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DESCONEXIÓN MORAL: 
UNA EXPLICACIÓN 

DE LA TRANSGRESIÓN SIN CULPA

EN LA DISCUSIÓN desencadenada por la crisis fi-
nanciera de 2008 Clive Boddy destacó el papel de los «psicó-
patas corporativos», a quienes atribuía gran parte de la culpa 
porque, desgraciadamente, ocupaban altos puestos en gran-
des empresas, sobre todo las financieras.1 Pero la corrupción 
y otras infracciones que ocurren en las organizaciones no 
han sido ni serán erradicadas identificando y capturando 
delincuentes o enfermos (de ellos se ocupan los policías y 
los psiquiatras, junto con los escándalos montados por los 
medios).

El punto de partida para encontrar una solución real es 
reconocer que muchas personas normales, incluso «buenas 
personas», pueden cometer transgresiones que ocasionen 
perjuicios personales, organizacionales, nacionales y hasta 
globales. ¿Por qué lo hacen? Las circunstancias específicas 
—los estímulos adecuados del ambiente— pueden llevar a 
(casi) cualquiera a comportarse inmoralmente.2 Pero, cierta-
mente, no todas las personas, sometidas a los mismos estí-
mulos, actúan igualmente.

Los escándalos de corrupción en los negocios parecen 
recurrentes y crecientes. Un recuento de los más mencio-
nados en los estudios de ética conductual distingue la natu-
raleza individual o colectiva de las transgresiones. Un caso 
individual famoso es el de Bernie Madoff, quien llega incluso 
a culpar a sus clientes por confiarle su dinero, a sabiendas 
del riesgo de invertir en acciones. Mientras que, en un nota-
ble caso colectivo, los ejecutivos de Siemens culparon a una 
minoría de empleados en algunas subsidiarias, aun cuando 
había pruebas de que la alta gerencia estaba consciente de, y 
no desalentó, la práctica del soborno que se había difundido 
en la organización.3

Un aporte práctico de la psicología a la ética 
consiste en encontrar explicaciones para las 
transgresiones que cometen las personas 
normales; particularmente, cuando no perciben 
las implicaciones éticas de sus acciones o, 
si las perciben, intentan justificarlas y seguir 
viviendo «como si nada». La desconexión moral 
es, hoy, la más popular de esas explicaciones.

José Malavé, profesor del IESA y editor de Debates IESA.

José Malavé

In memoriam Albert Bandura (1925-2021)
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En las transgresiones morales suele observarse una in-
capacidad para percibir las implicaciones éticas de las ac-
ciones propias combinada con una enorme capacidad para 
justificarlas, que permite a los transgresores seguir adelante 
sin cuestionarse. Eugene Soltes sostuvo entrevistas con unos 
cincuenta convictos famosos para su estudio sobre la mente 
del criminal de cuello blanco, y encontró que muchos pre-
sentaban sus crímenes como soluciones a complejos proble-
mas que enfrentaban en sus trabajos, sometidos a la presión 
y la responsabilidad por «los números» que hacían desvane-
cer cualquier consideración moral.4

¿Cómo ocurre eso? En los escándalos más sonados, ge-
rentes y empleados con reputaciones impecables hacen caso 
omiso de (o participan directamente en) prácticas inmorales, 
porque sucumben a presiones sociales y ambientales, trans-
fieren su responsabilidad personal a sus organizaciones (o a 
alguna figura de autoridad) o encuentran modos de justificar 
sus conductas. La teoría de la desconexión moral propor-
ciona una explicación de este tipo de procesos psicológicos.

Desconexión moral: definición y medición
En su teoría de la cognición social, Albert Bandura conceptua-
liza la conducta moral como resultante de la acción de proce-
sos autorreguladores, desarrollados a partir de los estándares 
morales adquiridos por la persona durante su proceso de so-
cialización.5 Ante las circunstancias, las personas pueden com-
portarse de modos alineados con tales estándares, y regular sus 
conductas para mantener su autoestima y evitar la autosanción. 
La activación o la desactivación de esos procesos autorregula-
dores son consecuencias de una compleja interacción de facto-
res cognoscitivos, afectivos y sociales.6 Eso explica por qué las 
personas pueden actuar de maneras diferentes, aunque com-
partan los mismos estándares morales.

La desconexión moral es el proceso mediante el cual se 
desactiva el autocontrol, debido a la acción de diversos meca-
nismos que permiten a una persona 1) redefinir su conducta, 
2) reinterpretar las consecuencias de su conducta, 3) disipar 
su responsabilidad o 4) culpar a la víctima. Bandura identi-
ficó ocho mecanismos agrupados en estas cuatro categorías, 
que representan los «puntos del proceso autorregulador en 
los cuales el control moral interno puede desconectarse de la 
conducta perjudicial».7

Escándalos más mencionados en estudios de ética conductual

Escándalo Año Fenómeno

John Gutfreund (Salomon Brothers) 1991 Individual

Sears Automotive 1992 Colectivo

Enron 2001 Colectivo

Andrew Fastow (Enron) 2002 Individual

Sunbeam 2001-2002 Colectivo

Arthur Andersen 2002 Colectivo

Tyco International 2002 Colectivo

WorldCom (ex MCI) 2002 Colectivo

Scott D. Sullivan (WorldCom) 2002 Individual

Bernie Ebbers (WorldCom) 2005 Individual

Dennis Kozlowski (Tyco) 2005 Individual

Siemens 2005-2014 Colectivo

Ken Lay (Enron) 2006 Individual

Timothy Belden (Enron) 2007 Individual

Crisis financiera global 2007-2008 Colectivo

Merck 2007-2013 Colectivo

Johnson & Johnson 2008 Colectivo

Operadores de Wall Street 2008 Individual

Toyota 2009-2011 Colectivo

Bernie Madoff 2009 Individual

News of the World 2011 Colectivo

Quentin Rowan (plagiario) 2011 Individual

Operador de UBS (Unión de Bancos Suizos) 2012 Individual

JPMorgan 2013 Colectivo

Jamie Dimon (JPMorgan) 2013 Individual

Categorías y mecanismos de desconexión moral

Categorías Mecanismos

Redefinir la conducta

1. Justificación moral: presentar la conducta como una forma de cumplir un imperativo moral o social (proteger el 
honor y la reputación), para hacerla aceptable.

2. Etiquetado eufemístico: disfrazar la conducta con una etiqueta benigna o incluso respetable («lealtad» en 
lugar de complicidad).

3. Comparación favorable: disminuir la gravedad de la conducta comparándola con otra mucho más reprensible 
(golpear es peor que insultar).

Disipar la responsabilidad

4. Desplazamiento de responsabilidad: presentar la conducta como una consecuencia de las circunstancias, la 
presión social o la imposición de otros («cumplía órdenes»).

5. Difusión de responsabilidad: presentar la conducta como producto de una decisión de grupo o un eslabón 
insignificante en una acción colectiva («era apenas uno más»).

Reinterpretar consecuencias 6. Distorsión de consecuencias: minimizar o desdibujar las consecuencias de la conducta enfatizando sus 
posibles beneficios o refutando la evidencia de sus perjuicios («fue una cantidad despreciable»).

Culpar a la víctima

7. Deshumanización: presentar a la víctima como un ser carente de cualidades humanas (un extraño o un 
monstruo), que no responde al trato normal entre las personas.

8. Atribución de culpa: presentar a la víctima como instigadora de la conducta, ejecutada como reacción 
defensiva, para hacerla excusable o incluso correcta.

Fuente: Newman, A., Le, H., North-Samardzic, A. y Cohen, M. (2020). Moral 
disengagement at work: A review and research agenda. Journal of Business Ethics, 
167 (3), 535-570. https://doi.org/10.1007/s10551-019-04173-0, pág. 536.

Fuente: Bandura, A. (1990a). Selective activation and disengagement of moral control. Journal of Social Issues, 46 (1), 27-46. https://doi.org/10.1111/j.1540-4560.1990.tb00270.x (p. 28).
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Bandura aclaró que esos mecanismos no transforman de 
manera instantánea a una persona normal en alguien inmoral, 
sino de manera progresiva.8 Al comienzo, la persona tolera 
actos ligeramente cuestionables, con cierta incomodidad. Lue-
go, con el ejercicio repetido, disminuye la autosanción y au-
menta la gravedad de los actos, hasta que la conducta inmoral 
se vuelve rutinaria. Bandura criticó el estudio del desarrollo 
moral en términos abstractos y su medición fuera de contexto: 
en abstracto, todo el mundo es virtuoso; las diferencias surgen 
en circunstancias específicas.

Bandura y colaboradores revisaron estudios que mostra-
ban formas de desconexión moral en la ejecución de conduc-
tas dañinas, agresivas o inhumanas. Su preocupación era que 
la ausencia de mediciones específicas impedía el estudio de 
su efecto en condiciones experimentales. Por ello desarrolla-
ron una escala para evaluar los mecanismos de desconexión 
moral que influían en la conducta antisocial y perjudicial, 
entre niños y adolescentes de una comunidad italiana cer-
cana a Roma. El cuestionario contenía 32 ítems (cuatro para 
cada mecanismo). Los hallazgos mostraron que los niños con 
mayor tendencia a la desconexión resultaron más propensos 
a reaccionar con rabia, ejecutar conductas dañinas y seguir 
razonamientos conducentes a la agresión.9

Otros autores se preguntaron si las escuelas de nego-
cios fomentan en sus estudiantes creencias que los llevan a 
cometer actos inmorales en su ejercicio profesional (barril 
podrido) o si los estudiantes llegan a ellas con esas creen-
cias (manzanas podridas). A unos 800 estudiantes de nego-
cios y educación (18 años en promedio) les aplicaron una 
adaptación de la escala usada por Bandura y colaboradores, 
y recogieron datos demográficos y psicológicos. Encontraron 
relaciones positivas entre desconexión moral y cinismo, do-
minación social y locus de control de azar. Los hombres y los 
estudiantes de negocios mostraron mayor desconexión. La 
conclusión fue: «Las escuelas de negocios están admitiendo 
estudiantes con marcados perfiles y tendencias que pueden 
ser problemáticos para tomar decisiones éticamente».10

Un estudio con muestras similares de estudiantes con-
firmó estos hallazgos y permitió avanzar hacia nuevas hi-
pótesis. Por ejemplo, la relación positiva entre desconexión 
moral y decisión inmoral permite inferir un papel mediador 
de la desconexión entre las orientaciones de las personas y 
sus decisiones.11

Una investigación similar, con estudiantes de conta-
bilidad, fue criticada por usar muestras de estudiantes. La 
respuesta de sus autoras fue que, en sus futuras carreras 
profesionales, ellos podrían cometer fraudes o infracciones. 
Los estudiantes mostraron baja desconexión moral, pero su 

desacuerdo fue menor con los ítems de difusión de respon-
sabilidad. Esto significa que los futuros contadores podrían 
racionalizar un fraude como resultado de la presión social o 
una orden del jefe.12

Celia Moore respondió al llamado de Bandura y otros 
investigadores de construir escalas para estudiar los efectos 
de la desconexión moral en organizaciones. En su tesis doc-
toral, Moore desarrolló la primera escala para muestras de 
adultos en el estudio de la corrupción organizacional. Su hi-
pótesis fue que la desconexión moral 1) influía en el inicio 
de la corrupción (facilita tomar decisiones corruptas) y 2) 
contribuía a la perpetuación de la corrupción (a los indivi-
duos propensos a la desconexión se les recompensa por to-
mar decisiones corruptas en beneficio de la organización).13

Posteriormente Moore y un equipo de investigadores 
probaron varias escalas de diferentes tamaños para medir la 
desconexión moral en el trabajo, hasta llegar a una escala 
de ocho ítems (uno para cada mecanismo de desconexión), 
notable por su confiabilidad, validez, parsimonia y sencillez. 
Los autores proporcionaron la primera documentación sis-
temática de validez convergente y discriminante de la medi-
ción de la desconexión moral.14 Esta escala se ha convertido 
en la medida de desconexión moral más usada y validada.15

¿Por qué la desconexión moral puede ser buena predic-
tora de comportamientos inmorales en organizaciones? Esto 
se debe, para Moore y sus colaboradores, a que las organi-
zaciones tienden a ser jerárquicas (facilitan desplazar la res-
ponsabilidad), suelen requerir trabajo en equipos (permiten 
difundir la responsabilidad) y trazan fronteras entre internos 
y externos (conducen a justificar acciones y reinterpretar los 
daños a víctimas externas). Se han descrito conductas so-
cialmente destructivas en organizaciones, inducidas por un 
ambiente de envidia generalizada con la influencia mediado-
ra de la desconexión moral.16 Las organizaciones promueven 
las comparaciones sociales y son, por ello, campos fértiles 
para la envidia.17

Merecen destacarse algunos estudios cualitativos, como 
ejemplos de esfuerzos para detectar mecanismos de desco-
nexión moral, en lugar de medirlos como ha sido la ten-
dencia mayoritaria. En un experimento, estudiantes con ex-
periencia laboral respondieron narrativamente a escenarios 
cargados éticamente; los datos fueron codificados usando 
como categorías analíticas los mecanismos de desconexión 
moral.18 En otra investigación se estudiaron los mecanismos 
de desconexión moral usados por diversas industrias para 
eludir las consecuencias de sus acciones, con base en 300 
documentos y declaraciones sobre sus actividades de inves-
tigación.19 Una serie de entrevistas sirvieron para estudiar las 

Muchas personas normales, incluso «buenas 
personas», pueden cometer transgresiones 
que ocasionen perjuicios personales, 
organizacionales, nacionales y hasta globales.
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fronteras de responsabilidad de las empresas usando la teoría 
de la desconexión moral.20 -
cia de la cultura ética de la organización en la orientación 

situaciones conducentes a la desconexión moral.21

Aplicaciones de la desconexión moral: algunos ejemplos
La perspectiva teórica de Bandura ha impulsado investigacio-
nes empíricas y desarrollos conceptuales, referidos a diversos 
tipos de fenómenos y problemas sociales (violencia y agresión, 
por ejemplo) y organizacionales (corrupción, injusticia orga-
nizacional, supervisión abusiva o acoso sexual, entre otros).

La teoría de la desconexión moral fue aplicada, ini-
cialmente, al estudio de asuntos sociales como crueldad,22 
terrorismo23 y acoso escolar.24 Después de los escándalos 

-
gió a los negocios; en algunos casos a acciones de industrias 

25 conductas inmorales en organizaciones26 y, más 
27

En América Latina es necesario comenzar a desarrollar 
la investigación sobre ética conductual; en particular, la apli-
cación de la desconexión moral al ámbito de los negocios 
y las organizaciones. Hasta ahora han predominado los es-
tudios sobre violencia y delincuencia, particularmente en 
Colombia y México.28 Apenas recientemente se ha utilizado 
una adaptación de la escala de Moore y colaboradores con 
estudiantes de gerencia29 y en una comparación de orienta-
ciones éticas entre estudiantes universitarios (sin experiencia 
laboral) y trabajadores.30

Cultura ética de la organización

que no se responsabilizan por su trabajo, relaciones com-
plicadas y conductas egoístas constituyen preocupaciones 
cotidianas para los gerentes; en particular, el gerente medio, 
responsable del logro de objetivos estratégicos y del bienes-

cultura ética de la organización en la actuación de gerentes 
medios ante problemas éticos fue llevada a cabo en institu-
ciones de educación superior de Finlandia (un sector some-

que afectan las culturas organizacionales: nuevas prácticas, 
normas e identidades).31 El resultado fue que la escasez de 
virtudes éticas organizacionales puede inducir desconexión 
moral, en forma de cinismo, ausencia de compromiso y con-
ducta inmoral. La recomendación para los altos gerentes es 
comunicar públicamente sus estándares morales y evitar los 
eufemismos al tratar problemas éticos; y para el reclutamien-
to, informarse sobre el carácter y la conducta moral de los 
aspirantes, no solo sobre su desempeño y competencias.

Conducta inmoral del líder
¿Cuándo y por qué las conductas inmorales de los líderes 

-
zación conducen a conductas inmorales de los empleados? 
Un grupo de investigadores32 encontró la respuesta en un 
efecto de la desconexión moral cuando existe gran distan-
cia de poder en la organización.33 La teoría del aprendizaje 
social de Bandura explica que los empleados pueden imitar 
las conductas inmorales de los gerentes y, además, inferir 
los principios que gobiernan esas conductas.34 Así, pueden 
adoptar la desconexión moral como principio para desacti-

-

menos merecedora de sanción. Por ejemplo, al observar que 
el gerente oculta los efectos colaterales de un producto para 
ayudar a la organización, los empleados pueden concluir que 
ellos también pueden reinterpretar sus conductas inmora-
les para hacerlas aceptables, incluidas conductas puramente 

-
plinaria en la responsabilidad personal de estudiantes de ne-
gocios.35 Las identidades profesionales pueden asociarse con 
nociones de responsabilidad que conduzcan a los gerentes a 
racionalizar sus conductas, apelando a requisitos de sus fun-
ciones sin cuestionar su moralidad. Blasco relacionó la teoría 
de la desconexión moral con la de identidad social,36 según la 

a subsumir su identidad individual en la del grupo. Esta des-
personalización afecta el sentido de responsabilidad personal. 
El análisis de contenido de datos de entrevistas mostró cómo 
los modelos mentales y las culturas de cada disciplina moldean 
las racionalizaciones de los estudiantes acerca de sus responsa-
bilidades: 1) mi disciplina no tiene que ocuparse de conside-
raciones morales, 2) la responsabilidad está incorporada en mi 
disciplina (optimizar ganancias dentro de los límites de la ley) 
y 3) mi disciplina es más responsable que otras disciplinas. Es-
tas racionalizaciones erosionan el clima moral organizacional: 
pensamiento de silo, foco en tareas y transferencia de respon-
sabilidad (típica en escándalos de corrupción).

Orientaciones teóricas
Los trabajos de Newman y colaboradores37  y Schaefer y Bouw-
meester 38 permiten reconstruir el desarrollo de la teoría de la 
desconexión moral, como una base para futuras elaboracio -
nes conceptuales.

El punto de partida se encuentra en los estudios sobre 
racionalización39 y neutralización40

conductas inmorales. La racionalización usa mecanismos si-
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La desconexión moral es el proceso 
mediante el cual se desactiva el autocontrol.
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milares a los identificados por Bandura: negación de respon-
sabilidad, negación de daño, negación de víctima, apelación 
a lealtades superiores. La neutralización usa los mecanismos 
de negación de responsabilidad, condena de condenadores, 
negación de daño, negación de víctima, apelación a la auto-
ridad o a lealtades superiores.

El término racionalización fue introducido por Ernest 
Jones al arsenal de conceptos y teorías del psicoanálisis, para 
denotar la necesidad del individuo de explicar sus actitudes 
y conductas, de un modo que pudiera lucir coherente, desde 
el punto de vista lógico, y aceptable, desde el punto de vista 
moral.41 De inmediato, Sigmund Freud adoptó este concepto 
para analizar las justificaciones de sus pacientes y su hija, 
Anna Freud, lo incluyó en su inventario de los mecanismos 
de defensa del ego.42 Desde entonces, el concepto ha tenido 
una larga y exitosa carrera.

Bandura desarrolló la teoría de la desconexión moral a 
partir de su teoría de aprendizaje social,43 popularizada por el 
concepto de aprendizaje vicario y elaborada posteriormente 
como teoría cognoscitiva social.44 Inicialmente, Bandura ha-
blaba de «neutralizar la autocondena por agresión»45 e iden-
tificó ocho «prácticas autoabsolutorias» mediante las cuales 
opera la neutralización.46 Luego, con el desarrollo de su teo-
ría del aprendizaje social, introdujo un proceso autorregula-
dor del control moral interno y definió los ocho mecanismos 
que desconectan la conducta de sanciones morales y culpas. 
Finalmente, en 1990, introdujo la expresión «desconexión 
moral»47 para explicar que la gente puede desconectar sus 
estándares morales mediante mecanismos cognoscitivos.

Schaefer y Bouwmeester propusieron reconceptualizar 
la desconexión moral para precisar su naturaleza. En algunas 
aplicaciones de esta teoría encontraron una mezcla de dos 
conceptos (relacionados pero distintos): un proceso (que ex-
plica cómo gente normal puede comportarse inmoralmente) 
y una propensión (que explica por qué a algunas personas 
les resulta más fácil comportarse inmoralmente que a otras). 

Consideran un error atribuir el concepto de propensión a 
Bandura (aunque hablara ocasionalmente de individuos con 
facilidad para la desconexión moral). No obstante, hasta 
ahora, en la mayoría de los estudios la desconexión moral se 
mide como propensión.

El problema, para Schaefer y Bouwmeester, radica en 
que el modelo de Bandura es ambiguo al clasificar los me-
canismos de desconexión moral. Atribuyen la ambigüedad 
a que Bandura no elaboró una definición intensional (con-
diciones necesarias y suficientes para que un elemento per-
tenezca a un conjunto), sino extensional (lista de elementos 
del conjunto). Por ello proponen seis características funda-
mentales del proceso de desconexión moral que resultan 
necesarias (individualmente) y suficientes (colectivamente) 
para definirlo:

1. Consiste en procesos cognoscitivos (esto lo distingue de 
una propensión).

2. Implica razonamiento (sacar conclusiones de hechos o 
premisas), aunque pueda ser activado por una emoción 
o intuición.

3. Aplica razonamientos a juicios morales (adecuación de 
conductas a reglas).

4. Reconstruye juicios morales (reinterpretación, más que 
cambio drástico, lo cual permite a la gente convencerse 
de seguir adherida a estándares).

5. Opera selectivamente: se reinterpreta una conducta espe-
cífica (la gente se desconecta de un estándar moral, pero 
sigue adherida a estándares en otros aspectos de su vida).

6. Convierte un juicio moral «la conducta B del actor A es 
incorrecta moralmente» en otro: «la conducta B no es 
incorrecta moralmente» o «el actor A no es responsable 
de la conducta B».

La sexta característica indica las dos dimensiones de la rein-
terpretación —moralidad y responsabilidad— que pueden 

El proceso de desconexión moral

Nota: los puntos suspensivos indican el carácter abierto de las listas de mecanismos.
Fuente: Schaefer, U. y Bouwmeester, O. (2021). Reconceptualizing moral disengagement as a process. Journal of Business Ethics, 172(3), 525-543. https://doi.org/10.1007/
s10551-020-04520-6

Artilugios lingüísticos
• Etiquetado eufemístico
• Epítetos disfemísticos
• Estilo pasivo
• Analogías, metáforas, 
   etiquetas y jerga

Mecanismos para reinterpretar moralidad
• Justificación moral
• Distorsión de consecuencias
• Condena del condenador
• Exclusión moral de la víctima
• Fragmentar identidad del actor
• Reenfocar atención
• ...

Mecanismos para reinterpretar responsabilidad
• Desplazamiento de responsabilidad
• Difusión de responsabilidad
• Culpar a la víctima
• ...

Mecanismos duales
• Legalidad
• Autodefensa
• Inacción
• ...
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activarse simultánea o consecutivamente, y operar de manera 
independiente y gradual. Por ejemplo: un asesor de impues-
tos ayuda a su cliente a recuperar pagos de impuestos por 
encima de lo realmente pagado. El asesor puede 1) reinter-
pretar su conducta comparándola con transgresiones peores 

(«no es un homicidio»), por lo tanto no es tan incorrecta; 
2) recurrir a la legalidad como criterio de moralidad («no 
es algo ilegal»), por lo tanto no es incorrecta; o 3) invocar la 
noción de obligación fiduciaria con un cliente, por lo tanto 
es correcta.

Schaefer y Bouwmeester proponen la siguiente defi-
nición intensional de la desconexión moral: es un proceso 
cognoscitivo de razonamiento mediante el cual las personas 
reinterpretan un juicio moral «la conducta B del actor A es 
incorrecta moralmente» y lo convierten en «la conducta B no 
es incorrecta moralmente» o «el actor A no es responsable de 
la conducta B». Esta definición no se refiere a mecanismos, 
sino al funcionamiento de la desconexión moral: modificar 
la evaluación de moralidad o responsabilidad con respecto a 
una conducta. La definición es suficientemente amplia para 
ser congruente con los mecanismos especificados por Ban-
dura y por otros investigadores,48 incluso con artilugios lin-
güísticos que acompañan o refuerzan la desconexión.

La desconexión moral fue conceptualizada inicialmente 
como un fenómeno individual. Sin embargo, un creciente 
esfuerzo de investigación se dedica a delinear su naturale-
za colectiva, como un fenómeno interpersonal que opera 
mediante procesos de contagio social. Su ocurrencia en un 
miembro de un grupo aumenta la probabilidad de que otros 
se desconecten; esto es particularmente evidente en el caso 
de los líderes que ocupan posiciones de poder jerárquico en 
una organización.49 El pensamiento moralmente desconec-
tado puede ser contagiado entre personas y llevar a reinter-
pretaciones compartidas entre los miembros de un grupo.50 

Aunque se han encontrado indicios del carácter colectivo de 
la desconexión moral,51 falta desarrollar la teoría, con defini-
ciones claras y especificaciones del proceso de surgimiento.

Orientaciones metodológicas
A pesar del creciente número de estudios sobre antecedentes 
y efectos de la desconexión moral, se sigue debatiendo acerca 
del concepto, su medición, su ocurrencia, desarrollo e in-
fluencia en el desempeño laboral.52 El concepto tiene ya una 
larga historia, pero en la última década los investigadores 
han mostrado interés en explorar el surgimiento de la desco-
nexión moral en las organizaciones. En vista de sus terribles 
consecuencias, es necesario indagar por qué se desconectan 
los empleados y cómo evitarlo.

Newman y colaboradores llevaron a cabo una revisión 
sistemática de la investigación sobre desconexión moral en 
el trabajo. La búsqueda de artículos y tesis doctorales con la 
expresión moral disengagement produjo 1.047 registros. Fue-
ron excluidos los trabajos con muestras cuyos hallazgos no 
fueran generalizables a empleados de organizaciones, y otros 
referidos a conceptos relacionados como racionalización o 
neutralización. Una búsqueda adicional en revistas de ética 

en los negocios identificó seis artículos y tres ponencias en la 
reunión anual de la Academia de la Gerencia. La muestra in-
cluyó finalmente 62 trabajos: 53 empíricos (44 cuantitativos, 
6 cualitativos y 3 mixtos) y 9 conceptuales.

Ámbito individual
El énfasis en el estudio de diferencias individuales puede ex-
plicarse como una consecuencia de los llamados a identificar 
variables predictoras de la desconexión moral, junto con el 
desarrollo de instrumentos de medición. Se han encontrado 
relaciones negativas con empatía e identidad moral; y positi-
vas, con cinismo y locus de control. Luego se descubrió que 
la envidia puede conducir a la desconexión moral.53 Otros 
investigadores mostraron que variables tales como honesti-
dad-humildad, autoeficacia del liderazgo, autenticidad, per-
cepción de justicia, percepción de ética y personalidad moral 
reducen la probabilidad de desconexión moral; mientras que 
agotamiento de recursos, merecimiento psicológico, iden-
tificación organizacional, psicopatía y emociones negativas 
aumentan la probabilidad.

La desconexión moral ha sido estudiada también como 
variable mediadora entre variables individuales y conductas 
inmorales en el trabajo. Por ejemplo, la desconexión actúa 
como mediadora de los efectos de la creatividad en la con-
ducta inmoral o la percepción de ética en prácticas conta-
bles cuestionables. También se ha encontrado que el género 
puede influir en la propensión a la desconexión moral: los 
hombres muestran mayor propensión, la cual induce tácticas 
inmorales de negociación.54

En cuanto a la influencia de la desconexión moral, 
como variable independiente, en el desempeño individual 
se han encontrado relaciones positivas con conductas labo-
rales indeseables: conducta contraproducente, acoso laboral, 
infrarregistro de accidentes, castigo laboral, conducta tram-
posa, engaño, conducta delictiva, silencio organizacional y 
pereza social. Otros estudios han reportado relaciones nega-
tivas entre desconexión moral y conductas deseables, tales 
como ciudadanía organizacional, conducta ética y desarrollo 
de liderazgo.

Falta investigación para poner a prueba la capacidad 
de la desconexión moral, comparada con otras teorías, para 
explicar por qué los individuos estarían más dispuestos a co-
meter actos inmorales y cuáles motivos —egoístas o altruis-
tas— tienen mayor influencia en el proceso de desconexión. 
Pocos estudios han examinado la relación entre desconexión 
moral y actitud del empleado hacia el trabajo. Aunque se 
ha explorado su relación con intenciones de rotación/perma-
nencia,55 es necesario investigar su relación con actitudes po-
sitivas (satisfacción, dedicación o compromiso). Falta tam-
bién identificar los mecanismos específicos de desconexión 
que tienen mayor influencia en la conducta inmoral.

Ámbito grupal
Pocos estudios han tratado los efectos de variables grupales 
en la desconexión moral. Por ejemplo, se han estudiado re-
laciones entre mecanismos de desconexión y características 
del equipo: tamaño y dispersión. También se ha comenza-
do a investigar la influencia del liderazgo en la reducción 
de la desconexión moral; por ejemplo, la percepción de li-
derazgo ético de los empleados se relaciona negativamente 
con la desconexión moral.56 La desconexión moral grupal es 
mediadora de la relación entre liderazgo ético y desviación 
colectiva, así como entre conducta del líder y conducta mo-
ral del empleado. Falta investigación sobre otras variables 

Al comienzo, la persona tolera actos 
ligeramente cuestionables, con cierta 
incomodidad. Luego, con el ejercicio repetido, 
disminuye la autosanción y aumenta la 
gravedad de los actos.
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grupales que pueden influir en la desconexión moral y los 
estilos de liderazgo que puedan inducir desconexión moral 
entre los empleados.

Ámbito organizacional
Muy poca investigación se ha dedicado a este ámbito. Merece 
destacarse un trabajo que mostró el modo como las organizacio-
nes usaban mecanismos de desconexión moral para «sacar» a 
ciertas empresas de las fronteras de su responsabilidad.57

Otro estudio halló que los empleados muestran ma-
yor desconexión moral cuando la organización proporciona 
oportunidades para el beneficio individual.58 También se ha 
encontrado que la injusticia organizacional puede provocar 
desconexión —especialmente, desplazamiento y difusión de 
responsabilidad— y conducir a conductas inmorales. Otros 
han estudiado los efectos del clima y la cultura organizacional: 
una cultura ética «insalubre» puede cultivar la desconexión. 
Ahora bien, una cultura de seguridad puede llevar a infrarre-
gistro de accidentes por mediación de la desconexión moral. 
Asimismo, una percepción negativa del clima organizacional 
(sentir maltrato, por ejemplo) lleva a mayor ocurrencia de 
acoso laboral por aumento de la desconexión moral.

Ha crecido en los últimos años el interés en estudiar 
antecedentes organizacionales de la desconexión moral. Pero 
la mayoría de los trabajos se ha enfocado en percepciones 
medidas individualmente, en lugar de puntajes agregados o 
indicadores de condiciones organizacionales.

Problemas metodológicos y recomendaciones 
para la investigación

Las revisiones bibliográficas han detectado inconsistencias 
en los métodos usados para medir la desconexión moral.59 
Algunos han creado escalas sin una base teórica adecuada, 
por lo cual se recomienda usar la escala de Moore y colabo-
radores,60 la más parsimoniosa y ampliamente validada para 
medir los mecanismos y captar ambos aspectos (proceso y 
propensión) de la desconexión.

Es necesario investigar si la desconexión moral puede 
medirse en forma agregada, lo cual requiere acuerdo y con-
fiabilidad entre evaluadores. Se recomienda la adopción de 

enfoques multiniveles, para entender cómo la desconexión 
moral de la alta gerencia lleva a los empleados a adoptar 
prácticas inmorales en su trabajo y diseñar intervenciones 
para reducir la probabilidad de que los empleados se des-
conecten moralmente. Es necesario evaluar la influencia de 
factores de distintos ámbitos —individual, grupal u organi-
zacional— y si algunos mecanismos de desconexión tienen 
más probabilidad de ocurrir en unos ámbitos que en otros. 
Por ejemplo, el liderazgo ético puede orientar a los emplea-
dos hacia conductas apropiadas y a hacerse responsables de 
sus acciones (reducir efectos de desplazamiento y difusión 
de responsabilidad).

Para inferir causalidad es necesario medir antecedentes 
y efectos en momentos diferentes, lo cual requiere estudios 
longitudinales o experimentales. Los estudios transversales 
pueden identificar correlaciones entre variables, pero no 
captan la dinámica de la desconexión como proceso. Para 
ello es necesario recoger datos longitudinales (diseños de 
paneles o estudios de diarios), que permitan apreciar, por 
ejemplo, cómo las experiencias de ruptura psicológica o 
injusticia organizacional inducen desconexión moral. Para 
evaluar la efectividad de medidas contra la desconexión o 
reducir sus efectos, es necesario un diseño experimental que 
permita determinar, por ejemplo, si una cultura que castigue 
la conducta inmoral e incentive la ética reduce la propensión 
a la desconexión moral.

Falta investigación sobre la influencia de la cultura 
nacional en la desconexión moral. Por ejemplo, si una or-
ganización multinacional requiere acciones para limitar la 
desconexión moral en sus subsidiarias, necesita un estudio 
transcultural (recoger datos de empleados en varios países) 
para determinar las dimensiones de las culturas nacionales 
(distancia de poder, colectivismo, masculinidad) que influ-
yen en la desconexión. Puede esperarse que algunos factores 
organizacionales (liderazgo irresponsable o clima ético débil) 
tengan mayor influencia en la desconexión moral en culturas 
colectivistas. Por ejemplo, se ha encontrado que los emplea-
dos de culturas individualistas tienden a adherirse a valores 
personales al tomar decisiones; y los de culturas colectivis-
tas, a subordinar sus valores a los de la organización.61

Proceso de desconexión moral: antes y después

Autorregulación
conductual

Conducta inmoralDesconexión moral 
previa

Consecuencia
negativa

Emoción negativa 
asociada con la 
consecuencia

Desconexión moral 
posterior

Discrepancia
Emoción negativa 
asociada con la 

conducta
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Epílogo: desconexión moral recargada para asegurar 
la ausencia de culpa
Muchos actos de fraude han sido cometidos por contado-
res bien educados e informados (egresados de las mejores 
universidades estadounidenses).62 Pero lo más alarmante es 
que muchos de ellos no parecen arrepentidos de los daños 
que ocasionaron a personas, organizaciones y comunidades 
(locales, nacionales o globales).

La desconexión moral permite no solo ejecutar conduc-
tas inmorales, sino también manejar las emociones negativas 
(culpa y vergüenza, por ejemplo) derivadas de advertir las 
consecuencias de tales conductas. Tillman y colaboradores 
se propusieron explorar las respuestas emocionales de las 
personas, asociadas con las consecuencias de sus acciones, 
y examinar los mecanismos usados para lidiar con esas emo-
ciones. El resultado es un ciclo continuo de desconexión 
moral: un proceso regulador multietápico y multifuncio-
nal.63 La carga emocional asociada con una transgresión y 
sus consecuencias puede ser reducida mediante una desco-
nexión moral posterior, para racionalizar la conducta ante 
las personas afectadas. Los mecanismos de desconexión mo-
ral proporcionan una relación costo-beneficio favorable a la 
conducta inmoral.

Culpa y vergüenza son reacciones emocionales a una 
amenaza o pérdida de recursos. Ambas resultan de violacio-
nes de estándares morales propios, pero difieren en foco: la 
culpa remite a un foco externo (requiere proteger o restau-
rar una relación dañada) y la vergüenza a un foco interno 
(requiere defender o reconstruir la autoimagen). Para lidiar 
con estas emociones (que pueden llevar al agotamiento y el 
desgaste) los individuos siguen rondas sucesivas de desco-
nexión moral.

Las personas reciben señales de su entorno organizacio-
nal acerca de lo que se espera de ellas. La desconexión moral 
permite cumplir las expectativas sin sentir culpa al trans-
gredir alguna regla. Mientras mayor sea la identificación del 
empleado con su organización, mayor será su disposición a 
justificar sus prácticas y adoptarlas sin mayor deliberación 
consciente, sobre todo si contribuyen al bien común. Así, el 
empleado no necesita discernir lo correcto de lo incorrecto: 
eso ha sido decidido e incorporado al sistema de control de 
la organización. Pero cuidado: ese sistema detecta solamente 
las conductas identificadas como inmorales, no las que han 
sido racionalizadas y forman parte de lo habitual.

La teoría de la desconexión moral ofrece una vía prome-
tedora para entender y lidiar con diversas conductas trans-
gresoras; particularmente, para detectar un proceso tan hu-
mano como es el intento de evitar la autosanción y eludir la 
culpa y la vergüenza. Falta mucho por investigar, como han 
constatado diversas revisiones de los estudios en este campo; 
especialmente, en esta parte del mundo. Pero la mejor mane-
ra de atraer la atención hacia un terreno fructífero es indicar 
sus potencialidades sin esconder sus retos. 
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