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forman, en razén de su dependencia cultural. En €l marco
empresarial. losvalores se gjustan en razén de su capacidad
de cumplir con lastareas de ayudar amanejar lastensionesen |
laempresa, de contribuir alaestabilidad o el mantenimiento ;
del climade confianzay de respeto alacalidad devida. Em-
presariosytrabaj adoresreel aboran permanentementelasfor-
mas de hacer Yy decir que consideran vélidas en la organiza-
cion, movidos por el entorno y por lareorganizacion de los
elementos formales e informales de la empresa.

Terceraparte

Casos sobre despido y promocion de empleados en una
empresa colombiana



Introduccion

Los siguientes casos son ficciones creadas a partir de las entre-
vistas con empleados de una empresa que nos sirvié como objeto
de estudio. Se entrevisto a tres altos directivos, a fin de conocer as-
pectos basicos de laempresay construirasiun marco general de
aproximacion a las situaciones de promocidny retiro. Entrevista-
mos cuatro empleados para la primera situacién de promocion,
tresempleados paralasegundasituaciénde promociony trespara
latercera situacion, que se trataba de un retiro. Como la segunda
promocion no resultd interesante para el propésito de la indaga-
cion, decidimos hacer un caso totalmente ficticio, con base en in-
formacion recogida envarias de las entrevistasy en la percepcion
quetuvodeloshechoslapersonaencargadade entrevistar. En cada
uno de los casos modificamos los nombres de las personas, su gé-
nero, la historia de la empresa, e incluimos elementos que ayuda-
rana mantener laconfidencialidad. Se reforzaron ciertas circuns-
tancias que permitieran hacer mayor énfasis en los conflictos de
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naturaleza ética, también se construyeron dialogos y se puso en
boca de los personajes expresiones extractadas de diversas en-
trevistasy documentos. Ninguno de los personajes creados en los
casos corresponde totalmente a los empleados entrevistados.

Las empresas son espacios en los cuales las personas confi-
guran su personalidad, logran desarrollar sus potencialidades,
encuentran formas de cooperaciény en general obtienen reco-
nocimientoy bienestar material. Cuando los empleados llegan a
ellas traen una serie de valores, expectativas, e incertidumbres
adquiridos durante el proceso de socializacion primaria. Laem-
presa se conforma asi como un ambiente moral, en donde se en-
cuentran esos elementos con los valores que ella desea promo-
ver mediante sus politicas yen las préacticas cotidianas.

En las siguientes lineas relataremos la situacién en que se vie-
ron inmersos algunos empleados de distinto rango en la empre-
sa Servibrillo Ltda., dedicada a la produccion y distribucién de
equipos de aseo: lavadoras de pisos, aspiradoras, secadores de
manosy controles electronicos para el uso del agua en inodorosy
lavamanos. Desde hace cien afios esta compafiia ha sido unaim-
portante fuente de trabajo en Medellin, ciudad donde funciona
la Gnica sede del pais. Sus fundadores eran auténticos paisas, en
el sentido de considerar el trabajo duro y constante como la prin-
cipal virtud de un empleado. Ademas, siempre se preocuparon
por mejorar las condiciones econémicas de la empresa, incluso
durante los dificiles afios noventa.

La apertura econdmica, la violencia, la expansion del
narcotrafico como fenémeno social y econémico, golpearon
de manera especial a empresas como ésta, convencidas de la
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necesidad de preservar los valores que inspiraron a sus fun-

dadoresy que parecian entrar en conflicto con la emergencia
de nuevos actores empresariales centrados en el afan de lucro

rapido y fécil. Esta situacion hizo que desde esa época fuese
necesario competir en condiciones abiertamente desventaJo-

sas. La ciudad atravesaba una situacion de inseguridad per-
manente, lo que no era muy propicio para la inversiony los
negocios. En ocasiones la empresa contrataba con firmas que
al tiempo desaparecian, eran vinculadas a procesos de extin-
cion de dominio, o cuyos propietarios se negaban a pagar bajo
amenazas, situacion que le representaba grandes pérdidas
econdmicas. Durante los Ultimos 10 afios las condiciones del
mercado han contribuido a agravar laya dificil situacion eco-
némicade laempresa. Los productos importados desde Japon
han llevado a una disminucién constante de su participacion
en el mercado. Todos saben que la estabilidad en su trabajo
depende de la capacidad de crecimientoy el incremento sig-
nificativo de la competitividad de la empresa. Pero no todos
manejan esa presion constante de la misma manera.

Primer caso
¢ Qué tanto importael éxito?

En ocasiones los valores personales de los gerentes cho-
can con los valores definidos en el cddigo de ética de la em-
presa. Este es el caso de Alicia Mera, cuya promociénaun car-
go de mayor responsabilidad produjo sensaciones y parece-
res encontrados entre los miembros del equipo de direccién.
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Ella puede definirse como una mujer de «compensacioness,
porque su orientacién a resultados ha sido decisiva para gop.

tear los problemas econémicos enfrentados por la empresa.
Sin embargo, su estilo autoritario rifie con el respeto debido a §
la dignidad de los empleados, en tanto personas con derechos

y aspiraciones legitimas. La insensibilidad frente a las necesi-

dades de reconocimiento de sus colaboradores perturbael tra-
bajo en equipo, lo que a su vez traeria consecuencias negati- §

vas en términos de productividad y competitividad.
Con la situacion descrita los estudiantes y los lectores en

general tienen la posibilidad de aplicar conocimientos y de
reflexionar sobre los siguientes temas:

1. Laresponsabilidad del bienestary la calidad de vida de los
empleados.
2. Lanecesidad de reconocimiento en la interaccién laboral.

3 Separacion entre la organizacion formal y la organizacion
informal.

El caso de Alicia Mera

Camilo Suérez es un alto ejecutivo de la firma, que a sus
58 afios ha alcanzado buena parte de sus logros profesionales
y personales durante su permanencia en la misma. Su abuelo
fue cofundador de la empresa hace 100 afios, por lo que se
siente vinculado emocionalmente a ella. «Ha sido dificil ver
los cambios que la situacién econdémica ha propiciado en es-
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tos G1timos afios». El recuerda con nostalgia aquellos tiempos
en que la permanenciaen la empresa dependia del desempe-
fio personal, y del respeto a ciertos principios fundamentales
compartidos. El retiro de muchos de sus compafieros fue en
casi todos los casos un momento dificil de afrontar. Sm em-
bargo, aquellos que lograron mantenerse aprendieron muchas
cosas de esa experiencia. Una de ellas fue la importancia de
adaptarse a los cambios de manera rapiday oportuna.

A finales de los afios ochenta laempresa creClaaun ritmo
acelerado, lo que generd grandes oportunidades de negocios,
y una expansion de los productosy servicios que se ofrecian.
Sin embargo, con los cambios institucionales que se presen-
taron durante comienzos de los noventa, surgieron dificulta-
des no previstas. «Con la crisis de los Gltimos afios vimos des-
plomarse mucho de lo que tard6 varias décadas en ser cons-
truido». Segun recuerda Camilo, al comienzo era importante
tomarse muy en serio todosy cada uno de los valoresy propo-
sitos consagrados en el codigo ético. Uno de estos propositos
eralapromociony conservacion de un ambiente laboral favo-
rable al desarrollo personal y las relaciones solidariasy armo-
nicas entre todos los miembros de la empresa. Por ejemplo,
cosas aparentemente tan triviales como la celebraciéon de los
cumpleafos creaban lazos entre los empleadosy propiciaban
dicho ambiente. A pesar de esto, en la actualidad ya no habia
espacio en la apretada y estresante jornada laboral para ex-
presiones espontaneas de compafierismo.

La crisis forzo a los directivos a hacer ciertas ponderacio-
nesy a «sacrificar» algunos principios con el fin de alcanzar



78

objetivos fundamentales para la viabilidad del negocio. Sin em-
bargo, este hecho no erareconocido por ninguno de dichos di-
rectivos, quienes al discutir sobre el asunto manifestaban su con-
viccion de que los valores tradicionales de la empresa se habian
fortalecido durante el paso del tiempo. Camilo, en cambio, no se
sentiamuy seguro de esto: ;cémo interpretaban estos valores los
gerentes?;Acaso ellos entendian lasolidaridad, el respeto, la leal-
tadylaconfianzade formadistintaacomolaentendieronsuabue-
loy demaés fundadores de la empresa? Se detiene a pensary re-
cuerdaun caso que reflejo estos cambios en los principiosyenla
cotidianidad de Servibrillo.

Se tratade unadecision que uno de sus subalternos tomé hace
tres mesesy que gener6 sentimientos encontrados entre los em-
pleados. Un dia cualquierael gerente general se present6 a su ofi-
cinaparamanifestarle de manerapersonal unadecision que habia
tomado: Alicia Mera seria promovida al cargo de gerente de pro-
ducto, en el area de secadores de manos. La noticiano tomo a Ca-
milo por sorpresa. Sabiade laexistenciade lavacantey de la nece-
sidad de poneren ese puesto a una persona con las caracteristicas
personales de ella, debido a las dificultades por las que atravesaba
la comercializacién de esa linea. Pero también recordd, aunque
noteniaclaroporqué, que el codigo de éticaconsagradaenunade
sus normas lo siguiente: «Nuestra empresa sera un espacio que
mantendréda toda costa un clima de confianza, participaciony co-
laboracién entre sus empleados». Intenté volver a sus labores ordi-
narias, pero esa frase no ces6 de dar vueltas en su cabeza durante
buena parte de lamafiana¢Por qué se sentiaincomodo con lano-
ticia? Al fin de cuentas Aliciaerauna mujer trabajadora, muybien
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preparada, que llevaba 8 afios consagrados casi en su totalidad a
sacar adelante la division a su cargo. Incluso habia sacrificado su
vida familiar, destinando fines de semana, noches enteras a su la-
bory jamas habia dejado de cumplir una meta, por alta que esta
fuese. Sin dudaellaerala personaindicada para el cargo. Algunos
gerentes la consideraban como unamujer que reflejaba muybien
losvalores de laempresa, que ajuiciode ellos, eranel compromlso,
ellogrode los objetivosy elacompafiamiento permanenteal clien-
te. Ellos percibian que la culturaempresarial de Servibrillo se fun-
daba en la competitividad y el aprovechamiento de las oportuni-
dades. llegadoaeste puntodecidié continuarconsuslabores con-
vencido del acierto de la decision.

Enese momento entrd precipitadamente a su oficina Angela
Duarte, asistente de lagerencia que desempefiariaen lo sucesivo
Aliciay amiga personal de laesposa de Camilo. «No puede estar-
me pasando esto ami», manifestd consternada. «;Es cierto que el
cargo yatiene nombre y ese nombre es Alicia Mera?» Camilo la
miro intrigado, porque paracualquierabien ubicado en el actual
momentode laempresano debiaserunasorpresalanoticia. Ade-
mas, en alguna ocasién habia escuchado a Angela manifestar su
profunda admiracién por Alicia ;A qué venia ahora ese alboro-
to? Pero Angela estaba pensando en lo tercay dominante que la
nueva jefe suele ser; incluso lo cruel que puede resultar, cuando
setrata de sacar adelante un proyecto. «;No te acuerdas de como
hacia llorar a su asistente Lorenita, y la forma como le echaba la
culpaalapobre cadavez que algo no saliacomo ellateniaprevis-
to?». Entonces Camilo pudo en ese momento identificar la raiz

de su malestar.
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Los incidentes con los subalternos habian dificultado en ex-
tremo el trabajo en equipo en la divisidn que antes Alicia teniaa
su cargo. Estos se quejaban del poco reconocimiento que su jefe
les brindaba por los logros Y el gran énfasis que ponia en las difi-
cultades, incluso alli donde éstas no dependian de ellos. En algu-
na ocasion Arcesio Duarte, colaborador cercano de Alicia, habia
relatado unasituacidn que gener6 mucho malestar entre los sub-
alternos de ella: «Trabajamos cinco semanas completas, sus dias
con sus noches, para participar en esa licitacion, e individual y
colectivamente dimos lo mejor de nosotros. Desde el principio
sabiamos que no habia posibilidad algunade ganar porque como
empresa nos faltaban ciertos requisitos basicos Yo sin embargo,
ellano dudo en culparnos al saberse los resultados. Fue injusta
con todos nosotros». En otras ocasiones ella se quedaba con el
mérito de algln buen trabajo realizado en equipo. Arcesio, re-
cordando el asunto, dirfa: «Ganaba indulgencias con caméandula
ajena». El era consciente de que el malestar que sentia era com-
partido por todos aquellos que en algin momento fueron subal-
ternos de Aliciay que respondia a la concepcion de mérito para
los ascensos tradicionalmente utilizada en la empresa, es decir,
durante los afios anteriores a la crisis. Hasta hace pocos afios, el
mérito en Servibrillo no consistia s6lo en la valoracion del éxito
o los resultados del trabajo, sino que incluia consideraciones so-
bre las conductas que se realizaban para llegar a dicho éxitoy la
incidenciaque dichas conductas tenian sobre el ambiente de tra-
bajo. Se buscaba mantener un ambiente laboral agradable que
asegurara vinculos estables, lealtad, compromiso y entusiasmo
enel lugar de trabajo. Ademas un valor fundamental, que él ysus
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compafieros consideraban importante, era la confianza que se
desprendia de obtener el reconocimiento adecuado de los jefes
por la labor realizada. «Ya no podiamos evitar estar prevenidos
con ella: sin importar qué tanto nos esforzaramos, ella descono-
ceria el valor de nuestro trabajo si eso le resultaba conveniente».

AhoraAliciatendriacomo labordirigiry coordinarun grupo
que hasta el momento se habia destacado por su gran capacidad
de trabajo en equipo, por €l respeto mutuo y la solidaridad cons-
tantes. Y sin duda, su estilo la hacia débil para mantener un am-
biente de trabajo con esas caracteristicas. Camilo también recor-
doé que sobre larelacion con los subalternos el cddigo de ética de
laempresa sefiala: «Es un deber de los jefes propiciar el desarro-
llo de los empleados subalternos, evitando siempre aquellas acti-
tudes que los desestimen o les produzcan inseguridad». ;Por qué
todos afirmamos la vigencia de nuestro codigo, si en la practica
desconocemos muchos de sus parametros Y el espiritu que lo
anima?». No podia encontrar respuestas, ademas la empresa que
su abuelo ayud6 a construir era un lugar amigable y respetuoso
con todas las personas, sin importar el lugar que ocupasen en el
organigrama o en la escala salarial. En los Gltimos afios, la deter-
minacion para los logros y laambicion personal parecian reem-
plazar esos valores.

En lugar de hacer eco a las quejas de Angela, Camilo prefi-
ri6 evadir en ese momento la cuestion preguntandole: «cEn
serio crees que Lorenitaes unabuenafuente de informacién?
Yo dudaria de la madurez de alguien con ese nombre Yy esa
vocecitade nifiaregafiada», yse fue alareunion que teniapre-
vista para esa hora. En el pasillo se sentia satisfecho de si mis-



mo, porque si Alicia era tan terrible como se la habia presen- ;
tado Angela, ¢por qué su antigua secretaria le tenia tanto cari- 3
fio y aprecio? Incluso alguna vez manifestd que «Alicia es una 3
mujer fuerte pero detallistay amable en su trato, capaz de cual-

quier sacrificio personal porayudar a mantener laempresaa
flote en los tiempos dificiles que enfrentdbamos. Orientarse
al logro era un acto solidario, pues garantizaba la permanen-
cia de todos nosotros en el lugar de trabajo, ante los peligros
de desaparicion del mismon.

De otro lado, los otros gerentes habian recibido con bene-
plécito la noticia. Creian que la sefal enviada con la promo-
cion era perfecta: «En esta empresa se premia el compromiso,
ladedicacidny entregaal trabajo; el éxito constituye el princi-
pal criterio para el ascenso y permanencia en la misman.

Sin duda la mediocridad o la falta de éxito en un colaborador
era un lujo que la empresa no podia permitirse en esos tiempos
dificiles, asi ese colaborador asegurase un buen ambiente de tra-
bajo mediante sus conductas. También eravalioso el que los di-
rectivos contasen con personas de trayectoria en la organizacion,
sintoma claro de la persistencia de las condiciones para el ascen-
so y el desarrollo profesional. Esta promocion era la prueba de
que la compafiia valoraba a sus colaboradores por lo que hacen.
Sus oportunidades se derivaban directamente de sus logros, no
de las relaciones con los superiores, o de criterios extrafios al
mérito. Pero, ¢Era el mérito el Unico criterio para una decision
de este tipo? ¢No resultaba importante estimular en la empresa
un trato acorde con ladignidad de los empleados, que potenciara
el trabajo en equipo, la confianzaydemaés valores defendidos por

su abuelo y mantenidos a lo largo de méas de 90 afios de activida-
des? ¢No era importante mantener la concordancia entre las po-
liticas y las précticas de la empresa? Ya no estaba seguro de las
respuestas.

Habia presenciado tantos cambios durante su vida laboral
y se sentia tan responsable de la preservacion de Servibrillo
que intentaba comprender las decisiones tomadas como pro-
ducto de los nuevos contextos econémicos y sociales. Al fin
de cuentas, habia aprendido en la universidad que la princi-
pal responsabilidad social de una empresa descansaba en el
éxito econdmico, sin el cual no podia garantizarse bienestar
alguno a sus miembros y menos a la sociedad en que ésta se
desempefia. Pero, si habia aprendido esto, ¢por qué durante
mucho tiempo no pudo evitar sentir que su empresa habia
perdido algo valioso, algo que no se agotaba en los productos
y servicios ofrecidos desde hacia cien largos afios?

Segundo caso
El peso de las condiciones externas

Las situaciones enfrentadas por el departamento de ven-
tas de la empresa Servibrillo, a raiz de los cambios econémi-
cosy sociales del entorno empresarial, son el punto en torno
al cual gira el presente caso. La empresa Servibrillo enfrento
durante la década del noventa problemas para subsistir en un
contexto competitivo cargado de deslealtad, inseguridad e
incertidumbre. Estos hechos produjeron un deterioro del
ambiente moral de la empresa, vivido con mayor fuerza en el



departamento de ventas. A esa presion interna se sumé una
cierta laxitud moral de sus empleados, que los hacia valorar
como legitimas algunas conductas normalmente concebidas
como antiéticas. El resultado de tal ambiente fue la pérdida
de entusiasmo e iniciativa de quien asumiria la jefatura del
departamento.

Con la situacion descrita los estudiantesy los lectores tienen
laposibilidad de aplicar conocimientosy de reflexionar sobre los
siguientes temas:

1. Elambiente moral de laempresa: definiciény elementos.

2. Elentorno econémico de las empresas.

3. Los valoresy principios éticos individualesy su relacion
con los principios de la empresa.

4. La competencia desleal.

El caso Lucrecio Andrade

Un elemento importante que debe considerar alguien inte-
resado en reflexionar sobre el ambiente moral de una organi-
zacion es su caracter fragmentado. Es dificil concebir una orga-
nizacion empresarial como un todo unitario y armonico, capaz
de albergar practicas comunes en cada una de sus partes. Por
esto no resulta extrafio escuchar distintas descripciones de una
misma empresa, que en ocasiones son profundamente contra-
dictorias. La descripcion dependera del lugar que ocupe en la
misma la persona encargada, de sus vinculos afectivos con ella,
su historia, etc. Pero unabuena parte de lacuestion depende de
factores de naturaleza objetiva. Hay circunstancias del entorno

econémico, politico, social y cultural de una empresa que inci-
den fuertemente en su vida interna. También hay factores
enddgenos, como la diversidad de responsabilidades y tareas
asignadas, las caracteristicas de los empleados, las condiciones
fisicas del trabajo, para mencionar sélo algunos elementos. Es-
tas peculiaridades hacen que en cada empresa haya divisiones
que llevan sobre sus hombros un peso mayor que otras; esapre-
sion inevitablemente moldea el tipo de relaciones que logran
establecer los empleados entre si, y en ese sentido, el ambiente
moral que en ella se vive.

En estas lineas relataremos la situacién del departamento
de ventas de Servibrillo, en el que desde hace 2 meses empezo
a circular por el correo de las brujas la noticia de que el ge-
rente de ventas habia presentado renuncia al cargo y los di-
rectivos se encontraban discutiendo el nombre de su reem-
plazo. Lucrecio Andrade acariciaba con escepticismo la ilu-
sidn de serdesignado. Al fin de cuentas, él es el empleado mas
antiguo del departamento, lleva 12 afios en el mismo, y ha
obtenido en diversas ocasiones reconocimientos por su labor.
Empez6 como vendedor y su gran capacidad de trabajo, dina-
mismo y entusiasmo lo llevaron al término de 8 afios a des-
empefiar el cargo de asistente de gerencia. Se percibe a si mis-
mo como una persona comprometida con los valores de la
organizaciony buen compafiero de trabajo, aunque reconoce
que ha perdido el entusiasmo que solia acompafarlo.

Un dia, mientras almorzaba, se enterd de que Carlos
Henriquez compartia con él las mismas aspiraciones. Pero
Carlos solo llevaba un afio en la empresay aln no habia de-
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mostrado sus capacidades ni su lealtad para la firma. Se sentia
seguro de obtener el cargo parasi, porque es agresivo, ambicioso
yno leimportamucho si al arriesgarse se ve obligado a salir de la
empresa. Ademas, a Carlos no le habian tocado los tiempos difi-
ciles, como Lucrecio soliallamar esos 8 afios en que se desempe-
fié como vendedor. «Recuerdo que nos tocaba un ambiente de
trabajo complicado, losjefes eran autoritarios, emotivos, cambia-
ban de humor constantemente y no transmitian confianza a sus
vendedores». Tampoco habia estimulos adecuados y en general
quien no daba los resultados esperados salia rapidamente de la
organizacion, sin que se produjera mayor oposicion.

Durante esosafios losvendedores se lashabianingeniado para
sobrevivir de laforma que ellos consideraban mas adecuada. A
pesar del caracter autoritario de sus jefes, no existian mecanis-
mos de control sobre la labor directa que ellos desempefiaban. A
veces lograban meter una que otra factura falsa, o pedir dinero
para almuerzosy transportes que no tenian sustento en la reali-
dad. Los vales de caja se manejaban de forma laxay nadie se que-
jabaen realidad de la falta de orden en el manejo de los mismos.
Siempre estaba la posibilidad de irse a trabajar con alguna em-
presade lacompetencia, enlamismaarea, pueslaprincipal com-
petidorade Servibrillonoteniaobjecionessobre el particular. Por
el contrario, pareciaestimularel salto de losvendedores a sus tol-
dos. Lucrecio habiaformado parte de esos vendedoresy fue sig-
nificativo el que lograra mantenerse al margen de esas practicas.
A pesar de que no las compartia, tampoco hizo mayor esfuerzo
por denunciar a sus ejecutores; finalmente eran sus comparieros
de lrabaj()y muchos de ellos sus amigos personales. «Cémo po-
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dria haberme puesto de sapo? La lealtad es algo que no se puede
perder por ningn motivo». Ademas no se sentia muy seguro so-
brelaposibilidad de calificar moralmente laconductade suscom-
pafieros, dadas las condiciones economicas dificiles por las que
muchos de ellos atravesaban. Pero de otro lado, ¢el justificar un
pequefio fraude no era dejar la puerta abierta a conductas de
mayor gravedad? Yano seriafacil trazarel limite entre lo correc-
toy loincorrecto. Parano sentirse tan mal con el asunto buscé su
propiajustificacion. Si alguien le hubiese preguntado como po-
dia hablar de los «valores de la organizacion», no habria tenido
dificultad en sefialar que esas practicas eran conocidas por la
empresay debido a su poco impacto sobre las finanzas de la mis-
ma, no podian catalogarse como fraudes.

Afos después, comoasistente de gerenciase las ingeniaria para
sugerirle ala nueva gerente la introduccion de algunos controles,
que aunque insignificantes, podian ser de utilidad para impedir
tales conductas. Su jefe aceptd las sugerenciasy establecio férreos
controles al sistema de facturaciony al manejo de los vales de caja
Las nuevas politicas causaron mucho malestar entre los vendedo-
res. Estas chocaban con la «cultura organizacional informal», do-
minante hasta ese momento, y en esa medida los empleados del
departamento no estaban preparados para una reorganizacion de
las practicasy modos de seren el lugar de trabajo.

Algunos de ellos comparabanala gerente con una famosa
espiay al referirse aellalo hacian en tono despectivo. Fue tan
negativa la reaccidn, que los directivos decidieron removerla
de su puesto. Este episodio habia dejado un sinsabor en

Lucrecio. El estaba convencido de haber hecho lo mejor por
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la empresa, sin perjudicar a sus amigos; pero ahora no podia
dejar de sentirse responsable de la salida de la nueva gerente,
quien habiatenido unarelacién transparente y cordial con él.
Lucreciotenialaimpresiénde quealosvendedores, ensugran
mayoria hombres, les habia resultado molesto que los inten-
tos de restablecer el orden perdido provinieran de una jefe
mujer. Una vez la gerente fue removida, estos manifestaban
que el clima habia mejorado ostensiblemente. Cuando los
interrogaban sobre la gerente saliente manifestaban. «Sin
duda erauna mujer comprometidacon la empresa, pero sélo
con ella, no con sus subalternos».

Durante los Gltimos cuatro afios las cosas no fueron mejor.
Los gerentes del departamento ibany venian de modo cons-
tante. Y siempre que se encontraba el puesto vacante, la em-
presa preferia confiar esa responsabilidad a una persona de
afuera. Muchos de los compafieros de Lucrecio que desem-
pefiaron cargos de nivel medio, habian renunciado
desmotivados porlaausencia de oportunidades para el ascen-
so. El esperaba que no le pasara lo mismo, y aunque se negaba
a reconocerlo, hubiese sido un golpe muy dificil de superar,
dadas sus actuales condiciones. En el pas.ado habia tenido que
enfrentar situaciones que lo hacian inclinarse al pesimismo.
Recordaba, por ejemplo, aquel afio en que su departamento
fue trasladado seis veces de un edificio a otro. Cada vez que
empezaban a adaptarse al nuevo espacio, eran notificados de
un nuevo cambio. Esto le generabaa él, una persona ansiosa de
estabilidad, un malestar constante. La estabilidad laboral tam-
poco erauno de los fuertes en el departamento; cuando alguien
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le preguntaba sobre el punto pensaba por un momentoy lue-
go manifestaba en tono melancoélico: «Uno se va quedando sin
amigos en esta empresa, porque ella no brinda condiciones
para el desarrollo profesional; ademas en este departamento
uno siempre tiene un pie afueras. Mientras él valoraba su his-
toria de compromiso con la empresa, ésta parecia enfocarse
solo en lavaloracion del resultado inmediato de acuerdo con
las ventas realizadas.

Cualquiera hubiese podido preguntar: ;,qué motivaba a
Lucrecio a desear obtener el puesto? Porque sus pensamien-
tos no parecian hablar muy bien de ese departamento. Sin
embargo, alguien que conociese un poco mas su historia per-
sonal no habria tenido dudas sobre la respuesta. Provenia de
una familia muy humilde, que con mucho esfuerzo habia lo-
grado colaborarle en el pago de sus estudios universitarios. Los
demaés gastos los sufragaba trabajando en una bomba de gaso-
linaen las nochesy los fines de semana. Cuando terminaba su
carrera tuvo la oportunidad de vincularse como vendedor a
Servibrillo, empresa que lo acogio a pesar de su falta de expe-
riencia en el campo. «Las Unicas ventas que habia hecho eran
de combustible, aceite y demas productos de la bomba». Se
sentia orgulloso de ser un hombre hecho a si mismo y no hu-
biera renunciado por nada a su ilusién de ocupar la silla de
Gerente del departamento. Pero la constante inestabilidad, los
cambios repentinos en las politicas del departamento, y todas
las experiencias vividas alli, habian hecho mella en su entu-
siasmo. Le faltaba fortaleza, su &nimo habia decaido, se habia
vuelto desconfiado, poco amigable ypreocupado estrictamen-
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te por sobrevivir. ¢Como podria asumir el nuevo reto? Ade-
mas, ¢tendria sentido asumirlo y verse obligado a liderar un
grupo de trabajo tan poco arraigado y sometido a tantas pre-
siones?

El dia que se supo lanoticia de su promocién, todos menos
Carlos le enviaron a Lucrecio un mensaje de felicitacion. Le
Ilam¢ la atencidn el mensaje de Camilo Starez, alto directivo
que probablemente habia participado en la toma de la deci-
sion: «<Esun reconocimiento atodo lo que has entregado a esta
empresa; que espero no sea mas de lo que debiste». Finalmen-
te la empresa habia hecho una escogencia acertada; enviaba
una buenasefal al personal de ventasy a los colaboradores en
general. La estabilidad y el desarrollo personal y profesional
alin eran posibles en Servibrillo.

Tercer caso
El dificil equilihrio del poder

En este caso se relata la situacién vivida en la empresa
Servibrillo araiz de una separacion de negocio producto de la
reciente crisis econémica nacional. Durante ese proceso la
empresa enfrentd diversos cambios que impactaron, tanto
positivacomo negativamente, la culturaorganizacional. Aque-
llos empleados que no respondian bien a los cambios rapidos
debieron irse de laorganizacion, aunque fuesen personas con
amplia experienciay conocimiento de las peculiaridades del
negocio. Se produjo de igual maneraun cambio en el estilo de
gerencia, cuyos resultados positivos se vieron reflejados en el

incremento de la productividady del sentido de responsabili-
dad personal. Pero su aspecto negativo fue la pérdida de cola-
boradores valiosos, un manejo inadecuado de la informacién
sobre la motivacidn de los despidos y la consiguiente dismi-
nucidn de la confianza de los empleados en la organizacién.

Con la situacién descrita los estudiantes y los lectores tie-
nen la posibilidad de aplicar conocimientos y de reflexionar
sobre los siguientes temas:

1. Las relaciones entre caracter individual y cultura
organizacional.

2. Los conflictos entre valores morales y criterios éticos
de resolucion de los mismos.

3. El'manejo ético de la informacion: bases de la informa-
cion para la decision ética.

4. Lanecesidad de laanticipacion de consecuencias como
elemento de la deliberacidn ética.

El caso Anastasia Forero

Cada empresa tiene su modo peculiar de responder a los
retos que una crisis econdmica le plantea. En algunos casos se
toman medidas menos drésticas, como la expansion del cré-
dito, la incursidn en nuevos nichos de mercado, la reduccién
de costosy el adelgazamiento de la planta de personal. En otros
casos se toman decisiones que llevan a la division o a las fu-
siones con otras empresas. En sus cien afios de existencia,
Servibrillo Ltda. haenfrentado muchas dificultades, pero nin-
guna como la crisis desatada durante la Gltima década. A co-
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vesaba hizo que las directivas consideraran oportuna la sepa-
racion del negocio de los controles electrénicos para inodo-
rosy lavamanos. La empresadedicada a esta labor se llamaria
Save watery se concibi6 con unaestructura pequefia, no mas
de 200 empleados, y un presidente a la cabeza. La otra parte
conservaria el nombre de Servibrillo, contaria conun presi-
dente y una planta conformada por soo empleados. Ademas,
se expandiria ofreciendo servicios de aseo para grandes em-
presas. Para esta labor se contrataron 100 empleados que tra-
bajarian como personal de aseo.

Los presidentes se dieron a la tarea de conservar el mayor
numero de clientes posible, lo que se dificulto debido a que la
mayoria deseaban contratar todos los productos con una sola
empresa. En ocasiones era inevitable que existieran dificulta-
des en el manejo administrativo de los clientes compartidos,
y la personalidad dificil de ambos tornaba pesado el ambiente
de trabajo en ambas compafiias. La permanencia en un mis-
mo edificio no ayudaba mucho ala coexistenciapacifica, como
tampoco el rapido crecimiento que mostraba Save water, en
contraste con la zozobra y estancamiento vividos en
Servibrillo. Esta situacién presion6 a las directivas a reducir
la planta de esta Gltima, pero la estrategia seguida fue iniciar
por los niveles altos y medios. Se eliminaron algunas geren-
cias, cuyos elevados salarios pesaban en el balance general de
modo importante. «<En este periodo perdimos gente con mu-
cha experienciay conocimiento», recuerda con nostalgia uno
de los empleados.
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Las medidas aliviaron temporalmente la situacién, pero
persistia el malestar generado por el caracter de su presiden-
te, Joaquin Bueno. Era un hombre maduro, de gran trayecto-
ria en laempresa, que siempre se habia opuesto a la divisién.
No respondia muy bien a los cambios, por lo que trasladé toda
esa tensién a las relaciones con sus colaboradores. Tampoco
tomé decisiones acertadas sobre la forma de mantener a los
clientes, asi que nadie se sorprendid cuando llegé la noticia
de su despido, afinales de 1998. El nuevo presidente, el joven
calefio Hernan Toro, tendriavarios retos importantes que asu-
mir. El primero, era devolver la motivacion a los empleados, e
incentivar de nuevo el trabajo en equipo. El segundo respon-
dia a la orientacion de las nuevas formas de relacién con el
trabajo; se trataba de crear 5cooperativas de trabajo asociado,
con buen nimero del actual personal de planta. El objetivo de
estas cooperativas era pasar a algunos empleados permanen-
tes a la modalidad de contratos de prestacion de servicios o
ejecucién de obras, los cuales no se regulan por las disposi-
ciones laborales ordinarias. Sin duda la tradicion de estabili-
dad laboral, y algunos aspectos de la cultura paisa, tales como
el alto sentido de pertenencia a laempresa, hicieron dificil, y
en ocasiones traumatico, el proceso de creaciony funciona-
miento de estas cooperativas. En él se involucrd alosemplea-
dos de niveles medio y bajo, empleados de plantay un buen
nimero de vendedores.

Anastasia Forero tuvo la posibilidad de constatar en car-
ne propia el nuevo rumbo tomado por Servibrillo. Era una
mujer alegre, de caracter fuerte pero amable, muy dispuesta a
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hacer sentir a sus colaboradores en un ambiente célido y segu-
ro. Era muy estudiosa: ademas de haber salido con honores de
la universidad, habia aprovechado todas las oportunidades que
se le habian presentado para mejorar sus competencias profe-
sionales. Por esto, cuando lleg6 a desempefiar la gerencia de
producto en el areade lavadoras de pisoy aspiradoras, todos pen-
saron que el ascenso era mas que merecido. Se habiavinculado
a Servibrillo durante «los afios maravillosos» y estos 2 afios al
servicio de la empresa le habian permitido aprender mucho
sobre su trabajo. Se desempefi6 en diversos departamentos,
hasta hace 12 afios cuando entré como asistente de gerenciaal
area que tres afios mas tarde le corresponderia dirigir. Tenia un
estilo peculiar de trabajo: era poco dada a delegar; tanto en su
vida personal como profesional le gustaba mantener todo bajo
control. Siempre exigente consigo misma, no se permitia in-
cumplir las metas y estaba convencida de que su éxito se debia
a la confianza que daba a sus colaboradores y a su forma de en-
frentar las responsabilidades.

Sinembargo, la formaen que Hernan transmitia el mensaje
no era la mas adecuada. En las discusiones con Anastasia pre-
tendia saber mas que ella del negocio y esto la irritaba porque
en efecto sus recomendaciones no eran acertadas. Hernan pen-
saba que ellano reconociasu autoridady lo menospreciaba por
ser calefio; asi que cada vez que hablaban habia una discusion.
«Creo que las cosas van bien en el area de aspiradoras, es mu-
cho lo que esta en juego para improvisar en decisiones tan im-
portantes, delegando responsabilidades en empleados con poca
experiencia», dijo unavez Anastasia, luego de escucharunade

las rdenes de Hernan sobre la necesidad de desarrollar més las
politicas de acompafiamiento a los jévenes ejecutivos.

Desde el principio Herndny Anastasia tuvieron dificultades
en sus relaciones laborales. A pesar de esto, ella nunca tuvo
una manerainadecuada o groserade plantear sus diferencias, y
con el nuevo presidente mantuvo igualmente la calmay el res-
peto debidos. Pronto los empleados se enteraron de las desave-
nenciasy empezaronacircular comentarios al respecto; el fas-
tidio del presidente se incrementd, como era de esperarse.

Al tiempo que sucedian estos hechos, los gerentes y direc-
tivos de otras &reas continuaban reconociendo las capacida-
desy conocimientos de la doctora Forero. A menudo la con-
sultaban antes de tomar decisiones importantes y casi siem-
pre el escuchar sus consejos les traia buenos resultados. Esta
situacion ponia en dificultades a Hernéan, quien sentia cues-
tionada su autoridad, por lo que no dudé en convencer a las
directivas de la necesidad de despedir alaincomoda gerente.
Una mafiana de mayo empezé a circular por los pasillos la no-
ticiade que erainminente el despido y que Anastasia seria lla-
mada a presidencia en cualquier momento. Este hecho gene-
ré6 mucha desinformacion entre los empleados y presiond a
los directivos para encontrar una justificacion rapida frente
al despido de Anastasia. Apenas se enteré de la noticia, An-
drés Polania, uno de sus mejores amigos en la organizacion,
entro a la oficina de ellay le pregunté: «;Es cierto lo que se
comenta alla a afuera?» Pero las lagrimas en los ojos de
Anastasia le dieron la respuesta. «Tengo tanta rabia, porque
justo ahora tengo uno de los mejores rendimientos, vamos
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mejor de los que se tenia proyectado y la gente estaba muy
motivada trabajando conmigo. Ademas, tantos afios de dedi-
caciony entrega parece que tienen poco valor en estos tiem-
pos», Cuando él lainterrogo sobre la razon que habia esgrimi-
do la empresa, ella contest6é que habian decidido eliminar el
cargo; pero esta razon le pareci6 inverosimil porque ¢quién
se encargaria del departamento?

El dia que Anastasia abandon6 su oficina la tristeza inva-
dia sus ojos, pero fue mas triste alin para sus compafieros de
trabajo. En el fondo estaban seguros de que ella pronto sal-
dria adelante por sus propios medios; tenia todo lo necesario
para lograrlo, mientras que ellos permanecerian en el mismo
lugar, en medio de la zozobray la incertidumbre. Esta sensa-
cion se agravé porque la presidencia nunca informo oficial-
mente las razones que motivaron el despido. Incluso algln
inescrupuloso intenté manchar el nombre de la ex gerente,
planteando que su incompetencia era la razon del despido;
pero lamentiraera evidente alos ojos de todo el personal, y
su autor pasé por laverglienza de tener que retractarse en una
concurrida reunion. Todo lo que se supo fue extraoficial; in-
cluso el monto de la indemnizacién llevé a muchas especula-
ciones, pero sin duda debid de ser una suma importante, con-
siderando los afios y el salario que ella devengaba al momento
de su retiro. Para agravar el malestar, a los dos meses debie-
ron nombrar un reemplazo en el cargo que supuestamente
seria suprimido, pero la persona que fue designada, alguien
cercano a Hernan, pronto demostré no dar la talla para una
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responsabilidad de ese nivel. Como era de esperarse los resul-
tados econdmicos fueron desastrosos Ytodos comentaban que
ahora lestocaria pagar porladecisionvisceral de unjefe inex-
perto. Algunos empleados llegaron a sefialar que «ellaeraun
soporte importante para nosotros, sin duda es una gerente
irremplazable». Incluso se reunieron en mas de una ocasion
con el firme proposito de pedir a la presidencia una explica-
cion por lo sucedido, pero las fuerzas los traicionaron y prefi-
rieron dar por cierta la version no oficial.

Al cabo de unos meses lleg6 la noticia de que Anastasia
habia utilizado el dinero de la indemnizacién para montar su
propiaempresa. En adelante se dedicariaalo que mejor sabia
hacer, a producir y comercializar lavadoras de pisos y
aspiradores. Tal como temian sus antiguos compafieros, la
empresa naciente pronto fue un dolor de cabeza para
Servibrillo. Esta perdi6 varios de sus clientes a manos de su
antiguacolaboradoray el impacto se sintié con particular fuer-
za entre los miembros de sus niveles mas altos.

Nuevamente se avivo el malestary la angustia, pero ahora se
trataba de algo mucho més grave; se habia perdido algo que ha-
bia tardado muchos afos en ser construido: la confianza de los
empleados en la empresa. Aunque todos reconocian que el re-
tiro de Anastasia se habia producido conforme alaley; no olvi-
daban que el codigo de ética consagraba responsabilidades que
«iban més allé del estricto cumplimiento de laley». Unade ellas
sereferiaprecisamente al deberde losjefes de comunicar abier-
tamente a sus subalternos las decisiones y las razones que las
sustentaban. Los meses que siguieron a esa mafiana de mayo
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fueron de tensidn, decaimiento y estrés constantes. ;Qué ha-

bria alterado més el curso normal del trabajo: la decision ola
forma en que habia sido manejada la m ormaCion’

Camilo Suarez, alto directivo de laempresay nieto de uno

de sus fundadores, lo expresé a su manera: «l.a salida de

Anastasia generd cosas muy negativas, se hablé de acoso

sexual, de guerraentre sexos, de conflictos generacionales, de
celos profesionales, etc. La tensidn entre el presidente yell.a
erainsostenible, pero no sé si todo eso se hublese pod‘ido eVil-
tar. No estoy muy seguro ¢Puede una empresa estar siempre
preparada para el manejo de los inevitables.y siempre PECW”
liares conflictos interpersonales?» ¢Era faCll en este caso h-
mitarse a cumplir el cédigo de ética, o a veces nos enfrenta-
mos a situaciones que escapan al estrecho margen de una re-
gulacién?  Ademas, no dejaba de sentirse incémodo con |
noticia de que ella habfa utilizado el conOCImlento adqumdo
durante sus afios de vinculacion con Servibrillo para montar
su propia empresa Aunque comprendia que se trataba de PO-
der mantenerse profesionalmente activa a pesar de su despl-
do, ¢no pertenecia este conocimiento especializado a la ™
presa? El problema se agravaba por el hecho g que Anastasia
los ponia cada vez mas en aprietos, mediante la ubhzaclOn de
las mismas habilidades que en un momento fueron exclusl-
vas de laempresa. ¢Puede un empleado llevarse lo que ha ad-
quirido durante afos de experienciay Coﬂﬂcimie"t? de_lf’lS
peculiaridades del negocio de la empresaa otra orgamzaclOn
que constituye la competencia?
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Apuntes para una discusidn

La riqueza de los problemas éticos encontrados fue una
variable decisiva en la redaccion de los casos. Estos escapan a
las posibilidades de encontrar una Unica solucion a los con-
flictos alli encontrados. Por el contrario, sirven para trabajar
las falacias en el razonamiento moral-un enfoque analitico-,
o el poder de las organizaciones -un enfoque socioldgico- o
las libertades de los individuos involucrados -un enfoque éti-
co liberal-, etc. Los casos descritos permiten diversas aproxi-
maciones éticas, asi como un trabajo separado de cada uno de
ellos en la clase. A pesar de esto, la experiencia que hemos te-
nido en los cursos de ética en la Universidad Icesi nos permite
proponer que el ejercicio de deliberacion sobre ellos deba re-
unir al menos los siguientes elementos, como aspectos bési-
cos de un analisis ético sobre la realidad:

Descripcionde lainformacién relevante

Uno de los primeros ejercicios para la reflexion ética es la
identificacion de aquellos aspectos que resultan pertinentes
para la formulacién de un conflicto moral2 determinado.
Amartya Sen, el premio Nobel de economia, ha escrito una
bella parédbola -la pardbola de Anapurna- paramostrarcomo
las bases de informacidn con que se cuente son definitorias

* Aunque un analisis del lenguaje permite hacer distinciones entre la «éticas y
la «morals, en este trabajo utilizamos las expresiones como sinénimos, a fin de
hacer més comprensible el sentido de aquello que queremos plantear.
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en el proceso de deliberacion, decisiony justificacion moral.
Por ejemplo, si damos importancia a las condiciones econd-
micas de los sujetos involucrados en el conflicto, podremos
analizarlo desde la perspectiva de las necesidades materiales.
Si, por el contrario, resaltamos las posibles consecuencias so-
ciales de las conductas involucradas, tendremos un anélisis
ético teleoldgico o consecuencialista. Estas bases de informa-
cioncumplenasi un doble papel: de un lado nos permiten de-
finir el tipo de conflicto frente al cual nos encontramosy se-
leccionar los criterios més adecuados para su tratamiento.
Ademas, Sen nos recuerda como al poseer mayor informa-
cion tenemos mejores elementos para una decision razona-
ble, de la que sea posible dar cuenta; lo que no necesariamen-
te nos facilita las cosas. La complejidad de la decision moral
es uno de los aspectos que consideramos debe entendery
manejar un estudiante, en su condicién de agente moral. Se
trata de comprender que en ocasiones las decisiones parecen
ser del tipo «lo correcto vs. lo correcto» (Badaracco, 1997)' lo
que genera un sentimiento de fatalidad en el agente, quien se
siente incapaz de «sacrificar» alguno de los principios
involucrados en la decision.

Formulaciondel conflicto ético central yde los conflic-
tos secundarios

Una vez identificada la informacidn relevante se ha avanzado
en la formulacion del arbol de conflictos presentes en el ¢aso. En
los casos elaborados se pueden identificar tensiones entre valores
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y principios de los sujetos morales. La empresa, pensada como un
agente moral, tiene sus propios valores y principios, que puede
mantener implicitos en las practicas o que en ocasiones explicita
en los cadigos, reglamentosy politicas que se traza Los empleados
sonasuvez agentes morales, que han adquirido en los procesos de
socializacion primaria-hogar, escuela, iglesia, etc.- ciertos valores
que moldean sus conductas particularesy su caracter.

Ellos se ven afectados, a suvez, por losvaloresque se ponenen
juego en el diario devenir laboral. Ademés del reconocimiento de
los valores morales en juego, también se debe identificar laforma
como estas tensiones inciden en el propio agente moral o en los
otros agentes morales con quienes se relaciona. Esta incidencia
puede tener distintos significados: en ocasiones hay una afirma-
cion de valores, por su coincidencia con aquellos promovidos por
los coagentes morales; a veces opera una negaciony pérdida de
valores, debido a su falta de correspondencia con los valores del
entorno. En cualquiera de los casos, una buena formulacion del
conflicto moral debe dar cuenta de la forma como la situacion
impacta los valores y principios en juego.

Finalmente, un conflicto moral involucra la posibilidad de
evaluar las conductas de los agentes, con base en algun criterio
ético previamente determinado. Los tedricos morales se han
dado a la tarea de sistematizar estos criterios de tal modo que
respondan a alguna escuela o concepcion ética particular. La
Historia de la ética, compilada por la filésofa Victoria Camps
(1999)' es un trabajo interesante que permite conocer la histo-
riay los criterios morales construidos por el iusnaturalismo, el
deontologismo kantiano, el utilitarismo, el marxismo, etc.
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Unaconductaserdbuenaocorrectaenlamedidaenque se ajus-
tealoscriterios morales de esas escuelas; verbigracia, sicon ellase
promueven los derechos naturales individuales, o se da cumpli-
miento a los deberes que como sujetos racionales tenemos, o si
mediante ella se incrementa la mayor felicidad para el mayor nu-
mero de personas en la sociedad, o si operaunaemancipacion de
las condiciones que reproducen la dominacion de unas clases so-
bre otras. Estas teorias éticas son un referente obligado de cual-
quier reflexion ética seria sobre los conflictos que enfrentan los
agentes morales en el contexto de nuestro mundo occidental.

Evaluacioén de las conductas éticas involucradas en los
conflictos

Lareflexion éticasupone la capacidad de los agentes parajustifi-
car, ante si mismosy ante sus coagentes, aquellas conductas prove-
nientes de un actuar libre e informado. Este proceso se denomina
deliberacion -Aristoteles, «Eticaa Nicomaco» - cuando esanteriora
la conducta, y mediante él el agente reflexiona sobre los distintos
cursos de accion posibles, utilizando su facultad de prever. Se deno-
mina juiciomoral cuandoes posterioralas conductas, situacion que
permite valorar hechos realesy no solo trabajar con supuestos.

El profesor mexicano Adolfo Sanchez VVasquez (1969) ha for-
mulado las distintas etapas de este proceso de una forma sencillay
atil paraladiscusion en clase. La evaluacion del acto moral que él
propone se lleva a cabo mediante una determinacion del motivo,
el fin, el medio, el resultadoy las consecuenciasde laconducta lle-
vada a cabo por el agente. Cada uno de estos elementos es igual-

mente relevante alahorade calificar o evaluarelacto como bueno
o correcto, como malo o incorrecto. El acto moral es una unidad,
cuya calificacion depende de que ninguno de ellos pueda servalo-
rado negativamente, a la luz de los criterios morales compartidos
en sociedad. El motivo es el por qué de la conducta, la razén que
impulso surealizacion, lacual en muchas ocasiones el agente guar-
dara celosamente en su conciencia. Cuando sus actos lo permitan,
sus coagentes podran conocer ese mavil, pero en el peor de los ca-
s0s, servira solo parauna evaluacion personal. El fin es laanticipa-
cidn ideal del resultado que espera conseguir el agente con su ac-
tuar. Esel qué de laconductadeseada, y nuevamente su evaluacion
por terceros depende de su explicitacion por parte del agente. El
medio es el como, y se refiere a los medios e instrumentos de que
se sirve el agente parallevar a cabo su fin. Estos son externos, en la
mayoria de los casos, u al menos pueden ser identificados por el
auditorio que presencia la accion moral. El resultado es la conse-
cuencia particular de la accion, o la accién misma, cuyo caracter
externo permitira la evaluacion de todos sus espectadoresy del
propio agente. Las consecuencias son el impacto social que tiene
laaccion,y atraves de suexamen se mediralaformacomo el agen-
te afectd su entorno moral. La reflexion moral se completa sélo
mediante una evaluacion detallada de la(s) conducta(s)
involucrada(s) en los principales conflictos identificados en los ca-
sos. Esta herramienta de evaluacién, acordada por los miembros
del grupo, supone algunos ejercicios especulativos por parte de los
estudiantes; pero su utilidad est en que propicia un aspecto poco
comun entre los jovenes, y entre las personas en general: una
afinacion del juicio moral.



