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ESR

¿Para quién diseñas? en todas tus estrategias de gamificación 
es muy importante conocer el tipo de usuarios que tendremos 
en nuestro sistema o solución ya que de ello depende en gran 
medida el éxito o fracaso de tus resultados.

P
ara poder diseñar un sistema  de gamification donde los 
objetivos establecidos se cumplan según lo previsto, es 
muy importante tener un conocimiento detallado de los 
potenciales usuarios del sistema. ¿Cómo son? ¿Qué tipo 

de experiencias consumen habitualmente? En definitiva… 
¿qué les gusta?

E l conocer a nuestros jugadores o si lo prefieren, usuarios 
de nuestra solución gamificada nos permitirá identificar 
en primer lugar los motivadores escenciales que pre-
dominantemente debemos de incluir como los elemen-

tos que sirvan para engachar a los usurios a las actividades 
diseñadas y la consecución de las metas, lo cual no es un 
atarea fácil y en algunos momentos podemos considerarla 
hasta una tarea bastante compleja; y eso que, ¡aún no hemos 

Usuarios o...

ContenidO

jUGADOREs

Desde los dias en que Richardo Bartle concibiera sus 
primeras definiciones de los tipos de jugadores que nos 
encontramos como usuarios de un video juego, mucho ha 
cambiado. ¿Es igual en un sistema gamificado?

Una introducción
Las acciones anti éticas las toman sólo las personas que son propensas a la 
delincuencia, pero esto no siempre es verdad.

Unas historias de terror
La historia sirve para no repetirla, sobre todo aquella que muestra los errores 
que voluntarios e involuntarios han conducido a serias catástrofes

El concepto de ceguera ética
Cuando somos concientes de lo que DEBEMOS hacer y NO LO HACEMOS 
empujados literalmente por los contextos rígidos y estrechos.

Lo poderoso del verdadero podeR
La acciones no éticas no las desepeñan delincuentes a quienes contataos para 
que las hagan. Las hacen las personas “nomales” y buenas que nos rodean

Blindaje para malas decisioneS
Desde el comportamiento en casa hasta el comportamiento como funcionario 
de alto desempeño en grandes empresas y gobiernos nacionales.

La responsabilidad de ser una 
ESR vá mucho más allá de las 
acciones que se toman en la 
práctica.

Fuente:listas.eleconomista.es/
gente/2629-10-tipos-de-personali-

Fuente: http://www.gurbrevista.
com/2015/02/occidente-tall-



suarios Tipos de 
JugadorESU

¿Todos nos comportams igual? Se ha demostrado que cada persona 
es un mundo y cada quién tenemos diferentes maneras de reaccionar 
ante eventos que se desarrollan bajo ciertas circuntancias. Conócelos y 
asegura el éxto con el engagement de tus jugadores.

Para diseñar un sistema gamificado que tenga mayores probabilidades de éxito, 
debemos respondernos a cinco preguntas básicas para conocer a nuestros jugadores:
• En general, ¿qué les gusta?
• ¿Qué no les gusta? ¿Por qué?
• ¿Qué esperan encontrar en un juego?
• Si yo estuviera en su sitio, ¿qué querría encontrar en un juego?
• ¿Qué les va a gustar y qué no sobre mi juego?

comenzado a diseñar nuestra solución! pero, 
conservemos la calma, ya que existen algunos 
marcos de referencia y herraientas que nos 
pueden ayudar en esta tarea. Dichas herramien-
tas se han desarrolaldo de la mano de  investi-
gadores de los videojuegos y de la gamificación 
como lo es el caso de Ricard Bartle, profesor de 
la universidad de Essex en Inglaterra, escritor e 
investigador de los videojuegos quien tiene un 
PhD en Inteligencia Artificial y en el año de 2003 
escribió el libro: Diseñando mundos virtuales; un 
libro sobre historia, ética y la estructura de los 
juegos virtuales masivos.

En ese libro, Brtle define 4 tipos de ju-
gadores para efectos de dirigir los es-
fuerzos en el diseño de actividades que 
sean más enganchadoras y signifiativas 

para los jugadores, de tal manera que se evita 
que el jugador abandone precozmente el juego 
debido a que decaiga su motivación para seguir 
jugando. Bartle desarrolló su clasificación de 
tipos de jugador basado en sus escrupulosas 
observaciones de las interacciones sociales en-
tre los jugadores de los llamados “juegos de cal-

abozos masivos virtuales” tales como World of 
worldcraft, juego que en la actualidad lo juegan 
mas de ¡100 millones de jugadores en todo el 
mundo!. 

Así pues luego de sus análisis que in-
cluyeron el apoyo de datos matemáti-
cos y lógicos, mismos que le permi-
tieron hacer aproximaciones muy 

reales sobre la motivación y las causas que gen-
eraban diversión a los usuarios de videojuegos, 
pudo hacer una clasificación de 4 grandes tipos 
de jugadores en referencia a la forma en que 
actuaban dentro de la experiencia inmersiva o 
mundo y con otrso jugadores con quienes teían 
contacto dentro de estos mundos virtuales.
Según esta clasificación podemos encontrar 
cuatro perfiles distintos de usuarios en los 
proesos de gamificación.

HKILLERS: Los caracteriza el car-
acter disruptvo que presentan 
con el sistema y con otros ju-
gadores, les interesa simple-

mente actuar y en algunas ocasiones presentan 
comportamientos no deseados como la intro-

A partir de estas limitaciones, han surgido algunos modelos y frameworks alternativos, que en ningún caso rompen con las teorías de 
Bartle sino que las evolucionan, adaptan o complementan.

Es el caso de Amy Jo Kim, quien a partir de los cuatro jugadores de Bartle hace una nueva diferenciación a partir de verbos, y Andrzej 
Marczewski, quien elabora una teoría más compleja basada en la predisposición inicial a jugar de los usuarios. 

Conocer a tus usuarios es el primer paso en el desarrollo de cualquier estrategia gamificada, ya que como veremos, cada uno de ellos 
tiene diferentes motivadores que los impulsan a enfrentar y superar retos.
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misión con el desarrollo de otros jugadores no siempre de 
manera positiva, por suerte sólo legan a representar el 1% 
de los usuarios que típicamente encuentras en un sistema.

g
SOCIALIZADORES: Sienten atracción por los 
aspectos sociales por encima de la misma es-
trategia del juego. Les gusta interactuar con 
otros usuarios y representan un gran apoyo 

en tareas como compartir recursos y recolectar información 
para feedback de los procesos gaificados.

w EXPLORADORES:Quieren descubrir y aprender 
cualquier cosa nueva o desconocida del sistema, 
les encanta experimentar, ser curiosos y disfru-
tar de autonomía descubriendo elementos sor-

presivos, eventos temporales y cierto grado de incrtidumbre.

)GANADORES: Están motivados por resolver retosretos 
con éxito sipre y cuando exista una recompensa por ha-
cerlo. Este es el grupo más numeroso de participantes 
en los videojuegos, casi el 80%.

Una vez definido el modelo de segmentación de jugadores 
de Bartle, no obstante, es imposible no reparar en el 
hecho de que está basado exclusivamente en comporta-
mientos observados en juegos del tipo MUD. A partir de 

ahí, muchos investigadores y game designers se han preguntado: 
¿son a caso los MUD representativos del resto de juegos y sistemas 
gamificados? La respuesta es un rotundo NO. Especialmente en el 
caso de un sistema de gamificacion, lo que nos ocupa, el esque-
ma de tipos de jugadores de Bartle puede no ser suficientemente 
preciso, aunque puede permitirnos una aproximación generalizada. 

taxonomia de 
bartle
 Bartle define estos cuatro perfiles 
de usuario según dos variables: 
jugadores vs. mundo e interacción 
vs. acción.

taxonomia marckzewski
Andrzej Marczewski, otro investigador 
en este caso más específicamente 
dedicado a la gamificación, ha 
desarrollado otro modelo más pro-
fundo y, seguramente, más dirigido a 
sistemas de gamification. En primer 

lugar, Marczewski sugiere que como 
diseñadores de un sistema gamificado 
tenemos que segmentar a nuestros 
jugadores en “willing” o “not willing” 
según su predisposición inicial a jugar 
(o interactuar con nuestro sistema).
EN EL SIGUIENTE NÚMERO veremos a 
fondo esta clasificación

Fuente: http://www.milenio.com/hey/cine/Intensa_
Mente-Intensa-Mente-Inside_Out-Curiosidades_Inten-

sa_Mente-Disney_Pixar_0_538146377.html



SER EMPRESA ESR
Sin duda, la obtención de el distintivo ESR le otorgará más valor y credibilidad a tu empresa, pero no sólo es un compromiso de un año, 

el distintivo se debe renovar cada año con las acciones de responsabilidad que la empresa promueva.

valor agregado
La Responsabilidad Social Empresarial represen-

ta hoy en día, un valor agregado y una ventaja 
competitiva, en tanto que mañana será un 

requisito.

INCLUSION de la familia
La ESR debe incluir el núcleo social primordial, velar 
por todas aquellas personas que forman la empresa, 
para que, junto con sus familias, tengan una vida de 
calidad, con ingresos y condiciones que les permita 
desarrollar su talento, capacidades y realizar sus 
anhelos.

DOBLE MORAL
Lejos de ser una práctica que permee todos los niveles de 
la empresa, se ha encontrado que los principales incenti-
vos por los que las empresas han adoptado acciones de 
responsabilidad son tres:

1) porque conviene para cumplir con la regulación nacional 
o internacional ya que facilita la ejecución de la normas 
corrientes;

2) porque hay un liderazgo en la firma que les lleva a hacerlo 
y

3) para abrir nuevos mercados..

l

Desarrollo

Sustentable
Un desarrollo que 

satisfaga las necesidades 
del presente sin poner en 

peligro la capacidad 
de las 

generaciones futuras 

a
unque la Responsabilidad Social 
Empresarial (RSE) es inherente a 
la empresa, recientemente se ha 
convertido en una nueva forma 

de gestión y de hacer negocios, en la 
cual la empresa se ocupa de que sus 
operaciones sean sustentables en lo 
económico, lo social y lo ambiental, 
reconociendo los intereses de los dis-
tintos grupos con los que se relaciona 
y buscando la preservación del medio 
ambiente y la sustentabilidad de las 
generaciones futuras. Es una visión de 
negocios que integra el respeto por las 
personas, los valores éticos, la comuni-
dad y el medioambiente con la gestión 
misma de la empresa, independien-
temente de los productos o servicios 
que ésta ofrece, del sector al que per-
tenece, de su tamaño o nacionalidad. 

La búsqueda de soluciones a la 
creciente desigualdad, han lleva-
do a muchas empresas a mostrar 
su lado moral o humanitario, 

quizá bondadoso y hasta han creado 
un concepto: “Responsabilidad Social”, 
una expresión hasta cierto punto nue-
va en el argot empresarial.

En México, sólo las compañías consoli-
dadas han volteado a ver las ventajas y 
beneficios que pueden dejar a la socie-
dad a través de sus acciones, para que el 

bien común o la superación de las sociedades 
con planes que abarcan desde becas, escuelas 
sostenidas por corporaciones, planes de salud 
pública y hasta recreación.

Actualmente no existe una definición 
única de Responsabilidad Social Em-
presarial y el concepto es usualmente 
confundido con paternalismo, que 

suele aniquilar la voluntad y la superación per-
sonal, o con filantropía, actitud generosa y dad-
ivosa de las empresas, pero que no constituye 
una obligación moral de las mismas.

Las empresas de clase mundial han recon-
ocido ya los beneficios que genera erigirse 
como una Empresa Socialmente Respons-
able, y por ello, la Responsabilidad Social, 

es actualmente uno de los temas de mayor in-

terés entre la comunidad empresarial, y cada 
vez se le da mayor relevancia.

Con todo, aún no existe un entendimien-
to generalizado de lo que significa y el 
compromiso que involucra. Se concibe 
perfectamente que se espera una may-

or responsabilidad de las empresas y una mejor 
gestión de sus impactos en la sociedad, pero no 
se sabe con exactitud hasta dónde llega la RSE 
(Responsabilidad Social Empresarial) y, por lo 
tanto, cómo evaluarla.

La Responsabilidad Social implica un con-
junto de prácticas, de estrategias y de 
sistemas de gestión empresariales que 
persiguen un nuevo equilibrio entre las 

dimensiones económica, social y ambiental. Por 
ello, como punto de partida, las empresas con 
RSE suelen poner énfasis en la legislación lab-
oral y en las normas relacionads con el medio 
ambiente y el desarrollo sostenible.

EMPRESA
SOCIALMENTE
RESPONSABLE

Una Empresa Socialmente Responsable, es la que se preocupa por la realidad social, 
económica y ambiental que se basa en valores y crea acciones para contribuir a estas 
causas. Cada vez más empresas están buscando obtener el Incentivo ESR, debido al 
valor agregado que tiene este reconocimiento. 

© Fuente: Greenscreen



DecisioneS

En la empresA
no éticas

Ninguna empresa contrata a un delincuente para ser directivo, 
eso es una realidad, pero también es una triste verdad que en la 

mayoría de las empresas suceden situaciones que suponen fraudes, 
abusos de poder, sobornos y un sin fín de actos al margen de la 

ley y son cometidas por estas personas que tienen los destinos de 
las empresas en sus manos.

EL EFECTO LUCIFER
El que nunca ha cometido una maldad, 
que levante la mano. No importa que 
haya sido sin intención o que nos 
carcoma la conciencia. Dadas ciertas 
situaciones, la gran mayoría sucumbe 
a un poco de crueldad, aunque sólo 
sea una oración incisiva. A diferencia 
del nuevo pontífice, Juan Pablo II 
afirmó que el Cielo y el Infierno estaban 
dentro de cada uno de nosotros. Y no 
hace falta ser católico para creer en 
esta afirmación, ni hace falta hablar 
en términos de un paraíso o llamas 
eternas, basta con mirarnos a nosotros 
y a los demás, con recordar momentos 
en que nuestra voluntad de hacer “lo 
correcto” fue quebrada.

El psicólogo Philip Zimbardo realizó un 
estudio en 1971 que descorrió un velo 

sobre nuestra naturaleza. Convocó a 
estudiantes universitarios para una in-
vestigación psicológica denominada el 
Experimento de la Prisión de Stanford. 
Los voluntarios fueron analizados para 
comprobar estabilidad psicológica, 
física y emocional y todos ellos eran 
jóvenes normales de la clase media. 
Los estudiantes fueron asignados como 
prisioneros o guardias al azar y con-
finados a una prisión montada en el 
subsuelo de la Universidad de Stanford. 
El proyecto – planeado para durar dos 
semanas – fue cancelado a los 6 días 
por haberse vuelto demasiado real 
para los participantes. Los prisioneros 
se volvieron sumisos y depresivos y los 
guardias se volvieron sádicos y abusa-
dores. La notable transformación se 
dio en menos de una semana.

L
as cosas malas, no sólo son realizadas por gente mala, 
de hecho, muy a menudo son hechas or gente buena; lo 
que suena bastante aterradora ya que esto quiere decir 
que todos nosotros, incuidos tú y yo, !somos potenciales 

criminales! Pero.. ¿Porqué le gente buena hace cosas malas?. 
Esto se debe en su mayoría a que estas personas pueden 
tenr una inaproiada versión de la realidad, su realidad de 
hecho, dicen Guido Palazzo y Ulrich Hoffrage, profesores de 
la Universidad de Lausana, Suiza, quienes imparten la cáte-
dra de Decisiones éticas y estudian el comportamiento de 
altos ejecutivos en los casos más sonados de fraudes y com-
portamientos corporativos calificados como delincuenciales, 
como los que veremos más adelante.

Nuestras decisiones son el resultado de la manera 
en que interpretamos la realidad, agregan además 
que estos comportamientos se ejecutan en marcos 
de referencia muy estrechos y por consecuencia la 

percepción ética se pierde, es a esto a lo que ellos llaman “ce-
guera ética” y es el principal ingrediente para desatar las ac-
titudes que provocan daños de diversos tipos dentro de las 
organizaciones. Es claro que todas las personas tienen una 
perspectiva diferente a lo que se relacione con el concepto 
de ética debido a la diferencia de contextos culturales bajo 
los cuales se ha desarrollado la estructura de pensamien-
to que rige sus acciones.  En un mundo que cada vez más 
nos empuja hacia fronteras casi ya inexistentes entre el bien 
y el mal, debemos echar mano de todas las herramientas 
posibles para tener una plena conciencia de las acciones que 
desempeñamos y de nuestra responsabilidad integral.  

C
uando tomamos decisiones, estamos sumergidos 
dentro de un contexto determinado, estos contextos 
pueden ser tan fuertes que pueden moverse hacia el 
lado oscuro a perar de nuestras buenas intenciones y 

valores morales, esto quiere decir que podemodemos hacer 
el mal sin darnos cuenta siquiera que lo estamos haciendo. 
¿De dónde viene esta fuerza que nos causa esa ceguera éti-
ca? ¿ Qué es la maldad o hacer el mal?, aquí solamanete po-
demos hacer un pequeño esbozo de este tema que ha man-
tenido ocupados a diferentes personas a los largo de más de 
2,000 años y sigue siendo un tema que no pierde vigencia 
desde que en los primeros momentos en que aparecieron los 
filósofos griegos intetando dar una explicación a la moral y el 
comportamiento dentro del órden natural que llamaron cos-
mos y el órden de la sociedad llamado polis, de esta manera, 
el hombre y sus acciones se encontraban enmarcados den-
tro de este órden. En el mundo occidental vinieron diferentes 
aproximaciones al tema de la mano de personalidades como 
Agustino de Hippo (circa 430 n.e.), atribuyendo el bien a la 
figura todopoderosa de un Dios creador del hombre y el mal 
moral a la debilidad intrínseca del hombre. Seguido de este 
intento de explicar ésta diferencia, vinieron grandes filósofos 
como Liebnitz y Rousseau quienes en el siglo 17 n.e. postu-
laron a grandes rasgos, que para combatir la fuerza del mal 
en las acciones de los hombres se necesitaban dos cosas: 
Una mejor comprensión de uno mismo y mejores institu-
cones políticas y educativas. Fué a principios del Siglo 18  n.e. 
que para Immanuel Kant, el mal no era seguir la moral con-
tenida en el hombre, si no los hechos que iban contra la razón

E
n la era moderna, hemos modelado el comportamen-
to humano en base a la creencia de la razón como un 
ideal y en las ciencias sociales domina el concepto de la 
elección racional y la idea del Homo economicus como 

lo mencionan Palazzo y Hoffrage para definir al calculador 
individuo tomador de decisiones cuyo fin es maximizar sus 
utilidades. Pero en determinados casos, la elección racional  
nada tiene que ver con el ideal del bien, muestra de ello 
fueron los campos de concentración alemanes durante la 
SGM, donde la razón y la ciencia estuvieron presentes como 
una aplicación cuidadosa de acciones conducidas bajo la 
razón de algunas personas con suficiente poder para apli-
carlas.

Ya entrado el S. 20 de n.e., la filósofa Hannah Arendth (1906 
- 1975) postuló que el mal es más bien algo normal y triv-
ial que no necesita ninguna dimensión demonizable para 
hacerse realidad, nos menciona también su poder de ex-
pansion y de contagio dentro de los grupos sociales y las 
organiaciones. Las dos guerras mundiales fueron un claro 
ejemplo de que la razón no está ligada al concepto Kantiano 
de la ejecución del bien basado simplemente en la razón 
humana. George Orwell en su obra 1984 muestra como los 
contextos represivos mantienen a la gente sumisa en el or-
den impuesto y les determina qué hacer y qué pensar. 

Basándonos en los controversiales estudios de Zimbardo 
podemos inferir que el mal no es el resultado de lo que so-
mos, si no , del contexto en el cual nos encontremos inmer-
sos  y en el que tomamos decisiones.

E  
n muchas maneras, la vida era mucho más fácil en ti-
empos pasados, ya que las sociedades ern más homo-
geneas, la gente compartía los mismos valores morales 
, las mismas tradiciones y estaban sumergidos en un 

contexto similar; de tal manera que las decisiones que to-
maban estaban mas integradas a sus valores. La sociedad 
actual se encuentra marcada por un mayor pluralismo, es 
heterogénea, está mas invadida por información cada vez 
más dificl de decodificar y más dificl de que tenga sentido. 
Es en estos días cuando necesitamos reglas para que nues-
tra sociedad pueda triunfar en base a la colaboración vivi-
endo enmedio de la crisis de orietación en la que estamos 
sumergidos debido al exceso de información proveniente 
de tantas fuentes culturales tan diversas. Baj estas circun-
stancias nuestras decisiones se pasean por una zona gris 
que llamaremos dilema. En un dilema, tenemos que hacer 
elecciones entre valores, principios y objetivos que son mas 
o menos de igual importancia para nosostros, pero que 
no podemos considerarlos al mismo tiempo, por ejemplo 
tomemos el caso de Claire, una brillante ejecutiva de ven-
tas que desde hace años ha roto los records de ventas at-
rayendo utilidades a la empresa, pero para su desfortuna, 
durante los últimos meses su hija enferma le ha restado ti-
emp y fuerzas, lo que se aha traducido en una caída en las 
ventas y las utilidades de la empresa. Sus jefes ahora tendrá 
que tomar la decsión enre despedirla o afrontar la baja de 
productividad que están presentando durante un tiempo 
incierto y bajo la constante presión de los directivos para 
brindar más y mejores ventas. 

Este tipo de  decisines son de las llamadas, decisiones del 
área gris, ya que por un lado sabemos que es una acción 
que está fuera del control de Claire pero por el otro ex-
isten compromisos y presiones ante ls cuales debemos 

dar  resultados satisfactorios, por lo que se considera des-
pedirla aún con los aportes que haya realizado y su potencial. 
POr el otro lado tendríamos que conservar a Claire y motivar 
a todos los demás integantes del equipo a que trabajen más 
para compensar la baja productividad de Claire, generando 
mayor stress e insatisfacción laboral, una vez más, por una 
causa que no es responsabilidad de los afectados.El tomar una 
desición o la otra violará los valores que son importantes para 
el tomador de decisiones o para los otros involucrados. Es en 
éstas circunstancias donde no hay claramente una decisión 
muy clara al respecto. Mientras más grande es el dilemma, más 
grande es el reto planteado a nuestro cerebro para tomar una 
decisión significativa y que se encuentre basada en la razón. En 
casos como este podemos recurrir a Kant y si podemos univer-
salizar nuestra decisión entonces esa, debe ser tomada, por 
otro lado , la ética utilitaria desarrollada por Jeremy Bentham 
(1748-1832) que dice que se debe calcular la decisión en base 
a la cantiad de personas favorecidas o perjudicadas por esa 
decisión, así, el mal de unos pocos es justificable a cambio del 
bien de muchos, sin embargo habrá que adicionar una capa de 
cisiva adicional llamda “mis valores”, los cuales me ayudarán a 
conjugar estas tres formas de resolver dilemas pero esto fun-
ciona si y sólo si soy capaz de abstraerme al conexto en que se 
desarrolla tal dilema.Es decir, tomar la decisión desde un pun-
to de vista donde me veo a mí mismo tomando esa decisión 
(Awareness).



Pero, ¿Que tal si mi contexto desde el que tomo mis 
decisiones es tan pequeño y tan rígid que me veo ce-
gado ante  lo que para muchos otros es la realidad? 
Esto pasa más a menudo de lo que pensamos como 

veremos a continuación de una manera un poco más simple 
para efectos educativos:

él. Los habitantes de la ciudad sabían que la tela tenía una 
maravillosa virtud y ardían de impaciencia por ver hasta qué 
punto sus vecinos eran tontos o incapaces.

Enviaré a mi buen ministro –pensó el emperador– a vis-
itar a los tejedores. Nadie mejor calificado que él para 
juzgar la tela: se distingue por lo inteligente y por lo 
capaz. El honrado y viejo ministro entró al taller donde 

los impostores trabajaban en sus telares vacíos. “¡Dios!”, 
pensó, abriendo los ojos de par en par, “no veo nada”. Sin 
embargo, prefirió no decir ni una sola palabra. Los dos teje-
dores lo invitaron a acercarse para que pudiera admirar el 
fino diseño y los maravillosos colores de la tela. Le mostraban 
los telares vacíos y el pobre ministro abría los ojos sin pod-
er ver cosa alguna, sencillamente porque nada había.  ¡Dios 
mío!”, pensó, “¿seré incapaz? No me atrevo a confesar que la 
tela es invisible para mí”. 

Bueno! ¿Qué opina? –le dijo uno de los tejedores.¡Boni-
to, realmente muy bonito! –contestó, poniéndose los 
anteojos–. Ese diseño y esos colores..., hermosos. Le 
diré al emperador que he quedado muy satisfecho.

Los pillos seguían pidiendo más dinero, seda y oro; eran 
cantidades enormes las que necesitaban para esa 
tela. Claro que todo iba a parar a sus bolsillos; el telar 
siempre vacío y ellos trabajando. Después de pasado 

algún tiempo, el emperador envió a otro honrado consejero 
a examinar el tejido y a averiguar si faltaba mucho para ter-
minarlo. Al nuevo delegado le pasó lo mismo que al ministro. 
Por más que miraba y miraba, nada veía.

¿No es un tejido maravilloso? –preguntaron los dos 
impostores, explicándole el soberbio diseño y los pri-
morosos colores que no existían. “¡Pero yo no soy un 
estúpido!”, pensaba el hombre. “¿Es que no soy capaz 

de desempeñarme en mi empleo? Raro asunto, pero ya me 
preocuparé de no perderlo”.Elogió la tela y se deshizo en hala-
gos por el gusto en la elección de los colores y en el diseño.

El traje nuevo del emperadoR

V
ivió en tiempos pasados un emperador tan, pero tan 
aficionado a la ropa, que gastaba todo su dinero en 
trajes nuevos. Cuando inspeccionaba las tropas, cuando 
iba al teatro o cuando andaba de paseo, su único afán 

era mostrar sus nuevos vestidos. Se cambiaba a cada rato y 
así como suele decirse que el rey “está en el Consejo”, de él 
decían “el emperador está en el guardarropa”.

Un día llegaron dos pillos, haciéndose pasar por teje-
dores y proclamando que sabían tejer la más bella 
tela del mundo. Los colores y los diseños eran de 
gran hermosura, pero además los trajes confec-

cionados con esa tela tenían una maravillosa virtud: eran 
invisibles para los que no desempeñaban bien sus cargos o 
carecían de inteligencia.  Esa ropa no tiene precio –reflexionó 
el emperador–; con ella podré distinguir a los incapaces de 
mi gobierno y a los inteligentes de los tontos. Sí, necesito sin 
falta esa tela Así es que adelantó a los pillos una considerable 
cantidad de dinero para que comenzaran a trabajar de in-
mediato.  Los pillos, entonces, armaron telares, fingieron que 
tejían, aunque las bobinas estaban absolutamente vacías. 
Pedían más y más seda fina y oro más fino todavía, y todo iba 
dar a sus bolsillos mientras trabajaban hasta altas horas de 
la noche en sus desocupados telares.

De alguna forma tengo que saber qué han hecho –
dijo el emperador. Se le encogía el corazón al pensar 
que los tontos y los incapaces no verían la tela. No 
es que dudara de sí mismo, pero estimó preferible 

mandar a alguien para que examinara el trabajo antes que 

Nunca he visto una pieza tan magnífica –dijo al emper-
ador, y toda la ciudad habló de la extraordinaria tela. 
Por último, el emperador mismo quiso verla mientras 
todavía estuviese en el telar. Con selecta comitiva, en la 

cual iban los dos honestos funcionarios, visitó a los astutos pillos 
que seguían tejiendo aplicadamente, aunque sin seda, sin oro y 
sin hilo alguno. –¿No es magnífica? –dijo el primer ministro. –Los 
colores y el diseño son dignos de Vuestra Alteza –dijo el otro 
consejero.

Todos los consejeros, ministros y señores importantes 
que había en su comitiva hicieron lo mismo, uno tras 
otro. Aunque no veían nada, repitieron tras el gran em-
perador: –¡Espléndida! –y llegaron a aconsejarle que vist-

iera la nueva tela para el primer desfile importante que hubiese.

El emperador marchaba ufano por el desfile bajo su mag-
nífico palio. Toda la gente de la cuidad había salido a la 
calle o lo miraba por los balcones y ventanas.  Y decían: 
–¡Qué traje más regio! ¡Qué cola tan adorable! ¡Qué caí-

da perfecta! Nadie reconocía la verdad, temiendo ser tildado de 
tonto o de incapaz para desempeñarse en su empleo. Nunca 
traje alguno del emperador alcanzó tales niveles de admiración.

Me parece que va sin ropa –observó un niñito. 
–¡Señor, es la voz de la inocencia! –lo excusó el padre. 
Pero pronto se elevaron murmullos repitiendo las pa-
labras del niño. –¡Un niñito dijo que el emperador no 

llevaba ninguna ropa! –¡No lleva ropa! –gritó por fin el pueblo. ..

El resto del cuento ya todos lo conocen. .. ¿Les suena famil-
iar hacia el interior de algua empresa? Una atmósfera car-
gada de un totalitarismo omnipresente, el sudor frío en la 
frente del primer ministo al no ver la tela nos habla sobre 

el miedo prevalescente en la organización el cual compartían to-
dos los miembros de la corte al someterse al juicio implacable 
del rey. El poder de los ladrones les es otorgado por la menera 
en que abordan al rey y le ofrecen un producto que está en su 
forma de ver las cosas (E, amor a la ropa); es entonces  cuando la 
combinación del marco que ofrece el rey y el miedo que preva-
lece en la corte lo que forma un marco de referencia muy estre-
cho para tomar decisiones, y es entones cuando sobreviene la 
catástrofe. Nuevamente... ¿Les suena familiar?

Tdos actuamos en el mundo através de el uso de los ma-
ros de referencia ya que interpretamos al mundo, ya que 
nuestro ceebro reduce la complejidad de las situaciones 
y se basa en experiencias, valores y sobre todo en las per-

cepciones ofrecidas por estos marcos de referencia para tomar 
decisiones importante. Mucho más cuando priva la máxima de 
“Decisiones rápidas y acertadas”, lo cual es una paradoja ya que, 
jamás, decisiones rápidas han sido acertadas., ya ue los marcos 
de referencia suelen ser muy estrechos para tomar decisiones 
acertadas. Todos los implicados en la historia tenían algo que 
perder, su título, sus riquezas su pocisión privilegiada, excepto 
el niño que dice la verdad, Ël no tiene nada que perder ya que 
no se encuentra inmerso en ese marco de referencia y aqui no 
queremos decir que los integrates de la corte del rey no fuesen 
racionales, ya que ellos tenían una razón para caer víctimas de 
ese marco estrecho de referencia, pero sólo las personas que se 
encuentran fuera de ese marco pueden ver la irracionalidad de 
sus acciones racionadas denro de su contexto. Lo que parece 
estúpido e irracional fuera del contexto donde se presentan os 
hechos, hacen mucho sentido dentro del contexto. No es una 
excusa para los mútiples fraudes realizados por empresarios en  
todo tipo de organizaciones, es más bien una forma didáctica de 

exponer que los contextos pueden llegar a ser más 
fuertes que la razón.

Además se observa en la histria que el fraude 
es apoayado por el mismo patrón en los inte-
grantes de la corte. Sigue confirmando la exis-
tencia de una tea que no existe lo que leva a 

una presion de grupo lo que acentúa lo fuerte de este 
contexto. 

En las orgaizaciones actuales podemos ver que 
existen varios o todos de los elementos most-
ados en esta historia: Miedo, Liderazgo autori-
tario, Presión de grupo, No hay erteza sobre as 

evaluaciones al personal, El uso de marcos de referencia 
muy estrechos, Patrones e comportamiento de grupos 
donde los individuos integrantes continúan justificando 
racionalmente sus acciones, aunque éstas sean nocivas. 

¿QUE APRENDIMOS?

1.- el contexto puede ser más 
fuerte que la razón

2.- los empleados pueden 
verse atrapados dentro de 
marcos de referencia muy 
estrechos

3.- Lo que parece irracional 
desde fuera del contexto, 
puee parecer bastante 
racional desde dentro

4.- El miedo es un elemento 
clave para desatar el com-
portamiento irracional

5.- Las organiaciones 
modernas se parecen mucho 
al reino de esta historia.

¿se parece tu 
empresa a este 
reino?



Historias de ceguera ética...
¿o delincuencia organizada?

¿Cuántos más faltan?

es común pensar que las malas acciones las hacen 
malas pesonas, pero lo cierto es que, esas malas ac-
ciones las hacen personas normales quienes inclu-
so, se ven sorprendidas ellas mismas al detonar las 

consecuencias de sus actos. Se sorporenden tanto que 
muchas de sus expresiones son: ¿Porqué no ví lo que es-
taba haciendo? A esto, Palazzo y Hoffrage le llaman Ceg-
uera Ética y define 3 momentos cuando ella le ocurre a 
las personas:

1- Cuando nos cegamos éticamente, nos desviamos de 
nuestros principios y valores, de tal suerte que cuando 
esto ocurre no  podemos acceder a esos valores.

2.- La ceguera ética está enmarcada por contexos fuertes 
y por lo tanto es un estado temporal, cuando la situación 
cambia, los actores regresan a sus marcos de referencia, 
a sus valores y principios originales.

3.- Esta ceguera es inconsciente; las personas no son 
conscientes de estar desviandose de las reglas del juego 
al tomar decisiones.

Las decisiones que hacemos las realizamos desde uestra 
perspectiva de la realidad a través de estrucutras mental-

CASO ENRON
En el año 2000, tan solo cinco años 
después de su creación, la eléctrica Enron 
consiguió aparecer en la lista de la revista 
Fortune como la séptima mayor com-
pañía de Estados Unidos y la primera 
como la mejor empresa para trabajar 
ahí. Sin embargo, la gloria duró poco, ya 
que en 2001 se descubrirían numerosas 
irregularidades en las cuentas de la 
compañía que acabarían arrastrándola 
a la quiebra. El mayor escándalo finan-
ciero vivido por el país norteamericano 
hasta el momento ha llenado páginas 
y páginas en los periódicos de todo el 
mundo desde que comenzó a salir a la 
luz. En mayo de 2006, Los responsables 
del escándalo Enron, Ken Lay y Skinning, 
son declarados culpables de fraude y 
engaño. El fundador y el ex primer ejec-
utivo se enfrentan a penas de entre 45 y 
275 años de cárcel, pero en juio de 2006 
el fundador de Enron, Ken Lay, muere de 
un ataque al corazón. Lay representaba, 
antes de la quiebra, el sueño americano, 
al haber conseguido hacer de la modesta 
empresa que dirigía una de las más 
importantes de todo el país. Era amigo 
cercano del presidente Bush y su familia, 
así como uno de sus mayores contribuy-
entes a sus campañas.

lehman brothers
Aunque el análisis técnico puede ser 
muy complicado, lo que nos interesa 
es el accionar interno de la compañía 
que adquiría fondos de alto riesgo y los 
ofrecía como productos de bajo riesgo 
y altas utilidades, es en esa base que 
Lehman Brothers comenzó a fomentar la 
contratación y formación de un sistema 
de recompensa que estimulaba el accio-
nar de sus corredores financieros como si 
fueran mercernarios guerrilleros y la uti-
lización de lenguaje miltar para referirse 
a las tareas cotidianas, se referían a los 
ejecuivos como un “pelotón de combate” 
y a los corredores como “soldados 
forjados en batalla”, trabajaban en las 
“plataformas de armas” donde rugían 
poderosos los “cañones financieros”. el 
lenguaje es poderoso ya que influencía 
la forma de pensa y cuando el caos y 
la guerra está en la mentalidad de los 
ejectvos que toman decisiones, lo harán 
bajo la política de “no tomar prisioner-
os” y el uso de una política de “tierra 
quemada” ante la manera de aforntar la 
pérdidas. Pues bien, el resultado fué una 
tierra devastada por una crisis mundial 
de la cual aún existen países que no han 
logrado reponer sus economíass

LA CEGUERA 
                        ÉTICA

es llamadas marcos, conformados por nuestras experi-
encias y valores pero sometidao a diferentes condiciones 
referenciales que los vuelven estrechos y muy rígidos lo 
cual es terreno fértil para que esta ceguera ocurra y con 
ella, la peligrosa y riesgosa toma de decisiones no éticas 
dentro de las empresas.

La ceguera ética se compone de tres capas:

1.- El contexo de la situación
2.- El contexto organizacional
3.- El contexto institucional o social

Esta ceguera puede dar lugar a situaciones que llegan a 
estar fuea de control en muy poco tiempo coo veremos 
los casos de Enron, Ford Pinto, Lehman Brothers, FIFA y 
Volkswagen. Claro que en algunas de estas situaciones 
fueron los marcos de referencia tan estrechos que se 
manejaban hasta la propia peligrosidad de los grupos 
que se formaron al interior de estas organizaciones 
quienes fomentaban tales comportaientos e incluso, se 
esperaban este tipo de situaciones como “normales”.

FIFA
Es, sin lugar a dudas, uno de los escándalos más sonados de las últimas décadas 
en el mundo del deporte. La FIFA, con más de 110 años de historia, se encuentra 
envuelta en una tensa incertidumbre con la corrupción, el fraude, la extorsión, 
el lavado de dinero y la estorsión como protagonistas. Algo nunca visto en la 
institución más importante relacionada con el fútbol a nivel mundial. Como 
sospechosos, un sinfín de altos cargos de un sinfín de nacionalidades. Son, 
supuestamente, delincuentes de cuello blanco, quienes al formar una sociedad 
cerrada donde existía un líder autoritario y un clima de aprobación in objeciones 
se llegó a extremos donde la generación de riqueza personal fué el objetivo 
preponderante.

CHALLENGER 1986 (NASA)
ELos trozos del Challenger y su tripulación terminaron en el fondo del mar por un 
problema tecnológico conocido —pero ¡«no resuelto»!— en el diseño de una 
junta de sus motores impulsores; pero la investigación de la catástrofe, puso en 
evidencia que “el accidente” se desencadenó por un proceso erróneo de 
toma de decisiones de los gerentes de la NASA, y de algunas de sus empresas 
proveedoras, motivados para satisfacer a un cliente importante (al establishment 
político y a la opinión pública).  Más sin embargo hay que hacer notar que la 
empresa que elaboraba las juntas para los motores de combustible líquido fué 
cargada desde el principio con toda la presión de la operación, presión que 
ejercián los altos mandos de la NASA por asegurar su supervivencia al tratar d no 
demorar más los lanzamientos del transbordador espacial.

FORD PINTO (1973) En el año 70, Lee Lacocca se convirtió en 
el nuevo presidente de la compañía. Su filosofía era muy distinta a la de Miller. 
Había crecido la demanda por carros pequeños, debido a la crisis del petróleo. 
Como resultado, se trazó el objetivo de los límites de 2000: los carros no debían 
pesar más de 2000 libras y costar 2000 dólares en la manufactura. Esto signifi-
caba a su vez, bajar el peso por donde fuese posible y recortar costos. Lacocca 
creía que esto era necesario para poder competir con la industria Japonesa. Tan-
to fue así que, cuando se comenzó a descubrir que los tanques de gasolina de su 
modelo Ford Pinto eran peligrosos, nadie se acercó al presidente de la empresa a 
decírselo, ya que temían ser despedidos. La filosofía de Iacocca no era compatible 
con temas de seguridad, solo quería ver los resultados económicos aún a persar 
de saber que su auto era propensso a estallar en llamas.

VOLKSWAGEN (2015)
La EPA (Agencia de Protección Medioambiental de Estados Unidos) descubre 
que los coches de Volkswagen tenían trucadas las pruebas de emisiones. Se 
simulaban unas condiciones que nada tenían que ver con el comportamiento del 
automóvil en carretera. En algunos casos se llegaban a niveles cuarenta veces 
superiores a lo declarado por el fabricante alemán. El origen, software trucado 
en el ordenador de a bordo colocado intencionalmente bajo órdenes de los altos 
directivos de la mayor empresa automotríz japonesa quienes cayeron victimas de 
la presión impuesta por la alta competencia de los productores asiáticos quienes 
desarrollaban motores conmenos emisiones de CO2 y bajo presión de los merca-
dos actuales demandando un mejor desempeño sin afectar el ambiente; además 
de ofrecer los rendimientos monetarios prometidos a los accionistas.

PANAMA PAPERS (2016)
Señala a Jefes de estado y de Gobierno en ejercicio y retirados, políticos, grandes 
empresarios, deportistas de élite, actores o artistas de prestigio mundial. Nom-
bres como el jugador del Barcelona Leo Messi, la tía del Rey de España, Pilar de 
Borbón, el presidente ruso, Vladimir Putin, o el primer ministro islandés, Sigmun-
dur David Gunnlaugsson son algunos de los nombres que aparecen en los más 
de 11 millones de documentos, registros, contratos, memorandos que probarían 
40 años de intensa actividad offshore —sociedades opacas, es decir, registradas 
en un país en el que no realizan ninguna actividad económica. Esta actividad 
fraudulenta es estimulada por los paraísos fiscales donde las altas impocisiones 
tributarias y las duras leyes fiscales de varios paises, ponen en riesgo grandes 
fortunas, muchas de las cuales no siempre son fruto de operaciones legales.
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BLINDAJE
Más vale preveniR

Contra la 
ceguera ética

L
a primer recomendación para luchar contra 
la ceguera ética es implementar la vigilancia 
contra la formacion de contextos poderosos 
hacia el interior de la organización revisando 

esta lista de situaciones que pueden detonarla.

1. La presión del tiempo es intensa
2. Estamos completamente absortos en nuestro trabajo
3. La presión sobre el desempeño es muy fuerte
4. En la compañía debe obedecer las ordenes y las reglas
5. Nuestros objetivos no son realistas
6. Los colaboradores no tienen influencia, las decisiones 

vienen desde arriba
7. La competencia en nuestra industria es despiadada
8. Los objetivos no son claros
9. Hay un claro sentimiento de sentirse rebasado por tanta 

información
10. En las juntas, siempre tenemos las mismas opiniones
11. Los procesos estan altamente estandarizados
12. Si alguien no encaja aquí, usualmente se va de la empresa
13. Las labores profesionales y los valores personales están 

altamente separados unos de otros
14. En las juntas simpre habla la misma gente
15. Nuestra compañía esta altamente motivada por la gener-

ación de utilidades
16. Los altos ejecutivos tienen un estilo de liderazgo muy 

agresivo
17. El lenguaje usado en la compañía es muy agresivo
18. El miedo es el sentimiento más evidente en la compañía

S
i en la organizacón existen estos elementos claves, algo tiene 
que hacerse ya que lo más probable es que los líderes y sus co-
laboradores padezcan de esa ceguera ética que tanto afecta el 
desempeño de los valores que forman el npucleo organizacional 

de la empresa.

A continuación elaboraremos una lista de sugerencias sobre como 
podemos atacar cada uno de los síntomas listados arriba. 

C
omencemos con 

LA PRESION DE TIEMPO: Es obvio que en la actualidad todo 
ejecuctivo encargad de tomar decisiones está soetido con-
stantemente a presión de diversos tipos, lo recomendable es 
permitirle a estas personas practicar el Mindfullnes o en otras 

palabras, la capacidad de centrarse en el ahora tomando unos minu-
tos para respirar y considerar las alterntivas que se tienen antes de 
tomar una decisión. Durante este tipo se debe volver a considerar los 
valores personales mientras se respira y pensar en qué haría nuestro 
mejor modelo inspirador en es caso; hablamos de una persona signif-
icativa en la vida del tomador de decisiones, puede ser sus padres, un 
maestro, mentor etc. Es importante que esta práctica se haga exten-
siva hacia toda la organización.

PRESION DE OBEDIENCIA: Los líderes tienen que tener auto-
ridad pero NO deben abusar del poder, deben servir como 
ejemplos modelo de comportamiento y muy en particular, 
deben motivar a los miembros de sus equipos a hablar sin 

miedo.  Como lider se tiene que comunicar claramente los valores 
de la empresa, ser abiertos a las críticas de otros, utilizar los arguen-
tos basados en la razón, ser muy claro con respecto a las reglas del 
juego, no liderear con mensajes vagos y ambivalentes, no peritir que 
la gente se confunda a cerca de las reglas del juego. Con respecto a la 
obediencia, como líder debes considerar preguntarte con frecuencia: 
¿Me estoy comunicando claramente en cuestiones de ética y reclam-
os?, ¿Actúo como un modelo de integridad a seguir?, ¿Dejo claro a mi 
equipo que la integridad es importante para mí?, Respondo rápida y 
decisivamente cuando existen quejas con mis fallas?

Procesos y sistemas administrativos: Es importante proover 
los sistemas administrativos y los procesos que de manera 
clara, alineen la elección de objetivos, la evaluación y los in-
centivos con la integridad. No empujar a los colaboradores ha-

cia la percepción de que tienen que escoger entre éxito o integridad. 
La presión es claramente un factor clave del éito, pero demasiada 
presión es un iniciador de la ceguera ética, es muy importante que la 
gente sienta que está en control de la situación, de otra menera les 
brindamos una base falsa para su desempeño laboral. Se tiene que 

Receta para el fracaso

empoderar a los colaboradores para compartir sus 
pensamientos y dares la oportunidad de colaborar 
con sus opiniones, de esta manera les mostramos 
que tienen el control de la situaciones en que se 
ven mezclados y que sus aportaciones son impor-
tantes. Estopuede lograrse a implementar estilos 
de liderazgo democráticos que permitan que es-
tas acciones sucedan hacia el interior de la orga-
nización.

Locus de control: Como Líder de la organi-
zación se debe hacer estas peguntas: ¿La 
gente en la organización siente que tiene el 
control de la situación o se sienten mane-

jados?, ¿Nuestra gente tiende a decir cosas como: 
“No puedo hacer nada al respecto... esa no es mi 
responsabilidad”?

Un aspecto de la dinamica organizacional que se 
debe entender mejor para evitar la ceguera ética 
es el llamado efecto de “El mal paso”. Las malas ac-
ciones entrarán en la empresa en pequeños pasos 
que pueden parecer inofensivos, por lo tanto se 
debe insistir en la claridad de las reglas del juego inc-
luso si las trasgresiones parecen inofensivas, ya que 
seguido de permitir estas pequeñas irregularidades, 
seremos incapaces de de detner una dinámica que 
ya ha comenzado a moverse  dentro de la organi-
zación. Ante estas situaciones debemos preguntar-
nos: ¿Estamos manteniendo el mismo nivel en los 
estándares de integridad ?, ¿Afrontamos directam-
ete las violaciones a la ética de manera transparente 
o preferimos no hablar de ellas?, ¿Aplicamos el códi-
go de conducta sin excepciones?, ¿Atendemos rápi-
da y profundamente las quejas cuado se presentan?
De no hacerlo es seguro que se presentrán casos de 
falta de ética ya que nosotros estamos sembrando 
las semillas de lo que tarde o temprano cosecha-
remos, y los  frutos tal vez no sean los más dulces.  

1. Como lider de una organización Ud. puede influ-
ir en el contexto en donde otros toman decisiones

2. Puede reducir el riesgo de ceguera ética al anali-
zar cuidadosamente las fuerza que interactúan ahi 
y controlarlas haciendose peguntas que le permitan 
manejarlas de tal forma que la presion se reduzca

3. Analizace los factores organizacionales que pueden in-
crementar el riesgo de ceguera ética, tales como la 
presión del tiempo, la ciega obediencia, los sistemas ad-
ministrativos, las expectativas en los papeles que jugará 
cada uno de los colaboradores y el locus de control x

4. Administre estos factores de tal forma que la pre-
sion sobre su equipo y la organiazción se vea reducida

El lugar de control o locus1 de control es un término psicológico que hace 

referencia a la percepción que tiene una persona acerca de dónde se localiza el 

agente causal de los acontecimientos de su vida cotidiana. Es el grado en que un 

sujeto percibe que el origen de eventos, conductas y de su propio comportamiento 

es interno o externo a él.

En resumeN
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