas preguntas para registrarlo como participante del
estudio. Toda la informacion personal se mantendra de forma confidencial.

Nombre

Trabajo (formas de ocupacion)

Horas de trabajo por semana

Tiempo en la actual empresa (afos) - Permanencia en el trabajo
Afos de experiencia

Numero de subordinados directos que trabajan bajo supervision

"0 Q0 oW

Parte 3: Entrevista

Piense en su vida laboral o de investigacion de los ultimos afios. Trate de
recordar un evento en el que usted analizd, vio o escucho sobre ejecutivos realizando
algunas practicas de poca ética en favor de la organizacion para la que ellos trabajan.
Es decir, practicas que podrian favorecerlo, pero principalmente favorecer a la
organizacion.

- Pausa y continuar con las preguntas
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¢ Para iniciar por favor comparta las ideas que tienen sobre la siguiente definicion?

La ética gris “el espacio que se encuentra en transito entre lo ético y no ético, el espacio en que
el que se encuentran las practicas de poca ética realizadas para el beneficio particular que
sobre pasa la ética social, pero no necesariamente el del grupo al que pertenece el individuo”

¢, Podria comentarnos la experiencia que ha tenido con este tipo de practicas?

¢, Coémo cree que decidieron los ejecutivos lo que debian hacer?

Duracién 12 min

¢ Cuales crees que fueron algunos de los motivos involucrados para su uso?
¢, Cual serian los roles de la percepcion de “normal” del uso de estas practicas?

¢ Por qué esta normalidad ejerceria presion para su uso en otros?

12 min

¢, Cudl serian los roles de la percepcion de “legitimidad (esperado y esperable)” del uso de estas
practicas?

12 min

¢ Por qué esta legitimidad ejerceria presién para su uso en otros?

¢, Cual serian los roles de la percepcién de “banalidad (consecuencias no tienen importancia)”
del uso de estas practicas?

12 min

¢, Por qué esta banalidad ejerceria presion para su uso en otros?

Parte 4: Cierre.

Quiero terminar agradeciendo su tiempo y sus aportes a través de esta
entrevista. Si tuviera alguna pregunta o comentario final me gustaria me la diga ahora.

Gracias por su participacion.



