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La Responsabilidad Social Corporativa aplicada en
organizaciones temporales (proyectos)?!

Jairo Bernal

Resumen

Hay una buena cantidad de literatura acerca de la aplicacion de la
responsabilidad social RSC en organizaciones, sin embargo los proyectos son
organizaciones temporales que tienen ciertas particularidades que hacen que sea
necesario revisar la aplicabilidad de la RSC en ellos, se realiza esta revision a partir
de la conceptualizacion clasica de la piramide de RSC, si bien se ajustan los niveles
de la piramide para responder a la metafora que se adopta en el articulo.
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Abstract

There is a lot of literature on the application of social responsibility CSR in
organizations, however projects are temporary organizations that have certain
characteristics that make necessary to review the applicability of CSR in them, this
review is done from classical conceptualization of CSR pyramid, although the levels
of the pyramid are adjusted to respond to the metaphor that is adopted in the article.

Keywords: corporate social responsibility, temporary organizations, projects,
pyramid CSR

1 Introduccidn

La disciplina de direccién de proyectos ha experimentado un crecimiento
notable en los Ultimos setenta afios y la Responsabilidad Social Corporativa RSC
tiene una historia de casi cuarenta afios, sin embargo no hay mucha literatura que
aborde de manera directa estos dos conceptos y la forma en la cual se debe abordar
la RSC desde los proyectos. En este articulo se propone una forma de adelantar
esto a través de la revision de la literatura de proyectos con el trasfondo de los
conceptos de la RSC.

La Responsabilidad Social Corporativa es un concepto de gestion en el que
se sacrifican los beneficios que se pueden obtener privilegiando el interés social, de

1 Autor: Jairo Abraham Bernal Villanueva. Estudiante de Doctorado en Gerencia de
Proyectos. Bogota, Colombia
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tal modo que se va incluso mas alla de las obligaciones legales y contractuales, de
una manera voluntaria (Benabou y Tirole, 2010), por su parte Carroll (1979) dice
que “la responsabilidad social de la empresa abarca las expectativas economicas,
legales, éticas y discrecionales que la sociedad tiene de las organizaciones en un
punto dado en el tiempo”.

Ademas, los proyectos son conocidos también como organizaciones
temporales cuyo objetivo es obtener un resultado que puede ser un producto o
servicio, con ciertas restricciones de tiempo, costo y especificaciones; y que genera
un cambio en el entorno en el cual se desarrolla por lo cual al finalizar involucra un
periodo de transicion (Lundin y Soéderholm, 1995; Stderlund, 2004; Packendorff,
1995; Turner y Miller, 2003). Las organizaciones ejecutan proyectos con el fin de
lograr sus objetivos estratégicos, resolver necesidades estratégicas o aprovechar
oportunidades estratégicas (Morris, P. y Ashley Jamieson, 2004), este enfoque
estratégico de los proyectos es importante tenerlo en cuenta puesto que con ello
queda claro que un proyecto tiene un ciclo de vida mas largo que la etapa de
ejecucion.

Al tener claras la definicibn de RSC y la de proyecto entonces se puede
proceder a analizar como se implementa la RSC en cualquier tipo de proyecto, este
analisis se hard a partir de la piramide propuesta por Carroll (1991), quien indica
que “la RSC esté constituida por cuatro tipos de responsabilidades sociales, a saber:
econdmicas, legales, éticas y filantrépicas”.

2 Responsabilidad social corporativa y proyectos

Carroll (1991) propone su piramide colocando los cuatro tipos de
responsabilidades tal y como se puede ver en la parte izquierda de la Figura 1,
aclarando que se trata de una metafora y que “ninguna metéfora es perfecta y la
pirdmide de RSC no es la excepcion”.

Figura 1 Piramide de la RSC propuesta por Carroll y el ajuste de metafora a la derecha.

Y

Responsabilidades
filantrépicas Responsabilidades filantropicas

Responsabilidades
éticas Responsabilidades econémicas

Fuente: Elaboracion del autor a partir de Carroll (1991).

281



Daena: International Journal of Good Conscience. 12(3)280-295. Diciembre 2017.
ISSN 1870-557X

Teniendo en cuenta lo anterior, en este articulo se propone un
reordenamiento de los niveles de la metafora para colocarlos como aparece en la
parte derecha de la Figura 1. En este reordenamiento se colocan como base
fundamental las responsabilidades éticas puesto que se considera que cualquier
tipo de accidén o decisidon que se tome debe pasar primero por la revision ética de
su cometido. Por ejemplo Cross y Miller (2012) muestran que en el actual mundo de
los negocios en el cual las organizaciones se mueven en entornos transnacionales
no es suficiente con el conocimiento de las leyes puesto que en ocasiones ni
siquiera es claro cudal es el entorno legal que rige una operacion, sino que es
necesario que los hombres de negocios tengan una dimensién ética que trasciende
al &mbito legal, puesto que se debe considerar no s6lo si una decisién es legal sino
gue también sea ética.

2.1 Responsabilidades éticas

Al hablar de ética y responsabilidad social surgen ciertas ambigiedades
puesto que se suelen tomar como términos equivalentes, incluso en algunos
articulos especializados (Fischer, 2004); pero es claro que como se argumento, las
decisiones éticas van mas all4 de la simple ley, Shumy Yam (2011) indican que la
obediencia a la ley esta mas orientada al corto plazo mientras que las decisiones
éticas van orientadas al retorno de beneficios en el largo plazo.

La ética en los negocios se divide en dos grandes ramas: la ética normativa
y la ética descriptiva o empirica (O’Fallon y Butterfield, 2005; Rosenthal y Buchholz,
2000). La ética normativa corresponde con la filosofia moral y la teologia y tiene un
enfoque prescriptivo, mientras que la ética descriptiva se encuentra en el ambito de
la gestion y toma de decisiones empresariales y tiene enfoques explicativos y
predictivos del comportamiento.

Helgadéttir (2008) define la ética como un intento sistematico de dar sentido
a los individuos y grupos de tal modo que se puedan determinar los fines que valen
la pena, las reglas adecuadas y las obligaciones que deben regir la conducta
humana, las intenciones y rasgos de caracter que merecen ser desarrollados para
actuar en consecuencia. Como se puede apreciar esta definicion incluye tanto el
componente normativo como el empirico; sin embargo, para Payne y Raiborn (2001)
la ética empirica no es una consecuencia directa de la aplicacion de la ética
normativa, como podria pensarse, sino que es el fruto de las expectativas sociales
expresadas por los diversos grupos de interés acerca de lo que es correcto y justo
en los comportamientos practicos.

Asi, es claro que para que la ética empirica tenga validez debe estar
sustentada sobre un conjunto de valores morales universales pero debe trascender
aun mas alla para incorporar las expectativas de los diferentes interesados.
Conformar tal conjunto de valores es una iniciativa que al decir de Schwartz (2005)
es muy dispendiosa y no exenta de riesgos; sin embargo Schwartz acomete esta
tarea y toma como fuentes de valores 1) los cddigos de ética de diversas
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organizaciones, 2) los codigos de ética globales, y 3) la literatura de ética en los
negocios; a partir de estas fuentes identifica seis valores morales universales:

1. La fiabilidad (que incluye la honestidad, la integridad, la
transparencia, la fiabilidad y la lealtad);

2. El respeto (que incluye el respeto de los derechos humanos);

3. Laresponsabilidad (que incluye nociones de rendicion de cuentas,
la excelencia y dominio de si mismo);

4. La justicia (que incluye el debido proceso, la imparcialidad y la
equidad);

5. El cuidado (que incluye evitar dafios innecesarios); y

6. La ciudadania (que incluye la obediencia a las leyes y la
proteccion del medio ambiente). (Schwartz, 2005)

Para el analisis en este articulo se tomaran estos seis valores morales como
universales, se espera que la ética empirica de todo proyecto deberia basarse por
lo menos en ellos.

2.1.1 Fiabilidad

Con respecto a la fiabilidad, en los proyectos es importante que el
conocimiento se comparta de manera abierta y transparente para conseguir el buen
rendimiento del proyecto y de la organizaciéon (Wiewiora et al, 2014), esto solo se
logra si se construye un clima de confianza a través de la honestidad, la
transparencia y la lealtad. Reiley y Jacobs (2014) mencionan que las personas
siguen a un lider con mas confianza cuando ven que tiene un comportamiento ético
fiable, de lo que se desprende que los directores y lideres de proyecto deben
comportarse de tal modo que generen confianza lo cual incidira en la construccién
de un equipo de proyecto solido.

Desde la perspectiva de los grupos de interés Toor y Ogunlana (2010)
identifican que los proyectos son evaluados en un nivel estratégico de largo plazo
gue logra determinar los beneficios derivados del proyecto, la sostenibilidad de los
resultados en el nivel social y medioambiental, y los aspectos cruciales de seguridad
para todos los grupos de interés.

Otro aspecto que se evidencia en la literatura es las fallas que hay durante
los procesos de contratacion de los proyectos, en ellos puede ocurrir que para ganar
un contrato las empresas contratistas propongan precios que no alcanzan a cubrir
los costos de ejecucion (Kadefors, 2005), lo cual hace que el proyecto pierda
credibilidad tanto en el equipo de proyecto de la empresa contratista, que estima
gue no se podra cumplir con el presupuesto, desmotivacion por parte del equipo de
direccion de proyecto al afrontar criterios de desempefio imposibles de cumplir.
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Kadefors (2005) sugiere que se realicen tipos de contrato acordes a la
naturaleza de los proyectos, por ejemplo proyectos con una alta incertidumbre no
deberian ser contratados a precio fijo, pero siempre se debe privilegiar el
intercambio honesto de informacién durante todas las etapas de los proyectos.

Por lo anterior, es importante que los proyectos transmitan una vision de
credibilidad para todos sus grupos de interés, que cada uno de ellos vea reflejado
en el comportamiento de las directivas y del equipo de proyecto sus propias
expectativas y necesidades. Si los interesados evaltan de forma satisfactoria el
proyecto se puede esperar un compromiso mayor con el éxito del proyecto.

2.1.2 Respeto

En lo que concierne al respeto, Thakur (2010) advierte que cuando los
diversos grupos de interés se desenvuelven en un ambiente de respeto,
entendimiento y cooperacion se logran buenos resultados, en el mismo sentido se
expresa Gray (2001) enfatizando que es responsabilidad de la direccién del
proyecto la creacion y mantenimiento de un ambiente de estas caracteristicas.

Sloan (2009) identifica el respeto hacia los derechos laborales y la
complicidad potencial en el abuso a los derechos humanos o en corrupcion, entre
las causas que pueden afectar de manera negativa el compromiso de los
interesados, con lo cual si hay respeto a los derechos humanos y laborales se
incrementan las probabilidades de que los interesados se comprometan con el
proyecto.

La responsabilidad y rendicién de cuentas es un tema dificil en el area de
proyectos, puesto que se relaciona en forma directa con los grupos de interés que
tiene todo proyecto. La literatura de gestién de proyectos no identifica los grupos de
interés de manera amplia como lo hacen los articulos de responsabilidad social, por
ejemplo Forsberg, Mooz y Cotterman (2005) identifican s6lo como grupos de interés
de un proyecto los que se encuentren dentro de las siguientes categorias: 1) clientes
y usuarios, 2) participantes en el proyecto, que incluye al equipo de proyecto, los
patrocinadores, clientes internos y organizaciones funcionales, y 3) sociedades
profesionales, organismos regulatorios y organizaciones de estandares. Mientras
gue otros autores argumentan en consonancia con la literatura de responsabilidad
social que los grupos de interés son todos aquellos individuos que afectan o pueden
ser afectados por el proyecto incluso si no participan en él (Morris y Sember, 2008;
Rios 2015).

La discusion entre la amplitud que se debe dar a los grupos de interés no se
circunscribe solo al ambito de los proyectos, de hecho en el nivel organizacional
desde cuando Freeman (1984) delineé su propuesta de inclusion de todos los
grupos de interés han surgido varias voces en contra con dos puntos principales en
sus argumentos: 1) el principal interés de la organizacién es el de maximizar su
valor en el mercado, y 2) los intereses de los diferentes grupos de interés pueden
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ser opuestos entre si y la organizacion no tendria claridad sobre cual de ellos tiene
prioridad (Cennamo, Berrone y Gomez-Mejia, 2009; Sternberg, 1997; Sternberg,
2001).

A partir de los argumentos que presentan los opositores de la teoria de
stakeholders de Freeman (1984, cobra mas relevancia la reorganizacion de los
niveles de la piramide la RSC, puesto que con este reordenamiento se privilegian
los aspectos éticos sobre los econdmicos y en las disputas se tomaran decisiones
con un principal componente ético.

Cuando se trata de los proyectos, al ser organizaciones temporales tienen
varias restricciones en lo relativo a costos, tiempo, logro de objetivos y calidad; estos
cuatro elementos conforman lo que se conoce como la triple restriccion extendida
que se utiliza para medir el éxito o fracaso de la direccion de proyectos, tal como
indican Papke-Shields, Beise y Quan (2010) quienes aclaran que la medicion del
éxito del proyecto debe incorporar otros elementos puesto que su producto
trasciende mas alla de la ejecucién del proyecto y tiene impactos que deben tenerse
en cuenta en el momento de evaluarlos (Baccarini, 1999).

Por lo anterior, es comun que los directores de proyecto estén siempre
trabajando bajo presion puesto que su desempefio se mide en el corto plazo y asi
con frecuencia no identifican los grupos de interés ampliados que pueden verse
afectados por el producto que desarrollan y no evallan los impactos que se pueden
generar una vez que se entrega el proyecto (Castro-Silva, 2015); en otras palabras,
prima el objetivo sobre el analisis mas estratégico del impacto a largo plazo y
olvidando que los interesados en el proyecto son todos los grupos o personas que
tienen un interés o una expectativa sobre el proyecto (Newcombe, 2003), lo cual
incluye no sélo a los interesados primarios sino también a los secundarios segun la
propuesta de Diaz Caceres (2013).

Rios (2015, p. 28) argumenta que es preocupante ver que en los proyectos
de la actualidad se privilegian los aspectos econémicos, técnicos y tecnoldgicos
antes que los factores sociales, organizacionales y ecolégicos, en una clara
oposicién a la forma como se estan reordenando los niveles de la piramide de RSC
en ese articulo. Y luego Rios (2015, p. 42) introduce el concepto de la ética del
futuro al sefialar que al tomar decisiones se debe incorporar el factor de afectacion
gue pueda haber sobre las futuras generaciones y su entorno con lo cual el abanico
de grupos de interés se amplia aun mas.

De la revision de la literatura realizada y que se describe en los parrafos
previos se evidencia que es necesario que en los diferentes niveles de direccion de
los proyectos se incorpore un reconocimiento amplio de los interesados para que
tanto las altas directivas de las organizaciones como los propios directores de
proyecto tengan un marco de referencia claro para identificar y analizar los riesgos
e impactos que puedan tener los proyectos y sus productos asociados.
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2.1.3 Justicia

La justicia por su parte, es un elemento importante en todos los escenarios
que involucren multiples partes interesadas como lo son los proyectos. La justicia
tiene dos dimensiones, la dimension procedimental que incluye contar con
informacion antes de evaluar, que quien evalla sepa lo que esta evaluando,
comunicacion bidireccional y aplicar los procedimientos de forma coherente; y por
otra parte la dimension distributiva que brinda realimentacion sobre los resultados
obtenidos y promueve que la retribucion y crecimiento en la organizacion se base
en esos resultados (Alcover de La Hera et al, 2012).

Kadefors (2005) precisa que en los proyectos cuando se perciben signos de
injusticia los equipos y otros interesados reaccionan de inmediato, primero con
malestar y luego con resentimiento, lo cual incide a la postre en la desmotivacion y
falta compromiso del equipo. A partir de aqui se puede concluir que los directores
de proyecto y en general los cuadros directivos de las organizacion en las que se
ejecutan proyectos deben comportarse de manera justa, honesta y con integridad;
lo cual al decir de Mishra, Dangayach y Mittal (2011) se constituye en la raiz de
todos los proyectos y negocios exitosos.

2.1.4 Cuidado

Al hablar del cuidado que se debe tener en los proyectos surgen de nuevo
los impactos que pueden generarse a partir de la ejecucion de los proyectos, en
ocasiones de forma colateral (Rios 2015), los proyectos deben evaluar los impactos
sociales no previstos y de largo plazo que pueden asociarse tanto a la ejecucion de
los proyectos como a la implementacion de los resultados de ellos y no ser
evaluados sélo por su costo y cumplimiento del plazo (Mishra, Dangayach y Mittal,
2011).

Algunos proyectos se inician sin un correspondiente andlisis del impacto
social y de otros tipos que pueda tener sobre el entorno extendido, Gilchrist y
Allouche (2005) sugieren que en los proyectos de construccion se deben evaluar
los impactos colaterales con el fin de incluir los costos que se puedan desprender
de ellos dentro de los presupuestos de evaluacién y ejecucion del proyecto.

2.1.4.1 Ciudadania

Dentro del concepto de ciudadania, la obediencia a las leyes se tratard dentro
del nivel de responsabilidades legales pero Schwartz (2005) incluye en este
apartado la proteccién del medio ambiente. Este aspecto del cuidado ambiental ya
se toco de forma tangencial en los apartados de responsabilidad y cuidado; Monge
Granados (2005) llama la atencion sobre los proyectos multinacionales en los cuales
con frecuencia no se tienen en cuenta los dafos sobre el medio ambiente debido a
que se realizan en otro ecosistema diferente al de la organizacion que esti
ejecutando.
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No es que se esté buscando siempre el lado negativo de los proyectos,
puesto que para nadie es un secreto que los resultados casi siempre traen un
progreso a las zonas donde se desarrollan. Pero también se debe considerar que
cuando un proyecto no se realiza con una vision de responsabilidad en el area del
medio ambiente, los resultados pueden ser desastrosos para el area afectada y se
“convierte en una fuente de riesgo permanente para las poblaciones y ecosistemas
en general que existan en su entorno” (Monge Granados, 2005).

Ding (2008) observa que entre mas temprano se tengan en cuenta los
impactos ambientales de los proyectos serd mas factible que se adelante una
adecuada gestibn ambiental, indicando que para los procesos de seleccion de
proyectos uno de los criterios con mayor peso debe ser el del menor impacto sobre
el medio ambiente natural.

En los paises desarrollados se ha ido incorporando en forma paulatina una
mayor conciencia medioambiental de tal modo que los proyectos suelen incluir en
sus contratos clausulas que obligan a los contratistas a asegurar la proteccion del
medio ambiente, que no haya dafios innecesarios, desmonte de la infraestructura al
finalizar el proyecto para evitar impactos mas alla del tiempo de ejecucion y otras
en ese mismo orden de ideas (Shumy Yam, 2011).

2.2 Responsabilidades legales

Ya se menciond que los aspectos legales deben ser un subconjunto de los
aspectos éticos de una decision o comportamiento corporativo, Cross y Miller (2012,
p. 77) llaman a la obediencia a las leyes como el minimo moral y para reafirmar que
un comportamiento no ético puede no ser ilegal citan el ejemplo de una organizacién
gue paga a sus cargos directivos un monto excesivo en comparacion a los de los
demas colaboradores, lo cual no es ilegal desde ningln punto de vista pero no es
un comportamiento ético. Las leyes tienen muchas areas grises y eso justifica el por
gué en muchas ocasiones se requiere de la participacion de una corte de juristas
para dar una interpretacion a un decreto o ley particular y en estos casos cuando la
ley no sea clara los directores de proyecto deben privilegiar las responsabilidades
éticas con los elementos que se identificaron en el punto anterior.

En la actualidad hay proyectos que se desarrollan en entornos
multinacionales y esto genera algunas discusiones en lo relativo a la relacion costo
beneficio de las inversiones ocasionadas por el proyecto, Muchlinski (2007)
relaciona varios de los elementos sujetos a discusion: balance de cargos, balance
de pagos, transferencia de tecnologia y competencias, y los efectos competitivos
sobre la economia legal. Ademas de estos elementos Muchlinski también menciona
gue las organizaciones que adelantan iniciativas (Ildmense proyectos) en varias
naciones de forma simultanea tienen que lidiar con temas de patentes, derechos
humanos, derechos laborales, cultura organizacional, sobornos, etc.
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Como se aprecia, el tema de responsabilidad legal no es sencillo de acometer,
sobre todo hoy en dia en que se tiene que pensar en términos globales. Aun cuando
hay una ley internacional de derechos humanos, en la practica las organizaciones
estan regidas solo por las leyes nacionales del pais en el cual tienen su sede central
o por las de los paises en los cuales tienen inversiones. Esta costumbre se esta
revisando y ajustando de manera gradual y de manera especial se estan incluyendo
normas en los tratados de comercio entre los diferentes paises que abogan por un
respeto supranacional a los derechos humanos y laborales (Silverman y Orsatti,
2009). Cabria decir, de acuerdo a la tesis que se plantea en este articulo que esto
se resuelve si las decisiones se toman a partir de los aspectos éticos mas que solo
fijandose en el entorno legal.

2.3 Responsabilidades econdémicas

Los proyectos, tal como ocurre con las organizaciones demandan una
inversién de recursos para ser ejecutados y los inversionistas esperan una
retribucion sobre los recursos que estan colocando (Turner y Muller, 2003).

Es indiscutible que el cumplimiento de aspectos éticos tiene su costo
asociado, también lo tiene el cumplimiento de aspectos legales, pero los
inversionistas no suelen estar en desacuerdo con estos gastos, al fin y al cabo si no
se cumple con las cargas impositivas o0 con las normativas vigentes se pueden
acarrear multas que pueden acarrear pérdidas mayores. En cambio, cuando se
menciona a los inversionistas que hay que hacer una inversién debido a un aspecto
ético, por ejemplo para una compra de una mejora para el sistema de desechos con
el fin de no impactar el entorno, ya es necesario realizar una justificacion; al respecto
Payne y Raiborn (2001) indican que las organizaciones deben mantener una buena
comunicacion con los diferentes grupos de interés, que incluyen a los inversionistas
para mostrar los sacrificios de los beneficios a corto plazo que significan este tipo
de desembolsos pero que traen beneficios a largo plazo.

Para medir el desempefio de costos de los proyectos hay metodologias
estandar como por ejemplo el método de valor ganado, este tiene un indice de
rendimiento de costos CPI que permite durante la ejecucion del proyecto saber si
los recursos se estan utilizando de forma eficaz. Sin embargo el método de valor
ganado requiere que en la linea base de costos se incluyan todos los gastos que se
planean durante la ejecucién del proyecto (Kim, Wells y Duffey, 2003). Por ello se
refuerza la propuesta de Gilchrist y Allouche (2005) de que en el presupuesto del
proyecto se incluyan los gastos para los efectos colaterales. Ademas gestionar
adecuadamente la RSC permite anticiparse a potenciales fuentes de riesgos tales
como multas gubernamentales, malestar laboral o dafios ambientales (Husted,
2005).

Lo anterior permite que la RSC en los proyectos se enlace con la gestién de
riesgos, en efecto los impactos pueden ser previstos cuando se esta haciendo toda
la identificacion, analisis y planeacion de las respuestas (Rodrigues-da-Silva y
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Crispim, 2014); esta prevision de los impactos se logra si la identificacién de los
riesgos se realiza de una forma sistémica que incluya todos los posibles entornos
en los cuales se vaya a desenvolver el proyecto con la identificacion de causas
raices que permita aplicar los recursos de una manera eficiente (Eppler y
Aeschimann, 2009).

Asi, los proyectos no pueden dejar de lado el compromiso que tienen con los
inversionistas de entregar un producto que satisfaga las necesidades por las cuales
se iniciaron, pero es importante que se tengan en cuenta todas las posibles causas
de riesgos identificadas de manera sistémica para poder identificar las mas
importantes y centrar en ellas los recursos de gestion de riesgos, todos estos
recursos deberian ser identificados desde el comienzo de los proyectos para que
todos los interesados pero principalmente los inversores puedan tener una mayor
certeza de los costos finales del proyecto y asi evaluar el aspecto econémico de
una manera efectiva.

Otro de los aspectos que la literatura identifica dentro de las causas de
demora en los proyectos es el incumplimiento en los pagos a los contratistas de la
manera acordada, esto segun Assaf y Al-Hejji (2006) influye en problemas de
financiamiento para los contratistas desencadenando una baja en el rendimiento de
los componentes contratados. Como se puede deducir de manera simple, este
aspecto de cumplimiento en pagos esta cubierto por el nivel ético lo cual demuestra
la coherencia de la metafora propuesta en el reordenamiento de la piramide.

2.4 Responsabilidades filantropicas

Bateman y Organ (1983) introdujeron el concepto de comportamiento de
ciudadania organizacional, con el cual al decir de Omar et al (2007) se refieren a los
comportamientos voluntarios que rebasan las expectativas del cumplimiento de un
individuo y que terminan en un provecho no esperado por la organizacién, un
comportamiento que se conoce en lo popular como ‘dar la milla extra’ y que se logra
cuando los diferentes grupos de interés perciben los intereses de la organizacion
como los intereses propios (Rodriguez, Martinez y Salanova, 2014).

En el estudio que desarrollaron Omar et al (2007) se encontré que tanto la
justicia procedimental como la justicia distributiva tienen un efecto directo sobre los
comportamientos ciudadanos en las organizaciones. Asi, que la creacion de
mecanismos adecuados de evaluacion, participacion y distribucion en los proyectos
se verian recompensados con equipos mas dispuestos a colaborar, comprometerse
y trabajar en la procura de un alto desempefio.

Estos comportamientos de ciudadania organizacional inciden en un elevado
compromiso por parte de todos los interesados que permite que el desempefio del
proyecto sea elevado y ademas la buena percepcion de los resultados también se
incremente (Chan, Ho y Tam, 2001; Pinto y Slevin, 1987), y logra equipos que se
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gestionan a si mismos de una forma efectiva en un ambiente de colaboracion y buen
clima organizacional (Foote y Li-Ping Tang, 2008).

Nielsen et al (2003) indican que para lograr los comportamientos ciudadanos
organizacionales en los equipos de trabajo se requieren una seleccion inicial de los
miembros para procurar contratar a aquellos individuos que tienen una actitud de
ayuda y colaboracion, luego es necesario un entrenamiento y desarrollo del equipo
acorde con la vision de colaboracion y por ultimo es indispensable que se realicen
mediciones y realimentaciones al equipo con el fin de reforzar los comportamientos
ciudadanos gque se desean.

3 Conclusiones

El reordenamiento de la piramide de responsabilidad social permite utilizar la
metafora de priorizacion de los niveles de la piramide, asi la base de la
responsabilidad social son las responsabilidades éticas, de esta manera cualquier
decision que se tome debe estar incluido dentro de la ética de la organizacién, luego
las obligaciones legales pues toda organizacion debe responder primero por sus
obligaciones legales antes de pensar en los beneficios econdmicos para los
inversiones, el nivel de responsabilidades econémicas incluye los beneficios para
los inversionistas y el pago a todos los colaboradores y por Ultimo no menos
importante pero si que debe estar soportado por los demas niveles las
responsabilidades filantrépicas.

El reordenamiento permite también responder a los criticos de la teoria de
los stakeholders puesto que prioriza las decisiones éticas con lo que se hace
necesario identificar los impactos sobre todos los grupos de interés y no sélo
responder por las responsabilidades econémicas de la organizacion.

Es importante que las organizaciones sean conscientes de las implicaciones
gue tiene el desarrollo de los proyectos. La ética empirica no es solo la aplicacion
de la ética normativa sino que pasa por la contextualizacion de los proyectos y
organizaciones a la realidad de sus grupos de interés.

La sugerencia de Gilchrist y Allouche (2005) en el sentido de identificar desde
el comienzo todos los posibles impactos para incluir en el presupuesto de los
proyectos los costos asociados con la mitigacion se debe extrapolar a cualquier tipo
de proyectos y no sélo a los proyectos de construccidn a gran escala, por ejemplo
Krupnick y Burtraw (1996) lo extienden a los proyectos de generacion de
electricidad.

La observancia de las leyes es el comportamiento moral minimo que se
espera de un proyecto u organizacién, asi los componentes éticos van mas allay la
observancia de ellos da resultados en el largo plazo, en otras palabras un
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comportamiento ético debe estar siempre involucrado en el nivel estratégico de la
organizacion.
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