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COMENTARIO

La ética en la gestion de proyectos de cooperacion internacional al
desarrollo

Juan José Machado”
Lisandro Pérez-Hernandez™™

Resumen

El objetivo de este articulo es analizar la importancia de la ética en la gestion de
proyectos de cooperacion internacional al desarrollo (CID) y explorar como se integra la
ética en dicha gestion, considerando los valores y principios asociados a su
implementacion en las organizaciones. Para llevar a cabo esta investigacion de manera
sistematica, se aplicé una metodologia cualitativa basada en la revision documental de
literatura especializada en ética y gestion de proyectos. Esto permitio realizar un anélisis
exhaustivo del sistema de valores presente en la administracion y gestion de
intervenciones de desarrollo internacional. Los resultados obtenidos resaltan la
importancia de la ética en la gestion de proyectos, identificando los principales valores
que se le asignan y proponiendo mecanismos que las organizaciones pueden implementar
para su adecuada gestion.

Palabras claves: Etica, Moral, Gestion de proyectos, valores

Ethics in the management of international development cooperation
projects

Abstract

The objective of this article is to analyze the importance of ethics in the
management of international development cooperation projects (IDC) and explore how
ethics is integrated into such management, considering the values and principles
associated with its implementation in organizations. To carry out this research
systematically, a qualitative methodology based on the documentary review of
specialized literature on ethics and project management was applied. This allowed for a
comprehensive analysis of the value system present in the administration and
management of international development interventions. The obtained results highlight
the significance of ethics in project management, identifying the main values attributed
to it and proposing mechanisms that organizations can implement for its proper
management.
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Introduccién

Las actuales dindmicas y los crecientes desafios vinculados a la gestion de
intervenciones de desarrollo han demandado un mayor fomento de précticas éticas en la
funcionalidad de las organizaciones que las implementan. Estas practicas son
importantes, puesto que establecen una serie de elementos deseables que motivan el
cumplimiento de reglas adecuadas y obligaciones que deben regir los rasgos de caracter,
la conducta humana y las intenciones virtuosas para actuar en consecuencia (Petrick y
Quinn, 1997), constituyendo asi un factor trascendental para el éxito de dichas
intervenciones. En tal sentido, el presente articulo identifica cbmo puede ser gestionada
la ética en la implementacion de proyectos de cooperacion internacional al desarrollo, asi
como la incorporacion de sus principios en sus entidades ejecutoras.

Aguild, Saavedra y Longéas (2014), Figueroa (2015) y Culligan y Sherriff (2019)
coinciden en que elementos como la dimension del monitoreo, la transparencia y la
rendicion de cuentas han fomentado la necesidad de gestionar la cuestion ética en dichas
entidades, derivando, de ello, el interés de indagar como atender esta practica en el
mandato social de las organizaciones promotoras de desarrollo?.

Al respecto, autores como Obioma (2020) han abordado esta tematica basando sus
planteamientos en discusiones tedricas y filosoficas que comprenden aspectos como el
significado de los valores y los dilemas éticos en las organizaciones y los proyectos de
cooperacion, bajo principios éticos que se enmarcan en las diferentes fases de los
proyectos de cooperacion. No obstante, este trabajo no pretende realizar un analisis
filosofico de estos valores o dilemas, sino un abordaje sobre cdmo la cuestion ética se
interioriza e implementa, de manera practica, en la gestion de las intervenciones de
desarrollo y, por consiguiente, en el actuar de sus organizaciones ejecutoras para regular
las conductas de los distintos participantes involucrados.

En base a lo expuesto, la pregunta de investigacion de este estudio se enfoca en:
conocer ¢cual es la importancia de la ética en la gestion de proyectos de cooperacion
internacional al desarrollo (CID)? y, en consecuencia, ,cOmo se integra la cuestion ética
en dicha gestion? Estas preguntas buscan obtener respuestas mediante la identificacion
de la importancia asignada a estas préacticas, los valores o principios mas relevantes
asociados a ellas y las formas de implementarlas dentro de las organizaciones
involucradas.

En la primera parte, denominada marco referencial, se establecen los postulados
tedricos que abordan la importancia de la ética en la gestion de proyectos de cooperacion
para el desarrollo y en la cultura organizacional de sus entidades ejecutoras, asi como sus
valores y principios asociados. Seguidamente, en el apartado de metodologia, se explica
el tipo de muestreo realizado y el proceso de recoleccion de la informacion.
Consecuentemente, se desarrolla un apartado denominado resultados y discusion, el cual
aborda los principales valores sobre los que se basa la gestidn ética en los proyectos y la
forma en como se pueden regular estas buenas practicas en las organizaciones,
brindandoles asi un significado a los resultados obtenidos. Por ultimo, se presentan las
conclusiones de la investigacidn, las cuales enfatizan la pertinencia de este estudio y su
contribucidn a la adecuada gestion de intervenciones de cooperacién internacional.

! Se entiende por organizaciones promotoras de desarrollo a las organizaciones del tercer sector que
elaboran y ejecutan proyectos y programas para acabar con la pobreza, reducir desigualdades, apoyar
colectivos vulnerables, entre otros desafios, a nivel local, autonémico, estatal o global, de acuerdo con la
definicion de la Red Esparfiola del Pacto Mundial de Naciones Unidas (2019).
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1. Marco referencial

1.1. Etica y gestion de proyectos de cooperacion internacional para el
desarrollo

Para llevar a cabo un enfoque integral sobre la incorporacion de la ética en la
gestion de intervenciones de desarrollo, es fundamental abordar, de manera precisa, las
cuestiones conceptuales relacionadas a este proceso.

En la actualidad, el campo de actuacion de la Cooperacion Internacional al
Desarrollo (CID), comprendida como las actuaciones realizadas por actores publicos y
privados entre paises de diferentes niveles de renta, tiene, como objetivo principal,
mejorar las condiciones de vida de los habitantes de los paises en desarrollo (Alvarez
Orellana, 2012). Para tal propdsito, la CID se vale de diversas herramientas, siendo una
de ellas los proyectos de desarrollo, a los cuales se refiere este estudio. En tal sentido, es
importante aclarar que no existe una definicion consensuada, estandarizada o unica sobre
la definicion de esta herramienta o su gestion, sin embargo, diversos autores, han
realizado aproximaciones concisas sobre ambos terminos.

De acuerdo con Baum y Tolbert (1985), se define un proyecto como "un conjunto
de inversiones, politicas institucionales y otras acciones disefiadas para alcanzar un
objetivo especifico de desarrollo (o una serie de objetivos) en un periodo determinado™
(p.8), afirmacion que resalta la necesidad de articular diferentes elementos para lograr los
objetivos planteados. Esta nocion demanda entonces el seguimiento de un proceso de
pautas planificadas y organizadas para concretar dicha articulacion, derivando, de ello, el
uso del término “gestion de proyectos” (o project management). En tal sentido, la
Association for Project Management (APM) define la gestion de un proyecto de
desarrollo como "un proceso en el cual se definen, planifican, monitorean, controlan y
entregan los proyectos para alcanzar los beneficios acordados™ (APM, 2006, p.2).

En esta misma linea, el Project Management Institute (PM1)?, lider en gestion de
buenas practicas internacionales en gestion de proyectos y el Project Management for
NGOs (PM4NGOs), organizacion especializada en creacion de metodologias de
proyectos de desarrollo, afiaden una nueva caracterizacion a estas definiciones.

Para el caso de los proyectos, estos son abordados como un esfuerzo realizado
durante un tiempo determinado para crear un producto, servicio o resultado unico, con el
propdsito de que sea sostenible (APM, 2006). De este modo, la gestion de estos esfuerzos
implica organizar los recursos para lograr estos resultados y objetivos esperados,
reconociéndose como la forma mas eficiente de gestionar verdaderos cambios (APM,
2006; PM4NGOs, 2020).

A partir del analisis de estas definiciones, se puede inferir que la gestion de los
proyectos de cooperacion requiere una serie de elementos para lograr esos cambios
deseados, siendo la ética uno de ellos.

2 El enfoque del Project Management Institute (PMI), aunque esta disefiado para la gestion de proyectos en
entornos empresariales, puede ser pertinente en proyectos sociales de cooperacion internacional (CID). El
marco estructurado del PMI brinda una base sdlida para la gestién de proyectos, con procesos y buenas
précticas reconocidas internacionalmente. Ademas, su enfoque en resultados medibles es relevante para
proyectos de cooperacién que buscan impacto positivo y sostenible. La gestion eficiente de recursos
limitados y la identificacion y gestion de riesgos del PMI son especialmente Gtiles en contextos con recursos
escasos y condiciones inciertas. Ademas, el reconocimiento global del PMI como estandar de gestion de
proyectos facilita la colaboracion y el intercambio de mejores practicas. Aunque se debe adaptar a las
caracteristicas especificas de los proyectos de cooperacion internacional, el enfoque del PMI puede mejorar
la profesionalizacion y calidad de la gestidn en estos proyectos.
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Distintos autores abordan el concepto de €tica en el contexto de los proyectos de
cooperacion al desarrollo. Figueroa (2013) la define como el conjunto de actitudes,
normas éticas especificas y formas de evaluar las conductas morales de un grupo
determinado. Por su parte, Helgadéttir (2008) la considera como un esfuerzo individual
y colectivo para definir metas deseables que se convierten en obligaciones que guian el
comportamiento humano y los rasgos de caracter. Ademas, Bredillet (2014) destaca que
la ética es un conocimiento préctico basado en la accion y la experiencia, mas que en un
conocimiento tedrico.

En sintesis, para dichos autores, la ética en la gestion de proyectos de cooperacion
al desarrollo implica la presencia de actitudes, normas y evaluaciones morales, asi como
la existencia de metas deseables que orientan el comportamiento y el conocimiento
fundamentado en la accion. Partiendo de estas disposiciones, es evidente que la dimension
ética cobra vital importancia en la cultura organizacional y laboral de las entidades
ejecutoras de estos proyectos.

1.2. La importancia de la ética en las organizaciones promotoras del
desarrollo

Las transformaciones del sistema internacional, la continua evolucién de los
paradigmas sobre el desarrollo y su propia naturaleza han ido moldeando a los distintos
actores en este campo organizacional de la cooperacion internacional. Estos constituyen
unamplio y diverso numero de agentes con mandatos y origenes distintos, que encuentran
una variada teorizacion en su clasificacion.

Partiendo de las fuentes y los tipos de cooperacion, Alvarez Orellana (2012)
agrupa a los actores de la CID en: 1) gubernamentales: gobiernos (nacionales y locales)
y organismos multinacionales y 2) no gubernamentales: empresas, ONG, Organizaciones
de la Sociedad Civil (OSC) y universidades. De forma similar, Gomez y Sanahuja (1999)
los abordan desde una clasificacion institucional dual: 1) instituciones publicas:
organizaciones internacionales, agencias de cooperacion bilateral de los gobiernos y de
las administraciones regionales y locales que cuentan con programas de cooperacion e 2)
instituciones privadas: empresas (con fines de lucro) y ONG, sindicatos, organizaciones
de base y comités de solidaridad (sin fines de lucro). Sobre estas categorias, Pérez-
Herndndez (2020), partiendo de una asignacién de roles, clasifica a estos actores
gubernamentales/publicos y no gubernamentales/privados como 1) fuentes financieras,
2) agentes intermediarios y 3) instituciones ejecutoras de proyectos y programas.

En el marco de estas categorias, las organizaciones promotoras de desarrollo a las
cuales esta investigacion hace referencia se localizan dentro de los actores no
gubernamentales y/o privados, tales como ONG, OSC, fundaciones, entre otros, los
cudles, ademas de conformar el denominado “tercer sector”, poseen aspectos
distinguibles al resto de actores: 1) su naturaleza es privada y sin fines de lucro, 2) su
creacion responde a iniciativas ciudadanas y/o intereses de empresas que abordan
aspectos sociales, 3) persiguen la inclusion social de grupos vulnerables y 4) su
organizacion institucional y de jerarquia esta basada en drganos de autogobierno y
voluntariado (Ayuda en Accion, 2018).

Estas organizaciones promotoras de desarrollo llevan a cabo su labor a través de
proyectos. En sus sedes, cuentan con profesionales encargados de la gestion de proyectos,
quienes dirigen equipos dedicados a su implementacion (PM4NGOs, 2020). Asimismo,
el equipo del proyecto redacta propuestas, elabora planes, lleva a cabo actividades,
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supervisa el progreso y evalla el impacto de estas intervenciones de cooperacion
internacional. De aca se deriva la importancia de estudiar su comportamiento y cémo
gestionan las cuestiones éticas en su operatividad.

En tal sentido, los estudios que tratan sobre la ética en la gestion de proyectos de
CID, como el de Aguilar Escobar (2022), sefialan la relevancia que estas organizaciones
otorgan a la ética como parte de las habilidades interpersonales en la gestion de sus
proyectos. Dicho estudio destaca que la ética esta estrechamente relacionada con las
habilidades blandas al afirmar que "el éxito de estos proyectos estd fuertemente ligado a
las habilidades interpersonales tanto del gerente del proyecto como de los equipos de
trabajo" (p.94). En esta investigacion, la dimension ética obtuvo una aceptacion del 84%
sobre una importancia total del 100%, como se puede observar en la figura 1.

Figura 1. Promedio de calificacion de habilidades blandas de mayor a menor.
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Fuente: Aguilar Escobar (2022).

Segun Aguilar Escobar (2022), la ética en la gestion de intervenciones de
desarrollo se relaciona con factores como la neutralidad en relacion con los conflictos de
interés, para evitar influir en las decisiones, los resultados y la transparencia de las
contrataciones necesarias en los proyectos.

Otro estudio relevante es el realizado por AdaptiveWork (2021), el cual destaca
que la ética también promueve la responsabilidad, el monitoreo y la rendicion de cuentas,
asi como la transparencia y la claridad en la asignacion de responsabilidades en los
equipos de trabajo, lo cual permite que estos sean conscientes de los resultados esperados
de ellos. Sin embargo, autores como Roman (2012) sostienen que la ética en estas
organizaciones no se limita solo a la buena voluntad destacada por AdaptiveWork (2021),
sino que debe trascender hacia la responsabilidad, la rendicién de cuentas y la evaluacion,
con el objetivo de garantizar la efectividad de las intervenciones.

En concordancia con lo expuesto, otro estudio realizado por Grigoropoulos
(2019) sostiene gue la ética desempefia un papel fundamental al promover el trabajo hacia
objetivos y estandares comunes, asi como una visidbn compartida. Esto mejora el
desempefio organizacional y, en consecuencia, el éxito del proyecto. Estas ideas se
complementan con los planteamientos de Xuy Smyth (2023), quienes hacen hincapié en
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la importancia de la practica de la ética organizacional como un medio para el crecimiento
mutuo. Esto implica desarrollar interacciones positivas, fomentar creencias compartidas
y llevar a cabo précticas éticas entre las personas involucradas.

Es en este contexto que adquiere importancia el sistema de valores y principios
que sustenta la gestion de proyectos de desarrollo, ya que estos se convierten en
directrices, tanto a nivel personal como institucional, que deben ser implementadas en
una organizacion comprometida éticamente.

1.3. Valores y principios

Para el caso de la gestion de proyectos de desarrollo, la ética esta relacionada
con diversos valores y principios.

En cuanto a los valores, obras como las de Pineda y Céardenas (2007) definen
estos como “un grado de utilidad o aptitud de las cosas para satisfacer necesidades o
proporcionar bienes y deleites” (p.9). En esa misma linea, Vargas Cordero (2004) también
puntualiza a los valores como “el conjunto de expresiones y actitudes expresadas por los
individuos, basadas en principios personales considerados positivos o negativos, que dan
un sentido y rigen las decisiones y el actuar del ser humano” (p.100). Como es evidente,
en ambos casos se declaran que los valores surgen como parametro reflexivo cuando
surgen problemas éticos. Aunado a las disposiciones previas, “los valores representan las
normas justas e ideales de comportamiento y decisiones sobre las que descansa el clima
organizacional como un modo de vida gerencial e integral” (Valbuena, Morillo y Salas,
2006, p.62).

Por otra parte, de acuerdo con Pineda y Céardenas (2007), los principios hacen
referencia a las normas o ideas fundamentales que rigen el pensamiento o la conducta. En
sintesis, se podria advertir que los valores se encuentran dentro de los principios
generales, siendo estos Ultimos los que guian la accion social y se encuentran
interrelacionados de manera reciproca, constituyendo un estandar normativo (Sison,
Ferrero y Guitan, 2018).

Con base en estas ideas, se reconoce que la seleccion de principios y valores
dependera del trabajo que desempefien las organizaciones, sin perjuicio que existan
criterios de comunes que se aplican en diversas organizaciones (Olivos, 2011). Esto
refleja un proceso de construccion social y cultural donde se establece una nocién
individual de lo que es correcto o incorrecto, que luego se extiende a nivel colectivo e
institucional. Estos principios y valores se convierten en parametros de actuacion que
guian los objetivos y acciones de la organizacion.

2. Metodologia

El objetivo de este articulo es analizar la importancia de la ética en la gestion de
proyectos de cooperacion internacional al desarrollo (CID) y explorar como se integra la
ética en dicha gestion, considerando los valores y principios asociados a su
implementacion en las organizaciones. Para ello, se llevd a cabo una investigacion
descriptiva de naturaleza cualitativa, basada en la revision de la literatura especializada
sobre ética en la gestién de proyectos de cooperacion internacional al desarrollo y ética
empresarial.

La relevancia de la ética empresarial se destaca debido a que cuenta con un
cuerpo mas robusto en investigacion aplicada a la cuestion ética a nivel organizacional y
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que puede adaptarse a la gestién organizacional del tercer sector (Ayuda en Accidn,
2018). Sin perjuicio de lo anterior, en la actualidad, de acuerdo con Olivos (2011), un
amplio nimero de fundaciones desarrollan proyectos de desarrollo en el marco de
iniciativas de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y reciben financiamiento de
empresas privadas.

Para la seleccion de esta bibliografia, se establecieron cuatro criterios
importantes. En primer lugar, se consideré la pertinencia y la relevancia de los materiales
en relacién con la tematica de ética en la gestibn de proyectos de cooperacion
internacional al desarrollo y ética empresarial. Se seleccionaron, exclusivamente, aquellas
publicaciones que abordaran estos temas. En segundo lugar, se tuvo en cuenta la
accesibilidad y disponibilidad de la informacion relacionada con estas tematicas. Se
realizaron busquedas en buscadores académicos utilizando palabras clave como "ética",
"gestion de proyectos" y "ética empresarial”. Se consultaron articulos de investigacion,
opiniones especializadas, libros, manuales, informes institucionales, trabajos de fin de
grado y tesis doctorales. El tercer criterio se refirio a la diversidad sectorial. Se seleccion6
bibliografia que abordara diferentes contextos tematicos, estudios y experiencias que
relacionaran la ética con la gestion de proyectos de cooperacion al desarrollo. Por ultimo,
se considerd la rigurosidad académica. Se realizo un exhaustivo analisis y revision de las
fuentes consultadas para asegurar que los enfoques provinieran de autores especializados
en el tema y fuentes academicas confiables.

Respecto a la muestra bibliografica seleccionada que aborda o vincula la ética y
la gestion de proyectos de cooperacion internacional al desarrollo, tomados en cuenta para
esta investigacion, se encuentran doce (12) articulos cientificos, seis (6) articulos de
opinion especializada, diez (10) libros especializados, dos (2) manuales, dos (2) informes
institucionales, un (1) trabajo de fin de grado y un (1) trabajo de investigacion doctoral.
Dicha muestra fue seleccionada a partir de los criterios anteriormente mencionados,
dando como resultado un total de treinta y cuatro (34) fuentes bibliogréaficas, las cuales
son abordadas en los diferentes apartados de la investigacion.

Después de revisar la bibliografia identificada, se cred un marco de categorias
de analisis para los principales principios y valores encontrados. Este marco permitio
relacionar estas conceptualizaciones con las acciones éticas identificadas como buenas
practicas. Los resultados se presentan organizados por principios identificados, de los
cuales se extraen conclusiones relevantes.

3. Resultados y discusion

3.1. Valores mas recurrentes en la literatura sobre la ética en la gestion de
proyectos de cooperacion internacional al desarrollo

Partiendo de los criterios de seleccion previos, la literatura consultada coincide
que las organizaciones de desarrollo deben llevar a cabo sus practicas basadas en
principios y valores que formen parte de un marco ético de actuacion para sus
colaboradores. Por lo tanto, la gestion ética comienza al identificar los valores y principios
mas relevantes para las organizaciones en los proyectos y areas en las que se aplican. De
las treinta y cuatro (34) referencias identificadas, trece (13) autores identifican los valores
y principios mas frecuentes a considerar en la dimensidn ética organizacional, como
puede observarse en la Tabla 1.
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Tabla 1. Valores y principios abordados en la cooperacion de proyectos de CID segin la literatura

seleccionada.

Valores 'y Autores Ideas
principios
Respeto Aguild, et al. (2014) Relacionado a garantizar el cumplimiento de los

Figueroa (2013)
Culligan y Sherriff (2019)
Pineda y Cardenas (2007)

derechos de los stakeholders, el medioambiente,
la democracia y los principios de la sociedad civil
para generar confianza.

Justicia/Justicia
en las relaciones

Aguilé et al., (2014)
Olivos (2011)

Castro Silva (2015)
GOmez y Sanahuja (1999)

Valor que fomenta la credibilidad en las
organizaciones como responsabilidad hacia los
involucrados.

Confianza

Kliem (2012)

Aguilo, et al. (2014)
Figueroa (2013)

Pineda y Cardenas (2007)

Valor importante entre los miembros de la
organizacion y stakeholders, y se obtiene a través
del cumplimiento de lo que se promete.

Responsabilidad

PMI (2006)
Figueroa (2013)
Grigoropoulos (2019)

Valor relacionado al cumplimiento de lo
prometido y lo que se espera, asi como de
responder a las decisiones realizadas.

Integridad
/Integridad en la
conducta

Kliem (2012)

Aguilo, et al. (2014)
Ayuda en Accién (2018)
Grigoropoulos (2019)

Valor asociado a lo que piensan las personas y
como esto se ve reflejado en la practica en los
proyectos.

Lealtad en los
compromisos

Figueroa (2013)
Aguild, et al. (2014)
Aguilar Escobar (2022)

Relacionado al cumplimiento de lo que respecta
al gestor profesionalmente sin que exista un
ambito legal de por medio.

Privacidad y
confidencialidad

Kliem (2012)
Culligan y Sherriff (2019)
Grigoropoulos (2019)

Privacidad de la informacion tanto en la
organizacion ejecutora como en la proteccién de
datos en las fases del proyecto.

Equidad Figueroa (2013) Desde un ambito general, se trata sobre el valor
PMI (2006) que cada stakeholder posee. Desde la perspectiva
Obioma (2020) del Project Manager, se trata de la toma de
decisiones de manera imparcial.
Honestidad Kliem (2012) La necesidad de ser objetivos con los datos del
PMI (2006) proyecto que se manejan y realizar las
Obioma (2020) declaraciones basadas en datos y hechos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Aguilar Escobar (2022); Aguil6 et al., (2014); Ayuda en Accién
(2018); Castro Silva (2015); Culligan y Sheriff (2019); Figueroa (2013); Gomez y Sanahuja (1999);
Grigoropoulos (2019); Kliem (2012); Obioma (2020); Olivos (2011); Pineda y Cardenas (2007) y PMI
(2006).

Como se puede apreciar en la Tabla 1, cada uno de los valores asociados a la
gestion de proyectos en organizaciones promotoras de desarrollo busca ser implementado
de manera practica y convertirse en una caracteristica institucional. A continuacion, se
desarrollaran estos resultados.

3.1.1. Respeto

Los hallazgos de la investigacion realizada por Aguild et al. (2014) y Pineda y
Cardenas (2007) resaltan la importancia de respetar a los interesados, promover la
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democracia, proteger los derechos humanos y preservar el medio ambiente. Estos
aspectos no se limitan Unicamente a cuestiones internas y administrativas dentro de las
organizaciones (Culligan y Sherriff, 2019).

Por otro lado, Figueroa (2013) sostiene que el respeto debe tenerse en cuenta en
las cuestiones administrativas relacionadas con la inclusion, valorando a las personas y
reconociendo que todas pueden aportar algo positivo al proyecto desde una perspectiva
técnica. Siguiendo esta linea administrativa y sin descuidar los recursos, el PMI (2006),
en su Caodigo de Etica, define que el respeto promueve la confianza, la seguridad y la
excelencia en el desempefio de las acciones al fomentar la cooperacion mutua. El objetivo
es crear un entorno donde se aprecien las diversas perspectivas y puntos de vista.

Por lo tanto, el respeto no solo implica una relacién directa entre las personas,
sino también hacia los procesos administrativos y otros principios que garantizan una
mejor supervision en los proyectos y en las instituciones, como el caracter democrético y
la pluralidad.

3.1.2. Justicia

Aguilo et al. (2014) sefialan que la justicia se refleja en las relaciones
interpersonales dentro de la organizacion. En este sentido, Olivos (2011) sostiene que
estas entidades asumen una responsabilidad institucional y que su legitimidad vy
credibilidad dependen de como respondan a las demandas planteadas. Por su parte, Castro
Silva (2015) y Gomez y Sanahuja (1999) enfatizan que la justicia es un valor fundamental
en la toma de decisiones y en la gestion de proyectos de desarrollo.

Con base en lo expuesto, se puede inferir que la justicia en las relaciones
organizacionales y en la toma de decisiones es esencial para la legitimidad y credibilidad
de las instituciones. Actuar con equidad y responder a las demandas de manera
proporcional y responsable generaria mayor confianza y veracidad ante los stakeholders
implicados en los proyectos de CID.

3.1.3. Confianza

Kliem (2012) retoma la confianza como un factor que debe estar presente en
todos los niveles de un proyecto y en la interlocucién de las distintas partes interesadas.
No obstante, otros autores abordan la confianza de una manera distinta.

Para Aguil6 et al. (2014) y Pineda y Cardenas (2007) la confianza constituye un
medio para aumentar el prestigio de la institucion. De igual forma, Figueroa (2013)
plantea formas de obtener este valor, tales como: (a) cuando no se tiene permitido hacer
propuestas econémicas inapropiadas que inviten a pensar que quien las realiza toma
ventaja de su posicién, (b) se cumple con lo que se promete, (c) cuando existen propuestas
y soluciones, y, (d) cuando se transmiten toda la informacion atil.

Por consiguiente, para estos autores, la confianza es un factor clave en la gestion
de intervenciones de desarrollo, se reconoce su importancia en todos los niveles de un
proyecto y en las relaciones entre las partes interesadas. La confianza no solo aumenta el
prestigio de una institucién, sino que se construye a través de acciones como cumplir
promesas, presentar soluciones y transmitir informacion transparente.
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3.1.4. Responsabilidad

En la gestidn de proyectos, segun Figueroa (2013), la responsabilidad se refiere
a la capacidad del gestor para asumir las consecuencias de sus acciones y acompafar al
cliente hasta el final del proceso. De igual forma, para Grigoropoulos (2019) es
importante delimitar y aclarar las responsabilidades de cada individuo para tener un
control adecuado de las tareas asignadas. EI PMI (2006) también destaca la importancia
de asumir la responsabilidad por las decisiones y acciones tomadas, asi como por las
consecuencias resultantes. En consecuencia, ambos autores concuerdan en que, en los
proyectos de cooperacion, la responsabilidad implica la delimitacién de entregables y
acciones, y las personas involucradas deben asumir las consecuencias de los resultados.

3.1.5. Integridad

Para Kliem (2012), la integridad esta relacionada a factores que se reflejan en la
forma en como piensan las personas, afirmando que las personas con integridad reflejan
una coherencia entre creencias y valores al hacer siempre lo correcto.

En concordancia con los postulados de Kleim (2012), Aguilo et al. (2014) y
Grigoropoulos (2019), también asocian la integridad con factores de buena conducta. En
consecuencia, la literatura refleja que la integridad en los proyectos conlleva a la
formacion de personas con honradez y rectitud en sus compromisos y quehaceres dentro
de los proyectos, generando asi lazos de confianza entre el personal de las organizaciones.

3.1.6. Lealtad

Segun Aguilo et al. (2014), la lealtad se basa en los compromisos hacia terceros.
De manera similar, Figueroa (2013) y Aguilar Escobar (2022) describen al gestor leal
como aquel que cumple con sus deberes profesionales hacia si mismo y hacia terceros.
Este autor aborda este valor no solo desde una perspectiva legal, sino también en cumplir
con lo acordado sin que exista una obligacion legal. Entre las normas no escritas, Figueroa
(2013) sugiere evitar hablar de forma inapropiada sobre superiores o terceros, no revelar
informacion del proyecto que no deba ser escuchada por superiores o clientes, y cumplir
todos los compromisos, sean contractuales o no.

La lealtad, por lo tanto, desempefia un papel crucial en los proyectos al fomentar
el compromiso de cada individuo con los objetivos, incluso en ausencia de una obligacién
legal, y se fundamenta en el respeto hacia los demas.

3.1.7. Privacidad

Segun Kliem (2012), tanto a nivel organizacional como individual, se debe
garantizar la privacidad y confidencialidad. Por su parte, Culligan y Sherriff (2019) y
Grigoropoulos (2019) enfatizan la importancia de la privacidad en los procedimientos
implicitos del monitoreo y evaluacion de proyectos, asegurando la confidencialidad de
las opiniones de los participantes y el manejo adecuado de los datos en su recoleccion y
almacenamiento.

Por tanto, la privacidad se relaciona con la proteccion de los stakeholders y el
adecuado tratamiento de los datos en la ejecucion y monitoreo de los proyectos,
estableciendo limites claros sobre la comunicacién y gestion de informacién de los
involucrados.
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3.1.8. Equidad

En la literatura, el valor de la equidad es visualizado desde una doble éptica. Por
un lado, se asocia al valor que tienen los stakeholders, en el proyecto, para lo cual,
Figueroa (2013) expresa que “ser equitativo es hacer justicia a todas las partes en virtud
de la estima del valor que cada una de ellas encierra por lo que aporta” (p.117). Por otro
lado, la equidad se relaciona con las responsabilidades del Project Manager, quien debe
tomar decisiones, evaluar y actuar de manera objetiva e imparcial (PMI, 2006, Obioma,
2020).

Por lo tanto, la equidad estaria relacionada al hecho de ser justos, fomentando la
igualdad de oportunidades para cada uno sin priorizar a unos sobre otros, reconociendo
los aportes de cada miembro dentro de las organizaciones y verificando los resultados
segun sus condiciones.

3.1.9. Honestidad

La honestidad es un valor fundamental presente en todas las etapas del proyecto
(Kliem, 2012 y Obioma, 2020) y debe ser practicada en las organizaciones. Una muestra
de esto es el compromiso del Project Management Institute (PMI, 2006) de no realizar
“declaraciones engafosas, medias verdades o retener informacion relevante” (p.6). Este
enfoque ha impulsado a las organizaciones a reflejar de manera imparcial y sincera los
datos, generando confianza en las relaciones establecidas. Ademas, se puede inferir que
la disponibilidad de informacion clara fortalece los procesos de toma de decisiones en el
proyecto.

3.2. Valores y principios éticos en los proyectos de desarrollo: aplicacion practica y
dilemas éticos

Como se ha evidenciado en el enfoque de este estudio, la responsabilidad de
aplicar los valores y principios éticos en la gestion de los proyectos de cooperacion
internacional recae principalmente en las entidades ejecutoras. Por tanto, de acuerdo con
Bermudez de Castro (2019), la forma comun en la que una institucién de cooperacion
puede demostrar la incorporacion de la ética en su actuacion es mediante la elaboracién
de una guia de evaluacion ética (o Cdédigo de Conducta) que integre estos principios y
valores, los cuales coinciden con los sefialados en esta investigacion. En este sentido, la
literatura ha presentado algunos casos practicos en los que las organizaciones promotoras
de desarrollo han demostrado su aplicacion en sus iniciativas de desarrollo.

Un ejemplo de estos casos es la Iniciativa Spotlight, creada en El Salvador en
2009, gue se enfocd en prevenir la violencia feminicida y el feminicidio. Dicho esfuerzo
fue implementado por diversos actores, incluyendo organizaciones de la sociedad civil
nacionales y de base, asi como ONG nacionales e internacionales. Segun su informe
descriptivo final, uno de los elementos clave que guié su implementacion fue la
consideracion ética, lo cual se evidenci6 en la creacion de un Codigo de Etica (o Cadigo
de Conducta) adecuado a los casos atendidos por todas las instituciones involucradas.
Esto fue un factor que potencié los resultados y favorecié el cumplimiento del principio
de no dejar a nadie atras (Iniciativa Spotlight, 2023).

Otro ejemplo préactico es el Proyecto "85185 Educacion de Calidad para la Paz
y la Equidad"”, ejecutado por la Secretaria de Educacion Distrital (SED) en Colombia, en
colaboracion con otros actores gubernamentales y no gubernamentales durante el periodo
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2015-2016. Segun su informe final, una de las actividades incluia la actualizacion del
Codigo de Etica de dicha institucion, lo cual implico un proceso de acompafiamiento
técnico con el objetivo de internalizar los valores y principios éticos abordados en este
estudio (PNUD, 2016).

Por otro lado, la literatura también ha revelado casos en los que dichos valores y
principios se han visto tensionados, principalmente debido al incumplimiento de estas
entidades ejecutoras de proyectos. Esta situacion se reflejé en una de las intervenciones
de asistencia humanitaria llevadas a cabo por Oxfam en Haiti durante el afio 2011. Segln
Oxfam (2018), un grupo de hombres del personal de la organizacion fue acusado de abuso
y explotacién de trabajadoras sexuales, un acto inaceptable que va en contra de los altos
estandares éticos de la instituciéon y, por ende, de sus valores y principios. Ademas,
investigaciones periodisticas también han expuesto situaciones en las que estos valores y
principios se han visto tensionados, como las denuncias presentadas contra World Vision
Australia por casos de corrupcion y nepotismo por parte de su personal, lo cual, segun
Cornish (2020), contraviene el Cédigo de Conducta del Consejo Australiano para el
Desarrollo Internacional (ACFID), el principal organismo de las ONG internacionales de
Australia.

3.3. Mecanismos de gestion ética en las organizaciones promotoras de desarrollo

Una vez se han identificado los valores fundamentales para la gestion ética y se
han analizado algunos casos practicos, la revision bibliografica resalta la importancia de
implementar précticas éticas en las organizaciones que llevan a cabo proyectos de
cooperacion al desarrollo. Estas practicas éticas pueden manifestarse y ser aplicadas a
través de diversos mecanismos, los cuales estan establecidos en instrumentos que
implican una observacion, supervision y evaluacion continua por parte de todos los
involucrados. La Tabla 2 resume estos mecanismos de gestion ética que las
organizaciones pueden incorporar segun la literatura consultada.

Tabla 2. Mecanismos de gestién ética en las organizaciones promotoras de desarrollo.

Mecanismo Autores Definicion o funcién que desempefia
Cadigos éticos o de Aguild, et al. Documentos formales que contienen los valores y
conducta. (2014). lineamientos a seguir para todas y todos los involucrados.
Pineda y No tiene un propdsito de castigar a los infractores, sino

Cérdenas (2007).  establecer estandares de desempefio y comportamientos.

Valbuena, et al. Contribuyen a la obtencion de fines colectivos y
(2006). lineamientos al integrar acciones y formas de
comportamientos determinadas.

Kliem (2012). Proporciona principios a los profesionales para lidiar con
probleméticas y responsabilidad juridica dentro de la
organizacion.
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Olivos (2011). Documentos donde se expresa la voluntad y los principios
de la institucion para el interés de todos los stakeholders.

Reconocimiento e Lozano (2005). Valores fundamentales que se expresan en la vision de la
integracion de los institucion, pero ademas identifican practicas y modelos
valores en la cultura de gestion en las organizaciones.

organizativa.

Olivos (2011). Nivel de abordaje para cuestiones comunes respondiendo
a derechos, valores o actitudes universales para que las
organizaciones partan de un entramado normativo cultural
y juridico que les son propios, dependiendo de sus

condiciones.
Valbuena et al. Identificacion de la funcién de la organizacion con sus
(2006). responsabilidades y perseverancia de la labor que ejercen

en el trabajo, caracterizada por un sistema de principios.

Mecanismo de Culligany Creacion y gestion de lineas de comunicacion de los
retroalimentacion y Sherriff (2019). stakeholders para recibir respuesta a sus sugerencias e
respuesta. inquietudes, designando responsabilidades especificas y

manejando temas y dilemas que puedan ocurrir.

Kliem (2012). Acciones y mecanismaos para proveer la respuesta correcta
ante situaciones o dilemas éticos.

Auditorias o Aguild, et al. Sistema utilizado para garantizar el buen manejo que las

evaluaciones. (2014). ONG efectian de los diferentes recursos que puedan
obtener.

Olivos (2011). Mecanismo para medir la eficiencia, eficacia y acrecentar

el capital social. También, se entiende como la valoracion
del cumplimiento del contrato en un aspecto moral para
verificar lo que se dice, se acordd y lo que se realizé.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Aguil6 et al., (2014), Valbuena et al., (2006), Kliem (2012),
Culligan y Sherriff, (2019), Olivos (2011), Pineda y Cardenas (2007), Lozano (2005).

Después de una revision exhaustiva sobre los mecanismos de gestion ética, se ha
observado que el mecanismo mas frecuentemente mencionado en la literatura es la
implementacién de codigos éticos o de conducta en las organizaciones, especialmente en
relacion con las acciones de su personal. Sin perjuicio de que los proyectos de CID tienen
una finalidad no lucrativa distinta a los proyectos de inversiébn econémica de tipo
empresarial, es crucial examinar los principales temas tratados en estos codigos, ya que,
segun los resultados obtenidos, contribuyen a dotar a las organizaciones promotoras de
desarrollo de credibilidad y legitimidad. Por tanto, la finalidad lucrativa o sin fines de
lucro es indistinta del imperativo ético de los agentes relacionados (Kliem, 2012; Culligan
y Sherriff, 2019 y Olivos, 2011).
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La Tabla 3 resume los temas cominmente abordados en los Cédigos de Etica de

estas organizaciones.

Tabla 3. Contenidos generales de un Codigo de Etica.

Contenidos generales
de un Codigo de Etica

Explicacion

Caréacter para abordar
situaciones o dilemas
adversos

Se refiere a los rasgos de caracter que debe tener el personal vinculados con
la honestidad, el juicio y el sentido de lo bueno y lo malo cuando surge una
situacién ética de transgresion y la capacidad de abordar los problemas.

Profesion

Los Codigos de Etica deben plasmar una necesidad de mejora en las carreras
y areas de trabajo, principalmente, del Project Manager, involucrandose en
los temas relacionados a sus carreras, que estén documentados y que se esté
al tanto de las innovaciones para que no se vean afectados ante dilemas éticos
gue puedan surgir.

Competencia

En este apartado, las organizaciones plasman el conocimiento tedrico y
practico requerido para trabajar en la gestion de proyectos de desarrollo,
haciendo referencia a las competencias en habilidades técnicas y blandas.

Cuidado

Se refiere a las exigencias del codigo en cuanto al cuidado de los recursos
tangibles o no tangibles del proyecto. Recursos como los datos y la propiedad
intelectual son mas dificiles de rastrear, lo cual requiere un mayor cuidado
que debe ser evidenciado en la normativa.

Confidencialidad

Se refiere a la no revelacion de informacion confidencial del proyecto a quien
no esté autorizado a conocerla. Generalmente, los Codigos establecen una
inviolabilidad de informacion de la organizacion y el proyecto de desarrollo.

Comunicacion

Los Codigos deben establecer canales oficiales de comunicacién de
informacion a cualquiera de las partes del proyecto de forma neutral, objetiva
y que sea de confianza, para gozar de la credibilidad y transparencia requerida.

Interés los

stakeholders

en

El Cdodigo debe fomentar el trato respetuoso hacia los diferentes stakeholders
del proyecto, reconociendo que se debe trabajar, de forma conjunta, para
alcanzar un mismo objetivo sin estereotipos de ningln tipo, para que no pase
a asuntos legales.

Conducta

La conducta se establece en el Cédigo en dos niveles: el personal del Project
Manager y las demés personas del proyecto. Las acciones y pensamientos del
Project Manager deben mostrar el camino correcto a lo largo del proyecto,
pero a la misma vez, se debe exigir una buena conducta a los miembros del
equipo.

Compromiso

Se trata del compromiso que se debe adquirir en cuanto a las funciones
designadas en el desarrollo del proyecto, vinculado con tiempos, energias,
habilidades y conocimientos para alcanzar el éxito de este.

Cumplimiento

Todos los stakeholders deben seguir las leyes, regulaciones, politicas y
procesos que ha establecido el proyecto. Si estos no se cumplen, pueden
existir repercusiones legales, financieras o de reputacion que afectaran los
impactos de los distintos niveles del proyecto.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Kliem (2012).
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Ademas de los Cddigos éticos o de conducta, Culligan y Sherriff (2019) expresan
que una buena préctica de gestion ética es la identificacién o reconocimiento de los
valores, partiendo con el hipotético caso en que las organizaciones no hayan realizado
esta importante identificacion en su mision o valores, 0 que aun estén en proceso de
creacion.

Por altimo, es importante destacar la relevancia otorgada a los mecanismos de
retroalimentacion y respuesta en los proyectos, los cuales desempefian un papel
fundamental en la regulacidn de conductas y précticas, y en la promocion de valores como
la responsabilidad, el respeto y la privacidad, entre otros aspectos mencionados
anteriormente. En este sentido, las auditorias o evaluaciones en los proyectos se basan en
el monitoreo y la evaluacién, y constituyen mecanismos de autorregulacion ética en las
ONG (Aguild et al., 2014). Estas practicas en las organizaciones contribuyen a evaluar
diversos resultados, no solo en los proyectos, sino también en cuanto a entregables,
responsabilidades y otros componentes.

Conclusiones

El presente estudio ha realizado una identificacion exhaustiva de los valores y
principios éticos que juegan un papel fundamental en las organizaciones dedicadas a
promover el desarrollo y en la implementacion de proyectos de cooperacion internacional.
Se ha enfatizado la importancia de lograr una alineacion entre la dimension ética a nivel
individual de los colaboradores y la dimension institucional de la organizacion, como
parte integral de su estructura de gobernanza en el desarrollo de iniciativas de desarrollo.

Los resultados obtenidos a partir de la revision de la literatura ofrecen una
descripcion inicial detallada para el andlisis y la articulacion de la dimensidn ética en
estas organizaciones, y proporcionan una aproximacion practica a la gestion de valores y
principios fundamentales como el respeto, la justicia, la confianza, la responsabilidad, la
integridad, la lealtad, la privacidad, la equidad y la honestidad. Estos valores se convierten
en pilares esenciales que sustentan el accionar de las organizaciones, permitiendo
establecer relaciones solidas y éticas tanto internamente como con las comunidades con
las que trabajan.

Asimismo, el estudio destaca los principales mecanismos de gestion ética,
poniendo especial énfasis en la implementacion de codigos de ética que establecen pautas
claras para el comportamiento ético de todos los actores involucrados. Ademas, se resalta
la importancia de la identificacion de los valores organizacionales, que actian como guia
para la toma de decisiones y la implementacion de politicas coherentes. La
retroalimentacion y respuesta efectiva se destacan como mecanismos esenciales para
mantener una gestion ética solida, permitiendo corregir desviaciones y mejorar
continuamente las préacticas en linea con los valores y principios establecidos. Asimismo,
las auditorias y evaluaciones periddicas se reconocen como herramientas clave para
asegurar la integridad y la transparencia en el accionar de las organizaciones promotoras
de desarrollo.

Es importante sefialar que este estudio constituye un punto de partida para
futuras investigaciones relacionadas con la gestion ética en el ambito de la cooperacion
internacional. Ademas, sirve como una plataforma para identificar y promover buenas
practicas, fomentando su implementacion en una cultura organizacional deseable que
ponga en el centro los valores éticos y contribuya a un desarrollo sostenible y equitativo.
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