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El artículo aborda de manera teórica la relación entre el poder del contexto, 

las organizaciones y los individuos, y su impacto en la adopción y aceptación 

de prácticas no éticas en beneficio de una entidad organizativa. Se introduce el 

término «ética gris» para describir las prácticas que, pese a transgredir normativas 

sociales y, en ocasiones, legales, son toleradas. Este fenómeno es explorado 

desde la perspectiva de la influencia bidireccional de esos niveles de análisis. En 

una primera instancia, se examina cómo el contexto organizacional establece un 

marco institucionalizado que consolida y facilita la difusión de dichas prácticas. 

Posteriormente, se profundiza en la organización misma, analizando los roles y las 

funciones que inciden en la elección de esas prácticas en favor de esta. Por último, 

se explora la influencia ejercida por los individuos y las fuerzas que los guían, 

posibilitando la adopción de estas prácticas. Estos puntos se discuten siguiendo la 

revisión de investigaciones relativas ubicadas en fuentes académicas relevantes.

Palabras clave: prácticas no éticas en favor de la organización, ética gris, poder, 

normalización, isomorfismo

The article theoretically addresses the relationship among contextual power, organizations 

and individuals, and their impact on the adoption and acceptance of unethical practices 

for the benefit of an organizational entity. The term “gray ethics” is introduced to 

describe those practices, which are tolerated despite transgressing social norms and, 

occasionally, legal regulations. This phenomenon is explored from the perspective of 

the bidirectional influence of these levels of analysis. In an initial instance, the article 

examines how the organizational context establishes an institutionalized framework that 

consolidates and facilitates the spread of such practices. Subsequently, it delves into 

the organization itself, analyzing the roles and functions that influence the choice of 

these practices in favor of the organization. Finally, it explores the influence exerted by 

individuals and the forces that guide them, enabling the adoption of these practices. 

These points are discussed by reviewing relevant research located in academic sources.

Keywords: unethical practices in favor of the organization, gray ethics, power, 

normalization, isomorphism
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1. Introducción

Este artículo tiene por objetivo plantear una aproximación teórica de la influencia del poder 

que ejercen el contexto institucional, las organizaciones empresariales y los individuos 

sobre la difusión, aceptación y normalización de prácticas de ética gris. Estas prácticas se 

reconocen como aquellas que, aunque benefician a la organización, son consideradas como 

no éticas desde una perspectiva social amplia (Kish-Gephart et al., 2010; Liu et al., 2020). 

Estas prácticas no éticas en favor de la organización se refieren a acciones que, si bien 

pueden generar ventajas concretas para la entidad, plantean cuestionamientos desde una 

perspectiva social general (Bryant & Merritt, 2021; Umphress et al., 2010).

Las organizaciones, al actuar como agentes activos, coexisten en un entorno 

donde interactúan con otros actores. Estas organizaciones se componen de grupos, a 

su vez constituidos por individuos. Cada uno de estos agentes ejerce y recibe influencia 

debido al poder que ostentan en estas interacciones (Beu & Buckley, 2004; Copeland & 

Potwarka, 2016; Vince, 2019). Esta bidireccionalidad en la influencia subraya la complejidad 

de estas interacciones. La literatura y la práctica han demostrado que, aunque el contexto 

institucional regula en parte esta dinámica, existen siempre márgenes de libertad que 

permiten una variación considerable en las prácticas (Hoskisson et al., 2000). 

Esta interacción de influencia, que abarca desde el marco institucional hasta los 

individuos, también se ha observado en dirección inversa. El enfoque de este artículo se 

centra precisamente en argumentar que existe esta bidireccionalidad y que la fuerza de esta 

influencia deriva del poder ejercido por cada nivel sobre el anterior. Es decir, los individuos 

ejercen influencia desde sus roles en los grupos (Liu et al., 2020), los grupos influyen en 

las estructuras de las organizaciones (Dong et al., 2012), las organizaciones influyen en el 

marco institucional de su entorno, y esta interinfluencia no sigue un orden fijo.

Esta bidireccionalidad es observable en casos que la ejemplifican en algunos 

países de Sudamérica. En estos países es posible observar cómo algunas empresas 

promueven normativas y legislaciones que facilitan sus operaciones, y aunque estas 

iniciativas son lideradas por algunas compañías, acaban regulando las actividades de la 

mayoría en el mismo sector. La bidireccionalidad se observa en la influencia que tienen 

algunos miembros de un grupo empresarial a nivel institucional y en cómo la influencia 

regresa desde este nivel estableciendo leyes para todos los miembros de ese grupo. Existen 

ejemplos positivos sobre estos casos, pero en este artículo se observarán aquellos que se 

encuentran en el campo gris de la ética, como la Ley N.° 27360, Normas de Promoción 

del Sector Agrario en el Perú; y la Ley de Protección del Empleo de Chile promulgada 

en 2020 durante la pandemia, entre otras. Estas leyes fueron dadas originalmente como 

medidas para empresas principalmente pequeñas; sin embargo, se desató la polémica 

cuando fueron solo algunas empresas las favorecidas o al generarse situaciones de mucha 

desventaja para otras organizaciones. La primera ley legitimaba condiciones laborales 

criticadas y consideradas por muchos como de semiesclavitud; mientras que la segunda 

permitió que, frente a la situación de pandemia, grandes empresas se vieran favorecidas en 

perjuicio de algunos de sus empleados o del Estado. 

En los siguientes acápites se discuten algunas proposiciones que muestran 

la influencia que tienen los individuos, los grupos y las organizaciones en la elección y 
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ejecución de prácticas que son consideradas como no éticas a nivel social, pero que son 

realizadas en favor de la organización. Estos argumentos se exploran investigaciones que 

revelan desde la posible existencia de presiones en la organización (Reed, 2012), el contexto 

(Davis et al., 2007) y los grupos e individuos que hacen posible la difusión, aceptación 

y normalización de algunas prácticas como consecuencia, hasta el alineamiento de las 

presiones que se generan de forma bidireccional (Molthan-Hill, 2014; Paharia et al., 2009). 

En esta perspectiva, se plantea el fenómeno del isomorfismo de prácticas empresariales 

que son calificadas como transgresiones a la ética, pero se mantienen justificadas por 

su utilidad, el beneficio para la organización o la presión originada por la competitividad 

(Umphress & Bingham, 2011). 

2. Prácticas no éticas en favor de la organización

Las prácticas no éticas en favor de la organización, que se denominarán como de «ética 

gris» en este artículo, se definen como aquellas que son realizadas y aceptadas a pesar 

de que transgreden la ética social y, en algunos casos, la legalidad (Umphress & Bingham, 

2011; Umphress et al., 2010). El término «ética gris» destaca su naturaleza ambigua y 

subyacente, presentando un matiz que va más allá de las tradicionales categorizaciones de 

«ética buena» o «ética mala».

Estas prácticas, aunque tienen efectos positivos para la organización, usualmente 

tienen algún efecto negativo para otros agentes (Tang et al., 2020). Las operaciones de 

las organizaciones implican decisiones individuales que con frecuencia responden a los 

cambios en el entorno o a demandas específicas del contexto (Bruhn, 2009). Por ejemplo, 

la investigación de Watkins et al. (2019) señala la «supervisión abusiva» como una práctica 

que, a pesar de dañar las relaciones con los subordinados, se mantiene debido a su impacto 

en el rendimiento individual. Esto sugiere que las elecciones no solo reflejan intenciones 

personales, sino también presiones organizacionales o contextuales (Balch & Armstrong, 

2010). A menudo, cuando se evalúan desde la perspectiva de la sociedad en general, que 

es más amplia que la organización, estas elecciones responsabilizan a los individuos de las 

prácticas elegidas (Treviño & Brown, 2004). 

Por otro lado, es posible observar a modo de ejemplo que en varias investigaciones 

se ha apreciado que los programas de recompensas podrían impulsar prácticas grises 

(Ashkanasy et al., 2006; Davis et al., 2007; Harris & Bromiley, 2007). Es conocido el caso 

de los agentes de empresas de servicios financieros, quienes ofrecen tarjetas de crédito 

con solo la revisión de un documento de identidad. La mayoría de las personas podrán 

elegir tomar o no la tarjeta, pero las prácticas del agente pueden hacer que una persona 

sin conocimiento exacto del tema termine aceptando condiciones que lo perjudicarán en 

el mediano plazo. Frente a este caso, surge la pregunta de si esos agentes están actuando 

bajo presión organizacional o por elección personal. 

Además de esas presiones, es importante notar que los individuos no siempre 

son capaces de reconocer que sus prácticas trasgreden algunos límites de la sociedad 

y que, aun al estar enterados de esto, no se sienten necesariamente responsables por 

las consecuencias de estas prácticas (Fehr et al., 2019; Harris & Bromiley, 2007; White 

et al., 2009). Esto se ilustra con 2 ejemplos en el contexto de Sudamérica. En los casos 
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descritos como el «Carrusel de la Contratación» en Colombia y «Lava Jato» en Perú se 

reflejan decisiones individuales que, aunque perjudican a la sociedad, se justifican como 

parte de una dinámica competitiva del sector construcción relacionado a grandes obras 

públicas (Durand, 2018). 

La distinción entre lo bueno y lo malo que separa lo legal, lo ético y la conducta 

responsable proviene de la colectividad representada en los agentes de control social, 

como los organismos internacionales (OEA, OIT, FAO), los Gobiernos y las asociaciones 

profesionales. Estos funcionan como agentes de control que impactan en las organizaciones 

y en la forma como estas eligen y ejecutan sus prácticas, pero no necesariamente en 

los individuos (ver figura 1). Así, como se observa de forma empírica, estos agentes son 

retados por determinados miembros de las organizaciones, quienes presionan los límites 

establecidos (Greve et al., 2010). 

Figura 1. Interacción de fuerzas alrededor de las organizaciones

Fuente: elaboración propia.

Aun cuando las prácticas no éticas existen en la sombra, estas se comparten 

a nivel intra e interorganizacional. Un ejemplo claro de lo anterior se observa en los 

contratos informales de trabajadores para evitar el pago completo de beneficios sociales, 

tal como sucede en la subcontratación de empleados en empresas de distintos sectores. 

Este ejemplo se alinea con el estudio de Simpson (2002), que sostiene que las prácticas 

organizacionales se ajustan a sus prioridades, contingencias y necesidades. Para hacer 

frente a esto, algunas organizaciones pondrán en marcha prácticas que están fuera de lo 

ético, pero no por eso se reconocen como organizaciones no éticas (Greve et al., 2010).

La mayoría de estas prácticas ocurren con el apoyo del grupo y el sistema, lo 

que facilita su ejecución. Es decir, a pesar de los calificativos de esas prácticas, están 

instauradas en la rutina de la dinámica empresarial (Bruhn, 2009). Al ingresar en la rutina, 



L
a

s
 p

rá
c
tic

a
s
 n

o
 é

tic
a

s
 e

n
 fa

v
o

r d
e

 la
 o

rg
a

n
iz

a
c
ió

n
 a

n
a

liz
a

d
a

s
 d

e
s
d

e
 la

 p
e

rs
p

e
c
tiv

a
 d

e
l p

o
d

e
r d

e
l c

o
n

te
x

to
, la

s
 o

rg
a

n
iz

a
c
io

n
e

s
 y

 lo
s
 in

d
iv

id
u

o
s

 3
6

0
: R

e
v
is

ta
 d

e
 c

ie
n

c
ia

s
 d

e
 la

 g
e

s
tió

n
, N

° 8
, 2

0
2

3
 p

p
. 1

-1
8

 / IS
S

N
 2

4
1
5

-5
8

6
1

6

forman parte de la secuencia de operaciones obligatorias para lograr los objetivos de la 

organización (Paharia et al., 2009), generando un marco procedimental que alienta su uso 

de forma indirecta. Luego, al establecerse en ese marco, proyectan la apariencia de ser 

necesarias, incluso estando fuera de la ética. Según Greve et al. (2010), las estructuras 

formales de trabajo en las organizaciones son superadas por las rutinas consolidadas en 

estas, independientemente de la ética expresada en sus prácticas.

El concepto de «doble discurso» agrega complejidad a estas prácticas de ética 

gris, reflejando la discrepancia entre lo que se proclama oficialmente y lo que se lleva a 

cabo en la organización (Lin et al., 2016). Aunque la alta dirección pueda proclamar valores 

éticos, la tolerancia hacia acciones cuestionables para lograr objetivos de rendimiento 

introduce una ambigüedad moral que afecta la cohesión cultural en la organización.

Independientemente de si estas prácticas se enfocan en áreas específicas o se 

extienden por toda la organización, resulta innegable su impacto en la cohesión interna, la 

reputación y la sostenibilidad del éxito. A continuación, se describirá el poder en términos 

de su influencia sobre las conductas en el contexto organizacional y se revisarán temas 

como la influencia del poder y la normalización. Posteriormente, los aspectos del poder 

en el contexto institucional, en las organizaciones y en los individuos en relación con las 

prácticas de ética gris serán discutidos desde el nivel más amplio hasta el más micro. Este 

enfoque busca presentar de forma ordenada temas complejos que operan en la realidad de 

manera interconectada y caótica en cada uno de estos niveles.

3. El poder y la normalización de las prácticas no éticas 

La normalización de prácticas no éticas en una organización genera la emergencia de un 

poder que influye en su funcionamiento interno. La normalización sucede cuando una 

práctica que contraviene las normas éticas declaradas se integra en la rutina y es aceptada. 

Esto provoca modificaciones en el marco de referencia institucionalizado (Spicer, 2009), 

el cual consiste en normas y valores que guían la operación de la organización. Aquí el 

poder radica en la capacidad de estas prácticas para dar forma a la cultura organizacional, 

debilitando las normas éticas convencionales (Sachet-Milliat et al., 2017).

Este poder también se manifiesta en la interacción y la idiosincrasia compartida 

en grupos particulares. La investigación de Ashforth y Anand (2003) plantea que algunas 

prácticas no éticas se institucionalizan y, a través de la normalización, ejercen una influencia 

contundente en la interacción social de las organizaciones. Estas prácticas se integran 

en la esencia del grupo, convirtiéndose en un componente de su identidad colectiva 

(Thoroughgood et al., 2011); es decir, se debe expresar la aceptación y el uso de esas 

prácticas para demostrar su membresía (Cialdini et al., 2021). En este contexto, el poder 

reside en la capacidad de estas prácticas para moldear las relaciones interpersonales y 

establecer pautas compartidas que trascienden consideraciones éticas (Fichter, 2018).

Además, el poder se evidencia en la reproducción y propagación de estas prácticas 

normalizadas (Heath, 2018). Al ser incorporadas en el marco de referencia institucionalizado, 

estas se vuelven opciones viables para las personas en su contexto. La investigación de 

Heath (2018) muestra cómo la observación de estas prácticas por parte de otros lleva a la 

creencia de que son prácticas aceptables, demostrando un fenómeno de influencia que se 



D
e

iv
it

 W
il

fr
e

d
o

 R
e

y
n

o
s
o

 E
s
p

in
o

z
a

7

asemeja al isomorfismo, donde la normalización de prácticas impulsa su reproducción en 

el entorno.

La decisión de seguir esos patrones no se toma de forma unilateral; más bien, 

esta elección está influenciada por círculos de poder dentro de la organización que operan 

como mecanismos discretos para guiar y determinar la dirección de estas decisiones (Liu 

et al., 2020). Esto se puede observar en situaciones similares, como el establecimiento 

de metas que exceden las capacidades reales y a las que se atan incentivos o sanciones 

(Kish-Gephart et al., 2010), o en la falta de cuestionamiento hacia prácticas que rebasan 

los límites éticos, pero son funcionales para los objetivos organizacionales (Bruhn, 2009). 

La investigación de Ashforth y Anand (2003), por su parte, postula la presencia de 3 

mecanismos clave que fomentan la normalización de tales prácticas: la rutinización, la 

racionalización y la socialización (ver tabla 1). Estos mecanismos refieren a las fuerzas que 

operan de manera sistemática para influir en el comportamiento y las decisiones en una 

organización, impulsando el modelado, la aceptación y la proliferación de prácticas no éticas 

en el entorno organizacional.

Tabla 1. Mecanismos que impulsan la normalización

Mecanismo Definición Ejemplo

Rutinización Refiere al proceso por el cual la práctica 

no ética se enlaza a la estructura de los 

procesos de la organización 

Trabajar con un solo proveedor porque cumple 

con todos los requisitos, a pesar de que se sabe 

que este comisiona «por lo bajo» al comprador

Racionalización Se entiende como el proceso que permi-

te justificar y valorar esas prácticas para 

reinterpretar y evitar la autocensura 

Justificar el uso y la exigencia de horas extra no 

pagadas bajo la idea de «ponerse la camiseta» 

con la empresa, pensando que siempre se hizo 

así

Socialización Describe el proceso por el cual los miem-

bros revelan, comparten y discuten en su 

entorno el uso de esas prácticas, mos-

trándolas como permisibles y deseables

Conversaciones entre los vendedores sobre 

cómo hacer para esquivar las preguntas de las 

debilidades de su producto u ocultar esa parte 

de la información a sus clientes

Fuente: elaboración propia.

Es esencial señalar que el poder en este contexto puede adoptar formas explícitas 

o sutiles. En algunos casos, las prácticas no éticas pueden ser adoptadas abiertamente, 

reflejando un poder explícito (Brown & Mitchell, 2010; Schuh et al., 2021). Por ejemplo, si 

una organización decide adoptar prácticas cuestionables para ganar ventaja competitiva y 

comunica estas decisiones de manera transparente, estaríamos ante una manifestación 

explícita del poder; sin embargo, en otras situaciones, el poder puede operar de manera 

encubierta. Esto sucede cuando las prácticas no éticas se normalizan y se integran en la 

rutina organizacional, pero se mantienen ocultas al público o incluso a algunos miembros 

de la organización (Land et al., 2014; Spoelma et al., 2021). Estas prácticas podrían ser 

conocidas únicamente por un grupo selecto o realizadas en secreto. En dicha circunstancia, 

el poder se ejerce de manera más cuidadosa, influenciando decisiones y la cultura 

organizacional sin necesariamente exponerse de forma abierta (Darren et al., 2022; Land 

et al., 2014). 
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3.1. El poder del contexto institucional en las prácticas

El marco institucionalizado dentro de las organizaciones juega un papel fundamental en 

la promoción y aceptación de prácticas empresariales. Este proporciona el contexto en el 

que se desarrollan las actividades y establece las normas que se consideran adecuadas 

o normales en un entorno de negocios específico. No obstante, entre estas prácticas 

institucionalizadas, algunas pueden trascender los límites éticos. La evidencia empírica 

respalda la noción de que las diferencias contextuales en las instituciones pueden influir 

en las decisiones de inversión y en el comportamiento de las empresas. En un contexto 

de deslocalización y globalización, se ha observado cómo algunas empresas aprovechan 

prácticas que no serían aceptadas en sus sedes centrales o países de origen debido a las 

restricciones legales o éticas (Marano et al., 2017). 

Empresas notables como Mars, Nestlé y Hershey se han visto enfrentadas a 

demandas relacionadas con prácticas laborales que rozan la esclavitud (Reuters, 2011). 

Aunque algunas de estas acusaciones están bajo análisis, la mera existencia de condiciones 

que las generan sugiere la existencia de divergencias. Además, otras empresas que 

externalizan su producción en otros países también se han visto involucradas en prácticas 

poco éticas. Un ejemplo relevante es el caso de Foxconn, una de las empresas que recibe 

subcontratos de producción de dispositivos móviles que generaban grandes réditos para 

sus clientes (entre ellos, Apple), pero a costa de condiciones laborales extremas que 

llevaron a problemáticas muy graves para su personal (BBC News Mundo, 2012).

Dentro del marco institucionalizado coexisten prácticas que son permitidas, 

requeridas e inevitables. Su ejecución es considerada racional y a menudo está en línea con 

las demandas y normas del contexto establecido. Esto complica la lucha contra las prácticas 

no éticas, ya que erradicarlas implica abordar cuestiones más profundas que simplemente 

sancionar la conducta visible (Arellano Gault, 2017). Debido a ello, incrementar las penas 

para la organización o los castigos para los individuos no ha logrado el efecto deseado 

(OECD, 2009).

Las prácticas no éticas en el contexto organizacional se pueden comparar con  

un juego de relaciones entre las organizaciones. En este juego, estas prácticas generan un 

efecto mutuo, lo que significa que involucran interacciones entre aquellos que suministran 

la práctica y aquellos que la demandan (Ghatak & Iyengar, 2014). Un ejemplo ilustrativo es 

cuando los inspectores de seguridad visitan un nuevo sitio de construcción para evaluar 

el cumplimiento de protocolos como la señalización y la disponibilidad de extintores. En 

este proceso, algunos inspectores ofrecen productos suministrados por sus «amigos» que 

aseguran el cumplimiento de las normas. Este ejemplo cotidiano demuestra las dinámicas 

de relaciones que influyen en la propagación y normalización de estas prácticas (Carsten & 

Uhl-Bien, 2013).

Es muy importante observar que existen investigaciones que indican que la 

mejora en la calidad del marco institucional, como el refuerzo de las leyes y de la justicia 

para la prevención de estas prácticas, reducen el número de estos actos (Venard, 2009). 

No obstante, se debe considerar la interacción organizacional y las dinámicas laborales para 

abordar el desafío (Ghatak & Iyengar, 2014).
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3.2. El poder de las organizaciones en las prácticas

En general, es importante considerar que muchas organizaciones aceptan correr algunos 

riesgos en las prácticas de sus operaciones como parte de un proceso racional de costo-

beneficio; sin embargo, a pesar de ese riesgo, existe la probabilidad de aceptación y 

normalización de prácticas no éticas a causa del isomorfismo de prácticas en el sector 

(Pinto, 2014). 

Este fenómeno puede entenderse a través del concepto de isomorfismo 

propuesto por DiMaggio y Powell (1983), quienes describen que existen mecanismos que 

actúan sobre las organizaciones, lo que las orienta a volverse más similares entre sí en 

términos de estructuras y prácticas a lo largo del tiempo. Dicho proceso de normalización 

y adopción de prácticas no éticas puede relacionarse con estos tipos de isomorfismo de 

prácticas éticas y sus correspondientes mecanismos (ver tabla 2).

Tabla 2. Isomorfismo y las prácticas no éticas

Tipos de isomorfismo Definición aplicada a prácticas no éticas

Isomorfismo coercitivo A medida que las organizaciones enfrentan presiones externas, como regulaciones 

gubernamentales o normas de la industria, pueden sentir la necesidad de adoptar 

prácticas no éticas para cumplir con estas exigencias. Esto se debe a un mecanis-

mo de adaptación a condiciones externas y al intento de evitar sanciones, lo que 

puede llevar a la normalización de comportamientos poco éticos

Isomorfismo mimético La imitación de prácticas no éticas por parte de otras organizaciones exitosas en 

su sector puede desencadenar un proceso de adopción y normalización. A través 

de la observación y emulación de aquellas que parecen tener éxito, las organiza-

ciones pueden adoptar prácticas no éticas sin una evaluación crítica de su ética 

subyacente. Este mecanismo opera a través de la lógica de «si funciona para ellos, 

funcionará para nosotros»

Isomorfismo normativo Cuando las organizaciones perciben que las prácticas no éticas son la norma dentro 

de su sector, pueden sentir la presión de conformarse para mantener su participa-

ción en el desarrollo y crecimiento. Este tipo de isomorfismo se basa en la internali-

zación de normas y expectativas del entorno, lo que puede llevar a la normalización 

de comportamientos no éticos. Las organizaciones adoptan estas prácticas para 

ser consideradas parte del grupo y evitar el aislamiento

Fuente: elaboración propia. 

La existencia de estos mecanismos de isomorfismo puede verse reflejada en 

casos concretos, como el del Club de la Construcción en el Perú (Castedo, 2020) o la 

concertación de precios entre farmacias (Indecopi, 2016), entre otros casos. La prevalencia 

de esas prácticas en el entorno genera la anticipación negativa de la necesidad del uso de 

ellas. 

Cabe indicar que la historia empresarial de algunos países liga esas prácticas como 

notas constantes (Durand, 2018; Quiroz, 2014). Esas historias relatan el establecimiento 

de redes que ocultan las prácticas en beneficio de sus organizaciones, y a pesar de que 

son descubiertas de vez en cuando, permanecen por las expectativas de beneficios y la 

percepción de impunidad que generan algunos casos (Arruda, 1997). 

El poder de las organizaciones sobre esas prácticas se eleva a un nivel social 

constructivo; es decir, su significado tiene un componente social y, como tal, muda según el 
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tiempo. Además, la percepción de lo permitido y aceptable se modifica por la existencia de 

los mensajes que promueven esos casos. Frases que se hicieron famosas en el Perú, como 

la de «roba, pero hace obra», dan cuenta de un pragmatismo que, si bien es abiertamente 

no ético, fácilmente podría dar permiso implícito para el uso de prácticas de ética dudosa.

La existencia de organizaciones que logran sus objetivos a través de esas prácticas 

genera presión en otras por mantener su competitividad en el medio. Dicho de otra manera, 

la competencia existente incrementa la posibilidad de que las organizaciones adopten 

prácticas similares a las de aquellas organizaciones con las que compiten (Kalshoven  

et al., 2016; Orudzheva et al., 2020). Al respecto, la investigación de Ghatak (2014) llama 

la atención sobre el hecho de que la mayor parte de investigaciones sobre las prácticas 

no éticas solo se dirige al estudio de casos aislados, cuando en realidad se trata de redes 

en las que interactúan las organizaciones. Este investigador sugiere que se debe observar 

la interacción entre las organizaciones, además del poder que ejerce esta dinámica en sí 

misma sobre la diseminación de estas prácticas. 

De esa forma, la comprensión de cómo los diferentes tipos de isomorfismo y la 

interacción entre las organizaciones pueden impactar en la aceptación y normalización de 

prácticas no éticas en sus operaciones se vuelve crucial, lo mismo que considerar cómo 

estas influencias pueden extenderse en el entorno empresarial y generar un efecto dominó 

en la adopción de conductas poco éticas.

3.3. El poder del individuo en las prácticas

En la discusión sobre el poder de los individuos en el uso y la elección de prácticas de 

ética gris se evidencia que el individuo puede ejercer una influencia significativa en la 

organización, resultando en cambios en su estructura y sus directrices. Esto establece 

la noción de que el isomorfismo de prácticas no éticas en favor de la organización tiene 

su origen en los individuos, pues las prácticas no éticas pueden infiltrarse en el sistema 

organizativo debido a que estos, y no el contexto, ejercen presión para que sean aceptadas 

(Greve et al., 2010; Lin et al., 2016; Londoño & Frenk, 1997). 

Un mecanismo clave en el isomorfismo es el isomorfismo mimético, que se centra 

en el rol del individuo en la adopción de comportamientos similares a los de sus pares 

con el objetivo de alcanzar los mismos resultados (Venard, 2009). En esta investigación, 

se destaca cómo los individuos se ven influenciados por sus observaciones y deseos de 

emular los resultados obtenidos por otros a través de ciertas prácticas. Esto demuestra 

que los individuos no solo enfrentan la presión de las normas dentro de la organización, 

sino también las presiones sociales que surgen en sus interacciones con otros (Arellano 

Gault, 2017). 

Frente a la posible existencia de este fenómeno, se han intentado investigaciones 

para explorar la ética y moral de los ejecutivos en la elección de sus prácticas (Csillag, 2019; 

Lovell, 2003). Un estudio muestra que los ejecutivos son renuentes a describir sus actos 

en términos morales y describen sus acciones como guiadas prácticamente y de forma 

casi exclusiva por los intereses de la organización, su practicidad y el bienestar económico 

(Bird & Waters, 1989), aunque no sigan necesariamente lineamientos éticos. Además, 

se ha encontrado que el cumplimiento de normas legales y morales a nivel social está 
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condicionado por el comportamiento de otros en el entorno, lo que puede llevar al uso de 

prácticas éticamente ambiguas (Heath, 2018). 

Esta influencia de los demás sobre los individuos también se examina en la 

investigación de Brown (2010), que profundiza en cómo la observación de prácticas de 

otros afecta a los individuos. Se sugiere que las conductas desviadas pueden ser utilizadas 

para mantener y proteger las necesidades de la organización, sin necesariamente buscar 

beneficios personales (Lawrence & Robinson, 2007). Y aunque estas prácticas pueden ser 

consideradas no éticas por la sociedad en general, los individuos involucrados pueden no 

percibirlas de la misma manera. 

Por último, cabe resaltar que la presión sobre los ejecutivos para alcanzar objetivos 

numéricos puede llevar al desarrollo de una perspectiva instrumentalista que disminuye su 

empatía y aumenta la adopción de prácticas de ética gris, como la supervisión abusiva. Y si 

bien estas prácticas pueden beneficiar tanto al ejecutivo como a la organización, a menudo 

se alejan del bienestar de los empleados (Watkins et al., 2019).

4. Conclusiones

Este artículo se ha centrado en analizar la influencia del poder ejercido por diferentes 

actores en la difusión, aceptación y normalización de prácticas no éticas en favor de las 

organizaciones (Kalshoven et al., 2016; Marano et al., 2017; Thoroughgood et al., 2011). Se ha 

demostrado cómo la bidireccionalidad de la influencia opera a lo largo de múltiples niveles, 

desde el contexto institucional hasta los individuos; y cómo esto contribuye a la propagación 

de prácticas que, aunque benefician a las organizaciones, son consideradas no éticas desde 

una perspectiva social más amplia (Sachet-Milliat et al., 2017; White et al., 2009).

En el contexto organizacional, se ha resaltado cómo las prácticas no éticas 

—etiquetadas como «ética gris»— pueden arraigarse en la rutina y la cultura de las 

organizaciones debido a la normalización y la aceptación (Land et al., 2014; Spoelma  

et al., 2021). Los mecanismos de isomorfismo, tanto coercitivo como mimético y 

normativo, contribuyen a que estas prácticas se propaguen y se mantengan en la 

operación de las organizaciones. Además, se ha subrayado la influencia de los individuos 

en la adopción y normalización de estas prácticas, tanto por la observación y emulación de 

lo que perciben como exitoso como por la presión de la competencia y las expectativas 

sociales (Thoroughgood et al., 2011). Así, la distinción entre prácticas éticas y no éticas en 

el contexto organizacional a menudo se difumina, especialmente cuando los resultados 

deseables parecen justificar medios cuestionables (Sachet-Milliat et al., 2017).

El poder también se extiende al contexto institucional, donde las diferencias entre 

regulaciones y prácticas éticas en diferentes países pueden llevar a que las organizaciones 

adopten prácticas no éticas en ciertos contextos, aprovechando ventajas competitivas 

(Marano et al., 2017). Las influencias coercitivas y miméticas también son evidentes en 

este nivel, ya que las organizaciones pueden sentir la presión de cumplir con regulaciones 

o de emular a otras que obtienen resultados positivos a través de prácticas poco éticas 

(Venard, 2009).



L
a

s
 p

rá
c
tic

a
s
 n

o
 é

tic
a

s
 e

n
 fa

v
o

r d
e

 la
 o

rg
a

n
iz

a
c
ió

n
 a

n
a

liz
a

d
a

s
 d

e
s
d

e
 la

 p
e

rs
p

e
c
tiv

a
 d

e
l p

o
d

e
r d

e
l c

o
n

te
x

to
, la

s
 o

rg
a

n
iz

a
c
io

n
e

s
 y

 lo
s
 in

d
iv

id
u

o
s

 3
6

0
: R

e
v
is

ta
 d

e
 c

ie
n

c
ia

s
 d

e
 la

 g
e

s
tió

n
, N

° 8
, 2

0
2

3
 p

p
. 1

-1
8

 / IS
S

N
 2

4
1
5

-5
8

6
1

12

4.1. Implicaciones para la práctica empresarial

Las implicaciones del estudio para la práctica empresarial son significativas y demandan 

una respuesta estratégica por parte de las organizaciones, donde la promoción de una 

cultura empresarial basada en la ética y la transparencia podría ser esencial. Los ejecutivos 

desempeñan un papel crucial al establecer un ejemplo ético y alinear las decisiones con los 

valores de la empresa. En ese sentido, la responsabilidad individual debe ser fomentada 

a través de la educación y concienciación sobre las consecuencias éticas de las acciones. 

Por ello, la evaluación constante de las prácticas internas es fundamental para mantener 

la coherencia con los valores de la empresa y adaptarse a las cambiantes expectativas 

sociales (Spoelma et al., 2021).

La colaboración con entidades reguladoras y agentes de control social brindaría 

la oportunidad de establecer estándares éticos sólidos y mantener la rendición de cuentas 

(Ghatak & Iyengar, 2014). Adicionalmente, se debe reconocer la importancia de considerar 

las presiones contextuales que pueden llevar a decisiones poco éticas, equilibrando las 

necesidades de las partes interesadas y la integridad ética. Así, la educación y la formación 

en ética empresarial empoderan a los empleados para tomar decisiones informadas y 

éticas en sus roles.

4.2. Implicaciones para su investigación

El estudio de la adopción y normalización de prácticas no éticas en las organizaciones 

abre la puerta a una comprensión más profunda de cómo diferentes formas de poder 

influyen en este fenómeno. Explorar la interacción entre el poder individual, organizacional 

y contextual puede proporcionar una visión más completa de la dinámica subyacente. 

Además, considerar el contexto cultural en el que se desarrollan estas prácticas es esencial 

para comprender su influencia y evolución en diferentes entornos, como se ha descrito en 

los ejemplos citados.

Por otro lado, evaluar los efectos a largo plazo de estas prácticas en la cohesión 

organizacional, la reputación a largo plazo y la sostenibilidad del éxito puede arrojar luz 

sobre su impacto en la salud general de la organización. En relación con esto, profundizar 

en la ética organizacional permitiría descubrir cómo los ejecutivos de las empresas pueden 

prevenir o fomentar prácticas no éticas a través de su influencia en la cultura y la toma de 

decisiones (Schuh et al., 2021).

La investigación también podría centrarse en estrategias concretas para prevenir y 

mitigar la adopción de prácticas no éticas. Diseñar sistemas de control efectivos, programas 

de capacitación ética y promover una cultura de transparencia y responsabilidad son 

aspectos clave en este sentido (Hoskisson et al., 2000), mientras que explorar cómo los 

aspectos psicológicos y sociales influyen en la percepción y aceptación de estas prácticas 

podría proporcionar una comprensión más completa de los factores subyacentes.

Por último, realizar comparaciones entre diferentes sectores y regiones geográficas 

en términos de adopción de prácticas no éticas puede revelar patrones y variaciones 

interesantes. Asimismo, abordar estas implicaciones en la investigación puede enriquecer 
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la comprensión de cómo las prácticas no éticas se arraigan en las organizaciones y cómo 

prevenirlas de manera efectiva.
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