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Resumen 
 

 

Influencia de la formación ética sobre la cultura ética en las organizaciones: 

Un estudio basado en el Modelo de Virtudes Éticas Corporativas 

 

La investigación se enmarca en el campo de estudio de la Ética en las Organizaciones. 

Se aborda y relaciona el proceso de Formación en Ética en las Organizaciones (FEO) con 

la Cultura Organizacional Ética (COE) a través de la aplicación del modelo de Virtudes 

Éticas Corporativas (CEV). Por ello, se plantea como objetivo, analizar la influencia que 

ejercen los procesos de Formación en Ética en el fortalecimiento de la Cultura 

Organizacional Ética, de acuerdo al modelo CEV. 

Para lograrlo, en la parte metodológica se acude a un Diseño Explicativo Secuencial 

que articula los métodos cuantitativos con los cualitativos; un enfoque mixto con 

preponderancia cuantitativa. Este estudio, asume el tipo de investigación 

correlacional–explicativo, puesto que busca conocer el grado de asociación que existe 

entre la FEO y la COE, y las variaciones que se puedan presentar de acuerdo a factores 

generados por el sentido y la forma con que se realiza la formación en ética en una 

organización y el grado en que se desarrollan las ocho dimensiones del modelo CEV. 

La relación entre FEO y COE es la unidad de análisis concreta a teorizar y es observada 

en dos organizaciones empresariales colombianas. 

Entre los resultados, se resalta que si se aplica un programa de formación en ética 

con enfoque integral se fortalecerá la COE pero de manera transitoria, ya que con el 

tiempo los resultados positivos se disipan. En concordancia, se concluye que, aunque 

se aprecia que la enseñanza de la ética en adultos tiene un impacto positivo en la COE, 

no es posible respaldar que tal impacto perdure en el tiempo, por lo cual se recomienda 
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implementar la FEO de manera continua, no solo a directivos, sino al mayor número 

de funcionarios posible, además, complementar el proceso con elementos como la 

socialización del código de ética, un sistema de estímulos y sanciones, canales de ética, 

entre otros componentes de un programa de ética. 

 

Palabras clave: Formación ética; Cultura organizacional ética; Modelo de virtudes 

éticas corporativas.  
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Abstract 
 

Influence of ethics training on ethical culture in organizations: A study based 

on the Model of Corporate Ethical Virtues 

 

The research is framed in the Business Ethics field. The process of Ethical Training 

in Organizations is related to the Ethical Organizational Culture through the application 

of the Corporate Ethical Virtues Model (CEV). The objective is to analyze the influence 

exerted by the Ethics Training processes in the strengthening of the Ethical 

Organizational Culture, according to the CEV model. 

Methodologically, a Sequential Explanatory Design is used that articulates 

quantitative with qualitative methods; a mixed approach with a quantitative 

preponderance. The correlational-explanatory is the type of research that assume this 

study, since it seeks to know the degree of association that exists between ethical 

training and ethical culture, and the variations that may occur according to factors 

generated by the meaning and methodology with that the ethics training is carried out 

in an organization and the degree to which the eight dimensions of the CEV model are 

developed. 

Among the results, it is highlighted that if a training program in ethics with a 

comprehensive approach is applied, the COE will be strengthened but temporarily, 

since over time the positive results will dissipate. Accordingly, it is concluded that, the 

teaching of ethics in adults has a positive impact on COE, it is not possible to support 

that such impact lasts over time, for which it is recommended to implement the FEO 

continuously, not only to managers, but to the largest number of officials possible, in 

addition, complement the process with elements such as the socialization of the code 
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of ethics, a system of incentives and sanctions, ethics channels, among other 

components of an ethics program. 

 

Keywords: Ethical training in organizations; ethical organizational culture; 

Corporate Ethical Virtues Model. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Contenido XIII 

 

 

 

 

 

  

CONTENIDO 

Pág. 

Resumen ....................................................................................................................................... IX 

Abstract ......................................................................................................................................... XI 

Introducción .................................................................................................................................. 1 

Capítulo1. Referente conceptual ......................................................................................... 27 
1.1 De la ética, sus teorías y aplicación ........................................................................................... 28 

1.1.1 Ética utilitarista ................................................................................................................................. 32 
1.1.2 Ética deontológica ............................................................................................................................ 32 
1.1.3 Ética de las virtudes ........................................................................................................................ 34 

1.2 Ética en las organizaciones .......................................................................................................... 38 
1.3 FEO y COE: Campos de estudio de la ética en las organizaciones ................................ 41 

Capítulo 2. Referente teórico ............................................................................................... 51 
2.1 Cultura Organizacional Ética (COE) .......................................................................................... 51 

2.1.1 Cultura .................................................................................................................................................. 51 
2.1.2 Cultura Organizacional (CO) ........................................................................................................ 56 
2.1.3 COE: Conceptualización y modelos de medición ................................................................. 64 
2.1.4 Modelo de Virtudes Éticas Corporativas (CEV) ................................................................... 73 

2.2 Formación en ética en las organizaciones (FEO) ................................................................ 79 
2.2.1 Conceptualización ............................................................................................................................ 80 
2.2.2 Aspectos metodológicos para la FEO ....................................................................................... 81 
2.2.3 FEO y toma de decisiones éticas ................................................................................................ 86 
2.2.4 FEO y liderazgo ético ...................................................................................................................... 88 
2.2.5 FEO y programas de ética ............................................................................................................. 93 
2.2.6 FEO y COE ............................................................................................................................................ 96 
2.2.7 Programa Integral de Formación en Ética ............................................................................. 99 

Capítulo 3. Metodología ...................................................................................................... 103 
3.1. Perspectivas metodológicas de investigación en ética organizacional ................... 103 
3.2. Variables de análisis e hipótesis ............................................................................................. 106 
3.3. Enfoque metodológico ................................................................................................................ 108 

3.3.1. Tipo de estudio ............................................................................................................................... 108 
3.3.2. Enfoque mixto de la investigación ......................................................................................... 110 

3.4. Población y muestra objeto de estudio ................................................................................ 115 
3.5. Instrumentos del trabajo de campo....................................................................................... 119 



XIV Influencia de la formación ética sobre la cultura ética en las organizaciones:  

un estudio basado en el modelo de virtudes éticas corporativas 

 
3.5.1. Instrumento cuantitativo para medir la COE ..................................................................... 119 
3.5.2. FEO: Proceso de implementación e instrumento de evaluación ............................... 126 
3.5.3. Instrumentos cualitativos .......................................................................................................... 129 

Capítulo 4. Resultados .......................................................................................................... 141 
4.1 Análisis descriptivo de las variables sociodemográficas .............................................. 142 
4.2. Análisis descriptivo de la COE .................................................................................................. 149 
4.3.  Análisis cuantitativo (estudio longitudinal) ....................................................................... 155 
4.4.  Análisis cualitativo ........................................................................................................................ 166 
4.5.  Análisis del programa de formación en ética en las organizaciones ........................ 176 

Capítulo 5. Discusión de resultados ................................................................................. 185 

Capítulo 6. Conclusiones, recomendaciones, limitaciones y futuras líneas de 
investigación ............................................................................................................................ 208 

6.1. Conclusiones ............................................................................................................................................ 208 
6.2. Recomendaciones .................................................................................................................................. 212 
6.3. Limitaciones ............................................................................................................................................. 214 
6.4. Líneas futuras de investigación ....................................................................................................... 216 

Anexos ........................................................................................................................................ 218 

Bibliografía ............................................................................................................................... 229 

 
 
 
 
  



Lista de figuras XV 

 

 

Lista de figuras 

 

Figura 1. Número de publicaciones y citas sobre FEO y COE en la WoS, 2011–2020 ..................... 43 

Figura 2. Relación sistema social, sistema cultural y sistema de personalidades. ........................... 55 

Figura 3. La cultura como elemento fundamental de la organización ................................................ 57 

Figura 4. Modelo de CO – Schein......................................................................................................................... 59 

Figura 5. Variables de la investigación y sus relaciones ......................................................................... 106 

Figura 6. Esquema metodológico mixto (DEXPLIS) ................................................................................. 112 

Figura 7. Instrumento para evaluar la FEO – Sección B ......................................................................... 128 

Figura 8. Medias de la muestra total ............................................................................................................. 154 

Figura 9. Vista de red semántica ..................................................................................................................... 167 

Figura 10. Tabla de co–ocurrencia de códigos en Atlas.Ti 8.4 ............................................................. 169 

Figura 11. Datos demográficos participantes programa FEO (Gráficos de barras) .................... 178 

Figura 12. Comparación de las dimensiones culturales de Hofstede entre Colombia y USA .... 199 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



XVI Influencia de la formación ética sobre la cultura ética en las organizaciones:  

un estudio basado en el modelo de virtudes éticas corporativas 

 

 

Lista de tablas 
 

Tabla 1. Publicaciones sobre FEO y COE en la WoS por revista, 2011–2020 ..................................... 42 

Tabla 2. Publicaciones sobre COE en la WoS por autor, 2011–2020 .................................................... 46 

Tabla 3. Publicaciones sobre COE en la WoS por país, 2011–2020 ....................................................... 47 

Tabla 4. Enfoques del concepto de cultura ..................................................................................................... 52 

Tabla 5. Modelos de medición de la COE ......................................................................................................... 68 

Tabla 6. Dimensiones presentes en los modelos de COE............................................................................. 72 

Tabla 7. Dimensiones del Modelo de Virtudes Éticas Organizacionales de Kaptein........................ 75 

Tabla 8. Estudios que testean, usan o referencian el CEV o el CEV–S ................................................... 77 

Tabla 9. Detalles del estudio longitudinal .................................................................................................... 113 

Tabla 10. Proceso aleatorio simple de muestras relacionadas estudio longitudinal ................... 118 

Tabla 11. Cuestionario CEV–S original y traducido al español ............................................................ 122 

Tabla 12. Distribución de la muestra por género ..................................................................................... 143 

Tabla 13. Distribución de la muestra por rango de edad ...................................................................... 144 

Tabla 14. Distribución de la muestra por nivel educativo ..................................................................... 144 

Tabla 15. Distribución de la muestra por antigüedad ............................................................................ 145 

Tabla 16. Distribución de la muestra por nivel del cargo en la empresa ......................................... 145 

Tabla 17. Tabla cruzada Género*Nivel del cargo de la muestra total .............................................. 147 

Tabla 18. Tabla cruzada Género*Nivel educativo de la muestra total ............................................. 147 

Tabla 19. Tabla cruzada Edad*Nivel educativo de la muestra total ................................................. 147 

Tabla 20. Estadísticos descriptivos de la muestra total en cada medición...................................... 149 

Tabla 21. Estadísticos descriptivos por dimensión de la muestra total ............................................ 152 

Tabla 22. Media de cada dimensión por empresa .................................................................................... 153 

Tabla 23. Estadísticos descriptivos de la muestra total ......................................................................... 154 

Tabla 24. Estadísticos de la prueba de Friedman para la muestra total ......................................... 157 

Tabla 25. Estadísticos de la prueba de Wilcoxon ...................................................................................... 158 

Tabla 26. Estadísticos de la prueba de Friedman por dimensiones ................................................... 161 

Tabla 27. Estadísticos prueba de los rangos con signos de Wilcoxon por dimensiones .............. 162 

Tabla 28. Resumen de resultados de las pruebas estadística ............................................................... 165 

Tabla 29. Tabla de co–ocurrencia de códigos ............................................................................................ 170 

Tabla 30. Dimensión por entrevista realizada ........................................................................................... 171 

Tabla 31. Datos demográficos de los participantes en el programa FEO ........................................ 177 



Lista de tablas XVII 

 

Tabla 32. Evaluación de las sesiones del programa FEO ....................................................................... 180 

Tabla 33. Resultados de la escala PRESOR .................................................................................................. 182 

Tabla 34. Comparativo de mediciones con Warren et al. (2014) ........................................................ 197 

 
  



XVI

II 

Influencia de la formación ética sobre la cultura ética en las organizaciones:  

un estudio basado en el modelo de virtudes éticas corporativas 

 

 

Lista de Símbolos y abreviaturas 

 
 
Abreviaturas 
 
 
 
Abreviatura Término 
CEV Modelo de Virtudes Éticas Corporativas  
COE 
CO 

Cultura Organizacional Ética 
Cultura Organizacional  

FEO Formación en Ética Organizacional 
 

 

 

 

 

 

 



 

 

Introducción   
 

Desde finales del siglo XX el despliegue de los escándalos corporativos no cesa. 

Watergate, Enron, WorldCom, Parmalat como referentes; o los sonados Fifa Gate, 

Volkswagen, The Panama Papers, Samsung u Odebrecht son algunos de los más 

conocidos a nivel mundial (Velásquez, 2012; Fortune Editors. 2020). En Colombia, la 

situación no es mejor, las prácticas corruptas son un tema recurrente en la 

cotidianidad y en los medios de comunicación nacional casos como el de Reficar, 

Saludcoop o Interbolsa son ejemplo de ello (Robledo, 2016; Pulido, 2017). 

 

De acuerdo con el informe de Transparencia Internacional, para el año 2020 la 

mayoría de las entidades del Estado a nivel nacional, departamental y local fueron 

clasificadas en riesgo de corrupción ‘alto’ y ‘muy alto’. Además, la medición del Índice 

de Percepción de la Corrupción que realiza esta misma entidad ubicó a Colombia en el 

puesto 92 entre 180 países, con un índice de 39 puntos sobre 100 (0=muy corrupto y 

100=muy limpio). De igual forma es alarmante el puntaje del promedio global, el cual 

asciende a 43 (Transparency International, 2020), lo que evidencia la necesidad de 

repensar la forma en que operan las organizaciones de hoy para generar nuevas 

alternativas que permitan un equilibrio entre prácticas éticas y resultados económicos. 

En este escenario, los ciudadanos se cuestionan con mayor frecuencia sobre el rol de 

la ética en las organizaciones, al tiempo que exigen información veraz y demandan 

soluciones para resarcir los daños y prevenir las conductas nocivas. 

 

Las organizaciones ya no se ocupan exclusivamente de los bienes y servicios, 

también desempeñan una importante función social en la que se establecen 

compromisos con la sociedad y el ambiente donde desarrollan sus actividades. Ahora 
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bien, en un mundo de constante transformación, aquellas organizaciones que no 

puedan adaptarse a los desafíos impuestos por los diferentes grupos de interés, se 

enfrentan a grandes dificultades para mantenerse vigentes.  

   

Ante las demandas sociales que se ejercen sobre las organizaciones, cada vez es más 

común que estas se sientan interesadas por orientar sus actividades bajo parámetros 

éticos, no solo porque su rol es cuestionado frente a los desafíos del mundo actual, sino 

también porque deben evidenciar un compromiso con la prevención de la corrupción 

y los conflictos sociales, culturales y medioambientales derivados de los escándalos 

estatales y corporativos que se han originado por comportamientos poco éticos que 

afectan a las organizaciones involucradas (Al Halbusi et al., 2021).   

 

En este sentido, la presente investigación se ubica en el campo de la ética 

organizacional, disciplina que articula la ética y las organizaciones como sistemas 

sociales en los cuales convergen personas y se comparten objetivos. La ética en las 

organizaciones, como campo de estudio, reflexiona sobre los comportamientos 

humanos desde la perspectiva de lo que es correcto o incorrecto en la administración 

y hace una indagación sobre los principios éticos que se deben aplicar en las decisiones 

de la organización; reflexiones que son contrastadas dentro de una sociedad con 

conflictos de intereses que ponen al límite a sus integrantes. Guillén (2006) la define 

como el análisis de lo que conviene hacer o no hacer para la contribución al propio bien 

y al de la organización, en busca de mejorar la calidad humana y el desarrollo de las 

potencialidades de las personas que las conforman. 

 

En este punto, es importante recalcar que el papel de la ética organizacional no es 

solo reflexionar y analizar, sino también generar aportes que permitan a las personas 

tener una guía sobre cómo debería ser su comportamiento. Es por ello que en las 

organizaciones se implementan diferentes estrategias como por ejemplo los códigos 

de ética, la formación en ética o los canales éticos; componentes que ejercen una 

influencia en la cultura de la organización. En este marco, la presente investigación 

aborda dos temas en específico: la Formación en Ética en las Organizaciones (FEO) y 
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la Cultura Organizacional Ética (COE), los cuales se conjugan a través de la aplicación 

del modelo de Virtudes Éticas Corporativas (CEV) diseñado por Muel Kaptein (2008). 

 

Teniendo en cuenta el campo de estudio, se define la pregunta de investigación: 

¿Cómo influye un proceso formal de FEO en el fortalecimiento de las dimensiones de 

la COE de acuerdo al modelo CEV?, de este cuestionamiento principal, se desprenden 

las siguientes subpreguntas: 1) ¿Cuál es la teoría de fondo sobre FEO y COE? 2) ¿De qué 

manera se relacionan teóricamente FEO y COE? 3) ¿Qué dimensiones del CEV se 

fortalecen o debilitan con la implementación de un programa FEO? 4) ¿Cómo se 

relaciona la implementación de un programa de FEO con la percepción de la COE?   

 

Para responder a estas preguntas y orientar la investigación, en la misma línea, se 

propone el siguiente objetivo principal: analizar la influencia que ejercen los procesos 

de formación en ética en el fortalecimiento de la cultura organizacional ética, de 

acuerdo al modelo CEV y a partir de un Diseño Explicativo Secuencial que articula los 

métodos cuantitativos con los cualitativos. Para lograr el objetivo macro, se definen 

tres objetivos específicos a saber: 1) Construir un marco teórico que relacione la 

formación en ética y la cultura ética en las organizaciones, con el fin de aportar a la 

teoría y a la práctica sobre la relación entre ambos conceptos. 2) Explicar la influencia 

que ejerce un programa de formación en ética en las dimensiones del modelo CEV, 

partiendo de la aplicación del modelo en dos organizaciones colombianas, en tres 

momentos diferentes. 3) Interpretar las relaciones existentes entre la formación y la 

cultura ética en dos organizaciones colombianas, de tal manera que se aporte al 

entendimiento de la formación en ética como proceso organizacional efectivo. 

 

Para efectos de los objetivos propuestos, este trabajo se encuentra dividido en seis 

capítulos, en los que se desarrolla la propuesta teórica, conceptual, metodológica y 

conclusiva del presente trabajo. Los cimientos teóricos se encuentran en la primera 

parte de este documento: referente conceptual (capítulo 1) y referente teórico 

(capítulo 2). En el primer capítulo se presentan conceptos como ética, ética en las 

organizaciones, cultura y cultura organizacional, los cuales brindan el contexto y las 
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bases teóricas para que en el capítulo 2 se profundice sobre las acepciones especificas 

del objeto de estudio: FEO, COE y el modelo CEV; elementos que a continuación se 

describen brevemente. 

 

En el abordaje del subcampo de la FEO, esta es entendida como un proceso de la 

organización cuyo objetivo es comunicar a sus integrantes las expectativas éticas, para 

que sean reconocidas y aplicadas a los dilemas éticos que se puedan presentar en el 

ejercicio laboral. Así mismo, la formación puede aumentar la conciencia ética y ayudar 

a las personas a desarrollar habilidades para la toma de decisiones (LeClair y Ferrell, 

2000; McWilliams y Nahavandi, 2006; Ruiz-Palomino y Martínez-Cañas, 2014). 

 

En cuanto a la COE, cabe señalar que abordar este concepto implica retomar sus 

raíces desde la cultura organizacional, el cual desde el área de la administración ha sido 

ampliamente debatido. Respecto a cultura organizacional se retoma a Edgar Schein 

(2004) quien propone un modelo para descifrar el concepto de cultura organizacional 

y plantea que la cultura está estructurada en tres niveles que se interrelacionan: los 

artefactos, las creencias y valores expuestos y los supuestos básicos subyacentes.  

 

Igualmente, se toma como válido que la cultura organizacional es el software de la 

organización y se configura a través de un proceso de aprendizaje e influye en el 

comportamiento y en el desempeño de las personas (Schein, 2004). Además, se 

entiende que, mediante ésta, es posible establecer consideraciones éticas con las 

cuales los individuos pueden vincularse o identificarse (Ruiz-Palomino et al., 2012; 

Treviño y Nelson, 2011; Valentine y Fleischman, 2004). Al respecto, se asume que una 

organización puede contribuir al desarrollo moral de una persona al promover una 

cultura que potencie en sus integrantes su dimensión ética. 

 

Por su parte, Chadegani y Jari (2016) afirman que cuando una organización incluye 

parámetros morales como eje de su cultura, promueve un actuar ético y previene las 

conductas poco éticas tiene establecida una COE, concepto acuñado por Treviño 

(1986) y que aporta un importante fundamento para entender cómo los valores y 



Introducción 5 

 

normas de la organización pueden afectar los comportamientos de sus empleados 

(Huhtala et al., 2016).  

 

Muel Kaptein (2008) diseñó un modelo para medir la COE, el CEV, el cual se basa en 

8 dimensiones que se derivan de virtudes de acuerdo a la teoría de Aristóteles y asume 

que en el contexto organizacional una virtud es la forma de estimular que los 

empleados se comporten éticamente y prevengan las conductas poco éticas (Kaptein, 

2017). Estas dimensiones se consolidan en un instrumento de autoreporte con 58 

ítems, de los cuales DeBode, Armenakis, Feild, y Walker (2013) construyen y validan 

una versión abreviada a 32 ítems (CEV–S), adaptación que se utiliza en este estudio. 

 

Al tener claridad sobre los aspectos teóricos se continúa con el capítulo 3, en el cual 

se despliegan los lineamientos metodológicos que orientan el desarrollo de la 

investigación. Se enfatiza la aplicación del enfoque mixto, el cual tiene aportes del 

enfoque cualitativo y del cuantitativo. Este enfoque permite abordar el problema con 

mayor amplitud y con una mirada holística, puesto que la integración de metodologías 

aporta una perspectiva amplia (marcada en el enfoque cuantitativo) y profunda 

(marcada en el enfoque cualitativo).  

 

El enfoque cuantitativo se emplea en la utilización del modelo CEV–S, el cual incluye 

un instrumento con escala numérica y requiere que la información obtenida sea 

tratada con métodos estadísticos. Este instrumento se aplica en tres momentos 

diferentes, por lo cual se realiza un análisis longitudinal. Por otro lado, en el marco del 

enfoque cualitativo se implementan técnicas como la investigación documental, la 

observación estructurada y las entrevistas semiestructuradas, con las que se 

profundiza en la interpretación de los resultados obtenidos. Sin embargo, se resalta 

que la naturaleza metodológica de este trabajo corresponde a lo que Hernández et al. 

(2014) denominan investigaciones mixtas con preponderancia cuantitativa; en 

específico, se asume el Diseño Explicativo Secuencial – DEXPLIS, cuyo propósito es 

utilizar los resultados cualitativos para apoyar y profundizar la interpretación, 

explicación y comprensión de los datos cuantitativos. 



6 Introducción 

 

 

La relación entre FEO y COE es la unidad de análisis concreta a teorizar y es 

observada en dos organizaciones empresariales colombianas, las cuales se eligen 

debido a que son instituciones vinculadas a la Corporación Transparencia por 

Colombia, entidad con la cual se firma un convenio para aplicar la presente 

investigación. Se aclara, además, que la investigación asume el tipo de investigación 

correlacional–explicativo, puesto que busca conocer el grado de asociación que existe 

entre FEO y COE, y las variaciones que se puedan presentar de acuerdo a factores 

generados por el sentido y la forma con que se realiza la FEO y el grado en que se 

desarrollan las ocho dimensiones del modelo CEV. En este punto es importante señalar 

que el programa de formación en ética con enfoque integral diseñado por Warren et 

al. (2014) fue el tomado como referente para implementar la FEO.  

 

En el capítulo 4 se exponen los resultados y en el capítulo 5 se discute sobre los 

mismos; para ello se retoman las hipótesis y se busca analizar a profundidad las 

razones de los hallazgos encontrados. Uno de los hallazgos que se destaca es que al 

aplicar el Programa de formación en ética con enfoque integral se fortalecerá la COE, 

pero de manera transitoria, ya que con el tiempo los resultados positivos se disipan. 

Igualmente, los resultados permiten realizar una contribución teórica a la comunidad 

científica que investiga sobre ética en las organizaciones, porque se avanza en la 

aclaración sobre la pertinencia y efectividad de la FEO como proceso organizacional y 

se esclarece la relación existente entre este proceso con la COE. Además, se genera una 

contribución empírica al campo disciplinar de la COE, a través de la adaptación y 

aplicación del modelo CEV–S para la comunidad hispanohablante y en específico en el 

contexto corporativo colombiano.  

 

En la parte final del documento (capítulo 6), se encuentran las conclusiones, 

recomendaciones, limitaciones y futuras líneas de investigación. Se concluye que, a 

pesar de que con la implementación de la FEO con enfoque integral se evidencia un 

impacto positivo en la COE, no es posible afirmar que este impacto sea permanente en 

el tiempo. Es por ello, que se recomienda implementar la FEO con una metodología 
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adaptada al contexto de la organización, realizarla de manera periódica y donde se 

cuente con un plan que incluya la formación a directivos, líderes y el mayor número de 

funcionarios posible. Igualmente, es importante fortalecer la COE con otros elementos 

de un programa de ética que complementen la FEO, tales como la socialización 

continúa del código de ética, un sistema de estímulos y sanciones, canales de ética, 

inducción en ética, entre otras estrategias. 





 

 

 
 
 

Capítulo1. Referente conceptual 
 

Analizar el impacto que la formación en ética tiene en la cultura organizacional ética, 

implica conocer las incidencias que cada concepto tiene de manera independiente; por 

ello, se analizan diversos enfoques dentro de su conceptualización e implementación 

en la teoría actual. Ambos conceptos convergen en un mismo campo de estudio: la ética 

en las organizaciones, por lo cual, para iniciar se realiza una revisión para ubicar su 

campo disciplinar. Igualmente, al hablar de ética en las organizaciones, es inherente 

partir del concepto de ética e identificar sus principales teorías y aplicaciones. 

 

En la primera parte de este capítulo se ahonda en el concepto de ética, con el fin de 

elucidar sus conexiones con la formación y la cultura organizacional. Una 

contextualización de la ética como disciplina, implica evaluar varias teorías que han 

sido importantes para el estudio del comportamiento humano y sus diversas formas 

de organización, sin embargo, su alcance en el marco de las organizaciones es un 

campo que se encuentra en desarrollo y de ahí la importancia de su estudio en 

investigaciones como la presente.  

 

A partir de la identificación del área de influencia de la presente investigación se 

construye la ruta metodológica y se plantea el diseño general del estudio, marcado por 

una revisión permanente de literatura, la cual se explicita al final de este capítulo. A 

continuación, se van hilando los temas que estarán presentes durante este documento, 

partiendo de los conceptos generales hasta llegar a los específicos.  
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1.1 De la ética, sus teorías y aplicación  

El origen etimológico de la ética es la palabra griega ethos, que en su contexto 

originario designaba las costumbres que caracterizaban a un grupo, de ahí que la 

ethika, fuera la ciencia de lo que es costumbre. Posteriormente adquiere una nueva 

acepción para referirse al carácter del individuo. Este es el sentido principal en que 

Aristóteles comprende la ética, aunque ambas acepciones se entrelazan y son 

complementarias (Bilbeny, 2012). Cuando se empezó a hablar de ética, 

tradicionalmente este concepto aludía a una concepción de la vida buena y a un modelo 

de vida en el que las personas, por medio de sus prácticas e instituciones, encarnaban 

los valores y virtudes más apreciados en una comunidad.  

 

En el lenguaje filosófico suele hacerse una distinción entre ética y moral. Para Julio 

De Zan (2004), lo moral se comprende como una dimensión que pertenece al mundo 

de las acciones de la cotidianidad, y está compuesta de valoraciones, actitudes, normas 

y costumbres que orientan el obrar humano. La ética, en cambio, es la disciplina 

filosófica que lleva a cabo el análisis del lenguaje moral y se convierte en metaética con 

el fin de determinar la justificación y fundamentación de un criterio, procedimiento o 

principio, a través de la elaboración de diferentes teorías, útiles para analizar 

críticamente las pretensiones de validez de los enunciados morales.  

 

La ética como filosofía moral, constituye una reflexión acerca de la moralidad y de 

la forma como aplicamos esos principios que nos plantean las teorías, a los distintos 

ámbitos de la vida cotidiana. Este continuo proceso de análisis, deliberación y 

justificación define la actuación de las personas y los valores que se emplean para 

constituir las organizaciones. En torno a esta distinción, Adela Cortina (2012) también 

plantea que a la ética le competen tres asuntos imprescindibles con respecto a la moral 

como su objeto de estudio: aclarar en qué consiste el fenómeno de lo moral, 

fundamentarlo y tratar de aplicar a la vida cotidiana lo que se ha fundamentado. 
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La clasificación de Guisan (2008) enmarca las teorías éticas en tres perspectivas: 1) 

La ética descriptiva, cuyo objeto de estudio es el análisis de los valores de la cultura, a 

partir de las consideraciones morales de un grupo sobre lo bueno y lo malo, 2) La ética 

normativa, que se enfoca en prescribir los valores o normas básicas deseables y definir 

lo que es correcto para vivir en sociedad y 3) La ética crítica (metaética), que estudia 

la naturaleza de la ética y trata de definir enunciados de valor plausibles. Dentro de las 

teorías éticas normativas o aplicadas, se identifican tres líneas: la ética de la virtud que 

se enfoca en el carácter, la ética deontológica que se enfoca en los deberes y la ética 

utilitarista que se enfoca en los resultados de la acción humana (Camps, 2013). 

 

La ética es filosofía práctica cuando está conectada con la dimensión vivencial del 

ser humano; por eso es también un saber que pretende construir directrices para 

indicar la manera como han de ser proyectadas y realizadas las acciones adecuadas 

para cada situación. De esta manera, la ética se constituye como un saber que, aunque 

se fundamenta en varias teorías, tiene sentido cuando se practica y no se queda en el 

plano teórico o contemplativo, ya que su objetivo es que las personas actúen de un 

modo racional (Cortina, 2008).  

 

En la ética aplicada ya no hay pretensiones de universalización, más bien operan 

criterios de adecuación que deben contar con el sentido propio de cada praxis, cada 

institución y cada situación, teniendo en cuenta los aspectos más relevantes que 

podrían guiar las decisiones. Esto requiere un trabajo interdisciplinar de cooperación 

que permita identificar intereses y consecuencias diversas, con el fin de plantear 

posibilidades para la acción según los objetivos que se persigan.  

 

Si la ética y la moral son un indicativo de las proyecciones sociales, es posible 

afirmar que existen parámetros morales de diversos tipos, los cuales, a la luz de la ética 

se podrían diferenciar y comparar (Rodríguez et al., 2014). Definir y delimitar estos 

conceptos es necesario para comprender que la relación entre ética y moralidad no 
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estaría completa si se desatiende un asunto fundamental: la aplicación de estas teorías 

a la praxis, individual, colectiva e institucional. La ética contribuye a fundamentar o 

justificar ciertas formas de comportamiento moral y su relación con las necesidades e 

intereses sociales, por lo cual es el estudio filosófico–práctico de la conducta humana 

(Guillén, 2006). 

 

La ética aplicada tiene un vínculo con la responsabilidad1, ya que se pasa del plano 

teórico al plano de la acción práctica. La ética por definición opera desde un plano 

teórico y reflexivo, pero a su vez debe ser también aplicable a la vida cotidiana; así lo 

entiende Rachels cuando menciona que “la ética es práctica, o no es verdaderamente 

ética” (2006, p. 59). Es decir, si bien es imprescindible describir la ética en términos 

del deber ser; a su vez se requiere la descripción sobre su manifestación en la práctica, 

de manera que sea posible reflexionar sobre la coherencia entre el ser y el deber ser. 

 

Se identifica que es en la ética descriptiva y en especial la ética normativa, donde 

por lo general se sitúan las investigaciones en el campo organizacional (Weaver y 

Treviño, 1994). Para Guillen (2006), los diferentes estudios en ética organizacional, 

deben contener una fundamentación integradora y sólida de la ética, lo cual implica la 

consideración del bien, la norma y la virtud. Por lo tanto, se deben retomar elementos 

de las teorías de la ética de la virtud, deontológica y utilitarista y complementarlas 

entre sí, de tal manera que se genere una relación entre la teoría y la práctica. Tal 

concepción se comparte en esta tesis, y se toma como base principal la perspectiva de 

                                                
 

1 La responsabilidad hace referencia a la forma como la persona asume las consecuencias de sus 

acciones y decisiones, es decir, tiene que ver con la capacidad para gobernar la propia conducta. 

En el caso de las organizaciones, la responsabilidad se relaciona con el compromiso que deben 

reconocer frente a la sociedad en la que desarrollan sus actividades, ya sea como instituciones 

sociales, organizaciones económicas particulares, o como el conjunto de personas que las integran. 

 



Capítulo 1. Referente conceptual 31 

 

 

las virtudes, ya que se considera un enfoque adecuado para explicar la incidencia de la 

ética en la cultura organizacional. 

 

Las teorías morales están compuestas por dos elementos: primero, una concepción 

de lo que es bueno, valioso y deseable tanto en las acciones propias como en las ajenas 

y segundo, una concepción de lo que es correcto; ya que toda teoría moral suele 

describirse también como una teoría de lo correcto (Pettit, 2004). Así, por ejemplo, la 

formulación clásica del utilitarismo concibe que lo valioso de las acciones es que 

contribuyan a la realización del bienestar general y la felicidad de los seres sensibles. 

Otras teorías éticas proponen que lo que interesa es la libertad humana, la solidaridad 

social, el desarrollo autónomo de la naturaleza, el cultivo de las virtudes; o bien, hay 

teorías éticas que combinan estos rasgos para generar propuestas alternativas2.  

 

Una de las teorías principales en las que se ha fundamentado la comprensión de la 

filosofía moral contemporánea en occidente ha sido el consecuencialismo, donde se 

ubica el utilitarismo como búsqueda de la maximización de la felicidad y el bienestar 

general. La formulación básica de las teorías consecuencialistas, evalúa las acciones de 

acuerdo a sus efectos y no según la intención o motivación para su realización; en estos 

términos se impone la necesidad de identificar beneficios o daños que puedan ser 

producidos por alguna acción. También son de gran y similar importancia, la 

deontología kantiana, cuya ética está justificada en el cumplimiento del deber; y la ética 

de la virtud, que se constituye como una guía sobre el tipo de personas que debemos 

ser. A continuación, se esbozan cada una de ellas.  

                                                
 

2 Para profundizar sobre algunas de las principales teorías éticas se recomienda el texto de Rachels 
(2006). 
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1.1.1 Ética utilitarista  

El utilitarismo, que es la teoría consecuencialista con más influencia de las 

existentes, defiende que las acciones deberían considerarse correctas o erróneas, 

dependiendo de si aumenta o disminuye la utilidad general3. La moral tiene como 

objetivo promover las prácticas y acciones que resulten más benéficas para nosotros; 

por el contrario, las acciones moralmente malas son las que causan menos beneficio 

en relación con otras alternativas.  

 

Para Garret Thomson (2002), los rasgos más destacados del utilitarismo pueden 

resumirse de la siguiente manera: primero, en su formulación tradicional, la felicidad 

es el único bien intrínseco, hay otros bienes, pero lo son apenas de manera 

instrumental en la medida en que causan felicidad. Segundo, en el utilitarismo el valor 

moral de una acción depende de la bondad o perjuicio de sus efectos o consecuencias; 

la intención de la acción no tiene un valor moral directo. Tercero, la felicidad debe ser 

imparcial. En el utilitarismo se deben tener en cuenta los intereses de todos por igual, 

por lo que juzgar el valor moral de una acción implica juzgar el efecto que tiene sobre 

la felicidad o el bienestar general sin distinciones particulares.  

1.1.2 Ética deontológica 

En contraste con las teorías consecuencialistas, las teorías deontológicas analizan la 

moralidad con criterios diferentes a los que juzgan las acciones según las 

consecuencias que estas provocan. De hecho, los planteamientos deontológicos 

señalan que algunas elecciones no pueden justificarse por sus efectos; no importa si 

las consecuencias son moralmente buenas, algunos cursos de acción están prohibidos.  

                                                
 

 
3Jeremy Bentham, uno de los autores clásicos del utilitarismo, consideraba que existía un principio 
moral fundamental: el principio de utilidad. La exigencia de este principio tiene que ver con la 
elección de aquellas acciones que tengan las mejores consecuencias globales para quienes les 
afecta (Rachels, 2006). 
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La ética de Kant es la más influyente de las teorías deontológicas y en ella propone 

una formulación de los principios éticos para determinar en qué consiste la buena 

voluntad. La cuestión central en la ética kantiana pretende responder a la pregunta por 

las máximas o principios fundamentales que podrían ser adoptados por una pluralidad 

de agentes, es decir, principios que sean universalizables. De esta idea deriva el 

planteamiento del imperativo categórico o ley moral, que en su formulación más 

común dice: «obra sólo según la máxima que al mismo tiempo puedas querer se 

convierta en una ley universal» (O´Neill, 2004). 

 

La moralidad kantiana concibe los principios de la ética según procedimientos 

racionales. El estándar de racionalidad de la moral es el imperativo categórico, un 

principio objetivo, racionalmente necesario e incondicional, que los agentes deben 

seguir sin importar las inclinaciones o deseos particulares; para su cumplimiento es 

indispensable la agencia racional autónoma, que ofrece las bases para justificar el 

respeto hacia las otras personas. Por ejemplo, la moral kantiana dicta que las personas 

no deben ser usadas como medios, sino considerarse como valiosas en sí mismas por 

su autonomía. Una acción es correcta en términos morales si la intención con la que 

fue ejecutada concuerda con la autonomía de las personas (Thomson, 2002). 

 

Se pueden resumir algunos elementos principales de la ética kantiana de la 

siguiente manera: primero, las acciones morales se realizan por cumplir con el sentido 

del deber y no solo por alguna inclinación o conveniencia particular. Segundo, el 

imperativo categórico se refiere a deberes absolutos e incondicionados. Tercero, 

existen otros deberes de carácter hipotético, que se adaptan en función de los objetivos 

que se quieran lograr. 
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1.1.3 Ética de las virtudes 

La ética de la virtud es considerada como la más antigua de la filosofía occidental. 

Su moralidad se enfoca en analizar si una acción es virtuosa o no, y en la razón para 

actuar de tal manera. Aristóteles en sus escritos sobre ética, define virtud como un 

rasgo de la personalidad que se encuentra en medio de dos vicios (uno de exceso y el 

otro de deficiencia). Así, la práctica de las virtudes se encuentra en la posición 

intermedia, es decir, en la capacidad de la persona para asumir una decisión individual 

entre dos extremos. De acuerdo con Hursthouse (2013) una virtud se puede cultivar a 

través de buenos hábitos y una adecuada personalidad desarrollada a lo largo de la 

vida. Además, con la práctica de las virtudes se puede alcanzar la felicidad, lo cual 

conlleva al logro del bien común.  

 

Una teoría de la virtud debe contar principalmente con los siguientes componentes. 

Primero, una explicación de lo que es la virtud. Segundo, debe haber una especificación 

sobre los rasgos de carácter que se consideran virtudes. Tercero, la teoría debe 

explicar en qué consisten las virtudes. Cuarto, debe haber una justificación de por qué 

es deseable que una persona tenga ciertas cualidades. Por último, la teoría debe 

decirnos si las virtudes son universales, si difieren de una persona a otra, o si hay 

diferencias en las virtudes de una u otra cultura (Rachels, 2006). 

En resumen, la ética utilitarista y la ética deontológica procuran definir 

racionalmente cuando una conducta es moral o no, mientras que la ética de las 

virtudes, asume la realidad humana como un fenómeno complejo, donde no es posible 

prescribir una lista de normas que pretendan direccionar las conductas de las 

personas (Hursthouse, 2013). Lo que expresa Camps (2013) es que la ética de las 

virtudes pone en evidencia la poca incidencia que tienen los principios cuando las 

personas no tienen una disposición moral para actuar como es debido, ya que los 

principios sin virtudes terminan siendo insuficientes.  
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El eje de la moralidad en la ética de la virtud es el carácter virtuoso, la virtud 

correspondería a un hábito de la buena elección. El autor Rodríguez Luño (2010), 

describe la virtud como un perfeccionamiento de la capacidad humana de elegir, de 

forma que la persona virtuosa tiene la posibilidad de encontrar la acción adecuada en 

una situación particular, pero esto no quiere decir que las elecciones sean de forma 

automática, pues las virtudes también requieren de la acción libre y racional. 

 

Carlos Nino (2007) también explica que las virtudes morales no consisten 

únicamente en la tendencia a hacer ciertos actos, sino en la tendencia a realizar 

determinados actos por la creencia de que hay razones morales en su apoyo, es decir, 

un individuo virtuoso es aquel que actúa sobre la base de razones morales. El ejercicio 

de las virtudes morales no se trata de que la gente esté lista para efectuar 

espontáneamente ciertos actos, sino de hacer que la gente se apropie de razones 

morales a favor de determinadas acciones, de modo que esas razones prevalezcan 

sobre otras consideraciones en el momento oportuno.  

 

Para la ética de las virtudes, lo que se considera virtuoso, o vicioso, es específico del 

contexto social en el que se practica, por lo cual, las concepciones de la virtud muestran 

variación entre las diferentes culturas nacionales, e incluso hay variaciones entre los 

diferentes grupos o actores (Cowton, 2017). Solomon (2004) enfatiza en la virtud 

individual y plantea que una virtud tiene lugar en un contexto social, en una práctica 

humana y, en consecuencia, es esencialmente parte de un tejido que va más allá de la 

persona y la une a una red humana más grande.  

 

Además, las virtudes sólo pueden ser definidas en relación con las prácticas, es 

decir, las virtudes cobran sentido cuando se ejercen y a través de la búsqueda de la 

excelencia permiten el logro de bienes internos. Por ejemplo, en las organizaciones, la 

búsqueda de un buen producto o servicio y el progreso continuo de los profesionales 

que se involucran en los procesos organizacionales (Moore, 2015). Una orientación 
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basada en la virtud, administrada con una misión y un compromiso consensuado, 

puede fundamentar normativamente las características de la cultura organizacional.  

 

La ética organizacional ubica su campo de estudio en el vínculo entre ética y realidad 

práctica, debido a que las organizaciones involucran el comportamiento de seres 

humanos, lo cual implica a la ética como eje transversal, ya que los cursos de acción 

posibles en cualquier situación son objeto de juicios y decisiones. El mundo de hoy 

resulta ser un compendio de organizaciones compuestas por personas, y por eso es 

preciso entender su comportamiento y las interacciones humanas a la luz de la ética 

en las organizaciones, ya que en este campo se plantea la reflexión acerca de si es más 

importante el comportamiento de los individuos particulares o el desarrollo 

institucional entendido como un todo. 

 

Aristóteles insistía en que las virtudes encuentran su lugar, no en la vida individual, 

sino en la vida de la polis (ciudad-estado), porque allí el individuo es inteligible como 

animal político; es decir, se entiende a partir de su interacción y pertenencia a una 

comunidad y a las instituciones que rigen esa vida social. Esto quiere decir que los 

cuestionamientos éticos no atañen sólo a los asuntos individuales, sino también a las 

cuestiones que implican a las personas en interacción con diferentes grupos y 

actividades sociales. Si pensamos las instituciones como comunidades, la comprensión 

de la ética organizacional debe estar necesariamente ligada a la ética individual, puesto 

que la construcción de las instituciones se basa también en el comportamiento de 

personas particulares.  

 

La reflexión sobre las virtudes y la moral en el marco de la ética implica pensar qué 

es lo que se necesita para fundar un proyecto común y originar algún bien reconocido 

como bien compartido por quienes se encuentran involucrados en el proyecto 

(McIntyre, 2013). Thomas Nagel (2006) plantea que, si se piensa la ética en términos 

de la búsqueda de posibles puntos de acuerdo, acerca de la manera en que deberían 
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comportarse personas diferentes, lo más adecuado será pensar en las posibles 

convergencias de intereses y en el establecimiento de acuerdos que conduzcan al 

beneficio mutuo.  

 

Es necesario que las personas participen de la realización de los valores que definen 

el actuar de una institución, ya que la vida de éstas depende de la responsabilidad de 

las acciones humanas (Reder, 2012). En este sentido, la articulación de la reflexión 

sobre la ética individual y su incidencia en la ética organizacional, se convierte en uno 

de los puntos importantes que justifica esta investigación. 

 

Haciendo énfasis en el enfoque de las virtudes, Solomon (2004) argumenta que la 

perspectiva aristotélica de la ética aplicada a las organizaciones, parte de la virtud y la 

integridad desde lo individual, a su vez, que las buenas políticas corporativas y sociales 

fomentan esa virtud e integridad en las personas. Lo esencial, es empezar por el 

análisis del comportamiento individual y la manera como incide en el colectivo, 

configurando a su vez organizaciones íntegras y con virtudes en su desempeño, 

organizaciones que, al mismo tiempo, fomentan la virtud e integridad en sus 

integrantes. De este modo, así como el ser humano puede cultivar una virtud, una 

organización puede enfocar todos sus esfuerzos para desarrollar las virtudes que 

considera correctas. Por tanto, el enfoque aristotélico resalta la importancia de la 

comunidad, para este caso la comunidad organizacional, sin desconocer la relevancia 

de la responsabilidad individual.  

 

La aplicación de la teoría de las virtudes al comportamiento de las personas dentro 

de las organizaciones ha gozado de aceptación, pero aún hay amplio debate sobre 

reconocer a la organización como un ente dotado de virtudes (Moore, 2015). Desde el 

enfoque individualista Velásquez (2003) plantea que una organización no es 

ontológicamente un agente moral separado, ya que las personas son causalmente 

responsables de los actos corporativos y cualquier atribución de intención a las 
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corporaciones es siempre descriptiva o prescriptiva de la intencionalidad. Por otro 

lado, el enfoque colectivista señala que las organizaciones son moralmente 

responsables de sus actos y, como tal, se espera que se adhieran a principios éticos que 

ejerzan el juicio moral en la ejecución de sus asuntos, que acepten la responsabilidad 

de sus acciones y que sean sensibles ante las necesidades de los demás (Paine, 2003). 

 

Al respecto, en esta tesis se pretende defender la postura de que no existe una 

división tajante entre los comportamientos morales de la persona en sociedad y los 

comportamientos de la persona en su lugar de trabajo, es decir, no se trata de tener 

dos enfoques éticos diferentes (Mangini, 2017). En consecuencia, se está afirmando 

que la organización misma configura una ética acorde a los comportamientos morales 

de sus integrantes. De ahí que no haya mucha dificultad cuando una nueva persona 

ingresa a la organización, porque encuentra un escenario social y organizacional 

construido que es superior a las voluntades individuales, logrando conciliar los 

comportamientos éticos individuales con las exigencias éticas comunes. 

 

En consonancia, se aprecia que la ética debe ser una prioridad en la gestión de las 

organizaciones, no sólo desde el punto de vista estratégico, sino como un compromiso 

válido entre sus integrantes y de estos con la sociedad. A continuación, se ahonda en 

este asunto y se expone la ética organizacional como campo de estudio. 

1.2 Ética en las organizaciones  

El concepto de la ética organizacional ha tenido una evolución importante. Por 

ejemplo, Friedman (1970) afirmaba que la única responsabilidad social que tenían las 

empresas era aumentar sus ganancias, manteniéndose dentro de las reglas de juego. 

Sin embargo, con el transcurrir del tiempo, se ha avanzado en la reflexión de la ética 

aplicada a las organizaciones, donde actualmente se entiende que esta permite pensar 

y reflexionar sobre los comportamientos humanos dentro de filtros de actuación de lo 

que es correcto o incorrecto en la administración actual, y que deben ser contrastados 
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dentro de una sociedad sujeta a conflictos e intereses que ponen al límite el 

entendimiento humano. 

 

Cortina (2008) plantea que la empresa debe ser concebida como una organización 

económica y como una institución social. Podría decirse entonces, que, desde una 

mirada externa, la ética organizacional está relacionada con la llamada administración 

de los stakeholders, cuya acepción se refiere a las personas, compañías, grupos e 

incluso países, que guardan relación directa o indirecta con la organización, esto es, 

que causan, responden, generan o crean problemas (Weiss, 2014).  

 

Son estos grupos de interés los que deben ser entendidos y guiados dentro de la 

organización de manera ética, es decir, las decisiones que los afecten deben ser 

tomadas con base en valores como la responsabilidad, la justicia, la honestidad, entre 

otros. Así, los stakeholders y la sociedad en general demandan que las organizaciones 

construyan políticas sociales reales y coherentes y las pongan en práctica mediante un 

contrato social (Rodríguez, 2005). 

 

La ética en términos organizacionales es presentada por Guillén (2006) como la 

medida en que ésta favorezca el bien común y un correcto desarrollo humano de 

quienes hacen parte de los intereses relacionales dentro de la misma. Para Rodríguez 

et al. (2014) la ética aplicada a las organizaciones “se ocupa de examinar cómo son los 

comportamientos morales tanto de la organización como de sus miembros, para así 

determinar si están o no alineados con los principios de ella y con los compartidos por 

la sociedad donde opera” (p.120). Por su parte, Velásquez (2012) indica que la ética en 

las organizaciones es la aplicación de lo que se identifica como correcto en los negocios, 

teniendo en cuenta la variedad de instituciones, tecnologías, transacciones y procesos 

que se llevan a cabo. 
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Reflexionar, discutir y buscar soluciones sobre el comportamiento poco ético de 

líderes y personas que convergen en las organizaciones es frecuente, por lo que en la 

actualidad no es posible aceptar la idea de que el deber exclusivo de las empresas es 

obtener rentabilidad económica y que “negocios son negocios” (Solomon, 2004). Esto 

ha tomado fuerza desde que los clientes tienen acceso a mayor información acerca del 

actuar de las organizaciones, lo que puede influir en sus decisiones de adquirir o no los 

productos o servicios de acuerdo con su percepción acerca de dichas actuaciones. Por 

tanto, la administración actual requiere analizar desde la filosofía moral la finalidad de 

las organizaciones, para tratar de explicar y dar respuestas a los continuos escándalos 

de corrupción que se presentan en ellas y que han obligado a fijar la atención en la ética 

organizacional como una manera de prevenir esos conflictos (Treviño y Brown, 2004).  

 

La necesidad de análisis profundos sobre tales problemáticas hace que la ética en 

las organizaciones, como campo de estudio, adquiera vigencia y que su comunidad 

científica se haya ido afianzando en los últimos 40 años. En términos de investigación 

científica, en Estados Unidos se creó el Business and Profesional Ethics Journal en 1981, 

el Journal of Business Ethics en 1982 y la Business Ethics Quarterly en 1991. Mientras 

que en Europa, en 1987 se creó la European Business Ethics Network (EBEN), red que 

desde sus inicios se enfocó en la confianza y autorregulación, mientras que, para ese 

entonces, la perspectiva americana parecía centrarse en la legalidad.  

 

Se evidencia entonces que desde principios de los años ochenta, la ética en las 

organizaciones4 se ha ido consolidando como especialidad, desarrollando sus propias 

líneas de investigación, con diferentes perspectivas, enfoques metodológicos y 

plataformas de publicación para investigadores en el campo (Chan et al., 2010, 2016). 

                                                
 

4 El concepto de ética en las organizaciones se puede encontrar en la literatura con otras variaciones 
como: ética empresarial, ética de los negocios, ética corporativa, ética organizacional o business 
ethics como es denominada en inglés.  
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La COE, la FEO y los programas de ética son algunos de los temas de estudio vigentes 

para el campo (Toro y Rodríguez, 2017) y es en estos conceptos en los que se ahondará 

en el siguiente capítulo, para así tener un referente teórico y conceptual sólido que 

permita entender y cumplir los objetivos de la presente investigación.  Sin embargo, 

previo al despliegue del referente teórico como tal, se considera conveniente ilustrar 

la forma como se ha llegado a la construcción de este estudio, sustentando el proceso 

de revisión bibliográfica llevado a cabo y el cual permitió identificar el vacío de 

conocimiento presente entre la relación de FEO y COE.   

1.3 FEO y COE: Campos de estudio de la ética en las 
organizaciones 

La revisión documental es un proceso fundamental para identificar vacíos de 

conocimiento que se presenten en los elementos conceptuales de cualquier 

investigación. Es por ello, que a partir del año 2017 se inicia con un proceso de revisión 

de literatura que combina la búsqueda narrativa con la sistemática. En especial, se hace 

uso de la base de datos Scopus y de la aplicación web “Tree of Science – ToS” (Robledo 

et al., 2014), la cual utiliza la base de datos Thomson Reuters’ Web of Science – WoS 

que está integrada en ISI (Institute for Scientific Information).  

 

En las bases de datos consultadas inicialmente se realizaron búsquedas que incluían 

los conceptos de FEO y COE en una misma ecuación; sin embargo, tales combinaciones 

no arrojaban resultados pertinentes. Es por ello, que se tuvieron en cuenta dos 

ecuaciones de búsqueda independientes:  

 

 Ecuación 1: Tema= (“business ethics”) AND Título= (“training” OR “teaching” OR 

“learning” OR “education”). Databases= SCI-EXPANDED, SSCI, AyHCI, ESCI. 

 Ecuación 2: Tema= ("ethic* organiza* culture" OR "ethic* culture" + organiza* 

OR "ethic* culture" + business). Databases= SCI-EXPANDED, SSCI, AyHCI, ESCI. 
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La consulta inicial en la WoS se realizó en julio de 2017. Dentro de las ecuaciones, 

se estipuló que los conceptos podían ser referenciados en el título, en las palabras clave 

o en el resumen. La primera búsqueda arrojó un total de 155 referencias para la 

ecuación 1 y 79 para la ecuación 2. Para ambos casos se exportaron a la plataforma ToS 

que de manera automática y a través de la aplicación de su algoritmo de búsqueda y 

selección generó un árbol nutrido de diferentes bases de datos con 80 y 71 artículos 

respectivamente. El análisis preliminar de estas referencias conllevó a otras fuentes 

bibliográficas de interés, generando así una amplia red con información selectiva. 

 

Para tener una actualización permanente de la literatura, las referencias obtenidas 

de la revisión sistemática se complementan periódicamente con una revisión 

narrativa, con el objetivo de encontrar artículos publicados en revistas de corriente 

principal que publican sobre FEO y COE. Al seguir las ecuaciones de búsqueda, se 

encuentran múltiples artículos en los últimos 10 años (Ver tabla 1). 

 

Tabla 1. Publicaciones sobre FEO y COE en la WoS por revista, 2011–2020 

Revista 
Publicaciones 

FEO COE 

Journal of Business Ethics  59 25 

Business Ethics Quarterly  1 1 

Business Ethics a European Review  7 4 

Journal of Management Organization  3 1 

Journal of Management Education 8 0 

Academy of Management Learning Education          7 0 

Otras  110 43 

Total 195 74 

Fuente. Elaboración propia con base en Web of Science. 

 

De la Tabla 1, se destaca que la mayoría de referencias encontradas con las 

ecuaciones de búsqueda fueron artículos del Journal of Business Ethics (59 de 195 

sobre FEO y 25 de las 74 sobre COE). Esto se debe a que ésta es una de las revistas con 

mayor difusión en el campo porque publica 28 ejemplares anuales, mientras otras 
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revistas de categoría similar, por lo general, tienen 4 volúmenes al año, como por 

ejemplo el Business Ethics Quarterly o el Business Ethics: A European Review. 

 

La publicación de estos temas en revistas indexadas genera el aumento del número 

de artículos que se producen por año y por ende el número de citas referenciadas (ver 

figura 1). Este bucle hace que se robustezca el campo, a la vez que van surgiendo 

desafíos para investigaciones futuras como la presente. 

 

Figura 1. Número de publicaciones y citas sobre FEO y COE en la WoS, 2011–2020 

 

Fuente. Elaboración propia con base en Web of Science.  



44 Influencia de la formación ética sobre la cultura ética en las organizaciones:  

un estudio basado en el modelo de virtudes éticas corporativas 

 
 

Como se aprecia en la figura 1, las líneas de tendencia son ascendentes en el número 

de publicaciones y citas, sobre todo desde el año 2017, lo que implica mayor 

producción académica y denota el interés que despiertan estas áreas a nivel 

internacional. Y es a partir de la revisión profunda de estos artículos que se identifica 

que FEO y COE como subcampos de la ética en las organizaciones, poseen sus propias 

tendencias de investigación.  

 

Respecto a FEO, se identifica que los estudios teóricos y empíricos han aumentado. 

En los últimos años se aprecia una evolución de la discusión hacia la efectividad de los 

procesos de formación en ética al superar el debate sobre la importancia de este tipo 

de formación (Verma, Mohapatra, y Lowstedt, 2016; Weber, 2015). Y aunque en la 

comunidad científica aún hay disenso sobre la utilidad de la enseñanza de la ética en 

adultos, múltiples estudios han afirmado que la FEO puede mejorar la sensibilidad, el 

razonamiento y el juicio respecto a dilemas éticos en el ámbito laboral, logrando 

avances en la toma de decisiones fundamentada en principios éticos y fortaleciendo el 

ethos institucional (Arce y Gentile, 2015; Baden, 2014; Delaney y Sockell, 1992; Majluf 

y Navarrete, 2011; McDonald, 2015; Sims y Felton, 2006; Treviño, Weaver, y Reynolds, 

2006; Weber, 1990, 2015).   

 

Se resalta además que cada vez se amplía el interés de las organizaciones por la FEO, 

por ejemplo, un estudio realizado en Estados Unidos afirma que el 24% de 1652 

empresas realizaron formación en ética durante el 2001 (Galvin, 2002), para el 2005 

el National Business Ethics Survey (2013) reportó que el 69% de los empleados 

recibieron formación en ética, en 2011 escaló al 74% y en 2013 ascendió al 81%, cifras 

que ilustran la importancia que se le está dando a la FEO en la práctica y, por tanto, la 

oportunidad para hacer un aporte respecto al mismo.  

 

De las tendencias de investigación en FEO, los aspectos pedagógicos y didácticos son 

los que han recibido mayor atención por investigadores, convirtiéndose en una 
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apuesta dominante. Con menor amplitud, se encuentran los estudios que se relacionan 

con aspectos organizacionales como la toma de decisiones y la COE, reconociendo en 

su exploración líneas de investigación prometedoras, ya que son campos emergentes 

que han sido investigados pero que la comunidad científica no ha estructurado y 

formalizado con suficiencia (Toro y Rodríguez, 2017).  

 

Por otro lado, respecto a COE, una tendencia importante es la construcción de 

modelos que caracterizan una cultura organizacional de este tipo, sin embargo, se 

aprecia que tales modelos tienen un alcance limitado para contrastarlos en el plano 

empírico, lo que conlleva a que en su mayoría sean propuestas a nivel teórico que 

requieren validarse en diferentes contextos, evidenciándose allí un vacío del 

conocimiento que se aborda en la presente investigación. 

 

El CEV de Kaptein es uno de los modelos de COE que ha tenido mayor difusión y 

aceptación en la comunidad académica (Mayer, 2014). De acuerdo con Kaptein (2015) 

los estudios que relacionan los programas de ética con el CEV han sido genéricos y 

dejan grandes desafíos a ser abordados en investigaciones futuras. Por ejemplo, 

podrían centrarse en la calidad de los elementos de un programa de ética y cómo estos 

pueden ser implementados, así como las condiciones requeridas por cada componente 

para fortalecer la COE. Esto significaría ampliar el detalle de los componentes de un 

programa de ética en cada una de las dimensiones del CEV. Y es bajo el reconocimiento 

de este vacío teórico que se considera abordar la relación entre FEO y el modelo de 

CEV, el cual se selecciona además de lo mencionado, por las siguientes razones: 

 

 Hasta la fecha el instrumento para medir la COE con mayor aplicación es el CEV. 

Aunque los diferentes estudios empíricos que han aplicado la escala han permitido 

avanzar en su validación, se requiere de investigaciones que relacionen este 

modelo con diversos componentes de los programas de ética en las organizaciones, 
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como por ejemplo la FEO, de tal manera que se promuevan lineamientos de cómo 

pueden ser implementados de manera efectiva (Kaptein, 2015). 

 

 Al indagar sobre el concepto de COE en las revistas científicas reconocidas por su 

aporte al campo de la ética en las organizaciones como el Journal of Business Ethics, 

Business Ethics Quaterly o Business Ethics: A European Review (Chan et al., 2016), 

se aprecia que los autores que aplican en sus investigaciones el CEV son quienes 

han tenido mayor difusión en los últimos 10 años (ver tabla 2).  

 

Tabla 2. Publicaciones sobre COE en la WoS por autor, 2011–20205 

Autor N° 
Feldt T 7 
Huhtala M 7 
Kaptein M 6 
Kangas M 5 
Lamsa AM 4 
Martínez-Canas R 3 
Ruiz-Palomino P 3 
Salamon T 3 
Barrainkua I 2 
Belak J. 2 
Chen H 2 
De Vries R.E. 2 
Espinosa-Pike M 2 
Frunza S. 2 
Goebel P. 2 
Hollingworth D. 2 
Milfelner B. 2 
Reuter C. 2 
Shim H.S. 2 
Suh J.B. 2 
Treviño LK 2 
Valentine S. 2 
Van Gelder J.L. 2 
Otros autores con 1 publicación 37 
Total 105 

Fuente. Elaboración propia con base en Web of Science. 

                                                
 

5 Ecuación de búsqueda: Tema= (“business ethics”) AND Título= (“training” OR “teaching” OR 
“learning” OR “education”). Databases= SCI-EXPANDED, SSCI, AyHCI, ESCI. Entrada: 11-01-21. 
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 Las investigaciones realizadas por Kaptein y el modelo CEV se han llevado a cabo 

especialmente en el contexto europeo, y hasta la actualidad no se conocen estudios 

similares en la población latinoamericana y en específico en Colombia (ver tabla 3). 

En consecuencia, su implementación en otro escenario es relevante para efectos de 

comprobación y consistencia del CEV y para ampliar el entendimiento de la 

relación entre FEO y COE.  

 

Tabla 3. Publicaciones sobre COE en la WoS por país, 2011–2020 

País  N° 
Finland 11 
Netherlands 7 
South África 2 
Australia 1 
Lithuania 1 
Slovenia 1 
USA 1 

Fuente. Elaboración propia con base en Web of Science. 

 

Como se aprecia, hay razones por las cuales es pertinente investigar en la 

intersección entre FEO y COE, puesto que diversos autores sugieren que los programas 

de FEO pueden generar una influencia positiva en la emergencia o fortalecimiento de 

la COE, afirmación que requiere ser soportada desde lo teórico y empírico (Delaney y 

Sockell, 1992; Falkenberg y Woiceshyn, 2008; Halbesleben, Wheeler, y Buckley, 2005; 

Majluf y Navarrete, 2011; Warren et al., 2014). Además, también se privilegia esta 

intersección debido a factores identificados en la literatura tales como: 

 

 Una investigación sobre FEO y COE supone un aporte al área de la ética en las 

organizaciones, ya que se aprecia que los estudios de Warren et al. (2014) y Kaptein 

(2009, 2015) son los que abordan de manera directa los dos conceptos. Estas 

investigaciones varían en cuanto al enfoque, tamaño de muestra, unidad de análisis, 

técnicas estadísticas, variables utilizadas, entre otros aspectos, lo que genera que 

la naturaleza de tal relación no cuente con la evidencia suficiente para soportar la 

influencia entre ambas. Además, diversos autores afirman que la relación entre 
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FEO y COE debe ser explorada con mayor profundidad desde lo teórico y lo 

empírico (Kaptein, 2015; Kish-Gephart el al., 2010; Verma et al., 2016; Weber, 

2015). 

 

 En concordancia con lo anterior y de acuerdo al estudio de Warren et al. (2014), se 

requiere analizar el impacto y la eficacia que la FEO tiene en la COE, por ejemplo, 

en los beneficios y desafíos para las organizaciones cuando se realiza un proceso 

formativo en ética. En el mismo sentido, Kaptein (2011a) sugiere como un desafío 

futuro de investigación, analizar cómo influyen las actividades de FEO en la 

percepción de la COE.  

 

 El campo de estudio de la COE cuenta con un constructo teórico fragmentado y que 

se encuentra en construcción. Las corrientes conceptuales se están consolidando 

con autores como Treviño, Kaptein o Schwartz y aunque es un tema que está 

ganando legitimidad y muestra progreso, se requiere de investigaciones que 

retomen las posturas existentes y se llegue a acuerdos, de tal manera que se siga 

consolidando una comunidad académica que desempeñe un papel importante en 

la investigación en ética en las organizaciones (Mayer, 2014).  

 

 En la revisión de la literatura realizada se identificó que en Colombia la información 

bibliográfica sobre FEO y COE es incipiente y que las investigaciones de carácter 

empírico y teórico son mínimas. Se encontraron sólo 2 autoras que referencian el 

tema de manera general: Rodríguez (2015) y Villegas (2018). 

 

De acuerdo a lo mencionado, desde lo teórico resulta pertinente proponer estudios 

que puedan aportar al entendimiento de cómo un proceso organizacional como la FEO 

puede ayudar a enfocar la cultura de una organización hacia una postura ética. Por otro 

lado, a nivel práctico, desarrollar un estudio con un componente empírico permite 

confrontar y complementar los avances investigativos en el campo y obtener 
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elementos relevantes para comprender su sinergia. Igualmente, se considera que 

estudiar la relación entre FEO y COE es novedoso, ya que es una intersección poco 

explorada y su entendimiento teórico conlleva a aplicaciones prácticas sustentadas 

(Warren et al., 2014).  
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Capítulo 2. Referente teórico 
 

En este capítulo se encuentran los conceptos objeto de estudio de la investigación, 

está compuesto por dos secciones principales. En la primera, se aborda el concepto de 

COE y todos los constructos teóricos que se requieren para profundizar en él, por ello 

se habla de cultura, cultura organizacional y se conceptualiza la COE desde la ética en 

las organizaciones, para luego exponer los principales modelos de medición de una 

COE e introducir el modelo de Virtudes Éticas Corporativas – CEV. En la segunda parte, 

se ahonda en FEO, para lo cual se construye su definición, se precisan sus aspectos 

metodológicos y se relaciona la FEO con temáticas como liderazgo ético, programas de 

ética y COE. 

2.1 Cultura Organizacional Ética (COE) 

La Cultura Organizacional Ética es uno de los dos pilares de la presente tesis 

doctoral. Para abordar este concepto, se hace necesario desentrañar los términos que 

le constituyen; es decir, los conceptos de cultura y de ética y la unión de ambos con el 

concepto de organización. Como en el capítulo anterior se expusieron los elementos 

principales de la ética, en el siguiente apartado se parte de la acepción integradora de 

Cultura, buscando su conexión para ser aplicada en el entorno organizacional y poder 

definir la Cultura Organizacional, que, a su vez, permitirá introducir el concepto de 

Cultura Organizacional Ética.  

2.1.1 Cultura   

El concepto de cultura ha recibido aportes desde áreas como la antropología, la 

sociología, la psicología y la administración, lo que ha generado la presencia de 
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diversos enfoques y en muchos casos, la tendencia a asumirlo de manera simple o a 

confundirlo con otros términos como clima o ideología, que, si bien tienen relación, se 

deben establecer sus diferencias. En este sentido, es la antropología cultural la 

disciplina que desde principios del siglo XX ha estudiado con mayor detalle la cultura 

desde su definición y características, donde autores como Franz Boas, Bronislaw 

Malinowski, Levi–Strauss o Clifford Geertz han realizado aportes, los cuales han sido 

poco retomados por las áreas de la gestión (Rodríguez, 2015).  

 

Partiendo de los estudios de la antropología cultural, Allaire y Firsirotu (1992) 

clasifican el término cultura en dos corrientes: 1. La cultura como un componente del 

sistema sociocultural y 2. La cultura como un sistema independiente de formación de 

ideas (Ver tabla 4). 

 

Tabla 4. Enfoques del concepto de cultura 

Conceptos de Cultura Retomados de la Antropología Cultural 

Clasificación 
Cultura como componente del 

sistema sociocultural 

Cultura como sistema 
independiente de formación de 

ideas 

Descripción 
general 

La cultura se configura a partir de la 
sociedad, por ello no es posible separar 
una de la otra. Es una relación de doble 
vía armónica y coherente. 

El sistema cultural es diferente e 
independiente al sistema social, 
aunque se interrelacionan. 

Generalidad de 
los estudios 

- Asuntos relacionados con el 
comportamiento y la interacción entre 
individuos en colectividades. 
- Estudios de la cultura en momentos 
históricos o lugares específicos. 

Asuntos relacionados con los 
valores, los significados, las normas, 
las ideas colectivas, el lenguaje, etc. 

Escuelas 
principales 

 
 
Funcionalismo (Malinowski): la 
cultura es un elemento más de la 
sociedad. La existencia de productos 
culturales obedece a necesidades del 
ser humano. 
 
 
Funcionalista-estructuralista 
(Radcliffe-Brown): la cultura como 
sistema que permite a las personas 
hacer parte de una comunidad. 
 
 

-  
- Cognoscitiva (Goodenough): la 

cultura es la forma en que las 
personas organizan sus 
experiencias en la sociedad, es 
producto del aprendizaje humano. 
No son fenómenos concretos. 

 
- Estructuralista (Levi–Strauss): los 

fenómenos culturales son la 
consecuencia de procesos mentales 
subconscientes, que van creando un 
esquema general concreto. 
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Conceptos de Cultura Retomados de la Antropología Cultural 

Clasificación 
Cultura como componente del 

sistema sociocultural 

Cultura como sistema 
independiente de formación de 

ideas 
-  
-  
- Histórico-Funcionalista (Benedict, 

Boas, Kluckhohn, Kroeber): la cultura 
como configuraciones temporales, 
derivadas de circunstancias o procesos 
históricos. 

 
 
 

- Ecológico–Adaptacioncita (White, 
Service, Rappaport, Vayda, Harris): los 
medios ecológicos, culturales y sociales 
se complementan. 

- Equivalencia mutua (Wallace): 
cada persona realiza un conjunto de 
procesos cognitivos que, a su vez, 
generan un marco general para la 
predicción del comportamiento de 
los individuos en la sociedad. No son 
necesarias las metas o los valores 
colectivos. 

 
Simbólica (Geertz, Schneider): la 
cultura es un sistema que da sentido 
al mundo. Son interpretaciones que 
se comunican de forma simbólica y 
que van generado que las personas 
comprendan y den significado a lo 
que les rodea. 

Fuente. Autora con base en Allaire y Firsirotu (1992) 

 
 

La tabla 4 permite ver que el concepto de cultura ha sido debatido con amplitud y 

que más allá de establecer acuerdos respecto a la forma de concebirlo, es determinante 

reconocer su importancia y tener en cuenta las bases construidas desde la 

antropología cultural cuando se aplica el concepto en la administración, es decir, 

cuando se habla de cultura organizacional. Al respecto, Schein (2004) afirma que se 

deben evitar los modelos superficiales de cultura y construir sobre modelos 

antropológicos más profundos y complejos para comprender los aspectos ocultos de 

la vida en los grupos, las organizaciones y las profesiones, de tal manera que los 

estudios sobre cultura organizacional ofrezcan una visión profunda, y ayuden a 

descifrar los aspectos remotos de las organizaciones y a entender lo que pasa en ellas 

y en su relación con el entorno. 

 

La clasificación aportada por Allaire y Firsirotu aporta pistas para estructurar 

ambos conceptos. Por ejemplo, es posible analizar que en la perspectiva funcionalista 

la cultura organizacional sería entendida como el reflejo de los valores de los 

empleados, que están determinados por la sociedad, y en la funcional–estructuralista 

puede o no existir una sinergia entre los valores de la sociedad y los de la organización. 
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Esto es posible debido a que “la aceptación de los valores predominantes de la sociedad 

no impide el desarrollo de otros sistemas de valores, ideologías o características 

específicas dentro de las organizaciones” (Allaire y Firsirotu, 1992, p.13).  

 

Como se aprecia, tanto el funcionalismo como el funcional–estructuralismo se 

sitúan en el primer enfoque, lo que implica asumir que la cultura organizacional está 

determinada en gran medida por el sistema social. En este sentido, sería interesante 

analizar bajo tal perspectiva cómo se configura la cultura organizacional de 

multinacionales que tienen sedes en diversas partes del mundo: ¿Cada sede adquiere 

una cultura organizacional diferente de acuerdo a la dinámica del país o región? o ¿la 

organización define los parámetros de la cultura organizacional independiente del 

contexto? Las respuestas a este tipo de preguntas estarían mediadas por los estudios 

de interacción intercultural, como por ejemplo los llevados a cabo por Hofstede6, quien 

diferencia cuatro niveles de cultura: nacional, regional, generacional y organizacional, 

las cuales, a su vez, están compuestas por símbolos, héroes, ritos y valores (Hofstede, 

2001; Hofstede et al., 2010). 

 

Por otro lado, la escuela cognoscitiva tiene relación con la teoría organizacional en 

temas como clima y aprendizaje organizacional, afirma que las estructuras de la 

organización están formadas por las construcciones colectivas de sus integrantes. Se 

resalta, que el concepto de cultura de Geertz (2003) desde la escuela simbólica, es uno 

de los enfoques de la antropología cultural que más se relaciona en la literatura sobre 

cultura organizacional, asume que la cultura es un conjunto de significados que las 

personas interpretan y bajo los cuales orientan sus acciones. En este sentido, la cultura 

organizacional se construye en un contexto dentro del cual los significados son 

interpretados por los actores sociales, a partir de interacciones intersubjetivas. 

 

                                                
 

6 Ver página https://www.hofstede-insights.com/.  

https://www.hofstede-insights.com/
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Allaire y Firsirotu (1992) se sitúan en el segundo enfoque y encuentran mayor 

afinidad con el concepto aportado por Geertz (2003), donde la cultura es entendida 

como un sistema independiente de formación de ideas que se relaciona con el sistema 

social pero no la determina. Afirman que es posible que la cultura organizacional 

difiera de la cultura de la sociedad en la que funciona la organización, aunque se busca 

que haya un equilibrio entre ambas. Incluso, señalan que, por lo general, las 

corporaciones multinacionales se adaptan fácilmente a la normativa de cada país, pero 

no son tan flexibles al momento de articular la cultura de la sociedad que las acoge.  

 

Como se aprecia, Clifford Geertz (2003) es uno de los autores referentes de la 

antropología cultural. En su postura plantea que ni el sistema social, ni el sistema de 

personalidades de los actores determinan la cultura, aunque están relacionados y 

ejercen influencia unos a otros (ver figura 2). Señala, además, que en la práctica estos 

tres sistemas están unidos y cada cual es indispensable a los otros, pero para efectos 

de análisis conceptual se deben separar y diferenciar. 

 

Figura 2. Relación sistema social, sistema cultural y sistema de personalidades

Fuente. Basado en Geertz (2003). 

 

En el establecimiento de las tres relaciones de la figura 2 el mayor desafío está en 

distinguir la cultura del sistema social, ya que al momento de definirlos se encuentran 
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acepciones tan ligadas que hay definiciones como sistema sociocultural. Una de las 

formas de diferenciar la cultura del sistema social es considerar la primera “como un 

sistema ordenado de significaciones y de símbolos en cuyos términos tiene lugar la 

integración social, y considerar el sistema social como la estructura de la interacción 

social misma” (Geertz, 2003, 133). Así los elementos simbólicos o símbolos que 

constituyen la cultura son representaciones tangibles de ideas, actitudes, juicios, 

anhelos o creencias compartidas por las personas y la estructura social se refiere a la 

forma en que se toman tales representaciones. 

 

De acuerdo a lo planteado, el presente estudio se adhiere al enfoque de Geertz, 

donde el concepto de cultura se asume desde una perspectiva semiótica, entendida 

como sistemas de símbolos que se interpretan e interactúan, “la cultura no es una 

entidad, algo a lo que puedan atribuirse de manera causal acontecimientos sociales, 

modos de conducta, instituciones o procesos sociales; la cultura es un contexto dentro 

del cual pueden describirse todos esos fenómenos de manera inteligible, es decir, 

densa” (2003, p. 27). En este sentido, la cultura como campo de estudio no es una 

ciencia universal, ni busca explicar o demostrar, sino interpretar y develar los 

significados profundos de las expresiones sociales.  

2.1.2 Cultura Organizacional (CO)  

En la revisión de la literatura sobre CO realizada por Sánchez et al. (2006), este 

concepto se clasifica en tres corrientes de investigación: 1. Estudios que se centran en 

comparaciones transculturales, cuyo enfoque es comprender cómo dirigir las 

organizaciones en diferentes países; 2. Investigaciones que se centran en la interacción 

intercultural, los cuales estudian la identidad cultural de las personas dentro de un 

mismo contexto organizacional y la relación de los significados que adquiere la CO con 

la cultura de un país y 3. Estudios que adoptan una perspectiva interpretativa y 

multicultural, donde se analiza cómo los miembros de la organización dan diferentes 

sentidos a las experiencias que viven dentro de la organización y en su entorno social. 
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De acuerdo a las corrientes mencionadas, es la tercera tendencia la que retoma la 

perspectiva de Geertz (2003), la cual entiende la CO como un sistema particular de 

símbolos influidos por la historia y la sociedad en que se desenvuelve la organización. 

Así la CO se configura por símbolos (por ejemplo, el logotipo, la imagen corporativa, el 

lenguaje, la arquitectura, la vestimenta de las personas) y a través del aprendizaje se 

va generando identidad. Igualmente, la CO puede ser flexible e irse transformando de 

acuerdo con las experiencias generadas por sus integrantes y el contexto.  

 

Por su parte, Allaire y Firsirotu (1992) afirman que en las organizaciones se 

interrelacionan tres aspectos fundamentales: las personas, la estructura y la cultura. Y 

que, en esta última, se encuentran los mitos, los valores, las creencias y la ideología. 

Igualmente, estos mismos autores plantean que la CO se configura por elementos como 

la influencia de la sociedad a través de sus valores y características; la historia y la 

visión que le han dado anteriores líderes y los factores de contingencia como la 

tecnología, el mercado, la competencia o la industria (ver figura 3). 

 

Figura 3. La cultura como elemento fundamental de la organización

 

Fuente. Basado en Allaire y Firsirotu (1992). 
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De acuerdo a la figura 3, se entiende, entonces, la cultura como un sistema 

independiente de formación de ideas y el concepto de CO como un sistema particular 

de símbolos (tangibles e intangibles) influidos por la historia y la sociedad en que se 

desenvuelve la organización y que van generando su identidad. En esta misma vía, 

Méndez define la CO como “la conciencia colectiva que se expresa en el sistema de 

significados compartidos por los integrantes de la organización, que los identifica y 

diferencia de otros, institucionalizando y estandarizando sus conductas sociales” 

(2000, p.18). 

 

Para explicitar el proceso por el cual se forma una CO, Schein (2004) parte de las 

teorías de la dinámica de grupos, teorías que se relacionan con el aprendizaje 

organizacional y la modificación del comportamiento de las personas cuando hacen 

parte de un colectivo. Este autor afirma que la formación del grupo y la consolidación 

de la cultura, son dos caras de una misma moneda, ya que sin un grupo no puede existir 

cultura, y sin la existencia de cierto grado de cultura el grupo solo sería una sumatoria 

de personas.  

 

Por lo tanto, las culturas no nacen de la nada, los fundadores y los miembros del 

grupo parten de sus experiencias previas, pero la capacidad inicial para compartir en 

colectivo supone la existencia de un aprendizaje, y la nueva experiencia compartida 

constituye el comienzo de la formación de una cultura que se convertirá en 

característica del grupo. De esta manera, las formas cognoscitivas de los miembros se 

van modificando de acuerdo a la dinámica del grupo. 

 

Edgar Schein es uno de los autores clave para estudiar la CO, ya que no solo plantea 

el proceso por el que se crea una CO, sino que además propone un modelo que se 

convierte en marco de referencia de las investigaciones sobre el tema. El modelo de CO 

de Schein está compuesto por tres elementos (Artefactos, Valores expuestos y 

Supuestos básicos subyacentes), fue propuesto en 1985 en la primera edición del libro 

Organizational Culture and Leadership y ha sido sostenido hasta su quinta edición en 
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el año 2017 (Schein, 2004; Schein y Schein, 2017). Como se ilustra en la figura 4, el 

modelo plantea que la CO se estructura en tres niveles que se interrelacionan: 

 

Figura 4. Modelo de CO – Schein 

      
Fuente. Basado en Schein (2004, 2017) 

 

 Artefactos: son producciones o esquemas de conducta visibles y se localizan en la 

superficie, tales como el lenguaje, la estructura, la arquitectura, la tecnología, los 

comportamientos observados, entre otros. 

 

 Creencias y valores expuestos: son prescripciones sobre los principios que deben 

regir en la organización y los cuales por lo general involucran las relaciones que se 

presentan internamente. 

 

 Supuestos básicos subyacentes: son el núcleo de la cultura y se refieren a ideas 

arraigadas, admitidas y no negociables por los miembros de la organización, las 

cuales están ocultas y no son perceptibles a simple vista. Son ideas implantadas 

como válidas debido a que en situaciones problemáticas para la organización han 

demostrado ser funcionales y que generan soluciones positivas, por lo cual estos 

supuestos son tomados como guía de comportamiento. Los supuestos básicos 

Artefactos

Creencias y 
valores 

Supuestos 
Básicos 

Subyacentes
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subyacentes forman los paradigmas culturales y se refieren a los consensos del 

grupo sobre lo real, la verdad, los tiempos, el espacio, la naturaleza humana, las 

actividades y las relaciones humanas. 

 

Cabe señalar que, para tener un entendimiento profundo de las variables culturales 

de las organizaciones, es necesario descifrar lo que pasa en ellas e identificar el porqué 

de ciertas decisiones y actuaciones que allí se presentan. Para llegar a este 

entendimiento se debe comprender la cultura en todos sus niveles, asunto bastante 

complejo, ya que acceder a los supuestos básicos subyacentes no siempre es posible, 

debido a que descifrar y ahondar en este nivel implica poner en evidencia las capas 

más ocultas del sentir de la organización, para lo cual, se requiere de una persona 

experta y del compromiso total del gobierno de la organización. 

 

En las acepciones expuestas sobre CO, se destaca el papel trascendental del 

gobierno de la organización, por ejemplo, la visión de sus fundadores, dirigentes más 

emblemáticos o líderes de cualquier nivel en la consolidación de la CO, y en el caso que 

se requiera, de su transformación. Para este último caso (cambio de la CO) es 

pertinente identificar que la modificación de supuestos básicos subyacentes es 

compleja y dispendiosa, por lo cual, los directivos deben tener una alta capacidad de 

gestión, liderazgo y compromiso con lo que se quiere modificar y tener claridad si lo 

que se desea es reorientar, restructurar, revitalizar o transformar la CO (Schein, 2004). 

Para este escenario Allaire y Firsirotu (1992) sugieren realizar el proceso de cambio 

cultural teniendo en cuenta las siguientes 8 etapas:  

 

1. Realizar un diagnóstico estratégico. 

2. Evaluar la cultura y la estructura actual. 

3. Definir la estructura y la cultura que se desea. 

4. Reforzar el apoyo político de la organización a los cambios propuestos. 

5. Transmitir de manera poderosa una nueva imagen que refleje la estrategia, los 

valores y los modos de funcionamiento que se deseen instaurar. 
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6. Poner agentes de cambio en todos los niveles de la organización. 

7. Definir acciones sincronizadas entre la cultura y la estructura de la organización. 

8. Ratificar la visión de la organización con actividades puntuales.  

 

Se puede indicar entonces, que la CO es un conjunto de supuestos asumidos e 

implícitos que abarcan la visión que los miembros del grupo tienen sobre sus 

relaciones externas en sus distintos entornos y sobre sus relaciones internas con los 

demás; es el resultado del aprendizaje y la experiencia, ya que la cultura no puede ser 

impuesta, sino que debe ser aprendida. Por lo tanto, es algo que se comparte, que se 

transmite a través de creencias, valores y símbolos, que va moldeando la conducta de 

las personas en determinado grupo u organización y que es bastante compleja de 

transformar (Sánchez et al., 2006). En concordancia con lo expuesto, es posible afirmar 

que una vez que se establecen las presunciones básicas, la CO sobrevive a través de la 

enseñanza de estos supuestos a los nuevos integrantes de la organización (Allaire y 

Firsirotu, 1992; Schein, 2004). 

 

En este sentido, transmitir los componentes de la CO implica ponerla en evidencia a 

sus integrantes a través de estrategias de difusión o procesos de enseñanza formales o 

informales, los cuales parten del líder fundador y se siguen aprendiendo y replicando 

por medio de los demás líderes que se consolidan en la organización. Por ejemplo, un 

nuevo integrante puede entender e interiorizar la cultura a través de la observación de 

los comportamientos de los demás; así el ejemplo sería un medio informal para la 

obtención de aprendizaje. También, para que la cultura sea interiorizada se podría 

realizar una inducción en la que se aclaren los principales componentes culturales bajo 

los cuales se desenvuelve la organización (historia, creencias, valores, ideologías, 

lenguaje). 

 

Como ya se mencionó, el concepto de CO tiende a confundirse con términos símiles 

como clima o ideología. Es por ello que es importante aclarar algunas de sus 

diferencias. Respecto al concepto de ideología retomamos la postura de Geertz (2003) 
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quien plantea que la ideología es parte de la cultura y que dentro de la ideología se 

encuentran las creencias (lo que para Schein serían los supuestos básicos 

subyacentes). En este sentido, se asume que la ideología es un sistema de creencias, un 

mapa cognitivo que sirve como guía en situación de crisis y que provee razones para 

justificar por qué se actúa de determinada manera.  

 

Por otro lado, dentro del entorno empresarial es usual encontrar referencias 

indistintas sobre clima y cultura de una organización. El clima organizacional puede 

entenderse como la percepción o el sentir de las personas de la organización respecto 

a los sistemas formales e informales de la misma. De acuerdo con Schein (2004), el 

clima se enmarca en el nivel 1 y 2 de su modelo de CO, es decir, se manifiesta en los 

artefactos (nivel superficial) en correspondencia con las creencias y valores que la 

organización ha asumido (nivel intermedio). 

 

En este sentido y teniendo clara la fundamentación realizada en este apartado, es 

posible afirmar que, con relación al clima organizacional, la CO se instaura en un nivel 

más profundo de la organización, debido a que la cultura es planeada y consistente, 

mientras que el clima se entiende como esa atmosfera que surge de la cultura. Por 

tanto, el clima tiene una connotación de continuidad, pero no de forma permanente 

como la cultura, lo que genera que después de una intervención el clima pueda cambiar 

con mayor facilidad y a corto plazo, mientras que la CO se refiere a aspectos arraigados, 

difíciles de transformar y que requieren de un afianzamiento profundo y a largo plazo 

(Denison, 1996). Cabe señalar, que aun siendo el clima y la cultura elementos 

intangibles de las organizaciones, es posible encontrar instrumentos que miden o 

evalúan tales elementos.  

 

Respecto al cómo medir la CO, en la literatura se observan algunos avances. Por 

ejemplo, en una revisión de la literatura Carrillo (2016) analiza las formas en que se 

mide la CO y afirma que existen diversos métodos, modelos e instrumentos para 

evaluarla; los cuales pueden ser cualitativos y/o cuantitativos y que por lo general usan 
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técnicas de recopilación de información como cuestionarios, entrevistas, observación, 

herramientas estadístico-matemáticas y excavación documental. Carrillo (2016) 

concluye que la estrategia, la estructura, el trabajo en grupo, el liderazgo, los 

propietarios, la innovación, la orientación al resultado y la orientación a las personas 

son las variables que por lo general se relacionan con la medición de la CO.  

 

El modelo de enfoque múltiple de Hofstede et al. (2010) es ampliamente utilizado 

en estudios teóricos y empíricos sobre CO. Hofstede realiza un estudio cultural 

transnacional en el cual identifica patrones culturales de un grupo (país). Las seis 

dimensiones culturales propuestas por este autor son: Distancia de poder, 

Individualismo–Colectivismo, Masculinidad–Feminidad, Evitación de la 

incertidumbre, Orientación a largo plazo–Orientación a corto plazo e Indulgencia–

Restricción (Hofstede, 2001; Hofstede et al., 2010). Cabe mencionar que tales 

dimensiones culturales pueden incidir en el comportamiento de los integrantes de una 

organización, el cual es uno de los temas de estudio de la CO, ya que son las conductas 

puestas en práctica, las costumbres, los hábitos y la aplicación de valores en el día a 

día, las que van dando vida a esa CO. 

 

Retomando lo planteado, se toma como válido que la CO es el software de la 

organización, el cual se configura a través de un proceso de aprendizaje, e influye en el 

comportamiento y en el desempeño de los miembros de la organización (Schein y 

Schein, 2017). Igualmente, se asume que mediante la cultura se determinan las 

consideraciones éticas de la organización, con las cuales las personas pueden 

vincularse o identificarse (Ruiz-Palomino, Ruiz-Amaya y Martínez-Cañas, 2012; 

Treviño y Nelson, 2011; Valentine y Fleischman, 2004). Esta idea va en sintonía con el 

concepto de COE, donde las presunciones culturales básicas de la organización estarían 

cimentadas en parámetros morales, y es bajo esta premisa que dentro del campo de la 

ética organizacional surge el estudio de las culturas éticas, aspecto en el que se ahonda 

en el siguiente capítulo.  
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2.1.3 COE: Conceptualización y modelos de medición  

Desde mediados de los años 80s dentro del campo de la ética en las organizaciones 

se inició una línea de trabajo que investiga sobre la relación entre ética y CO (Treviño, 

1986; Treviño et al., 2011; Treviño y Youngblood, 1990). En la revisión de la literatura 

realizada se aprecia que los avances teóricos se están consolidando con autores como 

Treviño, Kaptein o Schwartz. Además, se nota que hay investigaciones que relacionan 

la COE con diferentes variables, entre las que destacan: comportamiento ético, 

liderazgo, programas de ética, rotación laboral, motivación, ausentismo, 

whistleblowing e innovación, entre otras (Chadegani y Jari, 2016; Hiekkataipale y 

Lämsä, 2019; Huhtala et al., 2011; Kangas et al., 2018; Kangas et al., 2017; Kaptein, 

2011a; Remišová, Lašáková y Kirchmayer, 2019; Restás, Czibor y Szabó, 2018; Stöber 

et al., 2019; Tanner, Gangl y Witt, 2019). 

 

Una de las definiciones tradicionales sobre COE es la aportada por Treviño y Nelson 

(2011) quienes plantean la COE como un fragmento de la CO que constituye aquellos 

aspectos que influyen en la conciencia ética, el juicio y la manera en que los integrantes 

de la organización piensan y actúan en situaciones que involucran la ética, y que, en 

gran medida, se convierte en una fuente de aprendizaje e influencia en relación a la 

ética. La acepción de Treviño y Nelson (2011) es opuesta a las posturas que consideran 

la COE como un sistema holístico de la organización como por ejemplo la postura de 

Chadegani y Jari (2016), quienes planean que una organización adquiere una COE 

cuando los parámetros morales son el eje de su cultura, promoviendo un actuar ético 

y previniendo conductas poco éticas. 

 

En la misma vía Rodríguez (2015, p.131) señala que una COE es “aquella cuyos 

artefactos, mitos, valores e ideología están permeados por la ética, lo cual se refleja en 

las actuaciones, formales e informales, de los miembros de la organización a través de 

la toma de decisiones y el comportamiento”. En concordancia con esta definición, en el 

presente trabajo se asume la COE desde una perspectiva integral, entendiendo que en 
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una COE los valores morales7 son el núcleo de la cultura, son los que se arraigan en el 

inconsciente colectivo a lo largo de la existencia de la organización y movilizan las 

acciones/decisiones que se toman en ella (Rodríguez, 2008).  

 

Igualmente, se concibe que la COE es creada y gestionada a través de una compleja 

interacción de los sistemas formales (estructura de autoridad, liderazgo, políticas, 

códigos éticos, selección, recompensas, programas de formación, proceso de toma de 

decisiones) e informales (modelo de roles, normas, rituales, mitos e historias, lenguaje, 

comportamiento de los pares); la convergencia de ambos sistemas hace que la 

organización tenga la capacidad de promover y potenciar comportamientos éticos y 

contrarrestar actitudes poco éticas (Treviño et al., 1999). Así mismo, estudiar la COE 

permite entender cómo los valores y normas de la organización pueden afectar los 

comportamientos de sus miembros (Huhtala et al., 2016; Newman et al., 2017).  

 

En concordancia con lo anterior, los valores morales no solo son atribuibles a los 

seres humanos, sino que también es posible hablar de valores morales grupales, 

organizacionales y sociales (Rodríguez, 2008); y en una organización, tales valores 

sirven para transmitir un sentido de identidad a sus miembros, mejorar la estabilidad 

de su sistema social, guiar las decisiones de los gerentes y facilitar el compromiso con 

algo más grande que el individuo mismo (Hunt et al., 1989). Así y teniendo en cuenta 

que los valores se ubican en el nivel más profundo de la CO (Hofstede et al., 2010), 

cuando tales valores son morales y se aplican y fortalecen en la organización, se dice, 

y así se entiende en esta tesis, que se está potenciando una COE.  

 

Las culturas organizacionales éticas pueden ser fuertes o débiles. En una COE fuerte 

los sistemas formales e informales están alineados, es decir, los valores, estándares y 

                                                
 

7 Existen diferentes tipos de valores. Cortina (2009) realiza la siguiente clasificación: valores 
sensibles, útiles, vitales, estéticos, intelectuales, religiosos y morales. Los valores morales son 
atribuibles a la conducta humana y en la actualidad son los de más alto lugar en la escala axiológica 
(Rodríguez, 2008).  
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guías de la organización son ampliamente compartidos y proveen el direccionamiento 

de las acciones cotidianas dentro de un marco coherente. Por el contrario, en una COE 

débil, se presentan subculturas que dan pautas de comportamiento diferentes al 

interior de la organización, de tal manera que es difícil lograr que esas fracciones 

converjan en los mismos parámetros culturales (Treviño y Nelson, 2011).  

 

En este sentido, para fortalecer la COE es fundamental tener valores éticos comunes, 

los cuales ayudan a establecer y conservar los estándares sobre lo que es correcto y 

vale la pena hacer en la organización (Hunt et al., 1989). Además, y en concordancia 

con Ruiz et al. (2012) entre los beneficios que una organización puede obtener cuando 

tiene una COE fortalecida se encuentran:  

 

 Brindar buena reputación a la organización. 

 Generar confianza en los grupos de interés. 

 Proporcionar ventaja competitiva, ya que dichas organizaciones atraen a 

empleados de mayor cualificación. 

 Disminuir el riesgo de estar vinculado a casos de corrupción que lesionen la 

organización en todas sus dimensiones (económica, social, cultural, ambiental, 

administrativa). 

 Minimizar las prácticas profesionales nocivas. 

 Mejorar los ambientes de trabajo. 

 Incrementar la motivación y la satisfacción en el trabajo, afectando así, 

positivamente al rendimiento laboral de los trabajadores. 

 Desestabilizar culturas organizacionales opresivas.  

 

Para Kaptein (2011b) la cultura y el clima organizacional ético hacen parte del 

contexto interno de la organización, por lo cual se pueden complementar y relacionar. 

En los últimos 25 años diferentes estudios tanto en clima como en cultura 

organizacional ética han señalado la injerencia de estos aspectos en el comportamiento 

y en el desempeño de los colaboradores. Sin embargo, es el clima ético el componente 
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más citado y cuenta con desarrollos investigativos más amplios que la COE, mientras 

que en cultura ética las investigaciones están en proceso de debate y consolidación, 

por ejemplo, en la forma de diagnosticar la COE (Mayer, 2014). 

 

En el mismo sentido que se expuso la diferencia entre clima y cultura 

organizacional, es importante señalar que el clima ético hace referencia a una cuestión 

diferente respecto a la COE. Para Víctor y Cullen (1988), el clima organizacional ético 

se define como “las percepciones que prevalecen acerca de prácticas y procedimientos 

organizacionales típicos que tienen contenido ético" (p. 101). De esta forma, mientras 

el clima ético constituye un fragmento de las percepciones acerca de los sistemas 

organizacionales formales e informales que involucran los elementos éticos de la COE, 

la COE estudia, más bien, el contexto de la organización a niveles más profundos.  

 

En clima y cultura ética la medición es quizá el desafío más evidente, pero mientras 

que en clima hay un cierto acuerdo debido a que la medición de Victor y Cullen8 es 

ampliamente acogida y validada, en COE hay diversidad de enfoques e instrumentos 

de medición. Sin embargo, los estudios de clima y cultura ética suelen estar 

relacionados entre sí, lo que permite que en numerosas ocasiones el estudio de la COE 

pueda complementarse con el estudio de clima ético. Por ejemplo, en una investigación 

desarrollada por Treviño, Butterfield y McCabe (1998) los autores encontraron que las 

medidas del clima ético y de cultura ética eran casi intercambiables en su capacidad de 

predecir las actitudes de los empleados y el compromiso con la organización. La 

medición de COE utilizada en tal estudio fue una de las pioneras en el campo, pero a 

través del tiempo se han diseñado otros modelos de medición. En la tabla 5 se resaltan 

los modelos de medición de la COE que han tenido mayor relevancia hasta el momento. 

 

                                                
 

8 Víctor y Cullen introdujeron el concepto de clima organizacional ético en 1987 y son identificados 
como pioneros en este campo de estudio. Su modelo de medición ha sido ampliamente usado en 
estudios teóricos y empíricos (Cullen, Victor y Bronson, 1993; Victor y Cullen, 1987, 1988). 
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Tabla 5. Modelos de medición de la COE 

Modelo de COE Variables/Dimensiones del modelo 
Referencia 

(Autores–Años) 

Valor Ético Corporativo 
(VEC) 

1. Comportamiento ético de la alta dirección 
2. Compromiso con los asuntos éticos 
3. Sistema de recompensas y sanciones por 

comportamientos éticos (poco éticos) 

Hunt et al. (1989)  

Índice de Cultura Ética 
(ECI) 

Entorno ético general: 
1. Liderazgo ético 
2. Normas y sistemas de recompensa/sanción 

por conducta ética/no ética 
3. Código de conducta consistente con las 

normas de la organización 

Treviño et al. (1998) 

Cultura Ética (CE) 
1. Modelado de roles éticos 
2. Normas y sistemas de recompensa/sanción 

por conducta ética/no ética 
Key (1999)  

Virtudes Éticas 
Corporativas (CEV) 

1. Claridad 
2. Congruencia de la dirección local 
3. Congruencia de la alta dirección 
4. Factibilidad 
5. Capacidad de apoyo 
6. Transparencia 
7. Capacidad de diálogo 
8. Sistema de estímulos 

Kaptein (2008) 

Cultura Ética Empresarial 
(CEBC) 

1. Misión y valores 
2. Balance de los grupos de interés 
3. Efectividad del liderazgo 
4. Integridad de los procesos 
5. Perspectiva de largo plazo 

Ardichvili et al. (2009); 
Jondle et al. (2014) 

Cultura Ética Percibida 
(PEC) 

1. Tono ético de los líderes 
2. Presión ética 
3. Sanciones oportunas por conducta no ética 

Sweeney et al. (2010)  

Cultura Ética Corporativa 
(ECC) 

1. Valores éticos fundamentales 
2. Programas formales de ética 
3. Liderazgo ético 

Schwartz (2013) 

Medida Multidimensional 
de la Cultura Ética 

(MMCE) 

1. Liderazgo ético de la alta dirección 
2. Liderazgo ético del nivel supervisor 
3. Comportamiento ético de compañeros 
4. Política formal de ética 

Ruiz-Palomino et al. (2013) 

Fuente: Elaboración propia a partir de Chadegani y Jari (2016) y Mayer (2014). 
 

En la Tabla 5, se aprecia que el modelo de Hunt et al. (1989) denominado Valor Ético 

Corporativo se presenta como una medición para la COE, el cual privilegia la relación 

COE–Valores de la organización. La escala se enfoca en el comportamiento ético de la 

alta dirección y en las políticas formales e informales sobre ética con que la 

organización cuenta. Las tres dimensiones planteadas son: 1) grado en que los 

empleados perciben que los gerentes están actuando éticamente en su organización, 

2) grado en que los empleados perciben que los gerentes están preocupados por los 

problemas éticos en su organización y 3) grado en que los empleados perciben que el 
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comportamiento ético (poco ético) es recompensado (castigado) en su organización. 

Esta escala se mide mediante una puntuación Likert de 9 puntos y es un primer intento 

para medir la COE, aunque su orientación hacia el estudio de los valores hace que se 

dejen de lado otros aspectos importantes de la COE.  

 

El índice de cultura ética (ECI) de Treviño et al. (1998) proporcionó una de las 

primeras medidas para la cultura ética. En esta escala formulan 21 ítems para medir la 

COE y los relacionaron con los 26 ítems de clima organizacional definidos por Victor y 

Cullen (1988), utilizándose en ambos casos una escala de Likert de 7 puntos (1: 

totalmente en desacuerdo a 7: totalmente de acuerdo). En las dimensiones referentes 

a COE se desarrollaron ítems para medir aspectos como el comportamiento de los 

pares, el grado en que las normas apoyan la conducta ética, el grado en que se 

recompensa el comportamiento ético y se sanciona el comportamiento no ético, el 

grado en que los líderes organizacionales actúan como modelos de conducta ética, la 

medida en que se espera que los empleados obedezcan a las figuras de autoridad o el 

grado en que los empleados informan cuando ocurre un comportamiento poco ético 

en el seno de la organización.  

 

El ECI incluye preguntas sobre la existencia e implementación del código de ética de 

la organización, consideran que los estándares y declaraciones formales y su puesta en 

práctica son aspectos relevantes de la COE y por lo general, estos se estipulan de 

manera formal en el código de ética (Treviño et al., 1998). Sin embargo, en 1999 Susan 

Key tomó como base los avances de la medición de Treviño et al. (1998) y aplicó una 

versión modificada de la escala, en la cual se reformulaban o eliminaban ítems que se 

referían al código de ética, pues en la investigación original este aspecto había sido 

problemático ya que había organizaciones que no contaban con un código de ética 

formal (Key, 1999). Al respecto, sin embargo, se considera que el código de ética es un 

elemento clave de la COE, por lo cual debe estar incluido de alguna manera en la forma 

de evaluarla, independiente de que exista o no en la organización. 
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El modelo de Kaptein (2008) denominado Virtudes Éticas Corporativas (CEV) 

comprende ocho dimensiones: claridad, congruencia de los supervisores, congruencia 

de la alta dirección, factibilidad, capacidad de apoyo, transparencia, capacidad de 

diálogo y sistema de estímulos. Estas dimensiones se consolidan en un instrumento de 

auto-reporte compuesto por 58 ítems y utiliza una escala de respuesta tipo Likert de 

seis puntos que varía de 1 (totalmente en desacuerdo) a 6 (totalmente de acuerdo).  

 

Ardichvili, Mitchell y Jondle (2009) plantean su modelo de Cultura Ética 

Empresarial a través de sistemas formales e informales desde una perspectiva 

holística. Los aspectos formales incluyen: liderazgo, políticas, mecanismos de 

socialización, sistemas de recompensas y proceso de toma de decisiones; y los 

informales incluyen: normas de comportamiento implícitas, rituales, modelado de rol, 

anécdotas históricas y lenguaje. Tales aspectos se integran en 5 clúster o dimensiones 

(misión y valores, balance de los grupos de interés, efectividad del liderazgo, 

integridad de los procesos y perspectiva de largo plazo), de los cuales se desprende un 

listado con atributos de la COE para que los integrantes de las organizaciones 

consignen sus percepciones. Inicialmente la metodología del CEBC se enfocaba en lo 

cualitativo, pero con el refinamiento del modelo en 2014, Jondle, Ardichvili y Mitchell 

(2014) incluyen un cuestionario cuantitativo que incluye un método de medición que 

recoge diversas percepciones. 

 

El modelo PEC o de Cultura Ética Percibida diseñado por Sweeney et al. (2010) 

plantea que la COE está compuesta por dos dimensiones: tono ético de los líderes y 

presión ética, dimensiones que, a su vez, pueden influir en las conductas éticas. El tono 

ético de los líderes o también llamado “tono en la cima” parte de la premisa que los 

directivos de la organización son los responsables de incorporar y mantener las COE. 

Por su parte, la segunda dimensión, presión ética, se refiere al sistema de estímulos y 

sanciones ante las acciones éticas o no éticas en la organización. Los autores del 

modelo PEC derivan las dos dimensiones en un instrumento cuantitativo que incluye 

11 ítems, de los cuales 5 son retomados del modelo de Hunt et al. (1989). El 
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instrumento se valora en una escala de Likert de 7 puntos para medir el grado de 

acuerdo o desacuerdo con cada declaración. 

 

Por su parte Schwartz (2013) desarrolló el modelo Cultura Ética Corporativa (ECC) 

que incluye tres dimensiones que se relacionan y se refuerzan entre sí: valores éticos 

fundamentales, programas formales de ética y liderazgo ético. El autor no plantea un 

instrumento explícito de medición, ni relaciona estudios empíricos previos. Sin 

embargo, argumenta que para que exista una COE, se requiere de la conjugación de las 

tres dimensiones mencionadas. Si bien, el hecho de que en una organización cuenten 

con tales elementos es un indicador de que se propende una COE, se considera que es 

importante definir una estrategia (sea cuantitativa, cualitativa o mixta) que permita 

dar cuenta de la aplicación y el impacto que en la organización tienen tales elementos.  

 

El último modelo esbozado en la tabla 5 es el de Ruiz-Palomino et al. (2013) quienes 

proponen una medición con 4 dimensiones: liderazgo ético de la alta dirección 

(retomada del ECI), liderazgo ético de los supervisores, política formal de ética y 

comportamiento ético de los compañeros. Para medir la COE utilizaron 22 ítems y los 

relacionaron con las variables intención ética y comportamiento cívico organizacional.  

 

Cabe señalar que en las investigaciones sobre COE las escalas de los modelos 

mencionados son utilizadas de diferentes maneras. Por ejemplo, adaptan la escala 

existente, retoman algunas dimensiones, combinan la escala con otras variables o se 

complementan con otros ítems. Ejemplos de ello se pueden apreciar en las 

investigaciones de Huhtala et al. (2011); Singhapakdi et al. (1995) y Zhang, Chiu y Wei 

(2009). Cabe señalar, que esa misma variedad en las formas de diagnosticar la COE 

genera dificultad para saber si las medidas existentes están evaluando el mismo 

constructo de cultura ética, de tal forma que Mayer (2014) afirma que no se han 

examinado diferentes medidas de COE dentro del mismo estudio para revisar su 

validez relativa. 
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Al respecto se debe tener en cuenta que, debido a las dinámicas organizacionales 

actuales, los modelos de COE expuestos tienen un alcance limitado para contrastarlos 

en el plano empírico, lo que ha llevado a que en su mayoría sean propuestas teóricas 

que requieren ampliar su validación en diferentes contextos (Chadegani y Jari, 2016; 

Mayer, 2014). Muestra de ello es que, en los estudios revisados, por lo general, se 

plantea la necesidad de aplicar y refinar las escalas existentes. Igualmente, se observa 

que hay diferencias en la percepción de las dimensiones más pertinentes para medir 

la COE. En la tabla 6, se exponen las dimensiones que aparecen con mayor regularidad 

en los modelos, de tal manera que se reconozcan esas categorías ineludibles en las que 

hay acuerdos teóricos y se identifiquen otras variables que se han ido proponiendo.  

 

Tabla 6. Dimensiones presentes en los modelos de COE 

Dimensiones/ Variables 
Modelos de medición de la COE 

VEC ECI/CE CEV CEBC PEC ECC MMCE 

1. Influencian de los líderes ejecutivos en la COE. 
Liderazgo ético – Modelado de roles – Tono ético 

X X X X X X X 

2. Compromiso con los asuntos éticos a través de 
normas, políticas y programas formales que apoyan 
la conducta ética 

X X X X X X X 

3. Sistema de recompensas y sanciones X X X X X   
4. Mecanismos de socialización concretos de los 

lineamientos éticos 
 X X X X X X 

5. Reporte de comportamiento poco ético  X X     
6. Discusión de los asuntos éticos  X X     
7. Obediencia a la autoridad  X      
8. Proceso de toma de decisiones    X    
9. Perspectiva a largo plazo    X    

Fuente. Elaboración propia 

 

La tabla 6 refleja que las dos primeras dimensiones son un común denominador en 

los diferentes modelos, y que, el sistema de sanciones y recompensas y los mecanismos 

de socialización, también son ampliamente incluidos como variables para caracterizar 

la COE. Cabe señalar que en algunos casos estas dimensiones son designadas con 

nombres distintos, pero al revisar la conceptualización se nota que hacen referencia a 

variables similares. Por ejemplo, en la dimensión sobre la influencia del liderazgo ético 

de los niveles directivos se relacionan conceptos como liderazgo ético, modelado de 

roles o tono ético en la cima. Igualmente se encuentran diferentes denominaciones que 
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se centran en la formalización de estrategias que promuevan la conducta ética 

(normas, políticas, estándares, programas formales de ética).  

 

La regularidad mencionada indica que hay variables consideradas como 

primordiales al relacionarlas con COE, lo cual también se aprecia en diversas 

investigaciones que estudian tales relaciones (Falkenberg y Woiceshyn, 2008; 

Hiekkataipale y Lämsä, 2019; Kaptein, 2009, 2011b; Treviño et al., 2011; Treviño y 

Brown, 2004; Verbos et al., 2007; Villegas y McGivern, 2015; Zaal et al., 2019). 

Finalmente, se aprecia que hay variables que se incluyen en alguna medición en 

específico, como lo son obediencia a la autoridad, proceso de toma de decisiones y 

perspectiva a largo plazo. 

 

Si bien se evidencia un interés por la investigación en COE y es un aspecto que está 

ganado legitimidad y muestra progreso, se observa que es un campo de estudio que 

aún se encuentra en construcción. Por lo tanto, se puede afirmar que se requiere de 

investigaciones que retomen las posturas existentes y que se vaya generando debate 

sobre lo construido, de tal manera que se siga consolidando una comunidad académica 

que desempeñe un papel relevante en la investigación en ética en las organizaciones 

(Mayer, 2014). Al respecto, señalar que se ha tenido un progreso con el modelo CEV 

diseñado por Muel Kaptein (2008). Además, de acuerdo a Chadegani y Jari (2016) y 

Mayer (2014), el CEV es uno de los modelos de medición de la COE que ha tenido mayor 

difusión en la comunidad académica. Teniendo en cuenta lo anterior, en la presente 

investigación se aplica el modelo CEV como referente, por lo cual en el siguiente 

apartado se profundiza en el mismo. 

2.1.4 Modelo de Virtudes Éticas Corporativas (CEV)  

El modelo denominado Virtudes Éticas Corporativas (CEV) fue desarrollado por el 

holandés Muel Kaptein en el año 2008 como una herramienta para medir la COE. El 

modelo es multidimensional y contiene 8 dimensiones que se derivan de virtudes de 

acuerdo a la teoría de Aristóteles. La teoría de la virtud dentro de la ética en las 
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organizaciones ha sido ampliamente desarrollada por Solomon (1999, 2000, 2004), 

quien plantea que al igual que las personas, las organizaciones deben poseer virtudes 

para sobresalir moralmente. Este enfoque es el que retoma Kaptein para proponer su 

modelo.  

 

Las virtudes son atributos que todo individuo requiere poner en práctica en lo 

personal y en las comunidades a las que pertenece. Para Whetstone (2005) una 

orientación basada en la virtud, administrada con una misión y un compromiso 

consensuado, puede fundamentar normativamente las características de la CO. Los 

valores de la cultura, expresados en términos de conducta ideal y real, definen la virtud 

y/o el vicio y establecen el tono moral general de la comunidad. 

 

Solomon (1999) defiende la idea de la existencia de virtudes corporativas y 

fundamenta una lista de 45 virtudes morales. Para Whetstone (2005), estas virtudes 

pueden ser una guía útil, pero para ser aplicadas a un contexto particular deben ser 

revisadas y si es necesario, ajustadas, ya que lo que se considera virtuoso (o vicioso) 

es específico del contexto, dado que las concepciones de la virtud pueden variar entre 

las diferentes sociedades o culturas nacionales (Cowton, 2017). Algunas de las virtudes 

planteadas por Solomon, son retomadas por Kaptein (1998) para el diseño del CEV.  

 
Kaptein (2017) asume que en el contexto organizacional una virtud es un hábito 

selectivo y permanente, un equilibrio entre dos extremos, que está mediado por la 

razón. Este autor en el año 1998, a través de un análisis cualitativo de 150 entrevistas 

realizadas en varias organizaciones definió ocho virtudes para promover la COE, las 

cuales fueron la base para el diseño del modelo multidimensional CEV por él planteado 

diez años después (Kaptein, 1998, 2008). 

 

En el marco del CEV las virtudes se encuentran interrelacionadas y no entran en 

conflicto, debido a que la virtud de una organización es la forma de estimular que sus 

miembros se comporten éticamente y prevengan los comportamientos poco éticos. En 
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la tabla 7, se aprecian las 8 virtudes (dimensiones) que hacen parte del modelo CEV y 

su descripción; además, con base en Kaptein (2017), se referencian sus respectivos 

extremos, tanto por exceso como por deficiencia. 

  

Tabla 7. Dimensiones del Modelo de Virtudes Éticas Organizacionales de Kaptein 

Virtud/Dimensión Descripción 
Extremo por 

exceso 
Extremo por 
deficiencia 

1 Claridad 

Grado en el que la organización hace que sean 
concretas y entendibles las expectativas éticas. 
Consiste en distinguir y aclarar entre un 
comportamiento ético y uno poco ético, sin dejar tal 
distinción a la intuición de los integrantes de la 
organización porque serían más amplios los riesgos 
éticos, por lo que se requiere de un marco de 
referencia claro a través de la definición de valores, 
normas, principios, políticas, entre otras disposiciones 
formales. 

Condescendencia Ambigüedad 

2 
Congruencia de la 

dirección local 

Grado en que son coherentes los estándares 
organizacionales y el comportamiento de los 
supervisores y directivos. Se refiere a que los líderes 
de todos los niveles deben reflejar de manera tangible 
la importancia que dan a las cuestiones éticas y sus 
acciones deben estár alineadas con los estándares 
éticos establecidos, debido a que los funcionarios a 
cargo tienden a replican sus comportamientos. 

Pomposidad 
Hipocrecía 

Desacato 
Rebeldia 

3 
Congruencia de la 

alta dirección 

4 Factibilidad 

Grado en que la organización proporciona recursos 
suficientes, tales como tiempo, presupuesto, equipos e 
información, que permitan a sus integrantes llevar a 
cabo de manera adecuada sus responsabilidades y 
puedan actuar éticamente. Es hacer que las acciones 
éticas sean viables,  ya que de lo contarrio los riesgos 
de una conducta poco ética incrementarian. 

Opulencia 
Suntuosidad 

Escasez 
Insuficiencia 

5 
Capacidad de 

apoyo 

Grado en que la organización estimula en sus 
integrantes la identificación con la ética de la 
organización. Implica fomentar un compromiso para 
el comportamiento ético, de tal manera que los 
miembros de la organización se motiven y empoderen 
de los estándares éticos. Además se refiere a la fuerza 
de la identificación de una persona con las 
expectativas éticas, lo que se podría denominar como 
pertenencia. Por ejemplo, si un programa de ética 
muestra justicia procesal el compromiso de los 
empleados mejorará, lo que a su vez conducirá a una 
disminución en el comportamiento poco ético.  

Fanatismo 
Apatia 

Indiferencia 

6 Transparencia 

Se refiere al grado en que el comportamiento (no) 
ético y sus consecuencias son visibles en la 
organización. Tiene un componente vertical y otro 
horizontal. El componente vertical se refiere a la 
medida en que los gerentes son capaces de observar la 
conducta poco ética y sus consecuencias para los 
empleados (de arriba hacia abajo) y viceversa (de 
abajo hacia arriba). El componente horizontal se 
refiere a la medida en que los empleados son capaces 
de observar la conducta no ética y sus consecuencias. 

Sobreexposición 
Invisibilidad 

Opacidad 
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Virtud/Dimensión Descripción 
Extremo por 

exceso 
Extremo por 
deficiencia 

7 
Capacidad de 

diálogo 

Grado en que las cuestiones éticas, tales como dilemas 
éticos y presuntas irregularidades, pueden ser 
discutidas internamente. Se refiere a la posibilidad de 
que las personas en la organización pueden ser 
francas en la discusión de cuestiones éticas, además de 
ser análiticas y críticas. Si se espera que las personas 
denuncien las transgresiones percibidas, su ambiente 
de trabajo debe ser experimentado como un lugar 
seguro donde las cuestiones morales pueden ser 
planteadas sin temor a ser victimizadas. 

Locuacidad 
Charlatanería 

Silenciar 
Ignorar 

8 
Sistema de 
estímulos 

Se refiere a la probabilidad de que los miembros de la 
organización sean sancionados por incurrir en 
conductas poco éticas y recompensados por 
comportarse éticamente. Implica reforzar el 
comportamiento ético de los miembros de la 
organización, de no hacerlo se puede pensar que la 
ética no es importante, o en algunos casos que el 
comportamiento poco ético es permitido e incluso 
aceptado.  

Opresión Laxitud 

Fuente. Elaboración a partir de Kaptein (2008, 2017)  
 

Las virtudes/dimensiones explicadas en la tabla 7, se consolidan en un instrumento 

de 58 ítems para evaluar cada dimensión. En el Anexo 1, se aprecia el instrumento 

original del Modelo CEV propuesto por Kaptein (2008), el cual lo construyó y validó a 

través de cuatro fases: 1) generación de los ítems de la escala, 2) análisis factorial 

exploratorio, 3) análisis factorial confirmatorio y 4) análisis de varianza multivariante. 

El desarrollo de su estudio permitió observar la validez discriminante y convergente 

de la estructura del CEV y reflejar la unidimensionalidad de cada virtud ética 

corporativa, ya que cada dimensión marcó diferencias significativas frente a las demás. 

 

A partir de entonces y en aras de seguir validando el CEV, el mismo Kaptein aplicó 

el modelo en diversas investigaciones (Kaptein, 2009, 2010, 2011a, 2011b). Ya para el 

año 2013, DeBode, Armenakis, Feild y Walker construyen y validan una versión corta 

que reduce el modelo a 32 ítems, denominada Corporate Ethical Virtues Model Scale 

Short Form (CEV–S), la cual sigue conservando igual escala de evaluación y las mismas 

8 dimensiones del CEV original (ver Anexo 2). En el estudio de DeBode et al. (2013) se 

generó un nuevo análisis confirmatorio del CEV y para el CEV–S, realizaron análisis 

que presentan evidencia empírica sobre la dimensionalidad, la validez convergente y 

la validez discriminante de la escala. Es importante mencionar que tanto el CEV como 
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el CEV–S se han referenciado, estudiado y/o utilizado en varias investigaciones. Estos 

estudios se han llevado a cabo en diversos países, donde se ha relacionado la CEV o 

CEV–S con variables diferentes. En la tabla 8, se enuncian algunos de estos estudios. 

 

Tabla 8. Estudios que testean, usan o referencian el CEV o el CEV–S 
Modelo 
de COE 

Nombre del estudio Referencia Variables que relaciona País 

CEV–S 

The shortened Corporate Ethical 
Virtues scale: Measurement 
invariance and mean differences 
across two occupational groups 

Huhtala et al. 
(2018) 

CEV–S Finlandia 

The path from ethical 
organizational culture to employee 
commitment: Mediating roles of 
value congruence and work 
engagement 

Huhtala y Feldt 
(2016) 

CEV–S, Compromiso de los 
empleados, Ajuste de valor, 

Intención de rotación, 
Compromiso afectivo 

Finlandia 

CEV y 
CEV–S 

Validation of data collection 
instrument for measurement of 
ethical organizational culture in 
Lithuanian organizations 

Novelskaitė y 
Pučėtaitė 

(2014) 
CEV y CEV–S Lituania 

Assessing ethical organizational 
culture: Refinement of a scale 

DeBode et al. 
(2013) 

CEV, CEV–S, Patriotismo, 
Creencias individuales, 

Compromiso organizacional 

Estados 
Unidos 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CEV 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Validity of the Corporate Ethical 
Virtue Model (CEV) in a South 
African context: A case study 

Van Wyk 
(2019) 

CEV Sudáfrica 

Organizational Architecture, 
Ethical Culture, and Perceived 
Unethical Behavior Towards 
Customers: Evidence from 
Wholesale Banking. 

Zaal et al. 
(2019) 

CEV, Arquitectura 
organizacional, 

Comportamiento poco ético 
Holanda 

A moral agents in organizations? 
The significance of ethical 
organization culture for middle 
managers’ exercise of moral 
agency in ethical problems 

Hiekkataipale y 
Lämsä (2019) 

CEV, Teoría de la agencia 
moral 

Finlandia 

Organizational ethical virtues of 
innovativeness 

Riivari y Lämsä 
(2019) 

CEV, Innovación Finlandia 

Ethical culture as predictor of work 
motivation: An application of the 
CEV Model 

Pavić et al. 
(2018) 

CEV, Motivación laboral Croacia 

Why do managers leave their 
organization? Investigating the 
role of ethical organizational 
culture in managerial turnover. 

Kangas et al.  
(2018) 

CEV, Intención de 
abandonar la empresa 

Finlandia 

Is the ethical culture of the 
organization associated with 
sickness absence? A multilevel 
analysis in a public sector 

Kangas et al. 
(2017) 

CEV, Ausentismo por 
enfermedad 

Finlandia 

How perceived changes in ethical 
culture of organizations influence 
the well-being of managers: a two-
year longitudinal study 

Huhtala et al. 
(2016) 

CEV, Bienestar laboral 
(Compromiso laboral, 

Agotamiento) 
Finlandia 
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Modelo 
de COE 

Nombre del estudio Referencia Variables que relaciona País 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CEV 

The relationship between ethical 
organizational culture and 
organizational innovativeness: 
Comparison of findings from 
Finland and Lithuania 

Pučėtaitė et al. 
(2016) 

CEV, Innovación 
Lituania y 
Finlandia 

The Effectiveness of Ethics 
Programs: The Role of Scope, 
Composition, and Sequence 

Kaptein (2015) 
CEV, Programas de ética, 

Comportamiento ético 
Estados 
Unidos 

The associations between ethical 
organizational culture, burnout, 
and engagement: A multilevel 
study 

Huhtala et al. 
(2015) 

CEV, Compromiso laboral, 
Agotamiento 

Finlandia 

Explaining workplace 
delinquency: The role of honesty-
humility, ethical culture, and 
employee surveillance 

De Vries y Van 
Gelder (2015) 

CEV, Infracciones en el lugar 
de trabajo 

Holanda 

The Corporate Ethical Virtues 
Scale: Factorial invariance across 
organizational samples 

Kangas et al. 
(2014) 

CEV Finlandia 

Does it pay to be ethical? 
Examining the relationship 
between organizations’ ethical 
culture and innovativeness 

Riivari y Lämsä 
(2014) 

CEV, Innovación Finlandia 

The ethical culture of 
organizations and organizational 
innovativeness 

Riivari et al. 
(2012) 

CEV, Innovación Finlandia 

Ethical culture and the value-based 
approach to integrity 
management: A case study of the 
department of correctional 
services 

Webb (2012) CEV, Corrupción Sudáfrica 

Does the ethical culture of 
organizations promote managers’ 
occupational well-being? 
Investigating indirect links via 
ethical strain 

Huhtala et al. 
(2011) 

CEV, Bienestar laboral, 
Agotamiento, Tensión ética, 

Compromiso laboral 
Finlandia 

From inaction to external 
whistleblowing: The influence of 
the ethical culture of organizations 
on employee responses to 
observed wrongdoing 

Kaptein 
(2011a) 

CEV, Whistleblowing, 
Programas de ética 

Estados 
Unidos 

Understanding unethical behavior 
by unraveling ethical culture 

Kaptein 
(2011b) 

CEV, Comportamiento ético Holanda 

The ethics of organizations: A 
longitudinal study of the U.S. 
working population 

Kaptein (2010) 
CEV, Programas de ética, 

Comportamiento poco ético 
Estados 
Unidos 

Ethics programs and ethical 
culture: A next step in unraveling 
their multi-faceted relationship 

Kaptein (2009) CEV, Programas de ética 
Estados 
Unidos 

Developing and testing a measure 
for the ethical culture of 
organizations: The Corporate 
Ethical Virtues Model 

Kaptein (2008) CEV Holanda 

Fuente. Elaboración propia 
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Como se aprecia en la tabla 8, el CEV y el CEV–S son escalas que se han aplicado en 

diferentes ámbitos y que se han relacionado con variables como comportamiento ético 

organizacional, compromiso laboral, intención de rotación (intención de abandono de 

la empresa), bienestar en la organización, innovación, agotamiento, programas de 

ética, entre otras. De acuerdo con los estudios esbozados, y tras realizar una revisión 

exhaustiva de la literatura sobre la medición de la COE, se observó que el CEV (o su 

versión abreviada, CEV–S) ha presentado propiedades psicométricas sólidas y es el 

modelo que más se ha aplicado para medir la cultura ética en diferentes contextos.  

 

En la Tabla 88 también se aprecia que la relación del CEV con los programas de ética 

ha sido estudiada, sin embargo y de acuerdo con Kaptein (2015), tales estudios han 

sido genéricos y dejan grandes desafíos a ser abordados en investigaciones futuras. 

Por lo tanto, se requiere de nuevas investigaciones que relacionen este modelo con 

diversos componentes de los programas de ética en las organizaciones. Uno de estos 

elementos es la formación en ética, tema principal de la presente tesis, y el cual se 

aborda en el siguiente apartado, en aras de identificar los aspectos teóricos y su 

relación con el fortalecimiento de la cultura ética de las organizaciones. 

2.2 Formación en ética en las organizaciones (FEO)  

La formación en ética es uno de los asuntos principales de la presente tesis doctoral. 

Su fundamentación es bastante amplia, pero para efectos de esta investigación es 

necesario enfocar el concepto al ámbito de las organizaciones9. Es por ello que a lo 

largo de esta sección se expondrán las bases conceptuales, sus principales líneas y 

tendencias de investigación, las metodologías utilizadas a nivel organizacional y las 

                                                
 

9 En el presente trabajo el término formación se entiende como un proceso encaminado al desarrollo 
de saberes y destrezas para la vida personal, social, laboral o académica, teniendo en cuenta los 
intereses de las personas y/o de las organizaciones. Igualmente, se aclara que en la literatura sobre 
FEO es usual encontrar términos análogos que se usan indistintamente, por ejemplo: capacitación, 
entrenamiento, enseñanza, aprendizaje o educación, por lo cual se tienen en cuenta estas 
semejanzas, pero tratando de conservar sus particularidades conceptuales.  
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discusiones teóricas respecto a su efectividad. Igualmente, se relaciona la formación 

en ética con aspectos como los programas de ética y la COE.  

2.2.1 Conceptualización  

Desde inicios de los años 80 la FEO ha tomado relevancia como campo dentro de la 

ética en las organizaciones, aportando investigaciones que se centran en la pertinencia 

de este proceso, su efectividad y metodología (Felton y Sims, 2005; McWilliams y 

Nahavandi, 2006). A partir de entonces, los estudios teóricos y empíricos han 

aumentado y revistas académicas del área lo incluyen con mayor frecuencia, lo que 

permite tener un amplio número de referencias sobre FEO.  

 

La literatura consultada refleja que, en general, la FEO es entendida como un 

proceso que puede concienciar a integrantes de una organización hacia la toma de 

decisiones éticas y guiarlos hacia comportamientos fundamentados en principios 

éticos. Para McWilliams y Nahavandi (2006) la FEO es una fuente de ideas que ayudan 

a mejorar la sensibilidad ética de los integrantes de una organización y fortalecer el 

ethos institucional. Además, se considera que la ética es un factor clave para resolver 

las crisis organizacionales, y la formación es una vía para generar reflexión sobre su 

importancia, lo que, a su vez, podría llevar al fortalecimiento de una COE (Adkins y 

Radtke, 2004; Arce y Gentile, 2015; McWilliams y Nahavandi, 2006; Ritter, 2006; 

Rodríguez et al., 2014; Verma et al., 2016; Warren et al., 2014; Weber, 1990, 2015).  

 

En la literatura sobre FEO también se aprecia un acuerdo sobre sus beneficios y 

pertinencia. De hecho, se ha superado el debate sobre su importancia y la discusión se 

ha centrado en su efectividad. Cuando se habla de efectividad, se hace referencia a los 

resultados positivos derivados de los aprendizajes que las personas obtienen durante 

el proceso formativo, es decir, constatar que la FEO está generando que las personas 

inmersas en el proceso formativo estén ampliando su comprensión y raciocinio frente 

a los asuntos morales, a la vez que mejoran su capacidad para tomar decisiones 
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basadas en principios éticos (Baden, 2014; Cameron y O’Leary, 2015; Fischbach, 2015; 

Verma et al., 2016; Weber, 1990, 2015).  

 

Responsabilizar a la FEO de esa transformación conceptual es un asunto complejo, 

por lo que hay autores que no están convencidos de su efectividad y cuestionan, por 

ejemplo, si una persona adulta puede llegar a interiorizar tales aprendizajes y generar 

cambios conductuales (Gu y Neesham, 2014; Kaptein, 2011c; McWilliams y Nahavandi, 

2006; Sims y Felton, 2006; Wang y Calvano, 2015). Bajo este escenario, la discusión 

sobre la efectividad de la FEO en la comunidad científica implica que en las 

investigaciones se apliquen métodos que permitan establecer patrones de medición 

comunes, de tal manera que se vayan consolidando posibles generalizaciones. 

Igualmente, se requiere que las muestras sean significativas y que se lleven a cabo 

estudios longitudinales que posibiliten la validación de los resultados a largo plazo 

(Adkins y Radtke, 2004; Falkenberg y Woiceshyn, 2008; Jonson et al., 2015; Toro y 

Rodríguez, 2017; Warren et al., 2014; Weber, 1990, 2015).  

 

Se resalta que algunas investigaciones se han enfocado en la validación de 

metodologías para que el proceso de enseñanza–aprendizaje de la FEO en diferentes 

contextos sea efectivo (McWilliams y Nahavandi, 2006; Verma et al., 2016). Es más, en 

la literatura también se aprecia que hay estudios que relacionan la FEO con otras 

variables, lo cual ha ido marcando tendencias de investigación. Los aspectos que se 

encuentran con mayor regularidad en la literatura y que tienen relación directa con la 

presente tesis doctoral son: estrategias metodológicas para la enseñanza de la FEO, 

FEO y toma de decisiones éticas, FEO y liderazgo ético, FEO y programas de ética, y FEO 

y COE (Toro y Rodríguez, 2017). A continuación, se ahonda en estas relaciones.  

2.2.2 Aspectos metodológicos para la FEO  

El creciente acuerdo sobre la importancia de la FEO ha generado investigaciones 

teóricas y empíricas sobre su metodología de enseñanza, en las cuales, se abordan 

asuntos como recursos necesarios, ejes conceptuales, métodos de aprendizaje, rol de 



82 Influencia de la formación ética sobre la cultura ética en las organizaciones:  

un estudio basado en el modelo de virtudes éticas corporativas 

 

 

del docente y los participantes, entre otros. Las preguntas sobre el cómo son la base de 

estos estudios, por ejemplo: ¿cómo medir el impacto de un programa de FEO?, ¿cuáles 

deben ser sus objetivos?, o ¿de qué manera se debe implementar un programa de FEO 

para que los profesionales logren una aprehensión del actuar ético en el ámbito 

laboral? (Baden, 2014; Ritter, 2006; Sims y Felton, 2006). Las respuestas a este tipo de 

cuestionamientos han llevado a la formulación de estrategias y metodologías para la 

enseñanza de la FEO, y aunque no hay lineamientos absolutos sobre cómo se debe 

implementar y generar que la formación en ética tenga un fuerte impacto positivo, hay 

avances significativos al respecto (Osuna y Luna, 2011). 

 

En los estudios revisados, se plantean requerimientos metodológicos para que la 

FEO tenga un impacto positivo en las organizaciones; algunos de los más mencionados 

son: adoptar un enfoque curricular reflexivo–conceptual, analizar cuidadosamente la 

pertinencia de los contenidos, identificar previamente las motivaciones de los 

participantes, reconocer el contexto, implementar estrategias de aprendizaje 

experiencial (estudio de caso, discusión, proyectos tangibles), resignificar el rol del 

docente como un facilitador y evaluar o retroalimentar de manera adecuada (Cheng, 

2015; Falkenberg y Woiceshyn, 2008; Fischbach, 2015; Gibson, 2008; Gu y Neesham, 

2014; Maclagan, 2012, 2015; Mayhew y Murphy, 2009; McWilliams y Nahavandi, 2006; 

Rodríguez et al., 2014; Shapira-Lishchinsky, 2015; Sims, 2002; Singer, 2013; Slocum et 

al., 2014; Valentine y Fleischman, 2004; Warren et al., 2014). Respecto a la necesidad 

de un enfoque pedagógico que integre la reflexión, las emociones, el contexto, y los 

contenidos, Rodríguez et al. (2016) y Shapira-Lishchinsky (2015) plantean que el 

enfoque constructivista de la enseñanza potencia estos elementos en la FEO, ya que 

este enfoque facilita el desarrollo de competencias para el comportamiento moral.  

 

De acuerdo con la teoría constructivista, el aprendizaje es un proceso activo en el 

que los participantes construyen nuevos conocimientos sobre la base de sus saberes, 

sentimientos y experiencias actuales y pasadas. En este sentido, este enfoque se 

conecta con el aprendizaje experiencial y se presenta como una estrategia eficaz, ya 
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que las personas tienen aprendizajes más significativos cuando entran en contacto con 

sus propias vivencias y reflexionan sobre lo cotidiano. Es decir, las personas tienen 

aprendizajes significativos cuando el contexto está implícito en el proceso de 

enseñanza–aprendizaje.  

 

Dentro de las estrategias del aprendizaje experiencial el estudio de caso es una de 

las más recomendadas para la implementación de la FEO. Consiste en analizar los 

elementos morales que se están asumiendo o en su defecto vulnerando en una 

situación cotidiana que plantea un dilema ético real y actual. Para ello, brinda un marco 

conceptual que ayuda a clarificar qué es y qué no es un comportamiento ético. El 

desarrollo del caso debe propender por la reflexión personal y el reconocimiento de la 

importancia de la aplicación de los valores en las relaciones con los otros, en la vida 

personal, profesional y en la resolución de conflictos. Esta estrategia es pertinente 

porque promueve el pensamiento crítico y la discusión de los problemas que surgen 

en el lugar de trabajo (Cheng, 2015; Falkenberg y Woiceshyn, 2008; Fischbach, 2015; 

Gibson, 2008; Maclagan, 2015; McWilliams y Nahavandi, 2006; Singer, 2013).  

 

Cuando las personas se encuentran en su puesto de trabajo exploran situaciones 

éticas, confrontan sus propios valores y despliegan sus habilidades para gestionar y 

resolver problemas del entorno laboral. Por ello, la FEO implica que los debates en 

torno a las problemáticas generen un desafío para los actores, puesto que es allí donde 

radica el aprendizaje significativo que se desea alcanzar (Felton y Sims, 2005). En esta 

vía, Mayhew y Murphy (2009), a través de un estudio comparativo, analizaron cómo 

las personas asumen valores éticos cuando hacen preguntas sobre situaciones de la 

cotidianidad. Los autores concluyeron que la FEO impacta de manera positiva el 

comportamiento ético, pero tal aprendizaje tiene mayor efectividad si se articula con 

otras estrategias como, por ejemplo, el control social. 

 

Cabe señalar que en el aprendizaje experiencial es esencial tanto el proceso 

vivencial como la reflexión, debido a que el programa de formación puede ser inocuo 
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si el conocimiento adquirido no se analiza ni se evalúa. En esta línea Gu y Neesham 

(2014) sugieren no utilizar un enfoque de enseñanza normativo tradicional, sino 

implementar un enfoque basado en la identidad que incluya técnicas extraídas de la 

psicología social como la autorreflexión, la autorregulación y la autonomía de juicio. 

Este tipo de estrategias son recomendables para implementar un proceso de FEO, 

debido a que los participantes asumen una percepción más real de las situaciones y 

reconocen sus fortalezas y debilidades. 

 

Por otro lado, las precisiones conceptuales son fundamentales porque aportan 

claridad sobre el plano de la ética, de tal manera que no se asuman definiciones de 

manera superficial. Por lo tanto, se requiere de una persona capacitada disciplinar y 

pedagógicamente para realizar la FEO (Cheng, 2015; Felton y Sims, 2005; Slocum et al., 

2014). Como se trata de un proceso dirigido a personas adultas, el facilitador es quien 

debe hacer el esfuerzo para adecuar su programa a las necesidades de los 

participantes, por lo que su rol debe ser de orientador y guía del aprendizaje a través 

de metodologías flexibles (Castaño y Garín, 2012). Además, el facilitador debe 

posibilitar la discusión y tiene la responsabilidad de crear espacios seguros y 

amigables para las reflexiones analíticas, donde los participantes sientan la confianza 

para compartir ideas y planeamientos.  

 

Para cerrar la brecha existente entre conocimiento y práctica, la FEO debe moldear 

no solo intelectualmente sino también conductualmente a quienes participan (Hauser, 

2020). Es por ello que las puestas comunes son esenciales para realizar y tomar las 

indicaciones que garantizarán el intercambio colaborativo, pero también deben 

propiciar espacios individuales que permitan la formación en valores morales y 

preparar a los participantes en los tipos de dilemas éticos con que se encontrarán en 

sus áreas laborales. McWilliams y Nahavandi (2006) recogen lo planteado en 

diferentes estudios y proponen unas pautas metodológicas para que el facilitador 

potencie el proceso de enseñanza–aprendizaje de la FEO. A continuación, se relacionan 

tales elementos clave: 
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 El proceso de enseñanza debe iniciar por la exposición y dominio de conceptos 

filosóficos y teóricos sobre la ética. 

 La teoría debe complementarse con la aplicación práctica de los conceptos a 

situaciones laborales cotidianas. 

 Las temáticas deben ser importantes para los participantes, de tal manera que se 

genere una conexión emocional entre sus valores, opiniones y los dilemas 

abordados. 

 Es importante relacionar e integrar los conceptos con otros temas de interés, lo 

cual ayuda a que haya retención a largo plazo. 

 La participación activa es un factor clave para el desarrollo de un pensamiento 

crítico, por lo cual debe haber un ambiente favorable para expresar opiniones. 

 Se debe permitir la transferencia de la formación a la vida real. 

 

En síntesis, los aspectos metodológicos para llevar a cabo un proceso de FEO que 

sea significativo es una discusión vigente en la literatura. Se destaca que la metodología 

para implementar un programa de FEO debe tener en cuenta: la didáctica más 

pertinente para el aprendizaje de adultos, el modelo pedagógico, las mediaciones e 

instrumentos de aprendizaje, el rol que asumen los docentes y participantes, el 

contexto y la forma de evaluar el programa (una medición de impacto y no sólo de 

cumplimiento).  

 

Finalmente, y con base en las referencias consultadas, se aprecia que los aspectos 

metodológicos de la FEO se están consolidando como una línea de estudio que genera 

grandes aportes a esta comunidad científica. Además, es posible considerar que la FEO 

provee aprendizajes significativos en las personas y aporta a las organizaciones 

involucradas, pero que, sin duda, la metodología bajo la cual se lleve a cabo influye 

notoriamente en que el impacto sea positivo y duradero.  
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2.2.3 FEO y toma de decisiones éticas  

Otro tema de investigación que figura en la literatura sobre FEO es su relación con 

la toma de decisiones basada en principios éticos. Treviño (1986) menciona que el 

proceso de toma de decisiones es esencial para el desarrollo de las organizaciones, ya 

que afecta, entre otros, a los gestores de las empresas, influye en los campos de 

producción en los cuales se enfocan las compañías e incide en sus grupos de interés. 

 

Investigaciones teóricas y empíricas han indicado que la FEO puede influir de 

manera positiva la toma de decisiones éticas y el juicio moral de las personas. Además, 

señalan que quienes participan en tales procesos formativos adquieren elementos 

para reconocer las opciones más adecuadas a la luz del raciocinio ético (Colby et al., 

1980; Gu y Neesham, 2014; Jones, 1991; Kohlberg, 1976; May, Luth y Schwoerer, 2014; 

Neesham et al., 2015; Ritter, 2006; Shapira-Lishchinsky, 2015; Treviño, 1986; Verma 

et al., 2016). En contraposición, hay algunos estudios que manifiestan que la FEO tiene 

un mínimo impacto en la toma de decisiones éticas e incluso, que puede afectar de 

manera negativa en el comportamiento de los miembros de una organización (Sekerka, 

2009; Stansbury y Barry, 2007; Weaver, Treviño y Cochran, 1999). 

 

Una estructura metodológica inadecuada, líderes poco éticos o una CO basada en la 

corrupción, pueden ser causas de que la FEO no presente buenos resultados. De hecho, 

Sekerka (2009), quien hace una revisión sobre FEO y toma de decisiones, plantea que 

la FEO puede llegar a ser nociva cuando su objetivo exclusivo es el de difundir 

información. Para Sekerka (2009), la FEO solo será útil si el programa de formación 

fomenta el desarrollo a nivel individual y organizacional, lo cual implica trascender 

hacia la interiorización de prácticas éticas en las actividades diarias. 

 

En la toma de decisiones es usual que se presenten dilemas éticos, en los cuales una 

persona debe decidir entre dos o más alternativas que son incompatibles entre sí 

desde el razonamiento ético. Emitir un juicio respecto a lo que es correcto o incorrecto 

en una situación determinada es un asunto complejo y requiere de claridad respecto a 
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los valores que se privilegian. Por ejemplo, cuando en el entorno laboral se presenta 

un dilema ético y una persona debe tomar una decisión, los valores (personales y 

organizacionales) tienen incidencia en su proceder. Ello implica que la dimensión ética 

está relacionada con el carácter de las personas, así como con sus contextos y con su 

visión del mundo (Verma et al., 2016). Es así, como ante un conflicto, las personas 

reaccionan y asumen posturas específicas dependiendo de su etapa de desarrollo 

moral cognitivo (Treviño, 1986).  

 

2.2.3.1. Desarrollo Moral Cognitivo y toma de decisiones éticas 

Conectando con lo anterior, se retoma la teoría del Desarrollo Moral Cognitivo de 

Kohlberg (1976), que es una de las más empleadas para explicar los procesos mediante 

los cuales las personas van avanzando en la toma de decisiones éticas (DeTienne et al., 

2021; Maclagan, 2015; Treviño, 1986). Esta teoría expone que existen seis estadios de 

desarrollo moral que evolucionan de acuerdo con las reflexiones morales de lo 

correcto e incorrecto. Para Kohlberg, la capacidad del juicio moral se desarrolla en tres 

etapas: una preconvencional, donde los sujetos aún no han adquirido las habilidades o 

elementos simbólicos respecto a las convenciones morales socialmente construidas; 

una convencional, en las que se adquieren los elementos morales, y una 

posconvencional, donde los individuos asumen posturas críticas y analíticas sobre la 

moralidad (Kohlberg, 1976). 

 

Como se aprecia, la teoría del desarrollo moral cognitivo plantea un tránsito 

ascendente en la capacidad del juicio moral de las personas a través de los estadios y 

sus etapas, lo cual implica que se pueden desarrollar si hay un enfoque en los aspectos 

cognitivos y de razonamiento para la toma de decisiones éticas. Por lo tanto, el juicio 

moral se desarrolla en cada persona a través de fases que llevan explícitamente un 

aprendizaje irreversible, en las que se adquieren nuevos niveles de conocimiento, de 

valoración y de acción. Desde esta postura el ser humano decide en forma libre y 

racional lo que le corresponde hacer desde un punto de vista moral, rescatando las 

cualidades de sujeto autónomo.  
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El enfoque educativo de Kohlberg (1976) propone el desarrollo del juicio moral a 

través de la discusión sobre los dilemas morales y el intercambio respetuoso de ideas, 

debido a que son estrategias que potencian el pensamiento crítico al momento de 

analizar las contradicciones que se planteen. Aunque no exentos de críticas (DeTienne 

et al. 2021), los planteamientos de Kohlberg respecto a su modelo cognitivo aplicado a 

la moral, representan una contribución a la investigación en FEO, ya que asumen que 

la moral puede y debe ser enseñada, da pautas para abordar el tema desde lo 

metodológico, proporciona una definición del constructo “juicio moral”, lo cual 

fundamenta la toma de decisiones éticas de cada persona (Colby et al., 1980) y genera 

una línea de discusión sobre formación en ética.  

 

Bajo este marco, se entiende entonces que con la FEO se busca capacitar a las 

personas para que sean más conscientes de los problemas éticos con que se enfrentan 

en el trabajo y para que incrementen las habilidades para la toma de decisiones éticas 

(Weber, 2015), por lo cual, es un proceso en el que influyen tanto las ideologías 

individuales como los valores éticos de la organización (Verma et al., 2016). En general, 

es posible afirmar que la FEO es un medio válido para fomentar la toma de decisiones 

éticas en las organizaciones y se aprecia que la relación entre FEO y la toma de 

decisiones éticas se está consolidando como una línea de investigación dentro de la 

ética en las organizaciones. 

2.2.4 FEO y liderazgo ético  

En la literatura sobre ética organizacional se aborda con frecuencia la influencia que 

ejercen los líderes ejecutivos sobre el comportamiento ético de los demás integrantes 

de la organización. Este tema es de interés para la presente investigación, debido a que 

el liderazgo ético es un concepto que está relacionado tanto con FEO como con COE.  

 

En una organización un líder ético es aquel que da relevancia a la ética, es decir, se 

preocupa y asume con seriedad los valores éticos y los refleja a través de sus acciones, 
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por lo que sus colaboradores lo perciben como tal. Ser una persona ética no es 

suficiente para ser identificado como líder ético, ya que el mensaje del líder en la 

organización debe ser claro, coherente y contundente; además debe preservar sus 

principios en buenos y malos tiempos de la organización. De acuerdo a Treviño y 

Nelson (2011), un líder ético debe ser primero una persona moral, es decir, actuar 

éticamente como figura pública y actuar de igual forma en su vida privada. Además de 

eso, debe ser un buen administrador moral, que se refiere a que en la gestión de la 

organización debe aplicar principios éticos en todos los niveles.  

 

Respecto a la dimensión como persona moral y como administrador moral, se 

entiende entonces que, en las formaciones sociales, incluidas las organizaciones, habrá 

que conciliar lo individual con lo colectivo, lo privado con lo público. Se comparte 

entonces la premisa de que no podrá haber disparidad entre los comportamientos 

morales exigidos y/o promovidos por la organización y los comportamientos morales 

de las personas que la integran. Por lo cual, los comportamientos morales de los 

integrantes de una organización estarán alineados con los que ella genere, incorpore, 

refuerce y mantenga.  

 

En este sentido, la identidad moral de un líder es el resultado de un equilibrio entre 

valores morales personales coherentes y reflexivos que se aplican con flexibilidad para 

dar una solución ética a los conflictos laborales. Ser capaz de reconocer qué valores 

son importantes para uno mismo y actuar de acuerdo con esas pautas morales 

personales y significativas define la identidad moral del líder, la cual es una dimensión 

clave para ejercer el liderazgo (Huhtala, Fadjukoff y Kroger, 2020).  

 

Cabe señalar que el liderazgo ético va en contraposición del liderazgo autocrático y 

del liderazgo autoritario, debido a que en el liderazgo autocrático los líderes no tienen 

en cuenta las opiniones de los demás y en el liderazgo autoritario, los líderes 

demandan de una obediencia incuestionada, lo cual es opuesto a la argumentación 

racional que implica la ética. También se resalta que un líder poco ético o que se 
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proyecta como ético en las comunicaciones, pero no es una persona moral, tiene una 

influencia negativa en la organización, y así sea retirado de su cargo deja secuelas de 

su comportamiento. Igualmente, los líderes neutralmente éticos también son nocivos, 

debido a que el silencio representa un mensaje y los empleados son propensos a 

interpretar el silencio como falta de interés por parte del directivo en la forma en la 

cual se cumplen los objetivos, además indicaría que lo importante es que se cumplan 

sin importar consecuencias (Treviño y Nelson, 2011). 

 

En una organización que cuenta con líderes éticos los comportamientos 

inadecuados disminuyen y los empleados están más comprometidos con su 

organización, son más conscientes éticamente y son, por tanto, más propensos a 

involucrarse en conductas de ayuda positiva. Además, cuando el liderazgo ético es a 

nivel directivo, ello puede influir en el liderazgo del nivel supervisor y puede 

finalmente trascender al comportamiento de los empleados, por lo cual, el liderazgo 

ético (o no ético) trasciende a todos los niveles de la organización (Treviño y Nelson, 

2011). Reconocer esa influencia que puede llegar a tener un líder ético, refleja la 

conexión con FEO, la cual se evidencia en la literatura con conceptos tales como 

“modelado ético de rol” o “fijación o establecimiento del tono moral en la cima de la 

organización”.  

 

El modelado de rol se refiere al grado en que los líderes actúan como modelos de 

comportamiento ético de los demás (Kaptein, 2011b). A nivel teórico el concepto se 

relaciona con la teoría del aprendizaje social planteada por Bandura (1977), la cual 

sostiene que una persona aprende al observar y analizar el comportamiento y las 

decisiones de otras cercanas. En este orden de ideas, en las organizaciones, las 

personas aprenden qué comportamientos esperan de sí mismos al observar las 

acciones de los modelos a seguir. Es decir, los líderes, con su comportamiento, 

instauran un ejemplo de conducta que se espera sea replicado en las acciones y los 

valores de los demás integrantes (Avey, Wernsing y Palanski, 2012; Kaptein, 2011b).  
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“Fijar el tono moral en la cima de la organización” es otro de los términos a los que 

se hace alusión cuando se habla de liderazgo ético. Se refiere a la influencia que los 

líderes ejercen sobre el comportamiento ético de los demás integrantes de la 

organización (Brown y Treviño, 2006). Tal influencia, a su vez, se vincula con el 

modelado ético de roles, de nuevo a través del aprendizaje social, pues para que un 

líder tenga influencia y pueda fijar el tono moral en la cima, debe ser identificado como 

un modelo de rol digno de ser seguido e idealizado. Es una relación bilateral, ya que 

solo si se cumplen ambas condiciones las personas se verán motivadas a replicar las 

acciones de los líderes, quienes en su actuar cotidiano deben reflejar la aplicación de 

los valores y estándares éticos de la organización, para que sea un liderazgo ético que 

fortalezca la COE (Brown y Treviño, 2006; Treviño, Brown y Hartman, 2003). 

 

Como se aprecia, el liderazgo ético tiene una relación directa con la CO, lo cual se 

evidencia en los diferentes modelos de COE expuestos anteriormente (ver Tabla 5), en 

los cuales se incluyen dimensiones que hacen referencia al rol del líder. Por ejemplo, 

el modelo CEV diseñado por Kaptein (2008) incluye el modelado de rol como una de 

las variables de la COE a través de las dimensiones Congruencia de la alta dirección y 

Congruencia de la dirección local; el modelo diseñado por Ardichvili et al. (2009) 

incluye un componente denominado Efectividad del liderazgo, el cual se refiere a que 

la COE se genera en los niveles de alta dirección, quienes proyectan un ejemplo de 

actuación a través de su propio comportamiento. O el modelo de Treviño et al. (1998) 

y Key (1999) que incluyen el constructo liderazgo ético haciendo también alusión al 

modelado de rol. 

 

En este punto, es oportuno recordar que el líder fundador es quien enseña y 

posiciona la cultura y son los siguientes líderes quienes pueden mantenerla o 

cambiarla; así, los líderes integran, gestionan y fortalecen la cultura a través del tiempo 

(Schein y Schein, 2017; Treviño y Nelson, 2011; Whetstone, 2005). Se reconoce 

entonces que el liderazgo ético es un componente clave para el desarrollo de una COE, 

ya que los líderes ejecutivos afectan la cultura a través de lo que dicen, hacen y apoyan. 
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Ellos envían mensajes de lo que es o no importante, e influyen/moldean los sistemas 

formales e informales de la organización, a través del lenguaje que usan, el estilo de 

liderazgo y las normas que aplican en sus mensajes, entre otros (Treviño y Nelson, 

2011). Y, si esos mensajes que los líderes transmiten son permanentes, coherentes y 

tienen un fuerte componente ético, el líder estaría contribuyendo al sostenimiento de 

una COE sólida y consistente (Jondle et al., 2014). 

 

En este sentido, la FEO, sea a través del aprendizaje social o de un proceso formal, 

aporta al fortalecimiento del liderazgo ético, ejerciendo un efecto dentro del proceso 

de aprendizaje de los miembros de la organización y ayudando a guiar la conducta de 

las personas en su trabajo. Igualmente, y debido a que los dilemas éticos están 

implícitos en el ejercicio del liderazgo organizacional, los líderes deberían poder 

exponerse y participar en cuestiones morales, lo que a su vez podría conllevar a que la 

identidad moral de un líder se vuelva más rica y coherente. Por lo tanto, podría 

contribuir a la disminución de los riesgos de acciones poco éticas y mejorar el futuro 

de la organización (Huhtala et al., 2020).  

 

De acuerdo a lo expuesto, se aprecia que el ejemplo que los líderes transmiten a 

través de sus actuaciones repercute en el funcionamiento de la organización y por 

consiguiente en las actitudes de los empleados y en general de sus grupos de interés, 

ya que fijan las expectativas morales en cuanto al actuar de los demás integrantes 

(Brown y Treviño, 2006). Finalmente, se asume que una organización con líderes 

éticos ayuda a forjar el carácter institucional, que se convierte en un factor 

diferenciador de cada organización e incluso en una ventaja competitiva respecto a 

otras que no priorizan su dimensión ética (Cortina, 2008). Por todo ello, la FEO, 

dirigida a los líderes de la organización se prevé con un fuerte impacto positivo en la 

organización, en sus políticas y procedimientos, y, por tanto, en la formación o 

fortalecimiento de la COE. 
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2.2.5 FEO y programas de ética  

Inicialmente es importante mencionar que en muchos casos la FEO es un proceso 

que se lleva a cabo dentro de un programa de ética, lo cual denota una relación directa 

entre ambos conceptos. Además, de acuerdo con Kaptein (2009), uno de los principales 

objetivos de un programa de ética es mejorar la COE, por lo cual, los programas de 

ética, la COE y la FEO están relacionados dentro de la ética en las organizaciones. 

 

Los programas de ética también son llamados programas de cumplimiento. Pueden 

entenderse como los sistemas de control ético formales de la organización (Kaptein, 

2015; Treviño y Brown, 2004) o, en palabras de Osorio y Rodríguez (2018), como un 

conjunto de políticas y actividades que buscan fomentar el comportamiento ético de 

los individuos. La definición de un programa de ética como sistema formal es 

recurrente en la literatura. Por ejemplo, Eisenbeiss, Knippenberg y Fahrbach (2014) 

concuerdan con la idea de que un programa de ética es un sistema de control formal, 

con miras a alinear el actuar de los trabajadores con los estándares y las normas éticas 

de la organización. Sin embargo, un programa de ética debe ser más que un conjunto 

de acciones que la organización implementa, ya que para que estas acciones sean 

acciones con impacto real, su intencionalidad debería estar marcada por el 

fortalecimiento del entorno ético de la organización. En esta vía Kaptein (2008, 2009) 

considera que un programa de ética es un sistema tangible diseñado para crear o 

potenciar una COE, contrarrestar la conducta poco ética y promover la conducta ética.  

 

Para Treviño et al. (1999) los componentes principales de un programa formal de 

ética son: código de ética, formación y comunicación en ética, responsables de ética en 

la organización, constitución de sistemas de reporte ético, establecimiento de una 

política de incentivos por comportamiento ético, e implantación de un sistema de 

monitoreo y evaluación de la gestión ética de la organización. Si bien hay autores que 

incluyen o eliminan algunos de esos elementos, los referenciados son los más comunes 

y por lo general la FEO está incluida y destacada como un componente primordial. 
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Esto es consecuente con lo afirmado por Argandoña (2011), quien indica que los 

programas de ética están compuestos de dos partes: una parte explícita con códigos, 

manuales, procesos y seminarios de formación, y una parte implícita que incluye la CO, 

los sistemas de incentivos, las políticas de personal y los sistemas de medición del 

rendimiento. Cabe señalar que la efectividad de cada uno de esos elementos depende 

del enfoque con el cual se haya creado el programa. Treviño et al. (1999) realizan una 

clasificación que comprende cuatro enfoques, a saber: 

 

 Programas de ética basados en valores: éstos tienen como objetivo definir los 

valores de la organización y alentar el compromiso de los empleados con estos 

valores a través de inducir en ellos aspiraciones éticas. 

 Programas de ética basados en el cumplimiento: éstos se centran en la prevención, 

detección y sanción de las violaciones de la ley, enfocándose en el cumplimiento de 

requisitos ante las entidades correspondientes.  

 Programas de ética centrados en actores externos: éstos buscan mantener o 

mejorar su imagen pública y relacionarse con los grupos de interés externos. Este 

tipo de programas no son recomendables, ya que tienen una proyección externa 

que no es coherente con lo vivido a nivel interno, lo que puede influir de manera 

negativa en la COE, y en el funcionamiento organizacional. 

 Programas de ética creados para proteger a la alta dirección: su función es proteger 

a la alta dirección de la culpa por fracasos éticos o problemas legales. Es un enfoque 

nocivo para la organización, debido a que puede llegar a inducir la aprobación de 

acciones poco éticas. 

 

De estos programas, los programas de ética basados en valores son los que incluyen 

un enfoque integral, dado que tanto el fortalecimiento de los valores organizacionales 

como el cumplimiento de las disposiciones legales están alineados. Por lo tanto, este 

tipo de programas son los más pertinentes para que la FEO se implemente con los 

objetivos oportunos y los requerimientos metodológicos adecuados.  
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Dicho lo anterior, se hace énfasis en autores que resaltan el rol que cumple el 

proceso de FEO dentro de un programa de ética. Por ejemplo, Remišová et al. (2019) 

plantean que una de las funciones principales de un programa es la educación ética a 

través de la discusión colectiva. Además, de acuerdo con Treviño y Nelson (2011), 

dentro de los factores que influyen en la efectividad de un programa de ética se 

encuentra la percepción de que en la organización exista el espacio para discutir sobre 

tales temas, lo cual implica la formación y la comunicación. 

 

Igualmente, para Ferrell, Fraedrich y Ferrell (2018), la FEO es uno de los elementos 

básicos de un programa de ética, ya que permite a las personas identificar y 

profundizar en las expectativas éticas que tiene la organización, lo cual es lo primero 

que se debe tener claro para que el programa sea efectivo. A su vez Verma et al. (2016) 

señalan que un programa de ética efectivo es aquel que tiene una comunicación 

adecuada de sus estándares y expectativas éticas a todos los niveles, para lo cual se 

requiere de un proceso riguroso de FEO. 

 

Cabe anotar que la FEO también se relaciona intrínsecamente con los demás 

componentes del programa de ética. Por ejemplo, se requiere claridad en el código de 

ética para que, a través de la FEO, este código se difunda y explique con un sentido 

reflexivo y de practicidad. Por su parte Weber (2015) menciona que la FEO debe estar 

alineada con los responsables de ética para que ellos obtengan conocimiento al 

respecto, estén en la capacidad de formar a los empleados y puedan resolver los 

problemas éticos que enfrentan en el trabajo; de hecho, es oportuno que los 

encargados de gestionar los canales éticos tengan una adecuada FEO para darle un 

mejor manejo a las posibles denuncias que reciban. Finalmente, para Remišová et al. 

(2019), la FEO puede ayudar a aumentar la confianza de los gerentes hacia los demás 

elementos del programa de ética y brinda la conceptualización para que el programa 

funcione de manera efectiva.  
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2.2.6 FEO y COE  

Respecto a la intersección entre FEO y COE, se destaca que la socialización de la COE 

a menudo se inicia a través de programas de FEO orientados a los nuevos empleados y 

se refuerza a través de la formación continua (Treviño y Nelson, 2011). Los programas 

de ética contribuyen a aumentar la claridad de los valores éticos, normas y reglas entre 

los directivos y los empleados, en lo cual la FEO tiene gran protagonismo. Además, para 

apoyar el establecimiento y sostenimiento de una COE es importante incluir la 

implementación de un programa de ética comprensible, dado que ambos son procesos 

que se complementan en la búsqueda de un comportamiento organizacional ético 

(Kaptein, 2009; Schwartz, 2013). Finalmente, la relación entre el programa de ética y 

la cultura ética depende también del contenido y de la calidad de los componentes del 

programa, así como de la forma en que se desarrollan y aplican. 

 

Algunas investigaciones han mencionado las implicaciones que la FEO puede tener 

en la COE. Frisque y Kolb (2008) afirman que los empleados encuentran valor en la 

formación y reportan un cambio en sus actitudes y comportamientos, entre las que se 

incluyen mayor conciencia de los problemas éticos y de sus propios comportamientos. 

Por su parte, Warren et al. (2014) concluyen que una FEO integral es un mecanismo de 

autorregulación firme, que no es solamente cosmética y que tiene influencias 

importantes y complejas en las percepciones y decisiones de los miembros de la 

organización, por lo cual influencia la COE. 

 

En este punto se ha llegado a la intersección entre los principales tópicos de la 

presente investigación, la relación entre FEO y COE. Si bien existe poca evidencia sobre 

la influencia de FEO sobre COE (Kish-Gephart et al., 2010; Treviño et al., 2006), hay 

estudios que se enfocan en esta relación, resaltando el aporte positivo que un 

programa de formación puede generar sobre la cultura ética de una organización 

(Sekerka, 2009; Warren et al., 2014).  
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Para Warren et al., (2014), por ejemplo, el propósito principal de llevar a cabo un 

programa formal de FEO debe ser impactar positivamente sobre los aspectos de la 

COE; estos autores realizan un estudio en el cual analizaron la influencia que un 

programa de FEO obtuvo sobre 4 atributos de la COE: observación del comportamiento 

poco ético, intencionalidad de comportarse éticamente, percepción de la eficacia 

organizacional en la gestión ética y estructura normativa de la organización10. Entre 

los resultados a destacar de su investigación Warren et al., (2014) descubrieron que 

un proceso formativo (FEO) puede promover la COE siempre y cuando se realice con 

la metodología pertinente, por ejemplo, con sesiones presenciales, con estrategias de 

aprendizaje experiencial y a través de enlazar los distintos componentes de la 

formación en valores con los requerimientos legales.  

 

Para Sekerka (2009) el impacto de la FEO también depende de las estrategias de 

aprendizaje y plantea que, por ejemplo, el contacto cara a cara entre docente y 

aprendiz es fundamental. Además, señala que el programa de formación debe ser 

consistente con otros elementos del sistema cultural ético de la organización, porque 

si la FEO no está alineada con otros sistemas culturales, puede llegar a ser considerada 

como un agradable día lejos de las tareas rutinarias o como un obstáculo para que se 

realice el trabajo “realmente importante” Sekerka (2009). Por lo tanto, es fundamental 

que un programa formal de formación en ética (FEO) se diseñe para fortalecer la COE 

y debe a) alejarse de enfoques nocivos que busquen reducir multas, b) evitar el 

enjuiciamiento o c) proyectar una imagen externa sin fortalecer los procesos internos.  

 

Por su parte Eisenbeiss et al. (2014) afirman que es necesario que los componentes 

de un programa de ética se planteen a partir de la COE, para que la organización mejore 

su desempeño respecto a temas relativos a la ética. Esto, de acuerdo con los citados 

autores, obedece a que mientras la cultura ética influye a partir de los aspectos 

                                                
 

10 Algunos de los atributos de cultura ética aplicados por Warren et al. (2014) fueron retomados de 
Weaver y Treviño (1999). 
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informales de la organización, el programa de ética lo hace desde la estructura formal. 

Por lo cual, la FEO como elemento formal, puede insertar componentes de los sistemas 

informales como historias, rituales, identificación de héroes y lenguaje dentro de sus 

estrategias pedagógicas, ya que éstos son elementos que es muy probable que 

permitan reforzar la COE y al mismo tiempo, son mecanismos de formación informal.  

 

Cabe anotar el protagonismo que Schein (2004) le asigna al aprendizaje cuando 

plantea la forma en que se consolida la cultura en una organización. Este autor afirma 

que la esencia de la CO es el resultado del aprendizaje y la experiencia, ya que la cultura 

no puede ser impuesta, sino que debe ser aprendida (Schein, 2004; Schein y Schein, 

2017). Incluso en la conceptualización del término CO, Schein (2004) da un papel 

protagónico al tema formativo. En este sentido, trasladando esta idea al afianzamiento 

de una COE, se podría decir que hay una sincronía en la concepción de Schein con la 

idea de que la FEO es una estrategia adecuada para instaurar y fortalecer la COE.  

 

Se considera entonces que la FEO es un proceso que impulsa la transformación ética 

con respecto al comportamiento individual, provee posiciones organizacionales claras 

en diversas situaciones, facilita la toma de decisiones éticas y mejora la conciencia 

ética, aspectos que, a su vez, van fortaleciendo la COE (LeClair y Ferrell, 2000; Verma 

et al., 2016). Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, Verma et al., (2016) 

realizan una investigación sobre la eficacia de la FEO, en la cual estudian el impacto de 

la formación cuando se realiza a través de un proceso formal o de un proceso informal. 

Los resultados manifestaron que para que la FEO tenga un impacto superior se deben 

combinar ambas estrategias (formales e informales), pues las sesiones formales 

ayudan a que haya una mejor comprensión de los sistemas de valores organizacionales 

y del compromiso de la administración con las prácticas éticas; mientras que los 

medios informales refuerzan el aprendizaje social y con ello la difusión de los asuntos 

éticos a nivel práctico Verma et al., (2016).  
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Se aprecia que investigaciones que relacionan FEO y COE señalan que antes de 

formar opiniones concluyentes sobre la eficacia de la FEO es necesario revisar el 

método de entrega bajo el cual se está llevando a cabo dicha formación (Sekerka, 2009; 

Warren et al., 2014). En este orden de ideas, es importante que los estudios sobre FEO 

y COE se fijen en las características sobre las cuales se están implementando los 

programas de formación, de tal manera que, al analizar el impacto, se puedan 

identificar las estrategias que generan mejores resultados y aquellas que deben 

omitirse por ser contraproducentes. Bajo esta premisa, el trabajo de Warren et al. 

(2014) se convierte en un referente para esta investigación, ya que diseñan e 

implementan un programa FEO denominado Comprehensive ethics training o 

Programa Integral de Formación en Ética, que busca impactar de manera positiva la 

COE y el cual se toma como base para la parte empírica de esta tesis doctoral.  

2.2.7 Programa Integral de Formación en Ética  

La fundamentación teórica del Programa Integral de Formación en Ética diseñado 

por Warren et al. (2014) se basa en gran medida en la ya mencionada teoría del 

aprendizaje social de Albert Bandura (1977), ya que asumen que el aprendizaje ocurre 

al observar el comportamiento de otros y sus resultados, por lo cual cuando un grupo 

se comporta de determinada manera (ética) tal comportamiento influencia a los 

demás. En este sentido, Warren y colegas consideran que la FEO integral reforzará el 

comportamiento ético y la estructura normativa de la organización, y que el impacto 

positivo persistirá con el paso del tiempo en la COE. 

 

El Programa Integral de Formación en Ética, en lugar de vincular la formación 

teórica a una categorización global de la cultura de la organización, desarrolla un 

enfoque particular sobre los componentes de la cultura. Este enfoque proporciona una 

idea de los atributos específicos de las culturas éticas tales como reporte de conductas 

poco éticas, los valores de la organización y los programas de ética. Además, considera 

las relaciones entre la FEO y los resultados específicos del empleado que comprenden 

la cultura, como son los comportamientos, las percepciones y los valores (Warren et 
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al., 2014). En específico, usan dos aspectos de la teoría del aprendizaje social: el efecto 

de las recompensas y castigos en el comportamiento, y el significado de la atención y 

retención del contenido comunicado durante el aprendizaje.  

 

La FEO diseñada y aplicada por Warren et al. (2014) es un programa formal que 

involucra elementos de los programas de ética orientados a valores y de los programas 

de ética orientados al cumplimiento, rescatando los beneficios de ambos tipos. Si bien 

es cierto que los programas orientados a valores son los más adecuados, no se puede 

desconocer que las prescripciones gubernamentales ofrecen incentivos positivos por 

mejorar la conducta ética, y el hecho de que exijan la inclusión de componentes tales 

como los códigos de ética, comités de ética, responsables de ética y programas de 

formación, puede suponer una ventaja en el momento de diseñar un programa de FEO. 

 

Dentro de lo metodológico, el Programa integral de formación en ética destaca la 

importancia de la comunicación cara a cara y de los métodos de aprendizaje 

experiencial, ya que son dos aspectos que generan la atención de los participantes y 

ayudan a la retención y réplica de contenido. Sekerka (2009) señala que los costos en 

tiempo y dinero están entre los bloqueadores para una implementación efectiva de la 

FEO, y, en consecuencia, propone que al menos los directivos de la organización deben 

recibir capacitación presencial, quienes a su vez pueden tener discusiones 

relacionadas con la ética dentro de sus grupos de trabajo. De acuerdo a Warren et al. 

(2014), un programa FEO con un enfoque integral debe incluir los siguientes aspectos:  

 

 Formación cara a cara, entre el capacitador y los participantes. 

 Encuentros dirigidos a grupos pequeños (máximo 25 participantes). 

 Sesiones con lapsos cortos de tiempo, por ejemplo, de 2 a 4 horas. 

 Desarrollo de contenidos que incluyan el resultado de investigaciones académicas 

y a su vez la aplicación práctica en el contexto, teniendo en cuenta los aportes de la 

teoría del aprendizaje social, para que después del proceso formativo haya una 

conciencia de la importancia de actuar y replicar acciones éticas.  
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 Usar metodologías de aprendizaje experiencial, como juegos de roles, simulaciones 

o práctica de habilidades, motivando el raciocinio y la participación. 

 La FEO se debe establecer dentro de un programa formal orientado a valores, pero 

que a su vez incluya las disposiciones normativas gubernamentales. 

 

Warren et al. (2014) consideran que, si se aplica el enfoque integral y se toman estos 

esfuerzos en la implementación de la FEO, se minimiza la opción de que el programa 

sea percibido como un instrumento de escaparate y adquiere la relevancia suficiente 

para promover la COE, ya que la formación puede suscitar el aumento de la conciencia, 

la accesibilidad de la moral y los conceptos morales. Además, de esta forma la FEO 

puede ayudar a identificar dilemas morales y diversos modelos adecuados de 

comportamiento ético. Es por ello que, de acuerdo con Warren et al. (2014), el 

Programa Integral de Formación en Ética impacta positivamente en la COE puesto que: 

 

 Incrementa el comportamiento ético ya que los empleados lo perciben como una 

parte integral de sus roles organizacionales. 

 Mejora el proceso de toma de decisiones éticas, puesto que los empleados 

aprenden a diferenciar entre comportamientos éticos y no éticos. 

 Incentiva el reporte de comportamientos no éticos (whistleblowers) lo cual es un 

atributo fundamental de la COE.  

 Puede influir en la percepción de los trabajadores respecto a la eficacia de la 

organización en la administración de lo ético, ya que se crea un contrato psicológico 

mutuo donde el empleado considera que debe reportar conductas no éticas y la 

organización asume como obligación dar manejo a estos casos.  

 Promueve un acuerdo entre los miembros de la organización en la identificación y 

percepciones del comportamiento poco ético y, por tanto, ayuda a reforzar la 

estructura ética normativa que moldea la COE. 

 Influye directa o indirectamente de manera positiva en la percepción de los valores 

de los empleados, gracias a la difusión de los valores de la organización. 
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 Puede llegar a reforzar las expectativas de resultados, la experiencia positiva de la 

justicia y la confianza, y la confirmación de las percepciones de la eficacia de los 

valores por parte de los empleados. 

 

De acuerdo a lo expuesto, el estudio de Warren et al. (2014) provee evidencia de 

que los programas formales de FEO (bajo el enfoque integral – Comprehensive ethics 

training) están relacionados positivamente con atributos de la COE y que muchos de 

estos efectos permanecen en el tiempo. Teniendo en cuenta tales resultados y de 

acuerdo a la necesidad de implementar programas de FEO metodológicamente sólidos, 

para la construcción empírica de la presente tesis doctoral se retoman las 

características del Programa Integral de Formación en Ética. En el siguiente capítulo se 

ahonda en la forma en cómo se implementó el programa FEO seleccionado, pero antes, 

se aclaran otras disposiciones metodológicas importantes para entender la estructura 

de la investigación.  
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Capítulo 3. Metodología 
 

En este capítulo se expone la estructura metodológica implementada, la cual exhibe 

el camino recorrido durante el trabajo de investigación realizado. Debido a que la 

investigación se lleva a cabo en el marco de un programa doctoral, la construcción de 

este apartado refleja la formación investigativa de la autora, como resultado del 

proceso realizado durante el posgrado. Igualmente, dicho apartado busca respaldar la 

disciplina que deben tener las investigaciones, en aras de construir conocimiento con 

bases metodológicas sólidas, en la diversidad de escuelas de pensamiento, tendencias, 

enfoques y técnicas que se presentan en la academia de hoy. 

 

Al ser la metodología la conexión entre las preguntas teóricas y la información 

empírica, el capítulo se estructura en cuatro partes que se van hilando para formar un 

diseño metodológico que da respuestas a los objetivos planteados. En la primera parte, 

se presentan las principales perspectivas metodológicas empleadas en la investigación 

en ética en las organizaciones y el tipo de investigación en que se sitúa este estudio. 

Seguidamente se describe el enfoque mixto y las diferentes estrategias metodológicas 

utilizadas. Finalmente, se hace una descripción detallada de la muestra empleada y de 

la elección, diseño e implementación de los instrumentos de investigación 

cuantitativos y cualitativos.  

3.1. Perspectivas metodológicas de investigación en ética 
organizacional  

En el estudio sobre ética en las organizaciones hay diversidad en las metodologías 

de investigación que se aplican. La disputa sobre la pertinencia del uso del enfoque 
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cualitativo, cuantitativo o mixto es extensa y es una discusión que también se presenta 

en otros campos de estudio. Para Campbell y Cowton (2015) los métodos a 

implementar en los estudios de ética organizacional deben ser cuidadosos y 

perspicaces, es decir, se requiere de bases epistemológicas y de rigor metodológico 

independiente del enfoque que se asuma. Además, establecer acuerdos sobre la 

prevalencia de un método u otro es irrelevante e incluso puede llegar a ser 

contraproducente.  

 

A inicios de los 90s una serie de publicaciones denotaron una preocupación por la 

investigación empírica en ética organizacional. Se planteaba la necesidad de realizar 

estudios que permitieran contrastar la teoría en entornos reales. Esta idea generó un 

incremento en la aplicación de técnicas cuantitativas, incluso desconociendo que la 

legitimidad de la investigación empírica en ética organizacional no está dada por el uso 

de herramientas cuantitativas, sino por la elección de una metodología adecuada para 

el tipo de problema de investigación y por la disciplina en su implementación. 

 

En el año 2008, Cowton y Haase mencionaron que la ética en las organizaciones no 

podría ser planteada como una disciplina académica sino como un campo de estudio. 

Sin embargo, en 2015 Campbell y el mismo Cowton la definen como una disciplina y 

hacen alusión al crecimiento en el número de investigaciones y a los desafíos 

metodológicos que se han venido presentando en el área, entre los cuales se resaltan: 

 

 La agenda de investigación está indebidamente influenciada por la elección del 

método de investigación, cuando lo pertinente es que los problemas de 

investigación se formulen a partir de los requerimientos teóricos y empíricos 

existentes y luego definir el mejor método para abordarlo. 

 Los estudios cuantitativos tienen amplia presencia en las investigaciones y 

perseguir una verdad cualitativa con métodos cuantitativos puede conducir a 

visiones limitadas.  
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 La comunidad científica americana denota una tendencia a realizar estudios de 

corte positivista, restándole importancia a los estudios cualitativos.  

 Por ser la ética un asunto polémico y sensible para las organizaciones, hay 

dificultad para conseguir compañías dispuestas a participar de manera 

comprometida en investigaciones empíricas. Además, el proceso de recolección de 

datos es complejo y el sesgo de deseabilidad social es latente11. 

 

Reconocer los desafíos mencionados y evitar incurrir en debilidades metodológicas, 

hace que se amplíe la probabilidad de obtener resultados pertinentes y que se 

fortalezca la ética organizacional como disciplina. En dicha disciplina caben diversos 

tipos de investigación, desde ahondar en aspectos filosóficos en investigaciones 

teóricas, hasta examinar correlaciones entre variables o crear modelos estadísticos en 

investigaciones empíricas. Por tanto, formar una identidad coherente como campo de 

estudio implica que la ética organizacional fortalezca estrategias con respecto a su 

desarrollo teórico, aplicaciones y enseñanza (Cowton y Haase, 2008). 

 

Bajo este marco, la presente investigación se aleja de la discusión sobre la 

jerarquización entre método cualitativo y cuantitativo y despliega su preocupación en 

los elementos metodológicos requeridos para resolver el problema planteado y en el 

proceso científico que ello implica. Es por esto que, con la metodología utilizada, se 

busca profundizar en la percepción que tienen las personas que comparten un 

contexto organizacional y la interpretación de sus ideas o acciones, teniendo presentes 

los entornos sociales, retomando aquí la hermenéutica como teoría y práctica del 

proceso interpretativo (May, 2011). En concreto, en este trabajo se analiza la relación 

existente entre FEO y COE. Ello se hace mediante la conceptualización de los avances 

                                                
 

11 El sesgo de deseabilidad social es uno de los diferentes sesgos de método que se pueden generar 
en una investigación que implique el estudio de algún comportamiento social. Se refiere a la 
tendencia que las personas tienen para presentarse bajo un canon de comportamiento favorable, 
independientemente de sus verdaderos sentimientos u opiniones (Podsakoff et al., 2003, 2012). 
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teóricos en el campo y la aplicación de los mismos en dos organizaciones 

empresariales colombianas. En los siguientes apartados se ahonda en tal asunto. 

3.2. Variables de análisis e hipótesis  

El análisis realizado a lo largo del referente teórico ha derivado en un conjunto de 

hipótesis que permiten soportar una investigación que contraste el impacto que la FEO 

tiene sobre la COE. Además, en concordancia con la teoría expuesta se definen las 

variables sujetas a analizar, las cuales se interrelacionan en un sistema coherente de 

conceptos y de premisas. En la Figura 5 se observa que este estudio toma como variable 

independiente la FEO, en específico el Programa Integral de Formación en Ética. 

 

Este enfoque se implementa en las organizaciones como proceso de aprendizaje 

formal con el objetivo de mejorar la conciencia ética de los empleados, a la vez que 

suele procurar cumplir con las reglamentaciones dispuestas a nivel gubernamental. El 

análisis busca establecer la correlación existente entre los elementos de la FEO con las 

dimensiones del CEV y explicar la influencia en la COE como variable dependiente. 

 

Figura 5. Variables de la investigación y sus relaciones 

Fuente. Elaboración propia. 
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Identificar la relación de dependencia entre variables y el nivel de análisis bajo el 

cual opera la investigación permite aclarar el fenómeno estudiado, definir la población 

objetivo para la recolección de información, seleccionar los instrumentos pertinentes 

y proveer coherencia al interpretar la información obtenida con los resultados 

correspondientes. Al tener claridad sobre estos elementos fundamentales de la 

investigación y en concordancia con lo esbozado en la figura anterior, se plantea una 

hipótesis general, de la cual se derivan 8 sub-hipótesis, las cuales buscan dar respuesta 

a la pregunta ¿Cómo influye el proceso formal de formación en ética en las 

organizaciones en el fortalecimiento de las dimensiones de la cultura organizacional 

ética de acuerdo al modelo CEV? Las hipótesis formuladas son:  

  

Hipótesis general (H1): La FEO contribuye a que el grado de las dimensiones 

(virtudes) del modelo CEV aumenten. 

 

Hipótesis 1.1: La dimensión claridad de la COE será percibida de manera más 

positiva después de que en la organización se implemente el Programa Integral de 

Formación en Ética.  

 

Hipótesis 1.2: La dimensión congruencia de la dirección local de la COE será 

percibida de manera más positiva después de que en la organización se implemente el 

Programa Integral de Formación en Ética. 

 

Hipótesis 1.3: La dimensión congruencia de la alta dirección de la COE será 

percibida de manera más positiva después de que en la organización se implemente el 

Programa Integral de Formación en Ética.  

 

Hipótesis 1.4: La dimensión factibilidad de la COE será percibida de manera más 

positiva después de que en la organización se implemente el Programa Integral de 

Formación en Ética. 
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Hipótesis 1.5: La dimensión capacidad de apoyo de la COE será percibida de manera 

más positiva después de que en la organización se implemente el Programa Integral de 

Formación en Ética. 

 

Hipótesis 1.6: La dimensión transparencia de la COE será percibida de manera más 

positiva después de que en la organización se implemente el Programa Integral de 

Formación en Ética. 

 

Hipótesis 1.7: La dimensión capacidad de diálogo de la COE será percibida de 

manera más positiva después de que en la organización se implemente el Programa 

Integral de Formación en Ética. 

 

Hipótesis 1.8: La dimensión sistema de estímulos de la COE será percibida de 

manera más positiva después de que en la organización se implemente el Programa 

Integral de Formación en Ética. 

 

De acuerdo a lo esbozado en los capítulos anteriores, hay estudios teóricos y 

empíricos que pueden ayudar a plantear y justificar la hipótesis general y sub-hipótesis 

mencionadas. Y aunque no haya certeza de la reacción que tendrán los participantes 

de un programa FEO ante los desafíos éticos en el mundo real, hay investigadores 

convencidos de que la enseñanza de la ética no se debe omitir del plano organizacional 

(Wang y Calvano, 2015). En este orden de ideas, a continuación, se expone el enfoque 

metodológico, en el cual se sientan las bases del estudio empírico realizado y su 

sinergia con el referente conceptual y teórico.  

3.3. Enfoque metodológico  

3.3.1. Tipo de estudio 

Este estudio se enmarca en el tipo de investigación correlacional–explicativo, dado 

que se busca indagar sobre el grado de asociación que existe entre FEO y COE, y las 
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variaciones que se puedan presentar de acuerdo a factores generados por el sentido y 

la forma con que se realiza la FEO y el grado en que se desarrollan las ocho dimensiones 

del modelo CEV (DeBode et al., 2013; Kaptein, 2008).  

 

Si bien el modelo correlacional no conduce a identificar relaciones causa–efecto, sí 

intenta predecir cómo se puede comportar un concepto, una variable o un grupo de 

personas al conocer el comportamiento de otras variables vinculadas, es decir, 

identifica un patrón sistémico entre ambos y aporta valor explicativo (Hernández et 

al., 2014; Tamayo, 2004). Además, cuando las investigaciones de tipo correlacional 

asumen un enfoque cuantitativo proporcionan validez y fiabilidad en la comprobación 

de las hipótesis planteadas.  

 

Algunos investigadores plantean que el nivel explicativo que aportan los estudios 

correlacionales es parcial (Toro y Parra, 2010). Es por ello que, para contrarrestar tal 

debilidad, el análisis correlacional se conjuga con una investigación de tipo explicativo, 

ya que el objetivo va más allá de describir la relación entre FEO y COE. En efecto, el 

objetivo es, además, comprender y profundizar en las explicaciones acerca de la 

interacción de ambos procesos organizacionales a través de su aplicación en dos 

organizaciones empresariales colombianas. Así, al buscar la relación entre variables y 

dotar esas relaciones observadas de racionalidad teórica hace que la presente 

investigación tenga un propósito explicativo (Martínez, 2006). 

 

Igualmente, realizar la transferencia teórica al contexto implica retener 

características holísticas y significativas de los eventos de la vida real, siendo la teoría 

la guía para la recolección y el análisis de los datos, logrando de este modo, 

comprensión y claridad del fenómeno estudiado (Yin, 2017). Bajo este escenario, el 

presente estudio, al describir, analizar e interpretar la influencia que la FEO ejerce 

sobre la COE en dos organizaciones empresariales, pretende explicar la relación 

existente entre ambos constructos, de tal manera que, a partir de lo planteado 
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teóricamente, se desarrolle una aplicación empírica que a su vez aporte a la 

construcción de teoría en el campo de la ética organizacional.  

 

Por tanto, la investigación aquí planteada es de tipo correlacional, con fines 

explicativos, donde la relación entre FEO y COE es la unidad de análisis concreta a 

teorizar y dicha unidad de análisis es observada en dos organizaciones colombianas. 

De este modo, a partir del desarrollo previo de proposiciones teóricas, el objetivo de la 

presente investigación es indagar sobre un aspecto empírico en un contexto específico, 

en busca de analizar y explicar su relación. 

3.3.2. Enfoque mixto de la investigación 

En la literatura revisada se evidencia que las investigaciones sobre FEO y COE han 

abordado el problema de investigación desde un enfoque, principalmente, cuantitativo 

(Mayer, 2014; Toro y Rodríguez, 2017). Sin embargo, y como se mencionó, es el 

problema de investigación particular el que debe indicar el método pertinente a 

utilizar para su resolución. En esta investigación se selecciona un enfoque mixto, dado 

que la complementariedad que ofrece dicho enfoque permite abordar el problema con 

mayor amplitud y con una mirada holística. Entre los aspectos tenidos en cuenta para 

seleccionar el enfoque mixto se encuentran: 

 

 Las investigaciones en el campo de la ética organizacional requieren de una visión 

multidisciplinar y la integración de metodologías aporta una perspectiva amplia 

(marcada en el enfoque cuantitativo) y profunda (marcada en el enfoque 

cualitativo). 

 Investigar en FEO y COE es complejo ya que en las organizaciones confluyen 

realidades objetivas (procesos, recursos financieros, edificios, entre otras) y 

subjetivas, pues la presencia de seres humanos implica diversidad de percepciones. 

 Vincular, contrastar y analizar datos e información que ha sido recolectada por 

diferentes métodos provee diversidad en los puntos de vista, genera seguridad e 

incrementa la confianza respecto a las conclusiones científicas que se emitan.  
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Optar por el enfoque mixto como guía metodológica de este estudio implica la 

aplicación de instrumentos de investigación derivados del enfoque cuantitativo y 

cualitativo, y, en consecuencia, la explotación de las potencialidades de cada uno. Así, 

por un lado, el enfoque cuantitativo es importante debido al carácter descriptivo, 

correlacional y explicativo de la presente investigación. Además, este enfoque es 

oportuno porque se implementa el modelo CEV, el cual aplica un instrumento con 

escala numérica y requiere que los resultados alcanzados se analicen a través de 

métodos estadísticos.  

 

Por otro lado, la relevancia del enfoque cualitativo reside en la necesidad de 

complementar la información cuantitativa con una información basada en palabras 

habladas o escritas de las personas y en la conducta observada de las mismas (Taylor, 

Bogdan y DeVault, 2016). En este sentido, tal enfoque tendrá presencia por medio de 

la implementación de técnicas como la investigación documental, la observación 

estructurada y las entrevistas semiestructuradas, con lo que se pretende nutrir los 

análisis realizados con las técnicas cuantitativas, logrando alcanzar una mayor 

profundidad en la interpretación de los resultados obtenidos.  

 

Aun teniendo en cuenta que el enfoque empleado es un enfoque mixto, en el 

planteamiento de las hipótesis iniciales (H1.1–H1.8) se aprecia que en este estudio 

predomina el enfoque cuantitativo, inscribiéndose así en lo que Hernández et al. 

(2014) denominan investigaciones mixtas con preponderancia cuantitativa. 

Específicamente, la presente investigación asume el Diseño Explicativo Secuencial – 

DEXPLIS, cuyo propósito es utilizar los resultados cualitativos para apoyar y 

profundizar la interpretación, explicación y comprensión de los datos cuantitativos. En 

la Figura 6, se ilustra el esquema metodológico general de la investigación y la 

secuencia con la que los métodos anteriormente descritos se aplican. 
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Figura 6. Esquema metodológico mixto (DEXPLIS) 

Fuente. Elaboración propia. 

 

La Figura 6 expone el diseño metodológico de la investigación. Como se aprecia en 

el primer recuadro, el estudio parte de la aplicación del instrumento cuantitativo CEV–

S para medir la COE en tres momentos temporales diferentes (antes de la aplicación 

del programa FEO, justo al finalizar la implementación de dicho programa y 6 meses 

después), con el fin de analizar el impacto del programa en el tiempo.  

 

La repetición de la aplicación de un mismo instrumento a través del tiempo hace 

que la investigación incluya un análisis longitudinal, el cual es un tipo de estudio 

observacional que investiga al mismo grupo de gente de manera repetida en varios 

períodos de tiempo (Arnau y Bono, 2008). Para realizar un análisis longitudinal se 

requiere de la existencia de más de dos medidas a lo largo del seguimiento, las cuales 

se deben controlar para garantizar que se hagan en el momento oportuno y con las 

técnicas adecuadas.  

 

Es fundamental reconocer que un estudio longitudinal está sujeto a la extrema 

dependencia de una misma unidad observacional, lo que genera el riesgo latente de no 
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poder controlar las circunstancias para obtener las medidas repetidas, lo que podría 

conllevar a no adquirir la información completa y de esta manera complejizar el 

análisis posterior de los datos tal como se hubiera planeado (Arnau y Bono, 2008). 

Igualmente, es necesario prestar atención a la rotación del talento humano, al 

deterioro de los equipos, al cambio de tecnologías, a las inconsistencias de las 

respuestas y a la frecuencia de datos perdidos (Delgado y Llorca, 2004). 

 

En un estudio longitudinal la información se recolecta a medida que va sucediendo, 

por lo cual es un estudio prospectivo ya que no se analiza el pasado. Gujarati y Porter 

(2010) mencionan que los datos longitudinales, también llamados estudios de cohorte, 

de panel o de micropanel, son un tipo especial de datos combinados que sirven para 

estudiar una unidad transversal (una misma familia o una organización), con el 

propósito de observar y analizar cambios y transiciones entre diferentes estados. Así, 

en este tipo de estudios (longitudinales), las respuestas de los sujetos (medidas) son 

obtenidas en diferentes ocasiones, con el objetivo de identificar la curva del cambio 

sobre el tiempo. En la Tabla 9 se exponen algunas precisiones conceptuales respecto a 

los estudios longitudinales y como éstas se han ajustado y aplicado. 

 

Tabla 9. Detalles del estudio longitudinal 

Concepto Descripción Aplicación en esta investigación 

Tipo de 
estudio 

Panel balanceado (igual número de 
mediciones) o Panel desbalanceado 
(diferente número de mediciones). 

Panel balanceado, ya que en las 2 empresas se 
aplica el mismo número de mediciones. 

Unidades de 
observación 

Individuos o elementos observados o 
medidos a través del tiempo. 

Son los integrantes de las organizaciones 
quienes han diligenciado el instrumento CEV–S 
durante las mediciones. 

Puntos de 
tiempo u 
ocasiones 

Intervalos de tiempo en que se observa 
o registra la respuesta de las unidades 
de observación. Puede variar de 
minutos a años. 

Medición 1: Marzo–abril 2018. 
Medición 2: Junio–Julio 2018. 
Medición 3: Enero–Febrero 2019. 

Curva o 
tendencia 

Conjunto de respuestas de cada unidad 
que van formando el perfil de 
respuesta. 

El perfil de respuestas se analiza a nivel de la 
variable COE y cada una de sus 8 dimensiones 
en los 3 puntos temporales. 

Propósito 
Determinar la curva de cambio sobre el 
tiempo y su significancia. 

Analizar el cambio en la percepción que los 
integrantes de las 2 organizaciones tienen 
sobre la COE antes, inmediatamente después de 
finalizar el programa FEO y 6 meses después. 

Fuente. Elaboración propia con base en Arnau y Bono (2008) 
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Se resalta, que el propósito de un estudio longitudinal es conocer no sólo los 

cambios o perfiles individuales, sino determinar si dichos cambios son significativos. 

En este sentido, y para este caso concreto, este estudio longitudinal se centra en el 

impacto que tiene la aplicación de un programa FEO que es dirigido a directivos de alto 

nivel en dos empresas colombianas. Es decir, busca cuantificar los cambios que pueden 

ser atribuibles al proceso FEO, haciendo énfasis en las diferencias que ha producido tal 

intervención con respecto a la percepción de la COE en cada organización analizada.  

 

Continuando con la explicación de la Figura 6, en el segundo recuadro se aprecian 

las técnicas cualitativas a implementar. Éstas se aplican con el objetivo de ampliar el 

conocimiento sobre el objeto de estudio y así profundizar en la interpretación de los 

resultados previamente obtenidos en el estudio cuantitativo.  

 

Aprovechando las ventajas de los métodos mixtos, las tres técnicas cualitativas 

seleccionadas se van complementando a medida que se aplican, de tal manera que se 

va generando una sumatoria de información que permite que el diseño de cada 

instrumento sea minucioso y ajustado a las necesidades. En este sentido, en un primer 

momento se realiza la observación estructurada, luego se procede con la investigación 

documental en registros de las dos empresas y finalmente se efectúan las entrevistas 

semiestructuradas. En el apartado 3.5 se describen las particularidades de estos 

instrumentos en la presente investigación. 

 

Siguiendo los atributos del enfoque mixto, al tener los datos recolectados de manera 

complementaria por ambos medios (cuantitativo–cualitativo), se continúa con el 

proceso de triangulación de métodos, en el cual se realiza un análisis holístico donde 

se tiene en cuenta la amplitud, profundidad y riqueza de la información obtenida. Cabe 

señalar que asumir un enfoque mixto permite desarrollar el análisis correlacional–

explicativo de las 8 subhipótesis planteadas, lo que, a su vez, permitirá dar respuesta a 
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la hipótesis general: la formación en ética en las organizaciones contribuye a que el 

grado de las dimensiones (virtudes) del modelo CEV–S aumenten.  

 

En aras de continuar con la explicación de los lineamientos metodológicos de la 

investigación, en el siguiente apartado se detallan las características de las dos 

organizaciones seleccionadas para el estudio de caso y sus respectivas muestras. 

3.4. Población y muestra objeto de estudio 

Debido a limitaciones de costos y accesibilidad, es usual que en estudios 

organizacionales como el presente sea necesario concretar una muestra, ya que no es 

posible recurrir a toda la población, es decir, a todos los integrantes de ambas 

compañías. Para la definición de las muestras se recurrió a las etapas sugeridas por 

Arriaza (2006): definición de la población objetivo, determinación del marco de 

muestreo, selección de las técnicas de muestreo, determinación del tamaño de muestra 

y aplicación de la fórmula de muestreo. A continuación, se explicita el proceso seguido. 

 

Inicialmente se seleccionan las dos organizaciones empresariales colombianas, en 

las cuales se realiza la intervención. Se recalca que ambas empresas se seleccionaron 

debido a que son instituciones vinculadas a la Corporación Transparencia por 

Colombia12, en específico a su programa de ética y cumplimiento denominado Rumbo 

Empresas Íntegras y Transparentes mediante el cual se implementan componentes 

para fortalecer las prácticas éticas. Este programa es definido como una herramienta 

de manejo gerencial que tiene como objetivo principal llevar la ética a la acción como 

modelo de gestión y crear valor y confianza en las relaciones de negocio.  

 

                                                
 

12 Transparencia por Colombia es el Capitulo Nacional de Transparencia Internacional, la 
Organización No Gubernamental líder en el mundo en la lucha contra la corrupción que trabaja en 
más de 100 países (https://www.transparency.org/). 
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El programa Rumbo Empresas Íntegras y Transparentes cuenta con los siguientes 

componentes: declaración de valores y principios, liderazgo ético, política antisoborno, 

toma de decisiones éticas, línea de reporte ético y formación en ética13. Cabe señalar 

que Transparencia por Colombia es la entidad que mayor cobertura tiene en Colombia 

respecto a programas de ética. Desde sus inicios en el año 2001, esta institución ha 

intervenido en más de 700 organizaciones, entre las cuales se encuentran Colcan y 

Correcol, las empresas seleccionadas como objeto de trabajo para aplicar la 

investigación aquí planteada y que, para efectos de la presente investigación, de aquí 

en adelante se seguirán denominando Empresa 1 y Empresa 2, respectivamente. A 

continuación, se aporta una breve descripción de ambas compañías14: 

 

 Empresa 1 (E1): Colcan es una empresa colombiana del área de la salud fundada 

en 1987, que ofrece servicios de laboratorio clínico con exámenes de rutina, 

especializados y de alta complejidad, imágenes diagnósticas y medicina laboral, 

haciendo uso de tecnología de última generación. Para el año 2020 su equipo 

humano está compuesto por 654 personas en 22 sedes a lo largo de Colombia, 

estando su sede principal en la ciudad de Bogotá.  

 

 Empresa 2 (E2): Correcol S.A. es una empresa familiar consolidada en el año 2000 

pero con una historia de integración de compañías que se remonta a los años 50. 

Se dedica al corretaje de seguros. Para el año 2020 la familia fundadora continúa al 

frente de la firma y el equipo humano lo componen 211 personas altamente 

calificadas. Correcol tiene presencia en 5 ciudades de Colombia, pero su sede 

principal se ubica en Bogotá. 

 

                                                
 

13 Para ampliar la información sobre el programa Rumbo Empresas Íntegras y Transparentes 
remitirse a: http://www.integridadcorporativa.org.co/ y http://transparenciacolombia.org.co/rumbo-
empresas/ 
14 Información tomada de https://laboratoriocolcan.com y https://www.correcol.com 
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Luego de concretar las empresas objeto de trabajo, se procede a la aclaración sobre 

el nivel de análisis que se emplea en el estudio, lo que permite definir una muestra más 

acertada para recolectar la información que se requiere. Schriesheim et al. (2001) 

categorizan los niveles de análisis de una investigación en 4 grupos: 1) Individuo: se 

analizan los seres humanos independientes, 2) Díada: se analiza la relación entre dos 

personas, 3) Grupo: se analizan por equipos de trabajo o dependencias y 4) 

Organización: se analizan los colectivos como conjunto.  

 

De acuerdo a tal clasificación, la unidad de análisis de este estudio se enmarca en el 

nivel individuo, ya que se busca identificar la percepción que éstos tienen sobre 

procesos organizacionales. En concreto, y en aras de cumplir con los objetivos 

propuestos, dos son los tipos de individuos que participan en la investigación: 

 

 Directivos de alto nivel: son las personas que dentro de cada organización 

desempeñan labores de dirección a un alto nivel. Aquí se encuentran dueños, junta 

directiva, presidentes y gerentes.  

 Funcionarios: son las personas que integran la organización empresarial y 

desempeñan cualquier tipo de función que no sea de nivel directivo alto. 

 

Es al grupo directivos de alto nivel a quienes se les dirige y quienes participan en el 

proceso FEO, pues de acuerdo a Schein (2017), son éstos quienes influyen de manera 

más concreta en los cambios que se deseen generar en una CO. De igual forma, es 

evidente que el papel de la alta gerencia es muy crítico en el desarrollo y 

mantenimiento de organizaciones éticas (Verma et al., 2016). En este sentido, los 

directivos de alto nivel se excluyen de las tres mediciones del estudio longitudinal a 

través del CEV–S, ya que la finalidad de la investigación es conocer cómo el proceso 

FEO llevado a cabo por estos directivos influye sobre la percepción que tienen los 

demás funcionarios de la organización (Empresa 1, E1; Empresa 2; E2) sobre la COE. 
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Por su parte, es el grupo funcionarios, esto es, el resto de miembros de cada una de 

las dos organizaciones, la población objetivo para diligenciar el instrumento 

cuantitativo CEV–S de manera repetitiva en los tres momentos planteados. La 

connotación de repetitividad implica que sean muestras relacionadas ya que se 

incluyen los mismos sujetos en las diferentes mediciones (ver Tabla 10). En concreto, 

sobre la población objetivo se aplicó la técnica probabilística de muestreo aleatorio 

simple por bloques de la siguiente forma: 

 

 Medición 1: la población objetivo se reduce a una muestra aleatoria de funcionarios 

de cada empresa. 

 Medición 2: la población objetivo se reduce a quienes respondieron la medición 1. 

 Medición 3: se acota aún más la población objetivo, ya que se envía el instrumento 

solo a quiénes han respondido en la medición 2 y por ende en la medición 1. 

 

Tabla 10. Proceso aleatorio simple de muestras relacionadas estudio longitudinal15 

Medición Empresa Población 
Nivel de 

confianza 

Margen 

de 

error 

Tamaño 

muestra 

sugerido 

Tamaño 

muestra 

obtenido 

Tasa de 

respuesta 

1 

Mar-Abr 

2018 

E1 654 90% 0,05 191 316 48,32% 

E2 211 90% 0,05 119 116 54,98% 

2 

Jun-Jul 

2018 

E1 316 95% 0,05 174 221 69,94% 

E2 116 95% 0,05 90 93 80,17% 

3 

Ene-Feb 

2019 

E1 221 99% 0,05 167 193 87,33% 

E2 93 99% 0,05 82 82 88,17% 

Fuente. Elaboración propia 

 

En aras de tener mayor número de datos que permitan un acercamiento más 

próximo a la población y realizar análisis más enriquecidos, se decidió ir 

                                                
 

15 La fórmula aplicada para calcular las muestras fue: n= N*Z2*p*q / e2 (N-1) + Z2 p*q (n: tamaño de 
muestra; N: tamaño de la población; Z: nivel de confianza; p: probabilidad de éxito; q: probabilidad 
de fracaso; e: error muestral. 
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incrementando el nivel de confianza (en la segunda medición al 95% y en la tercera al 

99%), de tal manera que la tasa de respuesta fuera aumentando a medida que el 

tamaño de muestra sugerido se acotara (ver Tabla 10). Incluso con este cambio se 

obtuvo representatividad en la mayoría de los casos, adquiriendo más opiniones de las 

proyectadas, a excepción de la primera medición de la Empresa 2 (E2), en donde se 

registró un valor levemente inferior al sugerido. 

 

Finalmente, como se aprecia en lo descrito, la recolección de información se hizo a 

través de datos primarios. Además, se resalta que con la separación de los individuos 

participantes en dos grupos (funcionarios y directivos de alto nivel) se aporta 

imparcialidad y se evita incurrir en sesgos metodológicos como el de deseabilidad 

social (Podsakoff et al., 2003, 2012), ya que se garantiza que el evaluado no sea el 

mismo evaluador. En el siguiente apartado se detallan los diferentes instrumentos 

aplicados para dicha recolección. 

3.5. Instrumentos del trabajo de campo 

Siguiendo la lógica del enfoque mixto de investigación y, en específico, el proceso 

DEXPLIS, se implementan dos instrumentos cuantitativos, uno para medir la COE y 

otro para evaluar el proceso de formación, y se aplican tres técnicas cualitativas para 

profundizar en la interpretación entre FEO y COE: 1) observación estructurada, 2) 

revisión documental y 3) entrevistas semiestructuradas.  

 

Como se ilustró en la Figura 6 cada instrumento se aplica en un momento específico 

dentro de una secuencia lineal. Sin embargo, a medida que se avanza en la aplicación 

de instrumentos, la información generada se va interrelacionando y los resultados 

cuantitativos parciales van retroalimentando el diseño de las técnicas cualitativas. 

3.5.1. Instrumento cuantitativo para medir la COE 

Como se explicó en el capítulo teórico, Muel Kaptein (2008) propone un modelo 

multidimensional para evaluar la COE denominado Modelo de Virtudes Éticas 
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Corporativas – CEV. Dicho modelo de medida está compuesto por 8 dimensiones: 

claridad, congruencia de la dirección local, congruencia de la alta dirección, 

factibilidad, capacidad de apoyo, transparencia, capacidad de diálogo y sistema de 

estímulos. Estas dimensiones se consolidan en un instrumento de auto-reporte que 

contiene 58 ítems evaluables, con una escala de respuesta tipo Likert de seis puntos, 

que van desde 1 (totalmente en desacuerdo) a 6 (muy de acuerdo). Posteriormente, 

DeBode et al. (2013) adaptaron y validaron una versión corta del CEV, denominada 

CEV–S, que reduce el número de ítems a 32 pero conserva las mismas 8 dimensiones- 

Es este último instrumento el que se usa en el presente estudio.  

 

Se recalca, que tanto el CEV como el CEV–S son mediciones vigentes en la comunidad 

académica para medir la COE. Hasta la fecha han sido aplicados en diversos países, 

tales como Estados Unidos, Holanda, Finlandia y Lituania, mostrando altos niveles de 

fiabilidad y validez estadística (Huhtala y Feldt, 2016; Huhtala et al., 2018; Novelskaitė 

y Pučėtaitė, 2014; Pavic, Seric, y Sain, 2018). Todo ello indica que es éste un 

instrumento fiable y válido para medir la COE en esta investigación. 

 

Para asegurar la equivalencia lingüística y cultural en la traducción al español de la 

escala CEV–S se hizo uso del método de traducción inversa sugerido por Brislin (1970). 

Dicho método consiste en realizar una traducción al idioma requerido; posteriormente 

un nativo del idioma original hace la traducción reversa; por último, se compara el 

documento original con el documento generado y se ajustan las diferencias teniendo 

en cuenta el contexto. 

 

La estrategia de Brislin ha sido ampliamente usada y debatida y Behr (2017) la 

complementa recomendando el desarrollo del siguiente proceso: realizar dos 

traducciones independientes y hacer una intersección de ambas; realizar la traducción 

inversa y compararla con la versión original teniendo en cuenta su equivalencia en 

términos de significado; retomar las recomendaciones y generar una nueva versión; 

aplicar prueba piloto y, por último, realizar a la versión traducida ajustes finales. 
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Tanto el método de traducción diseñado por Brislin (1970), como las pautas 

mencionadas por Behr (2017) son retomadas en el proceso de traducción del CEV–S al 

español. Igualmente, se tienen en cuenta las sugerencias dadas por Muñiz, Elosua y 

Hambleton (2013) para traducir y adaptar medidas de variables en diferentes culturas. 

A continuación, se esbozan los pasos llevados a cabo en esta tesis doctoral para la 

adaptación de la escala CEV–S al español: 

 

1. Elaboración de dos traducciones independientes del inglés al español por dos 

nativos en lengua inglesa, y que ejercen como docentes de lengua castellana. 

2. Comparación, articulación de las traducciones anteriores y creación de una tercera 

versión por una persona hispanohablante con título profesional en lengua 

extrajera. 

3. Realización de la traducción inversa por un nativo en lengua inglesa y experto en 

castellano. 

4. Comparación de la versión original y la traducida de manera inversa por parte de 

la investigadora y un profesional en lengua extrajera, realizando a su vez los ajustes 

pertinentes a la versión preliminar del CEV–S al español.  

5. Aplicación de la lista de verificación de evaluación de texto diseñada por Lotz et al. 

(2017), en la cual se chequean aspectos para mejorar la comprensión lectora y el 

entendimiento de lo traducido. 

6. Lectura de la versión del CEV–S al español por parte de cuatro expertos (3 

colombianos y 1 español) en administración y ética organizacional y con alto nivel 

de inglés, quienes analizan el cuestionario y lo retroalimentan en términos de 

formato y claridad al contexto, buscando, además, que se ajustara al castellano 

utilizado en España y en América. Se retoman las sugerencias y se realizan los 

ajustes pertinentes. 

7. Aplicación de la prueba piloto dirigida a 18 funcionarios de una compañía del 

sector servicios y 12 del sector industrial. Para esta prueba se hizo uso de la técnica 

de muestreo por conveniencia y se seleccionaron 2 empresas diferentes a las de la 
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muestra de este estudio con el fin de no desgastar la población objetivo. Al final del 

cuestionario se incluyó un espacio donde las personas podían escribir comentarios 

respecto a la claridad del lenguaje y la comprensión de las preguntas. La 

comprensión del instrumento por parte de los participantes en la prueba piloto fue 

positiva, así que los ajustes realizados para la versión definitiva fueron menores. 

8. Diseño del cuestionario definitivo retomando las sugerencias obtenidas a lo largo 

de todo el proceso de traducción. 

 

Los pasos anteriores reflejan la preocupación por realizar un proceso de traducción 

riguroso y obtener una versión del CEV–S al español que conservara los atributos de la 

escala original, y que, al mismo tiempo no tuviera problemas de comprensión y 

claridad en el contexto hispanohablante, lo que incluye España. La Tabla 11, muestra 

la traducción definitiva: 

 

Tabla 11. Cuestionario CEV–S original y traducido al español 

Dimensiones e ítems originales Dimensiones e ítems traducidos 

C
la

ri
ty

 

The organization makes it sufficiently clear 
to me how I should conduct myself 
appropriately toward others within the 
organization. 

C
la

ri
d

a
d

 

La empresa es clara sobre cómo debo 
comportarme con los demás dentro 
de ella. 

The organization makes it sufficiently clear 
to me how I should deal with confidential 
information responsibly. 

La empresa es clara sobre cómo debo 
manejar la información confidencial 
de manera responsable. 

The organization makes it sufficiently clear 
to me how I should deal with external 
persons and organizations responsibly. 

La empresa es clara sobre cómo 
debería interactuar con personas y 
organizaciones externas de manera 
responsable. 

In my immediate working environment, it 
is sufficiently clear how we are expected to 
conduct ourselves in a responsible way. 

En mi entorno de trabajo nos queda 
claro cómo deberíamos 
comportarnos de una manera 
responsable. 

C
o

n
g

ru
e

n
cy

 o
f 

su
p

e
rv

is
o

rs
 

My supervisor sets a good example in 
terms of ethical behavior. 

C
o

n
g

ru
e

n
ci

a
 d

e
 l

a
 

d
ir

e
cc

ió
n

 l
o

ca
l 

Mi supervisor da un buen ejemplo de 
comportamiento ético. 

My supervisor communicates the 
importance of ethics and integrity clearly 
and convincingly. 

Mi supervisor comunica la 
importancia de la ética y la integridad 
con claridad y convicción. 

My supervisor does as s/he says. Mi supervisor hace lo que dice. 

My supervisor is honest and reliable. Mi supervisor es honesto y confiable. 
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Dimensiones e ítems originales Dimensiones e ítems traducidos 

C
o

n
g

ru
e

n
cy

 o
f 

m
a

n
a

g
e

m
e

n
t 

The conduct of the Board and (senior) 
management reflects a shared set of norms 
and values. 

C
o

n
g

ru
e

n
ci

a
 d

e
 l

a
 a

lt
a

 d
ir

e
cc

ió
n

 El comportamiento de la junta 
directiva y la gerencia manifiestan las 
mismas normas y valores. 

The Board and (senior) management sets a 
good example in terms of ethical behavior. 

La Junta directiva y la gerencia dan un 
buen ejemplo de comportamiento 
ético. 

The Board and (senior) management 
communicates the importance of ethics 
and integrity clearly and convincingly. 

La Junta directiva y la gerencia 
comunican la importancia de la ética 
y la integridad de manera clara y 
convincente. 

The Board and (senior) management 
would never authorize unethical or illegal 
conduct to meet business goals. 

La Junta directiva y la gerencia nunca 
autorizan conductas poco éticas o 
ilegales para cumplir con las metas de 
la empresa. 

F
e

a
si

b
il

it
y

 

I am not asked to do things that conflict 
with my conscience in my immediate 
working environment. 

F
a

ct
ib

il
id

a
d

 

En mi entorno de trabajo inmediato 
no me solicitan que haga cosas que 
generan conflicto con mi conciencia. 

I do not have to sacrifice my personal 
norms and values in order to be successful 
in my organization. 

Para tener éxito en la organización no 
tengo que quebrantar mis normas y 
valores personales. 

I have adequate resources at my disposal to 
carry out my tasks responsibly. 

Dispongo de los recursos suficientes 
para llevar a cabo mis tareas de 
manera responsable. 

I am not put under pressure to break the 
rules in my job. 

En mi trabajo no me ponen bajo 
presión para romper las reglas. 

S
u

p
p

o
rt

a
b

il
it

y
 

In my immediate working environment, 
everyone has the best interests of the 
organization at heart. 

C
a

p
a

ci
d

a
d

 d
e

 a
p

o
y

o
 

En mi entorno de trabajo inmediato 
todos buscan lo mejor para la 
empresa. 

In my immediate working environment, a 
mutual relationship of trust prevails 
between employees and management. 

En mi entorno de trabajo hay una 
relación de confianza mutua entre los 
empleados y los directivos. 

In my immediate working environment, 
everyone takes the existing norms and 
standards seriously. 

En mi entorno de trabajo todos toman 
en serio las normas y estándares 
existentes. 

In my immediate working environment, 
everyone treats one another with respect. 

En mi entorno de trabajo todos se 
tratan con respeto. 

T
ra

n
sp

a
re

n
cy

 

If a colleague does something which is not 
permitted, my manager will find out about 
it. 

T
ra

n
sp

a
re

n
ci

a
 

Si un colega hace algo que no está 
permitido, el jefe se enterará. 

If my manager does something which is not 
permitted, someone in the organization 
will find out about it. 

Si mi jefe hace algo que no está 
permitido, alguien en la empresa se 
enterará. 

In my immediate working environment, 
adequate checks are carried out to detect 
violations and unethical conduct. 

En mi entorno de trabajo se realizan 
controles adecuados para detectar 
faltas y conductas no éticas. 

Management is aware of the type of 
incidents and unethical conduct that occur 
in my immediate working environment. 

La gerencia está al tanto de 
situaciones y conductas no éticas que 
ocurren en mi entorno de trabajo. 
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Dimensiones e ítems originales Dimensiones e ítems traducidos 
D

is
cu

ss
a

b
il

it
y

 

In my immediate working environment, 
there is adequate opportunity to discuss 
unethical conduct. 

C
a

p
a

ci
d

a
d

 d
e

 d
iá

lo
g

o
 

En mi entorno de trabajo hay 
suficientes posibilidades para 
discutir sobre conductas no éticas. 

In my immediate working environment, 
reports of unethical conduct are taken 
seriously. 

En mi entorno de trabajo los informes 
sobre conductas no éticas se toman 
en serio. 

In my immediate working environment, 
there is ample opportunity for discussing 
moral dilemmas. 

En mi entorno de trabajo hay 
suficientes posibilidades para 
discutir sobre dilemas éticos. 

In my immediate working environment, 
there is adequate opportunity to correct 
unethical conduct. 

En mi entorno de trabajo hay 
suficientes posibilidades para 
corregir conductas no éticas. 

S
a

n
ci

o
n

a
b

il
it

y
 

In my immediate working environment, 
ethical conduct is valued highly. 

S
is

te
m

a
 d

e
 e

st
ím

u
lo

s 

En mi entorno de trabajo el 
comportamiento ético es altamente 
valorado. 

In my immediate working environment, 
ethical conduct is rewarded. 

En mi entorno de trabajo el 
comportamiento ético es 
recompensado. 

In my immediate working environment, 
employees will be disciplined if they 
behave unethically. 

En mi entorno de trabajo los 
empleados serán sancionados si se 
comportan de manera poco ética. 

If I reported unethical conduct to 
management, I believe those involved 
would be disciplined fairly, regardless of 
their position. 

Si reporto una conducta poco ética a 
la gerencia, considero que los 
involucrados serían disciplinados 
independiente de sus cargos. 

Response format Formato de respuesta 
1: Strongly disagree;  
2: Moderately disagree;  
3: Slightly disagree;  
4: Slightly agree;  
5: Moderately agree;  
6: Strongly agree 

1: Totalmente en desacuerdo;  
2: Moderadamente en desacuerdo;  
3: Ligeramente en desacuerdo;  
4: Ligeramente de acuerdo;  
5: Moderadamente de acuerdo;  
6: Totalmente de acuerdo 

Fuente. Elaboración propia con base en DeBode et al. (2013). 

 

Al tener la versión al español de la escala CEV–S se revisan sus propiedades 

psicosométricas, de tal manera que se pudiera determinar la validez y confiabilidad de 

este instrumento traducido. Este proceso se realizó a través de un análisis factorial 

confirmatorio utilizando el software SPSS Statistics versión 25. Los resultados 

revelaron un buen ajuste para la estructura de ocho factores de la versión española del 

CEV–S, lo cual es consistente con hallazgos de investigaciones previas en otros 
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contextos (DeBode et al., 2013; Huhtala et al., 2018; Huhtala y Feldt, 2016). Además, 

las puntuaciones calculadas a partir de la escala CEV–S traducida al español fueron 

igualmente significativas a las de los estudios que aplican la escala en inglés y, por lo 

tanto, siguiendo a Heggestad et al. (2019), indican la validez de la adaptación de esta 

escala traducida (Toro-Arias, Ruiz-Palomino y Rodríguez-Córdoba, 2021). 

 

Con el fin de controlar y poder obtener análisis más amplios respecto a la 

información suministrada, se incluyeron en el cuestionario variables 

sociodemográficas sobre el género, la edad, el nivel educativo, la antigüedad y el nivel 

del cargo de quienes respondieron el instrumento. En el Anexo 3 se aprecia el 

cuestionario completo que fue implementado de manera digital a través de la 

plataforma Google Forms16 en la Empresa 1 (E1) y de manera física en la Empresa 2 

(E2). Cabe señalar que cada organización fue la encargada de decidir la forma de 

aplicar el instrumento, seleccionando la opción que les parecía más factible y clara para 

sus colaboradores. 

 

Debido a que el cuestionario CEV–S en español se implementó de manera 

longitudinal, se requería identificar a los participantes ya que éstos debían ser los 

mismos en las tres mediciones realizadas. Al mismo tiempo, era necesario transmitir a 

los participantes la seguridad de preservar el anonimato y la confidencialidad de los 

datos obtenidos para evitar, en la medida de lo posible, sesgos de no respuesta y de 

deseabilidad social, por lo cual se retomaron las sugerencias planteadas por Podsakoff 

et al. (2003, 2012). Es por ello que se incluyó una nota introductoria donde se motiva 

a participar, a diligenciar las respuestas de manera transparente y donde se garantiza 

el anonimato y la confidencialidad de los datos. Además, en el caso de E1, la 

identificación se llevó a cabo a través del correo electrónico suministrado por cada 

funcionario al momento de diligenciar el formulario digital (y nunca por su nombre), y 

                                                
 

16 Enlaces del cuestionario digital enviado a funcionarios de E1: Medición 1: 
https://forms.gle/1bEYKZk3vPBZrKeC8; Medición 2: https://forms.gle/1xoMybbKEjE3Szn68 y 
Medición 3: https://forms.gle/huuYjCbDS9cHLwTz6  

https://forms.gle/1bEYKZk3vPBZrKeC8
https://forms.gle/1xoMybbKEjE3Szn68
https://forms.gle/huuYjCbDS9cHLwTz6
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en el caso de E2, la identificación se realizó por medio de un código asignado con 

respecto a la dependencia y al cargo (código que sólo la investigadora conocía). 

 

Por último, es importante señalar que las respuestas obtenidas en este cuestionario 

cuantitativo están sujetas a las percepciones subjetivas de los participantes, lo cual 

representa una limitante para el estudio. Sin embargo, este tipo de instrumentos de 

medición han sido implementados satisfactoriamente en otras investigaciones 

similares (Huhtala et al., 2018; Huhtala y Feldt, 2016; Novelskaitė y Pučėtaitė, 2014; 

Pavic et al., 2018) y, además, al asumir el enfoque mixto, las técnicas cualitativas 

ayudan a contrarrestar los vacíos identificados y no resueltos mediante la aplicación 

exclusiva del CEV–S. 

3.5.2. FEO: Proceso de implementación e instrumento de 
evaluación  

La estructura del Programa Integral de Formación en Ética (Warren et al., 2014) fue 

el que se adaptó e implementó, teniendo en cuenta sus características (las cuales se 

explicaron en el capítulo teórico). Así, en la presente investigación el programa FEO se 

llevó a cabo bajo las siguientes particularidades metodológicas:   

 

1. Se implementa un programa orientado al fortalecimiento de valores, pero se 

tienen en cuenta las disposiciones para Colombia de la Ley 1778 de 2016. En 

esta ley se dictan disposiciones en materia de lucha contra la corrupción, entre 

ellas las indicaciones para la implementación de los programas formales de ética 

en las organizaciones colombianas. 

2. Se realizan 2 sesiones presenciales de 4 horas cada una, dirigidas a los directivos 

de alto nivel de cada organización. 

3. Los encuentros son liderados por dos profesionales expertas en ética y ética 

organizacional, por lo que se incluyen conceptos sólidos, a la vez que se clarifican 

los lineamientos éticos de las organizaciones. 
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4. Se implementa una metodología experiencial con base en el análisis de dilemas 

éticos extraídos del contexto real de cada compañía.  

5. Por cada concepto o estrategia socializada, se enfatiza en la función del 

modelado de rol de cada uno de los participantes, haciendo alusión al 

aprendizaje social como estrategia de formación informal, pero permanente. 

Además, cada asistente quedó con la tarea de difundir los aprendizajes 

adquiridos en una sesión formal con su respectivo equipo de trabajo. 

6. Al finalizar el proceso se realiza evaluación para obtener información sobre la 

percepción y los aprendizajes que obtuvieron los participantes a nivel personal 

y laboral, para ello se diseñó un cuestionario compuesto por los siguientes 

elementos: 

 

 La primera parte incluyó una presentación del cuestionario en donde se 

explica la importancia de conocer la opinión de los participantes sobre el 

proceso FEO. El diligenciamiento del cuestionario no requiere identificación 

de los asistentes a la capacitación, por lo cual se garantiza el anonimato y la 

confidencialidad de las opiniones aportadas, y así se evitan posibles sesgos 

de deseabilidad social (Podsakoff et al., 2003, 2012). 

 También se incluyeron aspectos sociodemográficos sobre los participantes, 

en aras de obtener relaciones y análisis más amplios respecto a la 

información suministrada. En concreto, se consultó sobre el género, la edad, 

el nivel educativo, la antigüedad en la empresa y el número de años 

desempeñando el cargo de nivel directivo (ver Anexo 4). 

 Se diseñaron 7 preguntas cerradas que evaluaron en una escala de 1 a 7 el 

grado de acuerdo o desacuerdo sobre asuntos como la pertinencia de los 

contenidos, la pedagogía utilizada, el rol del capacitador, la efectividad de los 

temas abordados y la percepción del impacto de la formación (ver Figura 7). 

Igualmente, con el fin de conseguir opiniones más profundas se incluyó una 

pregunta abierta para incentivar la retroalimentación. 
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Figura 7. Instrumento para evaluar la FEO – Sección B 

 

Fuente. Elaboración propia 

 

 En la parte final del cuestionario se incluyeron 10 ítems tomados de la escala 

PRESOR (Perceived Role of Ethics and Social Responsibility), que indaga sobre la 

percepción que se tiene del rol e importancia de la ética y la responsabilidad 

social en el mundo de la empresa (Singhapakdi et al., 1996). La escala PRESOR 

utiliza una puntuación de 1 a 7 para identificar el grado de acuerdo o 

desacuerdo sobre cada pregunta. Su versión original contiene 16 ítems, de los 

cuales se descartan 6 concernientes al tema de la responsabilidad social 

empresarial. La razón de dicha exclusión reside en que la responsabilidad social 

no era el tópico principal de análisis en este estudio. Además, en el estudio de 

Verma, et al. (2016) sobre FEO se aplica PRESOR y se sugiere eliminar tales 

ítems. Cabe señalar que la versión de PRESOR al español también ha sido 

validada y utilizada en el entorno hispanohablante (Godos-Diez y Fernández-

Gago, 2011). Los ítems planteados fueron los siguientes: 
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- Comportarse de forma ética es lo más importante que puede hacer una 

empresa. 

- En la empresa las sesiones de planificación y para el establecimiento de 

metas deberían incluir discusiones acerca de la ética. 

- La preocupación más importante para una empresa es obtener beneficios, 

aunque suponga forzar o quebrantar las normas. 

- La ética de una empresa es esencial para su rentabilidad a largo plazo. 

- La eficacia de una empresa se puede determinar en gran medida por su 

comportamiento ético. 

- Las empresas han de despreocuparse de la ética para mantener su 

competitividad en un entorno global. 

- La ética y la rentabilidad pueden ser compatibles. 

- Si está en juego la supervivencia de la empresa, la ética se debe dejar de lado. 

- Para una empresa, la eficiencia es mucho más importante que ser percibida 

como ética. 

- Si los accionistas están descontentos, lo demás carece de importancia. 

 

En el Anexo 4 se aprecia el cuestionario completo, el cual se aplicó de manera física 

a los directivos de alto nivel de ambas empresas asistentes a las sesiones del proceso 

FEO. Cabe señalar que este cuestionario también permite identificar aciertos y 

falencias de los lineamientos que se tomaron como guía del Programa Integral de 

Formación en Ética diseñado por Warren et al. (2014). De esta forma, se retroalimenta 

a nivel académico tal programa, buscando así contribuir en la comunidad académica 

que investiga sobre FEO. 

3.5.3. Instrumentos cualitativos 

En aras de reconstruir y profundizar en la interpretación de los resultados 

cuantitativos arrojados a partir de los dos cuestionarios anteriores, se emplearon, 

como ya fue descrito, una serie de instrumentos para obtener información de tipo 
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cualitativa. Así, y siguiendo la lógica de los métodos de investigación mixtos que 

plantean la complementación e interrelación de las técnicas cuantitativas con las 

cualitativas, se implementan, de forma posterior a las tres mediciones realizadas con 

la escala CEV–S, tres instrumentos cualitativos: observación estructurada, revisión 

documental y entrevistas semiestructuradas. 

 

Para gestionar la información cualitativa generada a partir de los mencionados 

instrumentos, se hace uso del software Atlas.Ti versión 8.4. Esta es una herramienta 

que permite manejar y visualizar la información a través de gráficos, tablas y textos, 

apoyando el proceso de análisis. En Atlas.Ti versión 8.4, la codificación de los datos y 

las relaciones que se establecen entre categorías son los procesos claves en el manejo 

de este software, por lo que las notas de campo, los registros documentales y los 

comentarios de las entrevistas se transcriben con el rigor requerido. A continuación, 

se describen los detalles de los instrumentos cualitativos empleados en este estudio. 

 

3.5.3.1. Observación estructurada 

La primera estrategia cualitativa implementada fue la observación. Esta es una 

técnica para la recolección de datos que permite al investigador acceder al escenario 

en que se desenvuelven las personas que colaboran en su estudio y aprender acerca de 

su objeto de investigación, a través de la observación y participando en actividades 

cotidianas en tal escenario (Kawulich, 2005). La calidad de dicha técnica recae en la 

habilidad que el investigador tenga para identificar detalles y documentar e 

interpretar su observación. Además, el empleo de este instrumento implica tener en 

cuenta la subjetividad presente en el acto de observar, aunque requiere tratar de 

registrar las descripciones sin inferir un significado para analizarlas posteriormente. 

 

La observación, como técnica, se usa en estudios etnográficos e implica que el 

investigador establezca relación y se mimetice en el entorno estudiado, de tal modo 

que sus integrantes actúen de forma natural. Posteriormente, el investigador debe 
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salirse del escenario y analizar la información para tratar de comprender y 

documentar el fenómeno objeto de estudio (Hernández et al., 2014). 

 

En función del grado o nivel en que se involucre el investigador, la observación 

puede ser participante o no participante. Kawulich (2005) en base a Gold (1958) define 

cuatro tipos de observador: a) el participante completo que se sumerge totalmente y 

encubre su rol de investigador; b) el observador completo donde el investigador está 

oculto mientras observa; c) el participante como observador, donde el investigador es 

un miembro del grupo estudiado y el grupo es consciente de ello y d) el observador 

como participante, donde el papel principal de quien realiza el estudio es recoger datos 

y el grupo estudiado es consciente de ello. Por su parte, Hernández et al. (2014) 

plantean cinco roles que puede asumir el observador de acuerdo al grado de 

participación: rol de participación completa, rol de participación activa, rol de 

participación moderada, rol de participación pasiva y rol de no participación. 

 

Partiendo de las tipificaciones anteriores, es posible afirmar que para esta 

investigación se asume el rol de observador como participante con un grado de 

participación moderada. Pues si bien al realizar las visitas se participa en algunas 

actividades cotidianas de las organizaciones, no hay una integración completa por 

parte de la investigadora con los demás colaboradores y el papel de la investigadora 

siempre es identificado como de observadora externa.  

 

Igualmente, el tipo de observación llevada a cabo obedece a lo que se denomina 

como observación estructurada, debido a que: a) hay claridad entre el investigador y 

los participantes acerca de lo que se quiere observar y a que b) la expectativa es tener 

una experiencia de campo eficiente y que aporte al objetivo de la investigación 

(Angrosino y Mays DePerez, 2000). Desde esta perspectiva, la observación 

estructurada se asume como un ejercicio para identificar elementos que indiquen la 

posible influencia que la FEO ejerció sobre algunos aspectos de la cultura 
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organizacional relativos a la ética, partiendo de lo ya identificado a través de los 

instrumentos cuantitativos y la implementación del programa de FEO.  

 

Tanto en E1 como en E2, se efectuaron dos sesiones de 4 horas cada una para 

realizar la observación estructurada. Cabe señalar que hubo otras visitas para 

recolectar información cuantitativa o reuniones de planeación con funcionarios de 

ambas entidades para concretar aspectos legales y logísticos concernientes a la 

investigación. El haber visitado de forma recurrente las instalaciones de ambas 

compañías antes de la observación y haber tenido interacción con integrantes de 

ambas empresas durante el tiempo del estudio, permitió identificar con claridad el 

contexto. Además, ello propició que la presencia de la investigadora fuera sutil, de tal 

manera que no alterara el normal desarrollo de la dinámica de la organización. 

 

De manera previa a la realización de las sesiones formales de observación, se 

plantean los siguientes cuestionamientos: 

 

 ¿Cuál es el objetivo de la observación?: identificar elementos que indiquen la 

posible influencia que la FEO ejerció sobre la COE. 

 ¿En qué lugar realizar la observación?: en las sedes principales de cada empresa. 

 ¿Qué representatividad tienen las personas que se encuentran en el sitio donde 

se realizará la observación?: la sede principal de E1 alberga el 92% de sus 

colaboradores y la de E2 el 95%. 

 ¿A través de qué manera se documenta la información?: mediante notas de 

campo físicas y digitales. 

 ¿Qué estrategias se utilizarán para analizar la información recolectada?: las 

notas de campo se registran en el software Atlas.Ti y se analizan mediante el 

método de codificación sobre el texto. 

 

Al ser las notas de campo el resultado tangible de la observación, su 

diligenciamiento y transcripción es de gran importancia en el proceso, por lo que se 
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gestionaron con el cuidado necesario. Las notas de campo se ordenaron de manera 

cronológica y en cada una se registró la fecha, hora y lugar en que se realizaba; además 

dichas notas se identificaron de acuerdo a elementos observados tales como: 

 

 Descripción sobre espacios físicos: tamaño, distribución, señales, diseño, accesos, 

oficinas y espacios comunes. 

 Descripción sobre el ambiente social: comunicación, formas de organización, 

elementos verbales y no verbales, interacciones, jerarquías, edades, orígenes 

étnicos, niveles socioeconómicos, ocupaciones, género, atuendos, costumbres, etc.  

 Descripción sobre actividades observadas: se describen situaciones consideradas 

como clave para el tema de estudio. La descripción se realiza teniendo como base 

preguntas sobre qué, quién, cómo, cuándo y dónde.  

 Documentación de conversaciones informales con algunos integrantes de las 

compañías. 

 Descripción de los sonidos de los espacios y del tono en las conversaciones. 

 

Con la observación realizada se tuvo la oportunidad de ver a los miembros de la 

organización desenvolverse en situaciones cotidianas y también observar la reacción 

de dichas personas ante acontecimientos extemporáneos, aportando riqueza en la 

interpretación del conjunto de la información ya recolectada. Los análisis derivados de 

la implementación de esta técnica son expuestos en el siguiente capítulo.  

 

3.5.3.2. Revisión documental  

Como técnica de investigación cualitativa la revisión documental supone un 

complemento importante cuando se emplea el enfoque mixto. Es una técnica que 

permite una amplia gama de elementos a ser analizados, por ejemplo, archivos, cartas, 

diarios, fotografías, huellas, grafitis, mensajes de correos, grabaciones de audio o video 

y, en general, registros de cualquier tipo (Hernández et al., 2014). 
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Cuando se reconoce la pertinencia de analizar un registro para una investigación, 

este se convierte en una fuente de información valiosa, ya que en él se pueden 

evidenciar los antecedentes respecto al objeto de estudio y como está contemplado su 

funcionamiento. Además, los registros se caracterizan por proveer datos sobre el 

contexto social e histórico en que se crearon o escribieron. Es importante tener en 

cuenta que antes de iniciar con el proceso de revisión a profundidad de un registro, se 

debe verificar su autenticidad y buen estado (Hernández et al., 2014; Tamayo, 2004). 

 

Para el caso de la presente investigación se optó por identificar y analizar los 

documentos formales existentes en cada una de las dos organizaciones empresariales 

(E1 y E2) con respecto a su gestión ética. En este sentido, se procedió a revisar el código 

de ética de ambas compañías y algunos archivos encontrados que documentaban 

actividades implementadas anteriormente con relación a programas de ética. La 

lectura de estos documentos permitió identificar el nivel de compromiso e importancia 

que cada empresa le había concedido a la ética organizacional a través del tiempo, 

obteniendo así una radiografía de estas organizaciones en términos de interés por la 

ética y su evolución en estos términos.  

 

Cabe señalar que los documentos fueron aportados en formato digital, de tal manera 

que podían ser consultados y analizados en cualquier momento. Además, el formato 

digital permitió su fácil inclusión en el programa Atlas.Ti versión 8.4 para su posterior 

categorización.  

 

3.5.3.3. Entrevistas semiestructuradas  

Finalmente, se emplea la entrevista como instrumento cualitativo. Este 

instrumento, permite recopilar información detallada a través de una comunicación 

donde la persona entrevistada comparte oralmente con la investigadora sus opiniones 

sobre un tema específico. Es un modelo que propicia la integración dialéctica sujeto-

objeto, considerando las diversas interacciones entre la persona que investiga y lo 

investigado (Fernández, 2001). Con la entrevista se busca comprender las 
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percepciones de una persona sobre lo que se investiga dentro de un contexto, sin 

pretender generalizar los resultados. 

 

La entrevista se puede clasificar en estructurada, semiestructurada, no estructurada 

y de grupos. En la entrevista estructurada las preguntas son diseñadas previamente y 

pueden ser cerradas. En las no estructuradas el esquema de preguntas y secuencia no 

está prefijada, son flexibles y requieren de gran habilidad y conocimiento por parte del 

entrevistador para construir la conversación. Las semiestructuradas combinan 

elementos de las dos anteriores y en la entrevista de grupos se aplica un cuestionario 

que responden varias personas de manera paralela (Vargas, 2012). 

 

De acuerdo a la anterior clasificación y entendiendo que la entrevista en la 

investigación cualitativa debe ser íntima, flexible y sin categorías preestablecidas para 

que los participantes puedan expresar sus experiencias sin presiones (Vargas, 2012), 

se optó por la entrevista semiestructurada. Bajo este esquema, no se definieron 

preguntas concretas, pero se diseñó un formato guía con 4 pasos para ir direccionando 

la conversación con los entrevistados (ver Anexo 5), de tal manera que hubiera un 

margen para ampliar la información sobre los asuntos requeridos y teniendo el 

cuidado necesario para no tergiversar las opiniones de los colaboradores (May, 2011).  

 

Para determinar la población a la cual se aplicaron las entrevistas 

semiestructuradas se emplearon los lineamientos de los métodos cualitativos, los 

cuales plantean que el tamaño de la muestra no es relevante desde una perspectiva 

probabilística, aunque se establecen criterios para seleccionar el número de casos que 

deben constituir la muestra. Por ejemplo Hernández et al. (2014), afirman que hay tres 

factores que intervienen en la investigación cualitativa para sugerir el número de casos 

pertinentes: 1) la capacidad operativa de recolección y análisis, de tal manera que el 

investigador identifique los recursos con que cuenta y defina un número de casos 

posible, 2) la naturaleza del fenómeno en análisis, esto es, por ejemplo, cuando se 

conoce si hay accesibilidad a los casos o con cuanto tiempo se cuenta y 3) el 
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entendimiento del fenómeno, esto es, cuando el investigador va seleccionando los casos 

que permitan responder a las preguntas de investigación hasta llegar a un punto de 

saturación de información. 

 

De los criterios anteriores, el tercer ítem fue el seleccionado en la presente 

investigación. Debido a que el objetivo de las entrevistas era conocer las opiniones de 

los líderes sobre los resultados obtenidos del análisis cuantitativo de la COE, no era 

necesario fijar de antemano el tamaño de la muestra. Sin embargo, se planteó como 

base la realización de diez entrevistas por empresa, pero con el desarrollo de ocho 

entrevistas fue suficiente para obtener la información que se buscaba. 

 

Las entrevistas se realizaron al finalizar el estudio cuantitativo, durante un mes 

(marzo de 2019) y con 8 líderes de cada una de las dos organizaciones. Los actores 

clave a entrevistar se seleccionaron teniendo en cuenta lo observado en las visitas 

previas a las sedes de las empresas, las sugerencias de los gestores de ética de cada 

compañía y los resultados obtenidos a partir del estudio longitudinal. Es por ello que 

en ambas organizaciones se entrevistó a gerentes generales, directores de 

departamentos y funcionarios identificados como líderes en sus respectivas áreas. 

 

Las entrevistas se realizaron en las instalaciones principales de cada empresa, por 

un tiempo de entre 60 y 90 minutos. En las conversaciones se propició un entorno 

cordial y amigable, donde los protagonistas eran los participantes, de tal manera que 

se sintieran seguros y con confianza para dar sus opiniones respecto a los temas que 

se habían establecido previamente.  

 

Igualmente, para el desarrollo de las entrevistas se tuvieron en cuenta una serie de 

recomendaciones sugeridas por Vargas (2012): abordar a la persona entrevistada con 

cordialidad, actuar espontáneamente, escuchar con paciencia y comprensión, saber 

respetar las pausas y los silencios, buscar que las respuestas a las preguntas sean 

pertinentes con el propósito de la investigación, evitar los roles de autoridad, no dar 
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consejos ni valoraciones, ser empáticos, no discutir ni rebatir a la persona 

entrevistada, dar tiempo prudente para las respuestas, no discutir sobre las 

consecuencias de las respuestas, ser comprensivo y demostrar al entrevistado la 

legitimidad, seriedad e importancia del estudio y la entrevista a realizar. 

 

Finalmente, debido a la sensibilidad que supone abordar el tema de la ética en las 

organizaciones (Randall y Gibson, 1990) y con la intención de generar confianza y un 

acercamiento más personal con cada participante, se decidió documentar las 

entrevistas de manera escrita y no grabada. Por lo tanto, durante las conversaciones 

los comentarios fueron transcritos de manera física en un cuaderno de campo.  

 

Además, inmediatamente después de concluir cada entrevista, la investigadora 

continuaba tomando nota de apreciaciones sobre el contexto, el lenguaje corporal u 

otros aspectos considerados de interés, de tal manera que se registrara el mayor 

número de detalles posible y se aprovechara la información vigente en su máxima 

extensión. Finalmente, una vez realizadas las entrevistas, se procedió con la 

transcripción de su contenido en la plataforma Atlas.Ti 8.4, releyendo y reescribiendo 

lo documentado para clarificar ideas e identificar pormenores que inicialmente no se 

habían percibido.  

 

Posterior a la implementación de los instrumentos esbozados, el análisis cualitativo 

se inicia con la transcripción a formato digital de las anotaciones físicas que se tenían 

de la observación estructurada y de las entrevistas. Si bien transcribir es una tarea 

minuciosa y que toma bastante tiempo, esta actividad fue realizada por la 

investigadora, ayudando así a recordar el contexto y a su vez a generar nuevas ideas e 

indagaciones que iban nutriendo el proceso de análisis e interpretación. Una vez que 

las transcripciones estaban listas en archivos de texto digital, se procedió a la 

utilización del software, llevándose a cabo las siguientes acciones: 
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1. Creación de la Unidad Hermenéutica17: se crea el archivo en Atlas.Ti 8.4 que 

contiene los datos de la investigación y que se gestionan a través del software.  

2. Inserción en el programa de los DPs o documentos primarios: Se incorporaron 16 

entrevistas transcritas, 4 archivos de texto con las notas de campo, 6 registros 

documentales de las 2 empresas (E1 y E2) y 8 archivos complementarios (formatos 

de los instrumentos aplicados y algunos artículos relevantes) como documentos 

primarios en Atlas.Ti 8.4. Cabe señalar que contar con DPs adecuados es clave para 

la gestión en el programa, dado que son los documentos de los que se toman los 

datos para su posterior estudio, clasificación, comparación y análisis. 

3. Generación de códigos: el objetivo de la codificación es reducir, separar, clasificar 

y sintetizar los datos para manejarlos con mayor facilidad. Al ir trabajando sobre 

los DPs se van detectando en los segmentos de texto fenómenos relevantes que se 

codifican de acuerdo a las categorías creadas por la investigadora. Estos segmentos 

son palabras, frases o párrafos y los códigos son constructos conceptuales, que se 

convierten en la unidad básica de análisis. 

En el presente estudio se crearon 13 códigos a saber: 8 códigos referentes a cada 

dimensión del CEV–S (D1. Claridad, D2. Congruencia de la dirección local, D3. 

Congruencia de la alta dirección, D4. Factibilidad, D5. Capacidad de apoyo, D6. 

Transparencia, D7. Capacidad de diálogo y D8. Sistema de estímulos); 4 códigos 

para las variables sociodemográficas (Género, Edad, Nivel educativo y Antigüedad 

en la empresa) y 1 código adicional llamado FEO, en el cual se incluyen los 

comentarios alusivos al proceso de formación en ética. La codificación designada 

facilitó el manejo y la comprensión de la información, ya que se utilizó la misma 

denominación empleada en el trabajo cuantitativo. 

4. Tratamiento de la información: una vez se tienen los DPs y los códigos definidos, se 

procede a la autocodificación18, a la asignación de códigos por citas, a la creación 

                                                
 

17 Los conceptos básicos para utilizar Atlas.ti. son unidad hermenéutica, DPs, códigos, citas, 
memos, familias y redes (Scientific Software Development GmbH, 2019).  
18 La herramienta autocodificación permite localizar de manera automática palabras clave o líneas 
de texto en los DPs. 
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de memos u anotaciones relevantes de lo que se va encontrando y al 

establecimiento de familias para agrupar objetos de acuerdo a similitudes. Como 

en muchos casos se encuentran repeticiones a las cuales se les asigna el mismo 

código o memo, se van generando asociaciones que responden a aspectos comunes, 

patrones o estructuras, y así se van creando redes. El tratamiento de la información 

es un paso fundamental, ya que en estos procesos analíticos de segmentación de la 

información se aplican, a su vez, procesos de interpretación, lo que supone retomar 

la teoría y el trabajo empírico realizado para establecer vínculos y tratar de 

comprender las expresiones de los participantes. Por lo tanto, en el presente 

estudio, el tratamiento de los datos requirió de un amplio tiempo de dedicación y 

se realizó con la mayor rigurosidad posible, con el fin de llevar a cabo una adecuada 

gestión de los datos que permitiera desprender relaciones entre las variables lo 

más acertadas posibles. 

5. Generación de reportes: después de realizar un tratamiento exhaustivo de la 

información y tenerla codificada y clasificada, el programa permite generar 

diversos análisis. Se destaca, por ejemplo, la formación de la red relacional y las 

tablas de concurrencia, las cuales muestran el grado de relación de un código con 

otro, cuando se usa un fragmento para dos o más códigos. Además, Atlas.Ti 8.4 

permite ir visualizando el resumen de los enlaces construidos tanto en los DPs 

como en la vista de red. Incluso, de manera gráfica, en cada documento aparecen 

las citas realizadas. 

 

Como se aprecia, el software Atlas.Ti ayuda a mejorar la habilidad para clasificar, 

examinar, buscar e identificar patrones comunes y sus características (Scientific 

Software Development GmbH, 2019), por lo cual, aporta en la organización de los 

datos, permite optimizar tiempo y ofrece flexibilidad en una investigación como la 

presente. Igualmente, se puede afirmar que los instrumentos cualitativos aportan 

información adicional, mayor riqueza en los datos obtenidos en etapas anteriores y 

conocimiento de calidad de las percepciones de los actores partícipes. 
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Por su parte, las técnicas cuantitativas son muy útiles para lograr objetivos de 

investigación en este campo, por su amplitud y objetividad. Sin embargo, los procesos 

lógicos son más integrativos y dinámicos y si ambos métodos son usados en un proceso 

de triangulación, se puede decir que los resultados de las investigaciones son más 

completos. En efecto, los elementos expuestos reflejan las bondades del enfoque mixto, 

dado que complementan y nutren los análisis e interpretaciones del estudio. 

 

Así, en esta investigación se empleó un método mixto, que incluye la 

implementación de un proceso de FEO, un estudio longitudinal en el que se aplica el 

instrumento cuantitativo CEV–S para medir la COE en tres momentos temporales 

diferentes y técnicas cualitativas. Estos procesos metodológicos se llevaron a cabo en 

dos organizaciones colombianas (E1 y E2), las cuales, teniendo en cuenta la planeación, 

la aplicación de instrumentos y la entrega de informes, se vincularon al presente 

estudio como objeto de trabajo durante un tiempo aproximado de 26 meses. 

 

La metodología diseñada y llevada a cabo en este estudio implicó identificar los 

sesgos y las limitaciones metodológicas en los que se podía incurrir. Como en los 

estudios longitudinales se genera una gran dependencia de la muestra seleccionada, 

fue necesaria la comunicación y el acompañamiento permanente con las dos empresas 

participantes. Además, definir dos grupos de tal manera que el proceso FEO se 

focalizara en directivos de alto nivel y la percepción de la COE en los demás 

funcionarios, aportó rigurosidad en la aplicación de los instrumentos y objetividad en 

los resultados generados. 

 

Finalmente, explotar las potencialidades del enfoque metodológico mixto implicó 

conocer a profundidad las técnicas cuantitativas y cualitativas que se aplicaron en la 

presente investigación. En este marco, la metodología esbozada durante este capítulo 

elucida el proceso riguroso que se llevó a cabo para la recolección, análisis e 

interpretación de datos, los cuales en sinergia con la teoría consultada son el insumo 

para la consecución de los resultados que se mencionan en el siguiente capítulo. 



 

 
 
 

Capítulo 4. Resultados  
 

En este capítulo se exponen los resultados del proceso empírico que fue llevado a 

cabo para contrastar la hipótesis general planteada (H1), la cual consiste en analizar el 

impacto que la FEO (en niveles directivos altos) tiene sobre la COE, en específico, a 

través de las dimensiones del modelo CEV–S. De H1 se desprenden 8 hipótesis 

secundarias (H1.1–H1.8), referidas a cada una de las dimensiones del modelo CEV, las 

cuales, analizadas en conjunto, a través de las diferentes técnicas metodológicas 

descritas en el capítulo anterior, permiten dar respuesta a la hipótesis general (H1).  

 

Para el contraste de la hipótesis general (H1) y las 8 sub-hipótesis derivadas, se lleva 

a cabo el siguiente proceso. Inicialmente se realiza un análisis previo de los datos, 

donde se describen los componentes demográficos de la muestra. En un segundo 

momento, se aplican las pruebas estadísticas pertinentes, lo cual es el resultado 

principal del estudio cuantitativo (longitudinal) llevado a cabo. En tercer lugar, se 

profundiza en los resultados obtenidos con el análisis cualitativo, ahondando en la 

interpretación de la información recolectada. Seguidamente, se presenta como 

resultado de este estudio, la retroalimentación al Programa Integral de Formación en 

Ética diseñado por Warren et al. (2014), analizando la efectividad de los pasos y 

esquema recomendados por estos autores para la implementación de programas de 

FEO. Por último, se exponen, a nivel de resumen, los resultados obtenidos con la 

aplicación de los análisis cuantitativo y cualitativo. 
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4.1 Análisis descriptivo de las variables 
sociodemográficas 

Analizar el impacto que la FEO tiene sobre la COE en una organización implica 

realizar un diagnóstico del estado en que se encuentra la COE. Es por ello que el estudio 

longitudinal aquí planteado se inicia con la aplicación del instrumento CEV–S en las 

dos empresas vinculadas. En este sentido, al enviar el cuestionario por primera vez a 

los funcionarios de ambas organizaciones (entre marzo y abril de 2018), se obtuvieron 

316 respuestas en E1 y 116 en E2.  

 

Después de realizar el proceso FEO se aplica de nuevo el instrumento CEV–S (entre 

junio y julio de 2018) el cual fue enviado solo a aquellas personas que habían 

respondido el cuestionario en la primera medición y se recolectaron 221 y 93 

respuestas en la E1 y en la E2 respectivamente. Finalmente, para la tercera medición 

(entre enero y febrero de 2019) se obtienen 275 respuestas, donde 193 pertenecen a 

la E1 (70.2% de la muestra total) y 82 a la E2 (29.8% de la muestra total). Cabe señalar, 

que el porcentaje en la muestra de E1 es más amplio debido a que tiene un mayor 

número de integrantes que la E219 .  

 

Estas 275 respuestas válidas constituyen la base de datos de la presente 

investigación. Ya que en un estudio longitudinal se requiere de la opinión de los 

mismos sujetos en las diferentes mediciones, por tanto, se descartaron las respuestas 

de aquellas personas que durante el proceso diligenciaron el instrumento solo una o 

dos veces. Al tener los 193 y los 82 funcionarios que respondieron el instrumento CEV–

S durante las tres mediciones en sus empresas respectivas, se puede afirmar que se 

tienen muestras relacionadas, lo que permitirá hacer un análisis en el cambio de la 

percepción de estas personas respecto a la COE a través del tiempo.  

 

                                                
 

19 Para ver detalles de la muestra, remitirse al capítulo metodológico (Tabla 10).   
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En las tablas y figuras expuestas a continuación, se detallan los estadísticos 

descriptivos de la muestra mencionada, los cuales indican las frecuencias y porcentajes 

respecto al género, la edad, el nivel educativo, la antigüedad y el nivel del cargo que 

desempeñan los participantes de la investigación en cada empresa. Cabe señalar que 

los análisis de frecuencias y correlacionales que se exponen en el presente capítulo se 

realizan a través del software SPSS Statistics versión 25, programa que es ampliamente 

usado en investigaciones de ciencias sociales y aplicadas, gracias a su versatilidad y a 

las múltiples herramientas estadísticas que el programa ofrece (IBM Corp, 2017). 

 

El género es una de las variables sociodemográficas que se tuvo en cuenta. En la 

Tabla 12, se aprecia que en ambas empresas las mujeres predominan sobre los 

hombres con un 72% frente a un 28% de los participantes. Solo en E2 la diferencia es 

más pequeña, pero siguen prevaleciendo las mujeres (54.9%). Esta tendencia va en 

sintonía con la distribución por género en ambas compañías.  

 

Tabla 12. Distribución de la muestra por género 

Género 
Empresa 1 Empresa 2 Muestra total 

Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje 

 

Femenino 153 79.3% 45 54.9% 198 72% 

Masculino 40 20.7% 37 45.1% 77 28% 

Total 193 100% 82 100% 275 100% 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

En lo que respecta al rango de edad, en la Tabla 13, se ilustra que la gran mayoría 

de participantes se concentran en la franja de edad entre los 20 y 39 años (84.7%), 

seguido del intervalo de edad de entre 40 a 49 años (10.5%). Esto indica que la muestra 

es relativamente joven y que son personas que se encuentran en una edad laboral 

productiva; además son personas que por su edad han vivido los diferentes cambios 

tecnológicos que se han generado en los últimos 20-30 años, de tal manera que se han 

adaptado a ellos y han asumido el uso de herramientas tecnológicas como parte de la 

cotidianidad, tanto en el entorno laboral como en el personal.  
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Tabla 13. Distribución de la muestra por rango de edad 

Edad en años 
Empresa 1 Empresa 2 Muestra total 

Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje 

 

<= 19 0 0% 1 1.2% 1 0.4% 

20-29 83 43.0% 30 36.6% 113 41.1% 

30-39 91 47.2% 29 35.4% 120 43.6% 

40-49 18 9.3% 11 13.4% 29 10.5% 

50-59 1 0.5% 8 9.8% 9 3.3% 

>= 60 0 0% 3 3.7% 3 1.1% 

Total 193 100% 82 100% 275 100% 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

La Tabla 13 también ilustra que el 4.8% restante se encuentra repartido entre 

personas mayores de 50 años (4.4%), que se ubican especialmente en la E2, y una 

persona menor de 19 años (0.4%). De manera interesante, la misma tendencia de la 

muestra total se presenta al analizar ambas compañías (E1 y E2) por separado. 

 

En la Tabla 14, se describe la muestra de acuerdo a su nivel de formación, la cual da 

cuenta de un nivel educativo alto, ya que en E1 el 44% posee estudios universitarios o 

de posgrado y en E2 el porcentaje es de un 54.9%. Estas cifras reflejan que en ambas 

empresas se cuenta con personal cualificado para el desarrollo de las funciones 

requeridas. Con relación a la muestra total, el 93.5% tienen algún título de educación 

superior (técnico, universitario, posgrado) y sólo el 6.5% tenía estudios de nivel 

inferior (secundaria).  

 

Tabla 14. Distribución de la muestra por nivel educativo 

Nivel educativo 
Empresa 1 Empresa 2 Muestra total 

Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje 

 Secundaria 16 8.3% 2 2.4% 18 6.5% 

Técnico / Tecnólogo 92 47.7% 35 42.7% 127 46.2% 

Universitario 62 32.1% 34 41.5% 96 34.9% 

Posgrado 23 11.9% 11 13.4% 34 12.4% 

Total 193 100% 82 100% 275 100% 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 
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Respecto al tiempo que las personas han estado vinculadas a sus respectivas 

organizaciones, en la Tabla 15 se identifica que el mayor porcentaje se encuentra en el 

rango de 1 a 5 años (46,9%), seguido por el rango de menos de 1 año (36%). Los altos 

porcentajes en estos rangos indican que los empleados, por lo general, no tienen 

bastante experiencia en sus empresas. Se resalta que en E1 sólo un 10.9% de los 

participantes lleva más de 6 años mientras que en E2 este porcentaje es algo superior 

(31.8%), mostrando así en esta última empresa una fuerza laboral con mayor 

experiencia y conocimiento de los procesos internos, y, por tanto, de su COE.  

 

Tabla 15. Distribución de la muestra por antigüedad 

Antigüedad  
en años 

Empresa 1 Empresa 2 Muestra total 

Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje 

 

< 1 78 40.4% 21 25.6% 99 36% 

1-5 94 48.7% 35 42.6% 129 46,9% 

6-10 17 8.8% 15 18.3% 32 11,6% 

11-15 4 2.1% 3 3.7% 7 2,5% 

16-20 0 0% 3 3.7% 3 1,1% 

>20 0 0% 5 6.1% 5 1,8% 

Total 193 100% 82 100% 275 100% 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

En aras de tener un acercamiento a los roles que desempeñan los participantes del 

estudio se consultó acerca del nivel del cargo. Para ello se establecieron tres grandes 

grupos. Como se aprecia en la Tabla 16, el 68,4% de los funcionarios participantes se 

encuentran en el nivel operativo o de ejecución, seguido del nivel medio o supervisor 

(22,2%) y, por último, del nivel directivo o estratégico (9,5%).  

 

Tabla 16. Distribución de la muestra por nivel del cargo en la empresa 

Nivel del cargo 
Empresa 1 Empresa 2 Muestra total 

Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje 

 

Operativo o de ejecución 147 76,2% 41 50,0% 188 68,4% 

Medio o supervisor 40 20,7% 21 25,6% 61 22,2% 

Directivo o estratégico 6 3,1% 20 24,4% 26 9,5% 

Total 193 100% 82 100% 275 100% 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 
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Llama la atención que en E2 el grupo nivel medio o supervisor tuvo un porcentaje 

similar al grupo nivel directivo o estratégico (25,6% y 24,4% respectivamente), lo que 

significa que se obtuvo una amplia participación de diversos líderes de esta compañía. 

Esto, en cambio, no fue posible en E1, ya que del grupo directivo o estratégico se obtuvo 

un escaso 3,1% de participación. 

 

Respecto a la muestra por nivel del cargo, se recuerda que para el diligenciamiento 

de este instrumento (CEV–S) se excluyeron los directivos de alto nivel que participan 

en el proceso FEO (socios, junta directiva, presidentes y algunos gerentes), razón por 

la cual se tiene un bajo porcentaje.  

 

Con las descripciones cuantitativas anteriores se genera un perfil sociodemográfico 

de la muestra de este estudio. Sin embargo, es el trabajo cualitativo llevado a cabo, y 

en especial, las entrevistas semiestructuradas el que permite ahondar en la 

interpretación de conexiones y relaciones entre las variables sociodemográficas y así 

profundizar sobre este perfil.  

 

En este sentido, respeto al género, las 16 personas entrevistadas (líderes de las 2 

empresas participantes) aludieron que la amplia participación de mujeres en la 

muestra se debe a que son mayoría en cada una de las empresas, lo cual se contrastó 

además con el registro documental y la observación realizada. Además, manifestaron 

que no han presenciado acciones de discriminación por género. No obstante, 

mencionaron que, aunque hay más número de mujeres que de hombres en ambas 

empresas, son los hombres quienes mayoritariamente desempeñan los cargos que 

implican un nivel directivo o gerencial, incluso cuando hay mujeres que están 

altamente cualificadas. Con los análisis cuantitativos de la muestra seleccionada 

también se aprecia esta tendencia, la cual se expone en la Tablas 17 y 18.  
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Tabla 17. Tabla cruzada Género*Nivel del cargo de la muestra total 

 
Operativo/Ejecución Medio/Supervisor Directivo/Estratégico Muestra total 

Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje 

 

Femenino 142 51.6% 41 14.9% 15 5.5% 198 72% 

Masculino 46 16.7% 20 7.3% 11 4.0% 77 28% 

Total 188 68.3% 61 22.2% 26 9.5% 275 100% 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

Tabla 18. Tabla cruzada Género*Nivel educativo de la muestra total 

 
Secundaria Técnico/Tecnólogo Universitario Posgrado Muestra total 

Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje 

 

Femenino 10 3.6% 95 34.6% 68 24.7% 25 9.1% 198 72% 

Masculino 8 2.9% 32 11.6% 28 10.2% 9 3.3% 77 28% 

Total 18 6.5% 127 46.2% 96 34.9% 34 12.4% 275 100% 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

En la Tabla 17, se aprecia que, de las 198 mujeres participantes, son 15 las que se 

desempeñan en el nivel directivo y de los 77 hombres son 11 en tal nivel. Así, en 

términos relativos el 14,3% son hombres directivos y el 7,6% son mujeres directivas, 

lo cual supone una diferencia de casi el 50%. Además, en la Tabla 18, se observa que 

tanto hombres como mujeres tienen niveles educativos altos, pero en relación a 

secundaria (que corresponde a nivel educativo básico) son los hombres quienes en 

términos relativos muestran una mayor representación (10,4%) que las mujeres 

(5,1%) y en relación al nivel educativo más alto (posgrado) las mujeres (12,6%) 

superan levemente a los hombres (11,7%).  

 

Tabla 19. Tabla cruzada Edad*Nivel educativo de la muestra total 

 Secundaria Técnico/Tecnólogo Universitario Posgrado Muestra total 
Frecuencia Porcent. Frecuencia Porcent. Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje 

 

<= 19 0 0% 1 0.4% 0 0% 0 0% 1 0.4% 

20-29 7 2.5% 60 21.8% 37 13.5% 9 3.3% 113 41.1% 

30-39 5 1.8% 47 17.0% 49 17.8% 19 6.9% 120 43.6% 

40-49 4 1.5% 12 4.4% 8 2.8% 5 1.8% 29 10.5% 

50-59 2 0.7% 6 2.2% 1 0.4% 0 0% 9 3.3% 

>= 60 0 0% 1 0.4% 1 0.4% 1 0.4% 3 1.1% 

Total 18 6.5% 127 46.2% 96 34.9% 34 12.4% 275 100% 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 
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Finalmente, se retoma en el análisis cualitativo la relación entre el alto nivel 

educativo de los participantes de la muestra con el amplio porcentaje de gente joven 

(ver Tabla 19). En la Tabla 19 se observa que los porcentajes más altos están ubicados 

en la intersección entre 20–29 años con nivel educativo técnico o tecnológico, y 30–39 

años con estudios universitarios. Al respecto, en diversas entrevistas se mencionó que 

esta situación se explica porque en Colombia la tasa de desempleo es muy alta 

(asciende al 15,9%20) y hay jóvenes que se están cualificando con el fin de adquirir 

competencias académicas que les permita acceder a empleos formales, estables y bien 

remunerados como los que ofrecen ambas empresas.  

 

El punto anterior, a su vez, se relaciona con la tendencia de que el rango 

predominante de antigüedad en la empresa sea menor a 5 años (Ver Tabla 15). Esta 

poca antigüedad obedece a que el personal con edades entre 20 y 39 años (87% de la 

muestra) está buscando oportunidades de ascender laboralmente para mejorar sus 

ingresos económicos y potenciar sus aprendizajes. Y aunque ambas empresas brindan 

estabilidad laboral, las oportunidades de ascenso no son muy frecuentes, lo que ha 

conllevado a que haya personas que cuando adquieren un mínimo de experiencia o 

cuando finalizan sus estudios universitarios o de posgrado busquen otros mercados y 

empresas que les generen una remuneración económica más alta.  

 

El trabajo cualitativo y cuantitativo efectuado hasta el momento ha permitido 

realizar un análisis de las características sociodemográficas de la muestra. En el 

siguiente apartado, se procede con el análisis descriptivo de la COE en cada una de las 

tres mediciones realizadas en esta investigación y posteriormente se abordan los 

análisis cuantitativos y cualitativos pertinentes. 

                                                
 

20 Cifra vigente para febrero de 2021. Tomada de la página oficial del Departamento Administrativo 
Nacional de Estadística del Estado Colombiano – DANE: 
https://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral/empleo-y-desempleo  
Fecha de acceso: 11 de marzo de 2021.  

https://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral/empleo-y-desempleo
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4.2. Análisis descriptivo de la COE  

Como se mencionó anteriormente, la COE de cada organización se midió en tres 

momentos temporales diferentes, denominados Medición 1 (M1), Medición 2 (M2) y 

Medición 3 (M3). En los 3 momentos se aplicó el instrumento CEV–S, que utiliza una 

escala Likert de 1 a 6 puntos para medir sus 8 dimensiones (D1–Claridad, D2–

Congruencia de la dirección local, D3–Congruencia de la alta dirección, D4–

Factibilidad, D5–Capacidad de apoyo, D6–Transparencia, D7–Capacidad de diálogo y 

D8–Sistema de estímulos). 

 

Para realizar el análisis descriptivo se distinguen aquellos valores de la tendencia 

central y el grado de dispersión/concentración en el que se agrupan, para lo cual se 

utiliza la media21 , la mediana22 y la desviación estándar23. Cabe señalar que los datos 

se presentan de acuerdo a la muestra total (N=275) o en función de cada empresa 

(E1=193/E2=82) y se resaltan en las tablas aquellos ítems que arrojan resultados de 

mayor interés. En la Tabla 20 expuesta a continuación se observan los estadísticos 

descriptivos de la muestra total en cada una de las mediciones. 

 

Tabla 20. Estadísticos descriptivos de la muestra total en cada medición 

Dimensión 
Ítem Pregunta N M1 M2 M3 

Media Mediana Desv. Media Mediana Desv. Media Mediana Desv. 

D
I.

 C
la

ri
d

ad
 1 

La empresa es clara sobre cómo debo 
comportarme con los demás dentro de ella. 

275 5,16 6,0 1,166 5,34 6,0 0,954 5,17 5,0 1,020 

2 
La empresa es clara sobre cómo debo 
manejar la información confidencial de 
manera responsable. 

275 5,48 6,0 0,979 5,59 6,0 0,656 5,43 6,0 0,891 

3 
La empresa es clara sobre cómo debería 
interactuar con personas y organizaciones 
externas de manera responsable. 

275 5,19 6,0 1,043 5,47 6,0 0,741 5,16 5,0 0,966 

                                                
 

21 La media o promedio es la suma de todas las puntuaciones dividida por el número de 
puntuaciones.  
22 La mediana es el punto medio del conjunto de datos. Su valor indica que el 50% de los casos 
observados está por encima de ese valor y el otro 50% está por debajo. A diferencia de la media, 
la mediana no se ve fuertemente influenciada por los valores atípicos en el conjunto de datos. 
23 La desviación estándar o desviación típica es una medida que indica qué tan dispersos están los 
datos alrededor de la media. Se expresa en las mismas unidades que los datos. 
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Dimensión 
Ítem Pregunta N M1 M2 M3 

Media Mediana Desv. Media Mediana Desv. Media Mediana Desv. 

4 
En mi entorno de trabajo nos queda claro 
cómo deberíamos comportarnos de una 
manera responsable. 

275 5,35 6,0 1,048 5,49 6,0 0,830 5,32 6,0 0,859 

D
2

.  
C

o
n

gr
u

e
n

ci
a 

d
e 

la
 

d
ir

ec
ci

ó
n

 lo
ca

l 

5 
Mi supervisor da un buen ejemplo de 
comportamiento ético. 

275 5,20 6,0 1,268 5,39 6,0 1,013 5,29 6,0 0,968 

6 
Mi supervisor comunica la importancia de 
la ética y la integridad con claridad y 
convicción. 

275 5,11 6,0 1,268 5,33 6,0 1,034 5,24 5,0 0,960 

7 Mi supervisor hace lo que dice. 275 4,96 5,0 1,248 5,17 5,0 1,114 5,13 5,0 1,054 

8 Mi supervisor es honesto y confiable. 275 5,30 6,0 1,050 5,47 6,0 0,909 5,32 6,0 0,974 

D
3

. C
o

n
gr

u
en

ci
a 

al
ta

 
d

ir
ec

ci
ó

n
 

 

9 
El comportamiento de la junta directiva y 
la gerencia manifiestan las mismas normas 
y valores. 

275 4,93 5,0 1,211 5,21 5,0 0,976 5,01 5,0 1,060 

10 
La Junta directiva y la gerencia dan un buen 
ejemplo de comportamiento ético. 

275 5,01 5,0 1,223 5,27 5,0 0,941 5,09 5,0 1,092 

11 
La Junta directiva y la gerencia comunican 
la importancia de la ética y la integridad de 
manera clara y convincente. 

275 4,89 5,0 1,235 5,17 5,0 1,003 4,99 5,0 1,081 

12 
La Junta directiva y la gerencia Nunca 
autorizan conductas poco éticas o ilegales 
para cumplir con las metas de la empresa. 

275 5,09 6,0 1,280 5,35 6,0 1,000 5,20 5,0 1,033 

D
4

. F
ac

ti
b

il
id

ad
 

13 
En mi entorno de trabajo inmediato NO me 
solicitan que haga cosas que generan 
conflicto con mi conciencia. 

275 5,15 6,0 1,205 5,37 6,0 1,026 5,24 6,0 1,091 

14 
Para tener éxito en la organización NO 
tengo que quebrantar mis normas y valores 
personales. 

275 5,43 6,0 1,052 5,60 6,0 0,771 5,36 6,0 0,962 

15 
Dispongo de los recursos suficientes para 
llevar a cabo mis tareas de manera 
responsable. 

275 4,94 5,0 1,247 5,14 5,0 1,125 5,05 5,0 0,977 

16 
En mi trabajo NO me ponen bajo presión 
para romper las reglas. 

274 5,09 5,5 1,233 5,24 6,0 1,075 5,12 5,0 1,099 

D
5

. C
ap

ac
id

ad
 d

e 
ap

o
y

o
 

17 
En mi entorno de trabajo inmediato todos 
buscan lo mejor para la empresa. 

275 5,07 5,0 1,075 5,25 6,0 0,955 5,09 5,0 0,943 

18 
En mi entorno de trabajo hay una relación 
de confianza mutua entre los empleados y 
los directivos. 

275 4,61 5,0 1,369 4,97 5,0 1,109 4,75 5,0 1,152 

19 
En mi entorno de trabajo todos toman en 
serio las normas y estándares existentes. 

275 4,84 5,0 1,259 5,14 5,0 0,939 5,03 5,0 1,026 

20 
En mi entorno de trabajo todos se tratan 
con respeto. 

275 4,80 5,0 1,363 5,10 5,0 1,076 5,01 5,0 1,140 

D
6

. T
ra

n
sp

ar
en

ci
a

 21 
Si un colega hace algo que no está 
permitido, el jefe se enterará. 

275 5,01 5,0 1,196 5,25 6,0 0,908 5,05 5,0 0,990 

22 
Si mi jefe hace algo que no está permitido, 
alguien en la empresa se enterará. 

275 4,89 5,0 1,224 5,15 5,0 1,036 4,97 5,0 1,099 

23 
En mi entorno de trabajo se realizan 
controles adecuados para detectar faltas y 
conductas no éticas. 

275 4,83 5,0 1,224 4,99 5,0 1,176 4,89 5,0 1,146 

24 
La gerencia está al tanto de situaciones y 
conductas no éticas que ocurren en mi 
entorno de trabajo. 

275 4,74 5,0 1,302 5,04 5,0 1,128 4,76 5,0 1,320 
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Dimensión 
Ítem Pregunta N M1 M2 M3 

Media Mediana Desv. Media Mediana Desv. Media Mediana Desv. 
D

7
. C

ap
ac

id
ad

 d
e 

d
iá

lo
go

 

25 
En mi entorno de trabajo hay suficientes 
posibilidades para discutir sobre conductas 
no éticas. 

275 4,44 5,0 1,396 4,68 5,0 1,281 4,47 5,0 1,230 

26 
En mi entorno de trabajo los informes 
sobre conductas no éticas se toman en 
serio. 

275 4,76 5,0 1,343 4,91 5,0 1,195 4,85 5,0 1,138 

27 
En mi entorno de trabajo hay suficientes 
posibilidades para discutir sobre dilemas 
éticos. 

275 4,45 5,0 1,396 4,69 5,0 1,319 4,66 5,0 1,129 

28 
En mi entorno de trabajo hay suficientes 
posibilidades para corregir conductas no 
éticas. 

275 4,64 5,0 1,323 4,91 5,0 1,169 4,72 5,0 1,207 

D
8

. S
is

te
m

a 
d

e 
es

tí
m

u
lo

s 29 
En mi entorno de trabajo el 
comportamiento ético es altamente 
valorado. 

275 4,66 5,0 1,372 4,92 5,0 1,219 4,77 5,0 1,288 

30 
En mi entorno de trabajo el 
comportamiento ético es recompensado. 

275 4,01 4,0 1,618 4,41 5,0 1,445 4,25 4,0 1,452 

31 
En mi entorno de trabajo los empleados 
serán sancionados si se comportan de 
manera poco ética. 

275 4,72 5,0 1,482 5,04 5,0 1,211 4,88 5,0 1,143 

32 

Si reporto una conducta poco ética a la 
gerencia, considero que los involucrados 
serían disciplinados independiente de sus 
cargos. 

275 4,53 5,0 1,553 4,87 5,0 1,268 4,63 5,0 1,268 

Notas: M= Medición; Desv = Desviación típica o estándar. 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

En la Tabla 20, se observa que los datos de la media y la mediana se sitúan en las 

valoraciones superiores posibles dado el puntaje de la escala utilizado (entre 4 y 6). 

Incluso, se nota que los valores más recurrentes de la mediana son 5,0 y 6,0 y que hay 

datos con desviaciones típicas menores a una unidad. Esta primera observación, alude 

a que en general hay una percepción positiva de la COE durante el tiempo del presente 

estudio.  

 

De entre los ítems con mayor puntuación se encuentra el 14 de M2 (para tener éxito 

en la organización no tengo que quebrantar mis normas y valores personales), 

correspondiente a la dimensión Factibilidad (M= 5,60). El promedio más bajo (4,01), 

se presentó en M1 y corresponde al ítem número 30 de la dimensión Sistema de 

estímulos (en mi entorno de trabajo el comportamiento ético es recompensado). 
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De particular interés es que en las 3 mediciones los ítems 2, 14 y 4 obtuvieron la 

media más alta y que los ítems 30, 25 y 27 obtuvieron la menor puntuación. Tal 

resultado advierte una similitud; los ítems 2 y 4 pertenecen a D1 (Claridad), indicando 

así que ésta es la dimensión más fuerte de todas las de la COE (CEV–S). Por su parte, 

los ítems 25 y 27 hacen parte de D7 (Capacidad de diálogo), pero es el ítem 30 de D8 

(Sistema de estímulos) la que en promedio obtiene menor puntuación. Esta 

aseveración se aprecia de manera más clara en la Tabla 21, en la cual se agrupan las 

medias de los ítems de acuerdo a la dimensión a la que pertenecen. 

 

Tabla 21. Estadísticos descriptivos por dimensión de la muestra total 

Dimensión N 
M1 M2 M3 

Media Mediana Desv. Media Mediana Desv. Media Mediana Desv. 

D1 Claridad 275 5,30 5,75 0,933 5,48 5,75 0,657 5,27 5,50 0,808 

D2 
Congruencia de la 
dirección local 

275 5,14 5,50 1,132 5,34 5,75 0,937 5,25 5,50 0,918 

D3 
Congruencia de la alta 
dirección 

275 4,98 5,25 1,126 5,25 5,50 0,880 5,08 5,00 0,961 

D4 Factibilidad 275 5,15 5,50 0,967 5,33 5,50 0,794 5,15 5,50 0,874 

D5 Capacidad de apoyo 275 4,83 5,00 1,079 5,12 5,25 0,863 4,97 5,00 0,876 

D6 Transparencia 275 4,87 5,00 1,054 5,11 5,25 0,883 4,92 5,00 0,949 

D7 Capacidad de diálogo 275 4,57 4,75 1,221 4,80 5,00 1,135 4,68 4,75 1,073 

D8 Sistema de estímulos 275 4,48 4,75 1,288 4,81 5,00 1,121 4,63 4,75 1,095 
Notas: M= Medición; Desv = Desviación típica o estándar. 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

Así, en la Tabla 21, se aprecia con mayor detalle que la media de D1 (Claridad) fue 

la que obtuvo mayor puntuación, seguida por las medias de las dimensiones: D2, D4, 

D3, D5, D6 y D7. La dimensión con menor puntuación media fue la D8 (Sistema de 

estímulos) la cual, por consiguiente, sería la dimensión que se percibe de manera más 

débil dentro de la COE. Como era de esperarse, esta tendencia se replica al analizar los 

datos en cada empresa por separado como se ilustra en la Tabla 22. 
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Tabla 22. Media de cada dimensión por empresa 

Dimensión N 
Media M1 Media M2 Media M3 

E1 E2 E1 E2 E1 E2 

D1 Claridad 193/82 5,31 5,27 5,49 5,43 5,26 5,30 

D2 Congruencia de la dirección local 193/82 5,22 4,98 5,36 5,30 5,23 5,27 

D3 Congruencia de la alta dirección 193/82 4,94 5,08 5,21 5,34 5,02 5,21 

D4 Factibilidad 193/82 5,17 5,11 5,31 5,39 5,10 5,28 

D5 Capacidad de apoyo 193/82 4,88 4,72 5,12 5,10 4,99 4,92 

D6 Transparencia  193/82 4,95 4,69 5,11 5,09 4,99 4,75 

D7 Capacidad de diálogo 193/82 4,62 4,47 4,72 4,98 4,68 4,66 

D8 Sistema de estímulos 193/82 4,46 4,53 4,75 4,95 4,61 4,69 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

En las tablas anteriores llama la atención que la percepción sobre las dimensiones 

del CEV–S va desmejorando a medida que las personas van diligenciando el 

instrumento. Al consultar en las entrevistas sobre este aspecto y al aportar a los 

participantes la definición de cada dimensión y leer sus respectivos ítems, los 

entrevistados asintieron que las dimensiones más fuertes deberían ser la D1 (Claridad) 

y D4 (Factibilidad); mientras que identificaron que las dimensiones más débiles eran 

D8 (Sistema de estímulos) que hace referencia a que el comportamiento ético sea 

recompensado y D7 (Capacidad de diálogo), que hace referencia a que existan espacios 

para el diálogo sobre temas concernientes a la ética. Por lo tanto, en este aspecto, se 

aprecia una concordancia de las respuestas de las entrevistas con los resultados 

cuantitativos.  

 

En la Tabla 23, se esbozan los estadísticos descriptivos para la muestra total en las 

tres mediciones. Nótese que no hubo valores perdidos y que durante el presente 

estudio el valor promedio más bajo se presentó en la primera medición (4,92) y 

aumentó en 0,23 puntos en M2 (media= 5,15) y en 0,07 puntos en M3 (media=4,99)-

esto último, tomando como base las puntuaciones de M1. Sin embargo, se registra un 

decrecimiento de 0,16 puntos de la media en M3 (media=4,99) con respecto a la media 

en M2 (media = 5,15) (Tabla 23, Figura 8). 
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Tabla 23. Estadísticos descriptivos de la muestra total 

Estadísticos M1_Total M2_Total M3_Total 

N. Válido 275 275 275 

N Perdidos 0 0 0 

Media 4,92 5,15 4,99 

Mediana 5,13 5,31 5,09 

Moda 5,16 6,00 6,00 

Desviación típica 0,887 0,740 0,734 

Percentiles 

25 4,38 4,78 4,50 

50 5,13 5,31 5,09 

75 5,63 5,78 5,63 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

Figura 8. Medias de la muestra total 
 

 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

La Tabla 23 también ilustra que los valores más altos obtenidos en la media y en la 

mediana se encuentran en M2 (al finalizar el programa FEO), y que la moda24 fue de 6 

(el valor más alto posible) en M2 y M3. Además, la desviación típica más elevada es de 

0,887, lo cual indica que los valores no presentan una alta dispersión; ello significa que, 

por lo general, había consenso sobre los valores asignados por cada uno de los 

participantes. Respecto a los percentiles, se destaca que de la muestra total, un 75% de 

                                                
 

24 La moda es la categoría que contiene el mayor número de casos, es decir el que más se repite. 
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los datos puntuaron por debajo de 5,63 en M1 y M3, y de 5,78 en M2, notándose 

nuevamente la alta valoración dada a los ítems, en especial en M2.  

 

En términos generales, y teniendo en cuenta que el número máximo de calificación 

de la escala empleada es 6, se aprecia que los valores obtenidos en las respuestas se 

inclinan hacia una alta puntuación (6= totalmente de acuerdo). Además, a nivel 

descriptivo, los valores expuestos en las tablas anteriores indican que inmediatamente 

después de la implementación del proceso FEO (M2) la percepción de la COE fue más 

positiva, aunque con el tiempo se nota un decrecimiento (M3). En esta afirmación se 

ahonda en el siguiente apartado, a través de los resultados arrojados por parte de las 

pruebas estadísticas aplicadas y relacionadas con el análisis longitudinal de los datos. 

4.3. Análisis cuantitativo (estudio longitudinal) 

Hasta aquí se han realizado análisis descriptivos previos que permiten generar una 

idea preliminar del perfil de la muestra, de los datos recopilados y de las variables de 

tipo sociodemográfico. El siguiente paso es contrastar la hipótesis general y las 

hipótesis secundarias de la presente investigación.  

 

Respecto a la modelación estadística, Arnau y Bono (2008) señalan que, en estudios 

longitudinales, es posible aplicar diferentes procedimientos tales como: Análisis por 

separado de cada punto o intervalo de tiempo, Análisis Univariante de la Varianza 

(ANOVA) de medidas repetidas; Análisis Univariante y Multivariante de las Variables 

(MANOVA) de medidas repetidas, Modelo MANOVA Generalizado para analizar la 

curva de crecimiento y Modelo Jerárquico Longitudinal o Modelo Multinivel. Para la 

elección de una de estas técnicas estadísticas, se debe tener en cuenta si se lograron 

recolectar los valores esperados de las observaciones, si la muestra es relacionada, si 

los datos están balanceados y si la variable de respuesta se distribuye normalmente 

(Arnau y Bono, 2008). A continuación, se analizan estos criterios y se definen los test 

más pertinentes de acuerdo a los datos obtenidos.  
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Como se expuso en el capítulo metodológico, para la muestra total se obtuvieron el 

número de respuestas esperadas (N=275) y la muestra obtenida era una muestra 

relacionada, es decir, que incluye los mismos sujetos en las diferentes mediciones. Se 

aclara, además, que los datos están balanceados, ya que en las dos empresas vinculadas 

en el presente estudio (E1 y E2) se realizan el mismo número de mediciones. 

  

Para verificar la normalidad de los datos se aplicó el test de Kolmogorov-Smirnov, 

el cual es ampliamente usado cuando las muestras son superiores a 50 observaciones 

(Arriaza, 2006). Los resultados de la prueba arrojaron puntuaciones donde el nivel de 

significancia era inferior a 0,05 en todos los casos, por lo tanto, llevando a rechazar la 

hipótesis nula y evidenciando que los datos poseen ciertos problemas de normalidad 

(Hair et al., 2010). 

 

Para complementar el análisis, se revisó la asimetría y la curtosis de las variables 

(Field, 2006; Hair et al., 2010). Los valores resultantes del coeficiente de asimetría 

fueron menores y distantes al valor “0”, lo cual indica que los datos poseen una 

asimetría negativa y, por tanto, que no se asemejan a una distribución normal. 

Respecto a la curtosis, los datos también presentaron valores que divergían del valor 

“0”. Además, un análisis de los Q-Q plot indicó una falta de alienación recta entre los 

residuos. Estos análisis siguen reafirmando que los datos no se comportan con 

criterios de normalidad (ver Field, 2006; Hair et al., 2010). 

 

Debido a que los datos presentaban ciertos problemas de normalidad, se dedujo que 

para el presente análisis longitudinal se deben utilizar pruebas no paramétricas, ya que 

éstas son pruebas que no exigen que los datos producto de las observaciones sigan una 

distribución normal (Arriaza, 2006). En este sentido, se acotan los posibles test a 

aplicar, así que nos centramos en aquellas pruebas no paramétricas para muestras 

relacionadas que utilizan variables no dicotómicas, dado que el instrumento CEV–S 

utiliza escala Likert de 1 a 6 puntos. Bajo este esquema la prueba seleccionada para 
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contrastar las tres mediciones en el tiempo es el test de Friedman y para analizar las 

mediciones por pares es el test de Wilcoxon (IBM Corp, 2017). 

 

El test de Friedman permite analizar datos provenientes de diseños con más de dos 

medidas repetidas que utilizan datos ordinales. Se utiliza para comparar J promedios 

poblacionales y analizar la varianza cuando se trabaja con muestras relacionadas. Esta 

prueba es la equivalente a la prueba paramétrica del ANOVA de un factor con medidas 

repetidas y, por tanto, el test de Friedman, constituye una alternativa al estadístico F 

cuando hay dudas de que se cumpla el supuesto de normalidad de los datos (Arriaza, 

2006). En la Tabla 24, se aprecian los resultados arrojados después de aplicar el test. 

 

Tabla 24. Estadísticos de la prueba de Friedman para la muestra total 

Prueba de Friedman 

Muestra total y dimensiones Rango promedio Estadísticos 

M1_Total (N=275) 1,87 Chi-cuadrado 16,10 

M2_Total (N=275) 2,19 gl25 2 

M3_Total (N=275) 1,94 Sig. asintótica 0,000 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

Con la aplicación de la prueba de Friedman se busca evidenciar si existen diferencias 

entre las tres mediciones, y en caso positivo, identificar el grado de significancia de tal 

diferencia. En la Tabla 24, se observa que para la muestra total (N=275) al comparar 

M1_Total con M2_Total y M3_Total, la significancia asintótica es igual a 0,000. Debido 

a que el valor resultante es menor a 0,05 se rechaza la hipótesis nula26 y se asume la 

hipótesis alternativa. El resultado indica que no se puede afirmar que las tres 

mediciones sean iguales, sino que, al menos, una de ellas es diferente. Por lo tanto, se 

realizan pruebas por pares para identificar entre qué mediciones los rangos promedios 

son significativamente diferentes entre sí. Para ello se utiliza el test de Wilcoxon.  

                                                
 

25 gl: Grados de libertad.  
26 La hipótesis nula de la prueba de Friedman se refiere a que no hay evidencia suficiente para 
concluir que las medianas sean diferentes. El valor de contraste para aprobar la hipótesis nula es 
cuando la significancia asintótica es mayor o igual a 0,05. 
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La prueba de los rangos con signos de Wilcoxon analiza datos provenientes de 

diseños con dos medidas repetidas. Permite contrastar la hipótesis de igualdad entre 

dos medianas poblacionales y calcular las diferencias en valor absoluto entre las dos 

puntuaciones de cada par. La prueba de Wilcoxon es el equivalente no paramétrico a 

la prueba T-Student para muestras independientes (Arriaza, 2006). En la Tabla 25, se 

esbozan los valores resultantes de la aplicación del test de Wilcoxon27 para la muestra 

total, comparando las mediciones por pares M1–M2, M1–M3 y M2–M3. 

 

Tabla 25. Estadísticos de la prueba de Wilcoxon 

Prueba de los rangos con signos de Wilcoxon 

Mediciones 
comparadas 

Rangos N 
Rango 

promedio 
Suma de 
rangos 

Media Mediana Z 
Sig. asintótica 

(bilateral) 

M1_Total – 
M2_Total 

Negativos 106a 119,21 12636,50 

M1=4,9 
M2=5,15 

M1=5,13 
M2=5,31 

-3,653* 0,000 Positivos 155b 139,06 21554,50 

Empates 14c   

Total 275   

M1_Total – 
M3_Total 

Negativos 123d 140,48 17279,50 

M1=4,92 
M3=4,99 

M1=5,13 
M3=5,09 

-0,585* 0,558 
Positivos 145e 129,42 18766,50 

Empates 7f   

Total 275   

M2_Total – 
M3_Total 

Negativos 161g 133,90 21557,50 

M2=5,15 
M3=4,99 

M2=5,31 
M3=5,09 

-3,027** 0,002 
Positivos 105h 132,89 13953,50 

Empates 9i   

Total 275   

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

En la Tabla 25, los estadísticos de la prueba de Wilcoxon reflejan que para el par de 

mediciones M1–M2 y M2–M3 la significancia asintótica es de 0,000 y 0,002 

respectivamente, por lo cual se rechaza la hipótesis nula y se confirma que hay 

diferencias significativas entre estas mediciones.  

 

                                                
 

27 La hipótesis nula de la prueba de Wilcoxon se refiere a que no hay diferencias entre el par de 
mediciones. El valor de contraste para aprobar la hipótesis nula es cuando la significancia asintótica 
es mayor o igual a 0,05. 
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Respecto a estos resultados, es importante señalar que en la relación entre M1–M2 

la diferencia es positiva, pues se presentaron 155 rangos positivos y hubo un 

incremento en las medias de 0,23 puntos (la COE pasó de tener en M1 un promedio de 

4,92 a 5,15 en M2) y en las medianas de 0,14 puntos. Sin embargo, en el par M2–M3 la 

diferencia, aunque sigue siendo significativa, se interpreta en sentido inverso, ya que 

los rangos negativos predominaron (161) y la COE pasó de tener un promedio de 5,15 

en M2 a 4,99 en M3, y en la mediana pasó de 5,31 a 5,09 respectivamente, indicando 

así que la percepción de la COE desmejoró en 0,16 puntos en la media y en 0,22 puntos 

en la mediana. 

 

Por su parte, la significancia entre M1–M3 es de 0,558, aprobándose en este caso la 

hipótesis nula, lo que indica que no hay diferencias significativas entre este par de 

mediciones. Esta no significancia también se evidencia al analizar los demás 

estadísticos de la prueba, donde, aunque para M1–M3 predominan los rangos positivos 

(145) y hay un incremento en la media de 0,07 en M3 respecto a M1, en la mediana hay 

una leve disminución de 0,04 puntos (mediana de M1=5,13; mediana de M3=5,09).  

 

Como se nota, los estadísticos manifiestan pequeños cambios, generando resultados 

semejantes y por ello, los valores resultantes del Z y la significancia en el test de 

Wilcoxon no arrojan diferencias significativas para M1–M3. El análisis anterior, 

permite concluir que seis meses después de implementado el programa FEO, la COE 

obtiene un puntaje levemente superior al diagnóstico inicial y significativamente 

inferior a los valores de M2. 

 

A razón de lo expuesto, es importante identificar que las pruebas aplicadas se 

complementan, ya que el test de Friedman indica que las tres mediciones no son 

iguales y el test de Wilcoxon ahonda en las diferencias por pares, haciendo esta última 

un cálculo más específico y minucioso, el cual pone en evidencia que la diferencia entre 

M1–M3 no es significativa y que la relación entre M2–M3 se establece en sentido 

negativo. Igualmente, con el análisis de las pruebas estadísticas, se puede afirmar que 
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la medición que genera un cambio es M2 (justo después de implementar el programa 

FEO), la cual muestra diferencia positiva y significativa sobre M1.  

 

De acuerdo a los resultados anteriores, se aprueba parcialmente la hipótesis general 

(H1), la cual plantea que la FEO (en niveles directivos) contribuye a que el grado de las 

dimensiones del modelo CEV–S aumenten. Tal afirmación se sustenta debido a que la 

intervención con el Programa Integral de Formación en Ética adaptado de Warren et 

al. (2014) generó que la percepción de la COE de los funcionarios de ambas empresas 

fuera más positiva al finalizar la intervención formativa y seis meses después.  

 

Sin embargo, este incremento sólo fue significativo justo después de aplicar el FEO, 

evidenciándose una tendencia a que esa percepción positiva vaya retornando a su 

valor inicial a través del tiempo, lo cual implica que no se genere un cambio 

significativo a medio plazo, y, por lo tanto, no es posible aceptar H1 en su totalidad, 

sino de manera parcial (ver Tabla 25). 

 

A continuación, se realizan los análisis comparativos por dimensiones, con el fin de 

contrastar las 8 sub-hipótesis, las cuales se refieren al aumento de cada una de las 

dimensiones del modelo CEV–S como consecuencia de la implementación de la FEO. 

 

En la Tabla 26, se aprecia la prueba Friedman por dimensiones, la cual indica que 

D2 y D7 tienen una significancia asintótica de p=0,091 y p=0,265 respectivamente. Por 

lo cual, para estos dos casos, se aprueba la hipótesis nula y se deduce que las 

dimensiones D2 (Congruencia de la dirección local) y D7 (Capacidad de diálogo) se 

comportan de manera similar independientemente del momento en que se midan.  

 

Por otro lado, la significancia de D2 (p=0,091) refleja un valor que está ligeramente 

por debajo del nivel de significación límite del 10% (p < 0.10), de tal forma que en el 

análisis por pares podrían encontrarse algunas diferencias significativas al 5% (p < 

0.05). Igualmente, con los valores arrojados de las significancias de D1 (p=0,002), D3 
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(p=0,028), D4 (p=0,001), D5 (p=0,009), D6 (p=0,001) y D8 (p=0,018) se observa que 

estas dimensiones muestran diferencias significativas entre las tres mediciones. 

 

Tabla 26. Estadísticos de la prueba de Friedman por dimensiones 

Prueba de Friedman 

Dimensión Rango promedio Estadísticos 

D1 

M1_Claridad 2,00 Chi-cuadrado 12,266 

M2_Claridad 2,13 Gl 2 

M3_Claridad 1,87 Sig. Asintótica 0,002 

D2 

M1_Congruencia de la dirección local 1,96 Chi-cuadrado 4,786 

M2_Congruencia de la dirección local 2,10 Gl 2 

M3_Congruencia de la dirección local 1,95 Sig. Asintótica 0,091 

D3 

M1_Congruencia de la alta dirección 1,92 Chi-cuadrado 7,181 

M2_Congruencia de la alta dirección 2,12 Gl 2 

M3_Congruencia de la alta dirección 1,96 Sig. Asintótica 0,028 

D4 

M1_Factibilidad 1,91 Chi-cuadrado 14,600 

M2_Factibilidad 2,17 Gl 2 

M3_Factibilidad 1,92 Sig. Asintótica 0,001 

D5 

M1_Capacidad de apoyo 1,92 Chi-cuadrado 9,354 

M2_Capacidad de apoyo 2,14 Gl 2 

M3_Capacidad de apoyo 1,94 Sig. Asintótica 0,009 

D6 

M1_Transparencia 1,89 Chi-cuadrado 14,07 

M2_Transparencia 2,17 Gl 2 

M3_Transparencia 1,94 Sig. Asintótica 0,001 

D7 

M1_Capacidad de diálogo 1,98 Chi-cuadrado 2,658 

M2_Capacidad de diálogo 2,07 Gl 2 

M3_Capacidad de diálogo 1,95 Sig. Asintótica 0,265 

D8 

M1_Sistema de estímulos 1,89 Chi-cuadrado 8,055 

M2_Sistema de estímulos 2,12 Gl 2 

M3_Sistema de estímulos 1,98 Sig. Asintótica 0,018 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 

 

En aras de profundizar en los resultados, para cada dimensión, se aplica de nuevo 

la prueba de Wilcoxon, de tal manera que se logre identificar cuáles son las parejas de 

mediciones que están presentando o no cambios significativos. La Tabla 27, ilustra 

tales resultados. 

 



162 Influencia de la formación ética sobre la cultura ética en las organizaciones:  

un estudio basado en el modelo de virtudes éticas corporativas 

 

 

 

Tabla 27. Estadísticos prueba de los rangos con signos de Wilcoxon por dimensiones 

Dimensión/ 

Mediciones 
Rangos 

N 

275 

Rango 

promedio 

Suma de 

rangos 
Media Z 

Significancia 

Asintótica 

(bilateral) 

D
1

 C
la

ri
d

ad
 

M1–M2 

Negativos 87a 95,18 8280,50 

M1=5,30 

M2=5,48 

M3=5,27 

-2,166* 0,030 Positivos 113b 104,60 11819,50 

Empates 75c   

M1–M3 

Negativos 120d 106,48 12778,00 

-1,283** 0,199 Positivos 95e 109,92 10442,00 

Empates 60f   

M2–M3 

Negativos 132g 111,58 14728,50 

-3,284** 0,001 Positivos 84h 103,66 8707,50 

Empates 59i   

D
2

 C
o

n
g

ru
en

ci
a 

d
e 

la
 d

ir
ec

ci
ó

n
 

lo
ca

l 

M1–M2 

Negativos 92a 97,40 8960,50 

M1=5,14 

M2=5,34 

M3=5,25 

-2,304* 0,021 Positivos 117b 110,98 12984,50 

Empates 66c   

M1–M3 

Negativos 105d 98,73 10366,50 

-0,694* 0,488 Positivos 104e 111,33 11578,50 

Empates 66f   

M2–M3 

Negativos 121g 108,55 13135,00 

-1,806** 0,071 Positivos 93h 106,13 9870,00 

Empates 61i   

D
3

 C
o

n
g

ru
en

ci
a 

d
e 

la
 a

lt
a 

d
ir

ec
ci

ó
n

 

M1–M2 

Negativos 88a 97,78 8605,00 

M1=4,98 

M2=5,25 

M3=5,08 

-3,202* 0,001 Positivos 126b 114,29 14400,00 

Empates 61c   

M1–M3 

Negativos 113d 114,60 12949,50 

-0,663* 0,508 Positivos 120e 119,26 14311,50 

Empates 42f   

M2–M3 

Negativos 125g 119,44 14930,00 

-2,539** 0,011 Positivos 98h 102,51 10046,00 

Empates 52i   

D
4

 F
ac

ti
b

il
id

ad
 

M1–M2 

Negativos 80a 113,14 9051,00 

M1=5,15 

M2=5,34 

M3=5,15 

-2,409* 0,016 Positivos 131b 101,64 13315,00 

Empates 64c   

M1–M3 

Negativos 114d 118,25 13481,00 

-0,313** 0,754 Positivos 115e 111,77 12854,00 

Empates 46f   

M2–M3 

Negativos 137g 117,46 16091,50 

-2,788** 0,005 Positivos 93h 112,62 10473,50 

Empates 45i   
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Dimensión/ 

Mediciones 
Rangos 

N 

275 

Rango 

promedio 

Suma de 

rangos 
Media Z 

Significancia 

Asintótica 

(bilateral) 

D
5

 C
ap

ac
id

ad
 d

 a
p

o
y

o
 

M1–M2 

Negativos 94a 106,59 10019,50 

M1=4,83 

M2=5,16 

M3=4,97 

-3,422* 0,001 Positivos 138b 123,25 17008,50 

Empates 43c   

M1–M3 

Negativos 119d 107,92 12842,00 

-1,298* 0,194 Positivos 119e 131,08 15599,00 

Empates 37f   

M2–M3 

Negativos 137g 122,93 16842,00 

-2,217** 0,027 Positivos 103h 117,26 12078,00 

Empates 35i   

D
6

 T
ra

n
sp

ar
en

ci
a

 M1–M2 

Negativos 80a 106,42 8513,50 

M1=4,87 

M2=5,11 

M3=4,92 

-3,492* 0,000 Positivos 136b 109,72 14922,50 

Empates 59c   

M1–M3 

Negativos 119d 120,97 14396,00 

-0,281* 0,779 Positivos 123e 122,01 15007,00 

Empates 33f   

M2–M3 

Negativos 141g 125,12 17641,50 

-2,448** 0,014 Positivos 103h 118,92 12248,50 

Empates 31i   

D
7

 C
ap

ac
id

ad
 d

e 
d

iá
lo

go
 

M1–M2 

Negativos 106a 98,39 10429,50 

M1=4,57 

M2=4,80 

M3=4,68 

-2,438* 0,015 Positivos 120b 126,85 15221,50 

Empates 49c   

M1–M3 

Negativos 123d 113,55 13966,50 

-0,675* 0,500 Positivos 119e 129,72 15436,50 

Empates 33f   

M2–M3 

Negativos 135g 123,91 16728,50 

-1,618** 0,106 Positivos 109h 120,75 13161,50 

Empates 31i   

D
8

 S
is

te
m

a 
d

e 
es

tí
m

u
lo

s 

M1–M2 

Negativos 88a 103,62 9118,50 

M1=4,48 

M2=4,81 

M3=4,63 

-3,591* 0,000 Positivos 136b 118,25 16081,50 

Empates 51c   

M1–M3 

Negativos 119d 119,60 14232,50 

-1,067* 0,286 Positivos 129e 129,02 16643,50 

Empates 27f   

M2–M3 

Negativos 133g 132,59 17635,00 

-2,069** 0,039 Positivos 114h 113,97 12993,00 

Empates 28i   

a.M2<M1, b.M2>M1, c. M2=M1, d. M3<M1, e. M3>M1, f. M3=M1, g. M3<M2, h. M3> M2, i. M3=M2 

*. Se basa en rangos negativos **. Se basa en rangos positivos 

Fuente. Elaboración propia con base en SPSS–V25 
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De la Tabla 27, se destaca que en la relación entre M1–M2 la prueba de signos de 

Wilcoxon refleja diferencias significativas entre todas las dimensiones, dado que los 

valores de “p” son inferiores a 0,05. Estas diferencias, además de significativas son 

positivas, lo cual se aprecia en el aumento de las medias de todas las dimensiones 

durante los dos momentos contrastados (D1: 5,30-5,48; D2: 5,14-5,34; D3: 4,98-5,25; 

D4: 5,15-5,34, D5: 4,83-5,16; D6: 4,87-5,11; D7: 4,57-4,80 y D8: 4,48-4,81).  

 

Los resultados de este par de mediciones (M1–M2), van en concordancia con los 

resultados del análisis global de H1. De tal manera que es posible afirmar que la 

percepción sobre las 8 dimensiones del modelo CEV–S mejora significativamente justo 

después de implementar el programa FEO a directivos de alto nivel, indicando así, que 

el proceso formativo tiene un impacto positivo inmediato en la cultura ética de las dos 

organizaciones estudiadas en la presente investigación.  

 

En contraposición a lo anterior, en la Tabla 27, se observa también que para todas 

las dimensiones en la relación M1–M3 se obtiene una significancia asintótica mayor a 

0,05 (p>0,05), lo que indica que no hay diferencias significativas entre ambas. Este 

hallazgo refleja la misma tendencia de M1–M3 en H1, dado que los promedios de las 

dimensiones en M1 contienen valores muy cercanos a los obtenidos en M3 (D1: 5,30–

5,27; D2: 5,14–5,25; D3: 4,98–5,08; D4: 5,15–5,15, D5: 4,83–4,97; D6: 4,87–4,92; D7: 

4,57–4,68 y D8: 4,48–4,63). Nótese que la media de D1 (claridad) decreció levemente 

(0,03 puntos), que en D4 (Factibilidad) no se generó ningún cambio y que las demás 

dimensiones tuvieron un aumento mínimo en su promedio, denotando así, que no hay 

cambios significativos en las dimensiones del CEV–S después de seis meses de 

implementado el programa FEO. 

 

Respecto a la relación de las dimensiones entre M2–M3, se observa que la 

significancia asintótica de D2 (Congruencia de la dirección local) y D7 (Capacidad de 

diálogo) es mayor a 0,05 (D2: p=0,071 y D7: p=0,106), lo que muestra que no hay 

diferencias significativas de una medición a otra (el valor que se toma para saber si la 
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diferencia es o no significativa es p < 0.05). Sin embargo, aunque las demás 

dimensiones reflejan cambios importantes, es necesario señalar que estos cambios se 

dan en dirección negativa, ya que las medias de todas las dimensiones disminuyen de 

M2 a M3 (D1: 5,48–5,27; D2: 5,34–5,25; D3: 5,25–5,08; D4: 5,34–5,15, D5: 5,16–4,97; 

D6: 5,11–4,92; D7: 4,80–4,68 y D8: 4,81–4,63).  

 

Así, haciendo el estudio detallado por dimensión, se vuelve a evidenciar que con la 

implementación del programa FEO se percibe una diferencia significativa en la 

percepción positiva de las dimensiones de la COE inmediatamente después de 

finalizado el programa, pero tal percepción después de seis meses no es positiva para 

ninguno de los casos. En la Tabla 28 se sintetizan los resultados obtenidos de las 

pruebas estadísticas aplicadas, lo cual es el resultado del estudio longitudinal realizado 

en el presente estudio. 

 

Tabla 28. Resumen de resultados de las pruebas estadísticas 

RESULTADOS DE LAS PRUEBAS ESTADÍSTICAS POR DIMENSIÓN 

Dimensión 
Media Prueba de Friedman 

¿Hay diferencias? 

Prueba de Wilcoxon 

¿Hay diferencias entre? 

M1 M2 M3 M1-M2 M1-M3 M2-M3 

CEV-S 4,92 5,14 4,99 SI SI (0,000) NO (0,558) SI (0,002) 

D1 5,30 5,43 5,27 SI SI (0,030) NO (0,199) SI (0,001) 

D2 5,14 5,31 5,25 NO SI (0,021) NO (0,488) NO (0,071) 

D3 4,98 5,24 5,08 SI SI (0,001) NO (0,508) SI (0,011) 

D4 5,15 5,32 5,15 SI SI (0,016) NO (0,754) SI (0,005) 

D5 4,83 5,11 4,97 SI SI (0,001) NO (0,194) SI (0,027) 

D6 4,87 5,10 4,92 SI SI (0,000) NO (0,779) SI (0,014) 

D7 4,57 4,79 4,68 NO SI (0,015) NO (0,500) NO (0,106) 

D8 4,48 4,80 4,63 SI SI (0,000) NO (0,286) SI (0,039) 

Fuente. Elaboración propia 

 

En consecuencia, y de acuerdo a los resultados ilustrados en la Tabla 28, las 

hipótesis secundarias H1-1, H1-2, H1-3, H1-4, H1-5, H1-6, H1-7 y H1-8 son aceptadas 

parcialmente y soportadas bajo los procedimientos realizados. Se aceptan a nivel 

parcial, porque el cambio positivo y significativo sólo se produce entre las mediciones 
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1 y 2 (M1–M2). Por tanto, es posible afirmar que las dimensiones D1 (Claridad), D2 

(Congruencia de la dirección local), D3 (Congruencia de la alta dirección), D4 

(Factibilidad), D5 (Capacidad de apoyo), D6 (Transparencia), D7 (Capacidad de 

diálogo) y D8 (Sistema de estímulos) del modelo CEV–S que mide la COE, serán 

percibidas de manera más positiva después de que en la organización se implemente 

un programa de FEO con las características del enfoque integral propuesto por Warren 

et al. (2014). Sin embargo, esto sólo se produce inmediatamente después de 

implementar el programa FEO y los resultados no persisten 6 meses después.  

 

Obsérvese, además, en la Tabla 28, que la puntuación por dimensiones va en 

sintonía con la valoración total del CEV–S, es decir con la hipótesis principal (H1). Por 

lo tanto, H1 es aceptada y soportada, pero también de manera parcial, pues al igual que 

sucede con las dimensiones del modelo CEV–S por separado, el efecto positivo del 

programa FEO se observa al corto tiempo de finalizado el programa, pero los 

resultados decrecen a medida que pasa el tiempo.  

 

De acuerdo a lo expuesto, es posible aprobar la hipótesis general H1, pero teniendo 

en cuenta su temporalidad, ya que sería necesario hacer más mediciones en el tiempo 

para analizar el comportamiento de la variable COE o seguir realizando intervenciones 

FEO para que la percepción positiva continúe creciendo. Del estudio cuantitativo se 

deduce, entonces, que los resultados si bien son positivos, son discontinuos y los 

participantes del estudio tienden a olvidar los cambios generados por procesos 

formativos realizados en un pasado no reciente, lo que conlleva a retomar la 

percepción inicial sobre el nivel de la COE a medida que pasa el tiempo. 

4.4. Análisis cualitativo 

Como ya se mencionó, para gestionar la información cualitativa se hace uso del 

software Atlas.Ti versión 8.4. Este programa fue desarrollado por la compañía 

Scientific Software Development GmbH (2019), y permite gestionar y analizar grandes 

volúmenes de información cualitativa, incluyendo datos en formato texto, imagen, 
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audio y video. A continuación, se exponen los reportes y los hallazgos encontrados en 

el trabajo de campo cualitativo, a través del uso de esta herramienta. 

 

En la Figura 9 generada por el Atlas.Ti se observa la red, la cual muestra las 

relaciones semánticas de significado que se van creando de manera automática 

conforme se van tratando y analizando los datos. En la vista de red, el primer dígito al 

lado de cada dimensión indica la fundamentación, es decir, el número de citas que 

obtuvo el código o el número de veces que en las entrevistas o notas de campo hubo 

alusiones a esa dimensión. El segundo dígito de cada nodo es la densidad, que se refiere 

al número de veces que un código se relaciona con otro código diferente. 

 

Figura 9. Vista de red semántica 

 

Fuente. Elaboración propia con base en Atlas.Ti 8.4 

 

Para generar la vista de red, se hizo uso de la herramienta denominada Configurar 

color de nodos de acuerdo a su densidad y su fundamentación, de tal manera que, 

visualmente, también se puedan identificar patrones (de acuerdo a su ubicación y su 

color). El orden de las dimensiones de acuerdo al número de comentarios asociados 
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es: D1–Claridad (61), D5–Capacidad de apoyo (58), D6–Transparencia (57), D7–

Capacidad de diálogo (50), D8–Sistema de estímulos (48), D3–Congruencia de la alta 

dirección (34), D2–Congruencia de la dirección local (32) y D4–Factibilidad (17). 

 

Cabe señalar que las dimensiones más mencionadas tienden a ser las más relevantes 

para los entrevistados. Sin embargo, ello no quiere decir que se tenga una percepción 

positiva, dado que hay casos en que los comentarios descritos por los participantes 

aluden a falencias o situaciones problemáticas. A manera de ejemplo, a continuación, 

se transcriben algunas citas nombradas y las dimensiones en las cuales se codificaron: 

 

 “Hay apertura por parte de la junta directiva y los jefes”  D1, D2, D3 y D7. 

 “Los jefes dan buen ejemplo, hay una percepción de rectitud y transparencia a todo 

nivel”  D3 y D6. 

 “Hay respeto no por la jerarquía, sino por el valor en sí mismo”  D1, D2 y D3. 

 “Hay cercanía, calidez, camaradería y buena comunicación con mandos altos y 

medios”  D1, D2, D3 y D7.  

  “Considero que faltan protocolos para el reporte de conductas éticas o no éticas” 

 D1 y D8.  

 “Hay que comunicar mucho más la ética como valor agregado tanto interna como 

externamente”  D1 y D7. 

 “Aunque el sector es muy corrupto, en nuestra empresa no se perciben casos de 

corrupción o irregularidades”  D6.  

 “Somos una empresa transparente, que no le miente al cliente, ni tampoco nos 

mienten a nosotros, los empleados”  D4 y D6.  

 “Después de que los altos directivos recibieron una capacitación en ética, en 

algunas áreas se realizaron sensibilizaciones sobre la importancia del tema, se 

recordó el código de ética de la empresa y se hizo alusión al buen ejemplo de los 

líderes”  D1, D3 y FEO. 

 “La formación en ética hizo que se retomara la importancia del tema en la empresa” 

 D1 y FEO. 
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De igual forma, en la Figura 9 se puede apreciar que los códigos tienen una densidad 

(segundo dígito de cada nodo). Esto indica que cada código está asociado con otro, a 

través de algún memo o comentario, lo cual también se aprecia en los ejemplos 

señalados. Por ejemplo, la dimensión Capacidad de apoyo está relacionada con 4 

categorías: FEO, Congruencia de la alta dirección, Congruencia de la dirección local y 

Claridad. Se aclara que el código FEO tiene una densidad de 8, pues se relaciona con 

todos los demás códigos debido a que en las entrevistas y notas de campo se hacía 

énfasis en la influencia de FEO en cada dimensión, ya que era el objetivo del análisis. 

En aras de identificar cuáles son los memos y/o comentarios asociados a varios 

códigos, se genera la tabla de co–ocurrencia, la cual se presenta en la siguiente figura. 

 

Figura 10. Tabla de co–ocurrencia de códigos en Atlas.Ti 8.4

 

Fuente. Elaboración propia con base en Atlas.Ti 8.4 

 

La herramienta co–ocurrencia entre códigos permite visualizar cuándo las 

dimensiones tienen comentarios comunes vinculados y ayuda a identificar el contexto 
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en el que varias dimensiones son mencionadas. Como se observa en la Figura 10, para 

el caso del presente estudio, se cruzan las dimensiones y el código FEO en filas y 

columnas. El programa asigna un código de colores de acuerdo a la coocurrencia, 

donde el verde más claro indica que entre la intersección de dimensiones hay mucha 

co-ocurrencia y el verde oscuro indica una menor interacción. Además, en cada 

recuadro se encuentra el número de co-relaciones y al ubicar el apuntador en una 

casilla, es posible visualizar los comentarios asociados en la parte inferior, de tal 

manera que se pueden leer, nuevamente, e identificar patrones, retomando así las 

evidencias empíricas cualitativas. 

 

De la Figura 10 se deriva la Tabla 29, en la cual se identifica que D1–Claridad, es la 

dimensión que tiene mayor interacción con los demás códigos (207 interacciones). Al 

respecto se destaca que de los 61 comentarios que obtuvo D1, 45 fueron también 

codificados como D7–Capacidad de diálogo y 43 como D6–Transparencia. 

 

Tabla 29. Tabla de co–ocurrencia de códigos 

Dimensión # Citas 
Co-ocurrencia 

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 FEO 

D1_Claridad 61 0 12 11 8 35 43 45 22 31 

D2_Congruencia dirección local 32 12 0 23 2 18 6 10 9 15 

D3_Congruencia alta dirección 34 11 23 0 6 16 6 9 8 13 

D4_Factibilidad 17 8 2 6 0 5 5 4 3 4 

D5_Capacidad de apoyo 58 35 18 16 5 0 28 33 33 27 

D6_Transparencia 57 43 6 6 5 28 0 28 8 27 

D7_Capacidad de diálogo 50 45 10 9 4 33 28 0 26 22 

D8_Sistema de estímulos 48 22 9 8 3 33 8 26 0 16 

FEO 45 31 15 13 4 27 27 22 16 0 

Totales 402 207 95 92 37 195 151 177 125 155 

Fuente. Elaboración propia con base en Atlas.Ti 8.4 

 

En la Tabla 29 también se observa que FEO está presente con amplias interacciones 

dentro del discurso cuando se hace referencia a las diferentes dimensiones (155), en 

especial, con D1, con quien tiene 31 intersecciones en común y con D5 y D6 (27 

intersecciones con cada una). D4–Factibilidad, es la dimensión con menos menciones 



Capítulo 4. Resultados 171 

 

y a su vez la que contiene menos co–ocurrencia con otras dimensiones. Al respecto se 

identificó que las 17 citas vinculadas a este código D4 son positivas y reflejan acuerdos 

respecto a que “no es necesario romper las reglas para el desempeño de las actividades 

dentro de la empresa”, frase que va en concordancia con el ítem 14 del CEV–S, el cual 

fue el que tuvo mayor puntuación durante las mediciones.  

 

Como reporte final y para complementar los análisis generados de la información 

cualitativa recolectada, se identifica el número de veces que cada dimensión fue 

mencionada durante las 16 entrevistas realizadas a líderes de ambas organizaciones. 

Para ello, se hace uso de la herramienta del menú análisis de Atlas.Ti 8.4 denominada 

Tabla de códigos por DPs. En la Tabla 30 se exponen los resultados. 

 

Tabla 30. Dimensión por entrevista realizada 

Dimensión 
Entrevistas Empresa 1 Entrevistas Empresa 2 

1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 Total 

D1 2 3 6 6 4 6 6 6 0 0 2 3 2 2 6 4 58 

D2 1 3 5 5 3 4 3 7 2 0 1 3 1 2 6 1 47 

D3 1 4 5 5 0 5 4 6 1 0 2 4 2 2 2 2 45 

D4 1 4 5 5 1 5 5 6 1 3 2 3 2 3 6 3 55 

D5 0 0 1 1 1 1 1 2 2 2 0 0 1 0 1 1 14 

D6 5 3 4 4 4 4 4 4 2 2 3 3 3 1 5 3 54 

D7 2 2 2 3 1 2 2 3 1 0 2 1 1 2 2 3 29 

D8 2 1 2 2 0 2 2 3 1 4 3 1 1 2 2 3 31 

FEO 2 4 6 5 2 4 3 7 1 1 1 1 1 1 2 2 43 

Total 16 24 37 36 16 33 30 43 11 12 16 19 14 15 32 22 376 

Fuente. Elaboración propia con base en Atlas.Ti 8.4 

 

En la Tabla 30 se observa que D1 (Claridad) es la dimensión más mencionada y D5 

(Capacidad de apoyo) la que menos alusión tuvo. Se aprecia que, en general, las 

entrevistas integran el tema de la COE y FEO, haciendo referencia a diversas 

dimensiones y al proceso de formación en ética; tales temas son protagonistas en las 

entrevistas realizadas porque durante las mismas se hizo énfasis sobre ambos tópicos 

(ver Anexo 5: Guía de entrevistas semiestructurada). 
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Se evidencia, además, que en E1 hubo mayor alusión a las dimensiones del CEV–S y 

a FEO que en E2. Esta tendencia se debió al tiempo con que las personas contaban para 

el desarrollo de las entrevistas. Así, y aunque el tiempo estimado era de 90 minutos 

para cada conversación, hubo casos particulares que se salieron de este margen. Por 

ejemplo, en E1 en la tercera y en la octava entrevista se sobrepasaron los 90 minutos 

de diálogo; mientras que en E2, la primera y la segunda entrevista duraron cerca de 60 

minutos cada una y las demás si se ajustaron al tiempo estimado. 

 

Como se aprecia, los reportes del análisis cualitativo se derivan del trabajo que se 

realiza sobre los códigos y las citas que se asocian a los mismos. A este proceso se le 

llama segmentación de datos, porque busca separar el texto original en fragmentos, 

para luego compararlos, reorganizarlos y recontextualizarlos (Scientific Software 

Development GmbH, 2019).  

 

En este sentido, con el análisis cualitativo a través de Atlas.Ti 8.4 se busca analizar 

el contenido del texto, es decir, contar, indagar, comparar, conectar y, en especial, 

reflexionar. Es un análisis cíclico, dado que se avanza y a su vez se retrocede hasta que 

se consiga una representación integrada. En consecuencia, de manera posterior a la 

depuración de la información, se refuerzan los análisis cualitativos, profundizando en 

la interpretación de la relación entre FEO y COE de acuerdo a los resultados del estudio 

cuantitativo. Al respecto se destacan los siguientes análisis: 

 

 De las 16 personas entrevistadas, 13 hicieron alusión al compromiso de la alta 

dirección con el comportamiento ético. Afirmaron que, en general, los directivos de 

alto nivel, como socios o gerentes, son percibidos como líderes éticos. También 

mencionaron que los directivos, unos meses atrás, incentivaron y reforzaron el 

mensaje a través de diferentes estrategias comunicativas, pero sobre todo 

recordando que, a pesar de la corrupción que asedia al país y al sector servicios, las 

empresas se han caracterizado por la transparencia y responsabilidad con los 
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diferentes grupos de interés. Al indagar sobre los comentarios que aludían a 

“tiempo atrás” se contrastó que se referían al tiempo en que se implementó el 

programa FEO, por lo cual se sustenta el incremento en la percepción positiva de 

los funcionarios justo después del proceso de formación. 

 

 En concordancia con lo anterior, en 11 de las 16 entrevistas hubo comentarios 

explícitos respecto a que antes del proceso de FEO en el discurso cotidiano de los 

directivos de alto nivel y de nivel supervisor no se incluía el comportamiento ético, 

aunque se reflejaba de manera transversal. Sin embargo, después del proceso de 

FEO era habitual que incluyeran en sus intervenciones reflexiones éticas. Estas 

personas también opinaron que la formación permanente y hacer explícitos los 

valores de la organización, así como recordar su importancia e incentivar 

constantemente el comportamiento ético, fortalece la cultura organizacional 

basada en valores éticos. Un ejemplo de cómo el programa de FEO impactó 

positivamente en la cultura, uno de los entrevistados señaló: “después de la 

capacitación en ética que tuvieron los jefes, en las reuniones se mencionaba la ética 

como algo imprescindible para la empresa”.  

 

 Debido a que en las pruebas estadísticas cuando se analiza la relación entre la 

medición 2 con la medición 3, las dimensiones 2 y 7 (Congruencia de la dirección 

local y Capacidad de Diálogo) no reflejaron cambios significativos a lo largo del 

periodo de observación, se les preguntó a los entrevistados sobre tales aspectos, 

obteniéndose las siguientes percepciones:  

 

- La dimensión D2 (Congruencia de la dirección local) no ha tenido cambios 

significativos porque en general hay una percepción muy positiva del 

comportamiento ético de los supervisores en todos los niveles. Por tanto, sigue 

teniendo un valor estable y altamente positivo a través del tiempo. 

- Respecto a D7 (Capacidad de diálogo), los entrevistados señalaron que los 

espacios para abordar temas concernientes a lo ético han sido escasos y aunque 
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hay apertura al diálogo por parte de los directivos, incluso después del proceso 

FEO, las empresas no cuentan con espacios concretos para que ello cambie. 

Tales opiniones corroboran lo expuesto en los resultados cuantitativos, donde 

D7 es una de las dimensiones con puntaje más bajo. 

 

 Al indagar sobre D4 (Factibilidad), se notó que ésta es una dimensión muy estable 

(tanto en el estudio cuantitativo como en el cualitativo), sobre la cual, en general, 

las percepciones de los entrevistados son muy positivas, pues afirman que, si bien 

la dimensión mejora después del proceso FEO, esto sucede porque la formación 

ayuda también a divulgar y reconocer lo positivo que hay, y no por cambios 

estructurales. Por ejemplo, los participantes consideran que las empresas 

proporcionan los recursos suficientes, tales como tiempo, presupuesto, equipo e 

información para que las personas puedan llevar a cabo sus responsabilidades de 

manera adecuada; además, hay acuerdo respecto a que, para tener éxito, no es 

necesario quebrantar las normas o valores personales.  

 

 Es de resaltar que algunas de las personas entrevistadas quisieron aprovechar el 

momento de ser escuchadas y se refirieron a problemáticas puntuales que ocurrían 

en sus dependencias. Entre los temas mencionados se destacan: inconformidad con 

los salarios, alto volumen de trabajo, estandarización en políticas de ascenso, 

carencia de espacios para el diálogo y cooperación entre pares y áreas de la 

empresa. Si bien estos relatos no eran objeto de estudio directo, aportaron 

profundidad en el reconocimiento del contexto, pudiendo ayudar a identificar 

valores presentes en cada empresa cuando se trata de solucionar conflictos, 

además de percibir algunos supuestos básicos subyacentes (Schein, 2004).  

 

 En el estudio cualitativo se mostró una tendencia respecto a que las primeras 

dimensiones obtenían mayor puntuación que las últimas. El análisis cualitativo 

muestra que las tres primeras dimensiones (Claridad, Congruencia de la alta 

dirección y Congruencia de la dirección local) son las que se identifican con mayor 
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relevancia para la COE de las organizaciones, y las que, a su vez, se identifican con 

una alta asociación con la FEO.  

 

 Durante las entrevistas, las personas manifestaron la necesidad de realizar 

procesos de FEO de manera continua y a todos los niveles. Sin embargo, resaltan la 

pertinencia de ser dirigida a la alta dirección, ya que son los llamados a dar ejemplo 

y es el nivel en el que se toman decisiones, por lo que pueden socializar el mensaje 

de una manera eficiente y generar estrategias de cambio ante los comportamientos 

nocivos. También identificaron la FEO como una estrategia que clarifica los 

lineamientos éticos de la organización, promueve la conciencia ética de los 

participantes y motiva a actuar con base en los valores éticos organizacionales. 

 

En definitiva, a partir de la perspectiva que los entrevistados tienen ante los asuntos 

planteados en las entrevistas, se fueron refinando los conceptos, se exploraron sus 

interrelaciones y se crearon patrones comunes que suministraron información 

descriptiva del objeto de estudio. De hecho, mediante la construcción y deconstrucción 

de los relatos se identificaron elementos interpretativos profundos que no se 

visualizaban en un primer momento. 

 

En consecuencia, y aunque en el enfoque cualitativo no es posible hablar de 

contrastación de hipótesis como se concibe en el enfoque cuantitativo, al asumir una 

metodología mixta bajo el enfoque DEXPLIS (Hernández et al., 2014) se estableció una 

secuencia explicativa que busca, a través de la triangulación dar soporte a las premisas 

estipuladas. Para este caso concreto, con el análisis cualitativo, se pretenden obtener 

elementos interpretativos procedentes del contexto, de tal manera que aporten 

profundidad interpretativa de los resultados cuantitativos obtenidos respecto a la 

influencia de la FEO en cada una de las dimensiones del modelo CEV–S. 

 

Se aclara que, aunque algunos de los resultados en Atlas.Ti 8.4 son presentados de 

manera cuantitativa, la información analizada proviene de los datos cualitativos 
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recolectados y de definir relaciones interpretativas de acuerdo a la teoría y a lo 

observado por la investigadora durante el trabajo de campo. En este sentido, se resalta 

que las técnicas cualitativas no fueron implementadas con el fin de tener una 

representación estadística, sino para incluir un punto de vista más profundo sobre el 

objeto de estudio en cada empresa. Bajo este esquema, facilitar el proceso de 

triangulación es una de las razones por las cuales se utilizó el Atlas.Ti 8.4, de tal manera 

que las perspectivas complementarias dadas por diversos métodos de recolección de 

datos se gestionaran de manera fluida y ordenada. 

 

Situados en este marco, y de acuerdo a las interpretaciones derivadas de la 

observación del contexto y del relato oral de las personas, se puede identificar que hay 

una opinión positiva respecto a la contribución que la FEO genera en la COE. Tal 

percepción va en consonancia con los resultados dados en el enfoque cuantitativo. Sin 

embargo, el análisis cualitativo también refleja que el proceso formativo debe ir 

acompañado de estrategias tangibles y permanentes que permitan minimizar las 

falencias y potenciar las ventajas identificadas para que perduren a través del tiempo. 

Igualmente, es pertinente revisar el programa de formación implementado y adaptarlo 

a los requerimientos de cada contexto. En el siguiente apartado, se enfatiza en esta 

cuestión y se realiza un análisis del programa FEO con enfoque integral que fue 

implementado en la presente investigación. 

4.5. Análisis del programa de formación en ética en las 
organizaciones  

Como se describió en el capítulo teórico y en el metodológico, el Programa Integral 

de Formación en Ética diseñado por Warren et al. (2014) es el que se tomó como guía 

para implementar el proceso de FEO incluido en la presente investigación. En el 

apartado 3.5.2 y en el Anexo 4 se explica el instrumento diseñado para la evaluación 

de las sesiones realizadas. A continuación, se exponen los resultados obtenidos del 

diligenciamiento de tal instrumento por parte de los participantes en el programa.  
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Durante el proceso de FEO participaron 34 personas (17 por cada empresa); en la 

Tabla 31 se observan los aspectos demográficos consultados y sus respectivos 

porcentajes. Género, edad, nivel educativo, rango salarial y antigüedad en la empresa 

fueron las variables sociodemográficas tenidas en cuenta. Es de aclarar que no se 

consultó sobre el nivel del cargo, dado que la formación estuvo dirigida a personas que 

dentro de cada organización desempeñaran labores de dirección a un alto nivel, por 

ejemplo, integrantes de la junta directiva, socios o gerentes. 

 

Tabla 31. Datos demográficos de los participantes en el programa FEO 

Aspecto demográfico 
Empresa 1 Empresa 2 Muestra total 

Cantidad Porcentaje Cantidad Porcentaje Cantidad Porcentaje 

Género 
Masculino  9 52,94% 9 52,94% 18 52,94% 

Femenino 8 47,06% 8 47,06% 16 47,06% 

Edad 

20-29 años 2 11,76% 1 5,88% 3 8,82% 

30-39 años 12 70,59% 7 41,18% 19 55,88% 

40-49 años 3 17,65% 5 29,41% 8 23,54% 

50-59 años 0 0,0% 3 17,65% 3 8,82% 

>59 años 0 0,0% 1 5,88% 1 2,94% 

Nivel educativo 

Posgrado 10 58,82% 9 52,94% 19 55,88% 

Universitario 7 41,18% 4 23,53% 11 32,35% 

Técnico/Tecnólogo 0 0,0% 3 17,65% 3 8,83% 

Secundaria 0 0,0% 1 5,88% 1 2,94% 

Rango salarial 
(SMMLV*) 

>6  1 5,88% 9 52,94% 10 29,41% 

5-6 6 35,30% 5 29,41% 11 32,35% 

3-4 10 58,82% 3 17,65% 13 38,24% 

Antigüedad en 
la empresa 

>15 años 2 11,76% 8 47,06% 10 29,41% 

5-15 años 4 23,53% 4 23,53% 8 23,53% 

<5 años 11 64,71% 5 29,41% 16 47,06% 

*SMMLV: salarios mínimos mensuales vigentes 

Fuente. Elaboración propia 

 

Tanto en la Tabla 31 como en los gráficos de barras recopilados en la Figura 11, se 

observa que, de los asistentes a las sesiones de FEO, 18 fueron hombres (52,94%) y 16 

fueron mujeres (47,06%), y que la edad predominante está entre 30 y 39 años, lo que 

deja ver que ambas empresas han tenido apertura al relevo generacional y valoran las 
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capacidades y competencias de las personas jóvenes. Se destaca que en E1 el 70,59% 

de los directivos se encuentran es este rango de edad, lo que manifiesta la visión que 

la empresa ha tenido en los últimos 10 años por reclutar personal joven. 

 

Figura 11. Datos demográficos participantes programa FEO (Gráficos de barras) 

 
Fuente. Elaboración propia. 
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En la Figura 11 también se observa que el nivel educativo de los directivos es alto; 

de los 17 participantes de E1, el 100% poseen estudios universitarios o de posgrado, 

mientras que en E2, la mayoría tienen posgrado (52,94%) y el 41,18% han realizado 

estudios de educación superior. Nótese que solo hay un caso cuyo nivel educativo es 

básico o con estudios de secundaria, tal situación obedece a un caso particular, ya que 

es una persona que ha estado vinculada a la organización por más de 40 años y tiene 

amplio conocimiento y dominio sobre la misma.  

 

Respecto al rango salarial se observa que en E2 la mayoría de directivos (82,35%) 

tienen una remuneración superior a 5 salarios mínimos mensuales vigentes, mientras 

que en la E1 la mayoría (58,82%) obtiene entre 3 y 4 salarios mínimos. Se resalta 

además que, en lo que refiere a la muestra total, de los 19 profesionales con posgrado, 

11 son hombres y 8 son mujeres (ver Tabla 31 y Figura 11). 

 

La descripción de las características demográficas de la muestra deja ver que el 

proceso de formación estuvo dirigido a personas que se desempeñan en cargos con 

amplio poder de decisión, y que, en general, son profesionales que se destacan por su 

extensa experiencia en la organización respectiva, sus competencias laborales o sus 

logros académicos. En este sentido, se puede afirmar que, en general, el programa FEO 

estuvo retroalimentado por personas calificadas y que demostraron entendimiento de 

las preguntas planteadas. Además, en aras de no incurrir en el sesgo de deseabilidad 

social y facilitar la objetividad en las opiniones provistas, se garantizó el anonimato y 

la confidencialidad en el diligenciamiento de la evaluación, siguiendo las 

recomendaciones de Podsakoff et al. (2003). 

 

Luego de indagar por las variables sociodemográficas, se incluyeron 2 bloques de 

preguntas en el cuestionario. Los primeros 7 ítems evaluaron en una escala Likert de 
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1 a 7 puntos28 el grado de acuerdo o desacuerdo sobre los diferentes elementos 

presentes en las sesiones del proceso FEO. En la Tabla 32, se exponen las preguntas 

realizadas y los promedios de las puntuaciones obtenidas para E1, E2 y Muestra total. 

 

Tabla 32. Evaluación de las sesiones del programa FEO 

Ítem Pregunta E1 E2 MT 

1 
Los contenidos del programa de capacitación en ética fueron pertinentes y 
tienen aplicación en los dilemas y en las labores cotidianas de la empresa. 

6,06 6,41 6,24 

2 
Los métodos de enseñanza que usó el capacitador fueron los adecuados 
para los temas abordados. 

6,00 6,29 6,15 

3 
La capacitación en ética le brindó herramientas para mejorar la 
sensibilidad, el razonamiento y el juicio respecto a los dilemas éticos que 
se presentan en la empresa. 

6,18 6,29 6,24 

4 
¿Considera que la capacitación en ética puede llegar a modificar el 
comportamiento de alguna de las personas de su organización? 

6,41 6,29 6,35 

5 
¿Considera que la capacitación en ética puede aportar a que en la empresa 
sus colegas den mayor importancia a los asuntos éticos? 

6,29 6,53 6,41 

6 La capacitación en ética fue útil para usted. 6,47 6,53 6,50 

7 La capacitación en ética fue útil para su empresa. 5,88 6,59 6,24 

Totales 6,18 6,42 6,30 

Fuente. Elaboración propia con base en Atlas.Ti 8.4 

 

Como se observa en la tabla anterior, las respuestas en su gran mayoría son 

superiores a 6, lo cual indica que los participantes en el proceso FEO están de acuerdo 

con las afirmaciones planteadas, referidas principalmente a la percepción positiva de 

los contenidos, didáctica, capacitadoras e impacto del programa integral FEO 

implementado. Es de destacar que el ítem 6 (la capacitación en ética fue útil para usted) 

tuvo el mayor promedio (6,50) y que en E2 la valoración total fue levemente más alta 

que en E1 (6,42 y 6,18 respectivamente). 

 

Con el fin de motivar a los participantes para que retroalimentaran el desarrollo y 

los resultados del proceso FEO, al final de las 7 preguntas cerradas, se incluyó un 

                                                
 

28 Escala de evaluación: 1=Totalmente en desacuerdo, 2=Moderadamente en desacuerdo, 
3=Ligeramente en desacuerdo, 4= Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 5=Ligeramente de acuerdo, 
6=Moderadamente de acuerdo y 7=Totalmente de acuerdo. 
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espacio donde las personas podían escribir y profundizar sobre sus percepciones. De 

acuerdo a los comentarios recibidos, se aprecia que las observaciones en su mayoría 

fueron positivas y se enfocan en aspectos metodológicos como factor determinante 

para que la enseñanza de la ética organizacional sea un proceso efectivo. Algunos de 

los comentarios destacados fueron: 

 

 “Este espacio de formación en ética debe ser de carácter obligatorio y estar dirigido 

a todos los niveles”. 

 “La formación en ética debe acompañarse de campañas y actividades continuas”. 

 “Los temas estuvieron muy bien sustentados”. 

 “Estos espacios de formación deben realizarse de manera más seguida” 

 “La metodóloga fue dinámica y agradable”. 

 “Las sesiones no se hicieron aburridas”. 

 “Sería pertinente sintetizar la parte teórica”. 

 “Se notó el dominio conceptual y la claridad práctica por parte de las 

capacitadoras”. 

 

En la segunda parte del cuestionario de evaluación se incluyeron 10 ítems de la 

escala PRESOR para identificar la percepción que los directivos tenían sobre el rol e 

importancia de la ética en el mundo de los negocios (Godos-Diez y Fernández-Gago, 

2011; Singhapakdi et al., 1996). Nuevamente la escala de evaluación fue de 1 a 7 sobre 

el grado de acuerdo o desacuerdo de cada pregunta. En la Tabla 33 se exponen los 

ítems de la escala y los resultados obtenidos. 

 

Al analizar la estructura de la escala PRESOR, es posible identificar que la mitad de 

las preguntas están planteadas de tal manera que la ética se perciba como esencial en 

el mundo de los negocios (ítems 8, 9, 11, 12 y 14). Por su parte, los otros 5 ítems (10, 

13, 15, 16 y 17) se refieren a una connotación instrumental y poco relevante del 

sentido de la ética, donde la persona manifiesta que la prioridad para la organización 
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es la eficiencia y la competitividad, y la ética solo se incluiría en caso de un predecible 

impacto económico positivo para la empresa. 

 

Tabla 33. Resultados de la escala PRESOR 

Ítem Pregunta E1 E1 
Muestra 

total 

8 
Comportarse de forma ética es lo más importante que puede hacer 
una empresa. 

6,71 6,76 6,74 

9 
En la empresa las sesiones de planificación y para el establecimiento 
de metas deberían incluir discusiones acerca de la ética. 

6,76 6,71 6,74 

10 
La preocupación más importante para una empresa es obtener 
beneficios, aunque suponga forzar o quebrantar las normas. 

3,00 2,82 2,91 

11 La ética de una empresa es esencial para su rentabilidad a largo plazo. 6,71 6,29 6,50 

12 
La eficacia de una empresa se puede determinar en gran medida por 
su comportamiento ético. 

6,35 6,35 6,35 

13 
Las empresas han de despreocuparse de la ética para mantener su 
competitividad en un entorno global. 

2,18 3,76 2,97 

14 La ética y la rentabilidad pueden ser compatibles. 6,71 6,12 6,41 

15 
Si está en juego la supervivencia de la empresa, la ética se debe dejar 
de lado. 

1,88 2,82 2,35 

16 
Para una empresa, la eficiencia es mucho más importante que ser 
percibida como ética. 

3,06 3,59 3,32 

17 Si los accionistas están descontentos, lo demás carece de importancia. 2,82 3,29 3,06 

Fuente. Elaboración propia con base en la escala PRESOR 

 

En la Tabla 33 se refleja que las puntuaciones asignadas a los ítems 8, 9, 11, 12 y 14 

fueron superiores a 6,35 y los demás obtuvieron una puntuación inferior a 3,32. Por lo 

tanto, estos resultados manifiestan que los directivos vinculados al proceso FEO 

consideran la ética como un asunto relevante y esencial en el mundo corporativo, ya 

sea porque la asumen como una cuestión esencial en sí misma, porque la identifican 

como un instrumento de buena gestión, o incluso porque consideran la ética como una 

ventaja competitiva que puede favorecer la eficacia y rentabilidad de la empresa. 

 

Nótese, además, en la Tabla 33, que hubo dos ítems con puntuaciones de 6,74 (ítems 

8 y 9), los cuales señalan que hay un acuerdo casi total sobre que el comportamiento 

ético es fundamental para el buen funcionamiento de una empresa (ítem 8) y que las 

empresas deben potenciar espacios para discutir sobre tales cuestiones (ítem 9). 
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También llama la atención que el ítem 15 obtuvo la calificación más baja en la muestra 

total, y específicamente en E1 (1,88), lo cual indica que los directivos están en 

desacuerdo sobre que la ética se deba dejar de lado cuando la supervivencia de la 

organización esté en juego.  

 

En general se puede afirmar, que los directivos participantes en el proceso FEO con 

un enfoque integral diseñado por Warren et al. (2014) y adaptado al contexto 

colombiano, consideran que el programa tiene un impacto positivo en el 

fortalecimiento de la COE. Esta afirmación contribuye a la consecución del objetivo 

principal de esta investigación, el cual se enfoca en identificar el impacto positivo que 

la FEO ejerce sobre la COE.  

 

Los resultados presentados en los 5 apartados anteriores, sobre el estudio 

cuantitativo (longitudinal) y el cualitativo, permiten apreciar una evolución positiva 

de la COE en las organizaciones empresariales estudiadas E1 y E2. Aunque el 

fortalecimiento de la COE puede deberse a muchos factores, es posible que algunos de 

los cambios positivos generados, se hayan presentado debido al proceso de FEO.  

 

En consecuencia, la hipótesis general puede ser aceptada, aunque sólo de manera 

parcial, ya que el seguimiento temporal realizado indica que la percepción sobre la COE 

va decayendo en el tiempo. Por lo tanto, no es posible afirmar que la FEO tiene 

resultados positivos inmutables, y es necesario recalcar que, si bien es una 

herramienta poderosa para fortalecer la COE, ésta debe implementarse de manera 

continua en el tiempo e ir acompañada de otras estrategias para que tenga un impacto 

que perdure, tales como, por ejemplo: un código de ética, una línea de reporte ético, 

generar espacios de diálogo, crear un departamento de ética, entre otros. En el 

siguiente capítulo se discute sobre estas cuestiones, a la luz de los resultados expuestos 

y del referente teórico y conceptual desarrollado en esta tesis. 

 





 

 
 
 

Capítulo 5. Discusión de resultados 
 

Este capítulo tiene como objetivo ahondar en la discusión de los resultados 

obtenidos en este estudio. La discusión partirá del análisis de las hipótesis y los análisis 

que se desprenden de las mismas.  

 

De acuerdo a los resultados mencionados en el apartado anterior, se puede apreciar 

que los datos respaldan la relación positiva entre FEO y COE, siempre y cuando el 

programa de formación se realice con el enfoque integral y la COE se mida de acuerdo 

al CEV–S. Sin embargo, esta afirmación tiene sus aristas, puesto que al analizar cada 

una de las 8 subhipótesis, se encuentra que no todas las dimensiones presentaron un 

incremento positivo a través del tiempo. A continuación, se discute sobre cada una de 

ellas para luego analizar la hipótesis general.   

 

La H1.1 plantea que la dimensión Claridad (D1) será percibida de manera más 

positiva después de que se implemente la FEO. La D1 alude al grado en el que son 

concretas y entendibles las expectativas éticas, de tal manera que no haya 

ambigüedades y se diferencie con claridad entre un comportamiento ético y uno poco 

ético en la empresa. Tales definiciones, por lo general, son estipuladas en documentos 

formales, como por ejemplo en el reglamento interno o en el código de ética. 

 

Los resultados mencionados en el capítulo anterior muestran que H1.1 se aprobó 

de manera parcial, puesto que con los test estadísticos de Friedman y Wilcoxon se 

evidenció que esta dimensión tuvo cambios significativos inmediatamente después del 

proceso FEO, pero después de 6 meses disminuyó su percepción positiva. Estos 
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resultados, son ratificados con la opinión de las personas en el estudio cualitativo, 

quienes manifestaron que si bien las normas y expectativas éticas son claras y están 

estipuladas en el código de ética y en general son conocidas por todos en la 

organización, hay una necesidad de recordarlas con periodicidad, de tal forma que las 

acciones cotidianas no se permeen por comportamientos nocivos y que tales 

lineamientos no se conviertan en documentos inertes y más bien que funcionen como 

premisas claras pero que permiten reflexión contextual y aplicación continua. De ahí 

la importancia de que el código de ética también sea socializado permanentemente. 

 

Cabe señalar que los resultados de H1.1 van en sintonía con la teoría, puesto que se 

recuerda que la ética como filosofía moral opera desde un plano teórico, pero cobra 

sentido cuando se pone en práctica (Rachels, 2006). Además, refuerza el 

planteamiento de que un código de ética es un elemento formal que aporta claridad, 

pero cuya efectividad no está determinada solo por su existencia, sino en especial por 

la implementación de otros factores, por ejemplo, por la realización de actividades de 

comunicación de alta calidad y de manera frecuente (Kaptein, 2011c; Weaver y 

Treviño, 1999), como puede ser el programa FEO que se sugiere en la presente tesis, 

el cual puede ser complementado con otros elementos del Programa de ética para 

reforzar el mensaje. Estos resultados sugieren que la difusión de las expectativas éticas 

se debe realizar de manera constante. 

 

La H1.2 plantea que la dimensión Congruencia de la dirección local será percibida 

de manera más positiva después de que en la organización se implemente la FEO. 

Respecto a esta hipótesis, si bien se nota un aumento en la percepción positiva de la 

COE en la segunda y tercera medición con relación a la primera, las pruebas 

estadísticas realizadas arrojan que la puntuación de D2 es estable durante las 

mediciones temporales 2 y 3, es decir, los cambios no son significativos 

estadísticamente entre el momento 2 y 3. Sin embargo, es de resaltar, que es una 

dimensión con puntuación sobresaliente en los tres momentos, dejando ver que, en 
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general, los miembros perciben que sus jefes inmediatos actúan de manera ética, 

reflejando coherencia entre los lineamientos estipulados y su conducta.  

 

El comportamiento de esta dimensión sugiere que los líderes inmediatos tienen un 

actuar ejemplar y que de manera tangible demuestran la importancia que dan a las 

cuestiones éticas de la organización. Igualmente, al confrontar esta percepción a través 

de las entrevistas con líderes, se pudo apreciar que quienes ejercen liderazgo, 

reconocen que los funcionarios que tienen a su cargo, tienden a replicar sus visiones y 

actitudes. Incluso, hubo quienes manifestaron que se consideraban sujetos de 

transmisión de aprendizaje, conectando en este punto la validez para el entorno 

empresarial de la teoría del aprendizaje social de Bandura (1977).  

 

Se aprecia además que H1.2 está alineada con H1.3, que se refiere a la dimensión 

Congruencia de la alta dirección. Ambas se plantean desde la percepción del liderazgo 

ético en la organización, H1.2 respecto a la dirección local y H1.3 respecto a la alta 

dirección. Sin embargo, H1.3 se comportó de manera diferente, puesto que mientras 

mejoró de manera significativa luego de la intervención de la FEO, obtuvo promedios 

un poco más bajos que D2, lo cual indica que la dirección local goza de una mejor 

percepción que la alta dirección, aunque ambas tienen puntuaciones sobresalientes. 

Sobre este aspecto se profundizó en las entrevistas, cuyas opiniones reflejaron que los 

líderes locales son más cercanos a los funcionarios, lo cual puede ser un indicador de 

una mejor opinión, pero que, sin duda, la dirección local transmite los valores que se 

establecen, difunden y aplican desde los altos mandos.  

 

Estos resultados empíricos reafirman que los directivos de alto nivel son un eslabón 

fundamental en la consolidación de las políticas, estrategias y prácticas de las 

organizaciones de las que hacen parte, e incluso, son quienes configuran la cultura 

organizacional (Schein, 2017). La percepción que socios, integrantes de la junta 

directiva, directivos y/o gerentes tengan sobre el rol e importancia de la ética se verá 

reflejado en su comportamiento, el cual, en muchos casos (como en la presente 
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investigación), es replicado al interior de sus organizaciones, debido a la poderosa 

influencia que ejercen.  

 

Así, los líderes reflejan en su comportamiento los asuntos a los que les prestan 

atención y esto se convierte en una poderosa forma de comunicar los mensajes, 

especialmente cuando son consistentes con lo que promueven y con sus propias 

acciones (Schein, 2004). En concordancia, Rodríguez et al. (2014) afirman que: 

 

Los valores reposan en las personas que pertenecen a la organización y, por lo tanto, son 

estas quienes construyen su entorno ético. En este sentido, los gerentes son muy 

importantes como actores claves para la práctica y difusión de los comportamientos que 

la organización considera pertinentes en todos sus niveles. Los gerentes son las personas 

más visibles tanto internamente como externamente, y sus acciones impactan el 

desempeño de la organización en todos sus aspectos, incluso en el desempeño de las 

personas. Esta afirmación nos conduce a señalar que, posiblemente, si un gerente actúa de 

manera ética, algunos miembros de la organización lo tomarán como ejemplo y asumirán 

su accionar bajo los mismos cánones de comportamiento, convirtiéndose así en un actuar 

generalizado que es validado por el colectivo. (p. 97) 

 

Partiendo del reconocimiento de la relevancia que los líderes ejercen en el 

fortalecimiento de la COE, se debe señalar que, en este estudio, la FEO estuvo dirigida 

a líderes de las dos empresas E1 y E2. Los resultados muestran que la FEO permitió 

mejorar la percepción positiva de D2 y D3 frente al diagnóstico inicial, aunque fue más 

positiva en la segunda que en la tercera medición. Esto indica que líderes (de la 

dirección local y de la alta dirección) deben esforzarse por recordar de manera 

continua la importancia de la ética para la organización a través de acciones puntuales, 

lo que en las entrevistas fue percibido por algunos líderes como una gran carga, ya que 

garantizar que la FEO conserve su intencionalidad a través de los diferentes niveles, 

aun cuando son otras personas quienes replican la información, se convierte en un 

proceso que no siempre puede garantizar resultados que impacten positivamente en 

el tiempo. Lo anterior permite evidenciar que H1.2 y H1.3 son aprobadas parcialmente.  
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Los resultados obtenidos empíricamente son consecuentes con la teoría, ya que 

diversos autores han señalado la importancia que tienen los líderes en la consolidación 

de la ética, puesto que con su ejemplo motivan o desmotivan a los demás miembros de 

la organización. En palabras de Schwartz, Dunfee y Kline (2005), cuando los líderes 

están comprometidos con la ética, con su ejemplo motivarán a los empleados, ya que 

el tono establecido en la cima a través del ejemplo y la acción, es fundamental para el 

entorno ético general de la organización. Al respecto, Perles y Santiago (2000) afirman 

que la ética de un líder empresarial ejerce influencia en la ética de los empleados por 

lo que el ejemplo de los líderes es fundamental.  

 

La H1.4 hace alusión a que la dimensión Factibilidad (D4) será percibida de manera 

más positiva después de la implementación de la FEO. Dentro de la COE la factibilidad 

implica que la organización pone a disposición de las personas todos los recursos 

necesarios para que puedan desarrollar sus labores de manera óptima y ética. Esta 

dimensión aumentó significativamente después de la FEO, pero retornó a su 

puntuación inicial después de 6 meses, aunque igualmente tuvo una puntuación 

sobresaliente en los tres momentos.  

 

Que en una organización las personas no estén expuestas bajo presión para ir en 

contra de sus valores personales es un indicador de una COE fortalecida, ya que 

evidencia que los valores individuales están alineados con los organizacionales 

(Treviño y Nelson, 2011). Tal alineación conlleva a generar vínculos duraderos en el 

tiempo, dado que cuando los empleados sienten que sus valores coinciden con los 

valores de la organización, tienden a estar satisfechos con sus trabajos, motivados, se 

identifican con la organización y buscan mantener la relación laboral disminuyendo la 

rotación en el puesto de trabajo (Huhtala et al., 2016; Kangas et al., 2018). 

 

Algunos de estos elementos fueron identificados en el trabajo cualitativo realizado, 

a través del cual se observó que la mayoría de personas entrevistadas plantearon que 

la estabilidad y el buen ambiente laboral son razones que motivan la continuidad en 

sus puestos de trabajo y se proyectan a futuro en sus respectivas organizaciones. Como 
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se aprecia, y en consonancia con los demás resultados, esta subhipótesis se aprueba de 

manera parcial, porque nuevamente los datos aquí muestran las ventajas de 

implementar el programa FEO con enfoque integral, cuyo impacto, sin embargo, tiende 

a desvanecerse en el tiempo. 

 

La factibilidad es una dimensión en la que intervienen recursos, por lo que es 

posible que sea una de las razones por las que retornó a la puntuación inicial. Es muy 

común que las empresas no inviertan muchos recursos para desarrollar las iniciativas 

éticas, especialmente cuando se trata de tiempo, presupuesto, espacios, entre otros. Es 

importante recordar que los colaboradores necesitan que las organizaciones faciliten 

este tipo de aspectos para obtener mejores resultados. 

 

Respecto a la H1.5, los resultados estadísticos mostraron cambios significativos.  En 

efecto, la percepción positiva respecto a la dimensión Capacidad de apoyo aumentó 

después de la FEO en las dos mediciones siguientes. Esto indica que hay un fuerte 

sentido de pertenencia hacia la organización y que sus integrantes se identifican con 

las normas y los estándares éticos existentes. Esta dimensión también hace alusión a 

la relación de confianza mutua entre empleados y directivos, la cual es una virtud 

importante para tener una COE fortalecida (Whetstone, 2005).  

 

De acuerdo con Ghoshal (2017), la relación de confianza directivos–empleados ha 

sido mal concebida por algunas teorías de la gestión. Este autor señala que, en las 

escuelas de negocios, en numerosas ocasiones, se hace alusión a que los empleados 

requieren de controles para que desempeñen adecuadamente su trabajo, lo que 

conlleva que los empleados asuman que no son dignos de confianza para comportarse 

de manera apropiada sin tales controles. Es por ello que se identifica la vigilancia 

excesiva como una amenaza a la autonomía, que disminuye la motivación laboral y 

lesiona la confianza en sí mismos. Por otro lado, hay una percepción de que en los 

gerentes no se puede confiar, porque sus intereses están alineados con los de los 
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accionistas y van en detrimento de los beneficios de los empleados, visión ésta última 

también nociva para la construcción de confianza (Ghoshal, 2017).  

 

Teniendo en cuenta estas consideraciones teóricas, una de las intenciones de la FEO 

implementada, fue el potenciar la confianza, obteniendo resultados positivos en la D5 

sobre este aspecto. Sin embargo, H1.5 también se aprueba de forma parcial, porque en 

la tercera medición el puntaje decreció con relación a la segunda, aunque siempre fue 

más alto que la valoración inicial y en el trabajo cualitativo se apreció que, en general, 

hay una relación de confianza mutua entre pares y otros niveles jerárquicos, 

percepción que no se afectó (ni positiva, ni negativamente) por la FEO. 

 

Esta dimensión también hace referencia al grado en que la organización estimula en 

los empleados la identificación con la ética de la organización, razón por la cual, el 

hecho de que tenga una aprobación después de la FEO, refleja que todos los insumos 

que la empresa otorga son bien percibidos por los colaboradores. Es decir, los 

resultados mostraron que la FEO contribuye a que las personas se identifiquen con la 

ética de la organización. Aunque la tercera medición decreció en comparación con la 

segunda, esto solo reitera la necesidad de que las acciones tengan periodicidad. 

 

La subhipótesis H1.6 se refiere a la dimensión transparencia, la cual hace énfasis en 

la visibilidad de los comportamientos (no) éticos en la organización. De acuerdo a los 

test estadísticos, la D6 tuvo cambios significativos durante las mediciones y se aprecia 

un mejoramiento en la percepción positiva a partir de la implementación de la FEO.  

 

Al indagar sobre esta dimensión, se observó que se identifican pocos casos en los 

que el comportamiento poco ético se hace visible, pero si hay un consenso respecto a 

que incurrir en una conducta poco ética no es tolerado y ocasionaría el despido 

inmediato. En este sentido, es importante recalcar que la tasa de desempleo en 

Colombia es de 15,9%, por lo que representa una gran problemática para el país, ya 

que obtener un empleo formal es muy complejo. Esta es una de las razones por lo cual 
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las personas que tienen empleos formales tienden a preservarlo, de tal manera que se 

cuidan de no incurrir en faltas que les pueda generar un despido.  

 

Que el comportamiento ético se visualice en una organización de manera notoria es 

un indicador de una COE fuerte. Dando cuenta de ello, la dimensión transparencia se 

enfoca en los medios por los cuales se hace evidente el comportamiento poco ético, ya 

que como lo plantean Mayhew y Murphy (2009), la formación en ética potencia el 

comportamiento ético, pero este proceso de aprendizaje tiene un mayor impacto si va 

acompañado de alguna estrategia de presión social, por ejemplo, la divulgación pública 

de las acciones correctas o incorrectas. Se resalta además que, para Warren et al. 

(2014), el enfoque integral de FEO ayuda a identificar diversos modelos adecuados de 

comportamiento ético y hace énfasis en los refuerzos para promoverlo. 

 

En este sentido, cobra importancia resaltar los comportamientos éticos, ya que las 

personas reconocen la transparencia de la organización y estarán más motivadas a 

actuar correctamente. Además, se hace necesario que las empresas identifiquen 

estrategias para tratar las malas acciones, ya que no se trata de exponer a las personas, 

pero sí es fundamental que los trabajadores entiendan que actuar incorrectamente no 

será tolerado por la organización. Este aspecto también es relevante porque en la 

actualidad la comunicación es muy accesible y rápida y las noticias son ampliamente 

conocidas, por lo que la empresa debe darle un manejo adecuado a las situaciones que 

se presenten. 

 

La H1.7 plantea que la dimensión Capacidad de diálogo (D7) será percibida de 

manera más positiva después de que en la organización se implemente la FEO. Esta 

dimensión pregunta sobre la posibilidad que tienen las personas de la organización 

para discutir abiertamente sobre dilemas laborales y conductas no éticas. Aunque la 

D7 obtuvo una puntuación alta, los test estadísticos realizados evidenciaron que no 

tuvo cambios significativos a través del tiempo, ya que, si bien hubo un incremento en 

la puntuación en los tres momentos medidos, tal aumento fue escaso. Además, 
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nuevamente, en la tercera medición hay un decrecimiento con respecto a la segunda 

medida, por lo cual se aprueba la hipótesis de manera parcial.  

 

Respecto a estos resultados, se resalta que entre las opiniones aportadas en las 

entrevistas se observó que discutir de manera abierta y propositiva sobre conductas 

no éticas no es una práctica generalizada en las organizaciones estudiadas (E1 y E2). 

Esto es así, debido a que, cuando se incurre en una conducta nociva, por lo general la 

situación se aborda de manera privada y se realizan los correctivos pertinentes, pero 

no se difunde la situación, ni se asume como estrategia de retroalimentación o 

aprendizaje. Sin embargo, las personas señalan que reconocen su entorno laboral 

como seguro, en el cual pueden manifestar sus inquietudes sin temor a represalias.  

 

Como se abordó anteriormente, es fundamental que las organizaciones trabajen en 

fortalecer esta capacidad de diálogo, porque si bien hay asuntos que se deben tratar en 

privado, también se debe evitar que se hable de los temas de manera informal y no de 

manera formal. En este sentido, es oportuno crear estrategias que permitan socializar 

estas cuestiones de una forma adecuada y que los trabajadores sientan una mayor 

confianza para tratar, no solo los aspectos en los que se reflejan comportamientos 

éticos, si no también cuando sucede lo contrario.  

 

Finalmente, la dimensión Sistema de estímulos (D8) a la que hace alusión la 

subhipótesis H1.8, fue la que obtuvo menor puntuación, aunque sigue conservando 

una valoración alta. Esto indica que las organizaciones analizadas poseen culturas 

éticas solidas en la mayoría de sus dimensiones. Para el caso de D8, los test estadísticos 

mostraron cambios significativos durante las tres mediciones y un incremento de la 

percepción positiva respecto al primer diagnóstico, pero un decrecimiento de esta 

percepción a través del tiempo, por lo que H1.8 también se aprueba de manera parcial. 

 

La dimensión Sistema de estímulos (D8) implica tener refuerzos claros y 

permanentes respecto al comportamiento ético, a la vez, que se deben sancionar de 

manera explícita y oportuna las conductas poco éticas. En concordancia con la teoría, 
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esta dimensión busca reconocer la potencia que tiene el Whistleblowing como atributo 

fundamental de la COE (Kaptein, 2011a; Warren et al., 2014). Esto es así, porque la 

credibilidad en las denuncias reportadas, más una política de estímulos y sanciones 

que sea puesta en práctica, se convierten en mecanismos que refuerzan la idea de que 

la ética es importante y tenida en cuenta en la organización (Sims y Brinkmann, 2003). 

 

En la misma línea, Treviño et al. (1990) proponen un modelo de causalidad sobre la 

influencia del sistema de castigos y recompensas en la toma de decisiones ética. Esta 

influencia se puede sustentar mediante la teoría del aprendizaje social (Bandura, 

1971) porque indica que las personas también aprenden de observar las 

consecuencias producto de situaciones que involucran la toma de decisiones éticas/no 

éticas. De hecho, Treviño et al. (1998) planteando la relación entre el sistema de 

recompensas y el contexto ético, y entendiendo este último como la combinación del 

clima ético con la COE, presentan el sistema de recompensas como un sistema cultural 

“formal” que apoya el comportamiento ético, a través del hecho de que los 

comportamientos éticos son recompensados y los poco éticos amonestados.  

 

La carencia de un sistema de estímulos y sanciones formal en las organizaciones 

estudiadas se vio reflejada en las puntuaciones obtenidas en esta dimensión con 

respecto a las demás. Incluso, entre los aspectos por mejorar recogidos durante el 

trabajo cualitativo se resaltaron: 1) la ausencia de espacios y canales para tratar los 

asuntos éticos de manera deliberada, 2) la carencia de estímulos frente a 

comportamientos éticos destacados y 3) la falta de difusión permanente de los 

lineamientos éticos de la organización. Este último aspecto guarda coherencia con los 

resultados encontrados, ya que es evidente que la FEO puede fortalecer el 

comportamiento ético (Treviño et al., 1990) y la COE, pero su impacto depende de que 

se realicen refuerzos permanentes en el tiempo.  

 

De acuerdo a lo anterior y a lo mencionado en el capítulo de resultados, las hipótesis 

secundarias H1-1, H1-2, H1-3, H1-4, H1-5, H1-6, H1-7 y H1-8 fueron aceptadas 
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parcialmente, ya que el programa FEO requiere de estrategias continuas para que 

tenga impacto a largo plazo. Este panorama no es diferente para la hipótesis general, 

la cual es una sumatoria de las subhipótesis, porque plantea que la FEO contribuye a 

que el grado de las dimensiones del CEV aumenten a través del tiempo.  

 

Para H1, los resultados de las pruebas estadísticas también permitieron aprobar la 

hipótesis principal de manera parcial, ya que la implementación de la FEO generó que 

la percepción de la COE de los funcionarios de ambas organizaciones fuera 

significativamente más positiva al finalizar la intervención formativa, pero no tan 

contundente seis meses después. Incluso los test estadísticos evidenciaron una 

tendencia a que tal percepción retome a sus valores iniciales a través del tiempo. 

 

Este hallazgo va en sintonía con lo manifestado durante el estudio cualitativo, ya 

que en diversas entrevistas las personas mencionaron que, si bien había una 

interiorización de los conceptos y prácticas estudiadas en las sesiones de formación, 

se requiere de refuerzos continuos a través de los sistemas formales e informales de la 

COE (Treviño y Nelson, 2011) de tal manera que a medida que pase el tiempo se vayan 

reafirmando las posiciones y comportamientos éticos esperados por los integrantes de 

la organización. Para lograr esto, es deseable que la organización implemente un 

programa de ética, en el cual se incorporen diferentes componentes que ayuden a 

reforzar la COE. Además, es necesario que la FEO sea continua, ayudando 

constantemente a socializar temas éticos con todos los miembros de la organización. 

Según Valentine y Fleischman (2004), los programas de ética deben dirigirse al 

razonamiento ético individual en lugar de limitarse a promover valores éticos 

generalizados, para lo cual es necesario apoyar dichas iniciativas con FEO. 

 

Los resultados también son consecuentes con lo referenciado por Frisque y Kolb 

(2008), quienes afirman que los empleados encuentran valor en la formación ya que 

reportan un cambio en sus actitudes, muestran mayor conciencia en las cuestiones 

éticas y aumentan la atención en sus propios comportamientos. Sin embargo, cabe 

recordar que la FEO se centró en los líderes de la organización y se considera 
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pertinente que sea dirigida a los empleados de todos los niveles con el fin de que, al ser 

más directa, los resultados puedan ser de mayor duración en el tiempo. 

 

Es de resaltar, que los resultados de esta tesis difieren del estudio de Warren et al. 

(2014), cuyos hallazgos muestran que después de aplicar una sola sesión de 

entrenamiento de FEO con el enfoque integral, los resultados positivos permanecen 

incluso dos años y medio después, encontrando efectos sostenidos y positivos en los 

indicadores que tales autores utilizaron para medir la COE.  Respecto a esta disparidad 

en los hallazgos, cabe señalar que en el estudio de Warren et al. (2014) también se 

evidenció que después del segundo año el impulso se disipó, lo que sugiere que la 

percepción positiva puede variar en el tiempo. Si bien en ambos estudios se aplicó el 

Enfoque integral de formación en ética, en cuanto a lo conceptual y metodológico, cabe 

señalar que hubo diferencias en el diseño de las dos investigaciones, las cuales se 

identifican como posibles causas del contraste entre resultados. Se resaltan las 

siguientes diferencias entre ambos estudios:  

 

 En el estudio de Warren et al. (2014) la formación fue dirigida a todos los 

integrantes de la organización estudiada, mientras que en la presente 

investigación el proceso formativo se realizó a los directivos de alto nivel de las 

dos compañías y se hizo énfasis en el rol que debían ejercer como formadores 

de los demás niveles, de tal manera que se socializaran y replicaran los 

aprendizajes adquiridos. Se considera que esta puede ser una de las causas de la 

disparidad de los resultados en ambas investigaciones, porque uno de los 

factores determinantes para que la enseñanza de la ética sea un proceso efectivo 

en las organizaciones es la metodología empleada, donde la formación 

presencial a través del aprendizaje experiencial y con claridades conceptuales 

son fundamentales (Cheng, 2015; Fischbach, 2015; Maclagan, 2015). Además, al 

indagar a través de los métodos cualitativos, se evidenció que algunos de los 

directivos no llevaron a cabo el proceso de difusión de la FEO con el rigor 

requerido al interior de sus equipos de trabajo. 
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 La escala utilizada para medir la COE en ambas investigaciones fue diferente. 

Para el proyecto actual se aplicó la escala CEV–S, mientras que los atributos 

medidos por Warren et al. (2014) fueron: comportamiento poco ético 

observado, intención de comportarse éticamente, percepción de la eficacia de la 

organización en la gestión de la ética y estructura normativa de la empresa, 

indicadores que, en su mayoría, fueron retomados de Treviño (1986), Treviño 

et al. (1998) y Weaver y Treviño (1999), de tal manera que sus resultados 

reflejan la vinculación del programa de formación integral en ética con una 

categorización global de la COE y no con una escala específica como lo es la CEV 

diseñada por Kaptein (2008). Sin embargo, al revisar los ítems utilizados en 

ambas investigaciones se evidencia una correspondencia entre algunos 

indicadores como, por ejemplo, reporte de comportamiento poco ético 

observado, recompensas, sancionabilidad y/o valores éticos.  

 

 Para el desarrollo del estudio longitudinal el tiempo de medición de ambas 

investigaciones fue diferente (ver Tabla 34). Mientras en esta investigación, la 

medición 2 y 3 se realizó al mes y a los 7 meses de implementar la FEO, en el 

estudio de Warren, estos tiempos fueron de 9 y 30 meses respectivamente. Así, 

la diferencia fundamental radica en que el presente estudio debía haber 

contrastado el impacto del proceso formativo en un largo plazo para la tercera 

medición por lo menos, y llevarlo a un tiempo de 30 meses como así hizo Warren 

et al. (2014). 

 

Tabla 34. Comparativo de mediciones con Warren et al. (2014) 

Medición Presente estudio Warren et al. (2014) 

M1 Antes de implementar la FEO Antes de implementar la FEO 

M2 1 mes después de implementada la FEO 9 meses después de implementada la FEO 

M3 7 meses después de implementada la FEO 30 meses después de implementada la FEO 

Fuente. Elaboración propia 
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 La investigación de Warren et al. (2014) fue llevada a cabo en Estados Unidos, 

país con una dinámica empresarial diferente a la vivida en Colombia. Muestra de 

ello es que en USA la Ley Sarbanes-Oxley que penaliza y busca prevenir casos de 

corrupción en las organizaciones entró en vigencia en el año 2002, mientras que 

en Colombia una ley similar se estableció solo hasta el año 201729 y aún en el 

año 2021 solo se aplica para grandes empresas y no se ha puesto en práctica con 

rigurosidad. Esto puede indicar que en Colombia se promueve poco el 

fortalecimiento de COE y que hay más laxitud jurídica al momento de penalizar 

casos de corrupción, lo cual puede generar que los procesos de FEO tengan 

menos impacto a largo plazo, por desinterés tanto general como de las personas 

que conforman las organizaciones.  

 

En concordancia con lo anterior y teniendo en cuenta las características culturales 

que pudieron haber influido en las divergencias entre los resultados de ambas 

investigaciones, a continuación, se relaciona el estudio de Hofstede sobre culturas 

nacionales30, donde se notan diferencias en la puntuación de las dimensiones del 

modelo entre ambos países (ver Figura 12), lo que implica que los resultados pueden 

estar influidos por las características particulares de la cultura de cada país. 

 

En la figura 12, la brecha más marcada entre la cultura colombiana y la 

estadounidense es la de la dimensión Individualismo–Colectivismo31, donde USA con 

un puntaje de 91 denota que tiene una sociedad altamente individualista por lo que 

asumen que las personas deben cuidar de sí mismas y de su familia directa. En 

                                                
 

29 En 2017 se crea en Colombia la Ley 1778, por la cual se dictan normas sobre la responsabilidad 
de las personas jurídicas por actos de corrupción transnacional y se dictan otras disposiciones en 
materia de lucha contra la corrupción. Antes, en 2011 ya se había establecido la Ley 1474, por la 
cual se dictan normas orientadas a fortalecer los mecanismos de prevención, investigación y 
sanción de actos de corrupción y la efectividad del control de la gestión pública. Cabe señalar que 
estas disposiciones legales siguen sin tener un despliegue total en su aplicación en Colombia. 
30 Ver página https://www.hofstede-insights.com/  
31 La información de esta y las demás dimensiones fue tomada de https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/colombia,the-usa/ el 27/08/2020.  

https://www.hofstede-insights.com/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/colombia,the-usa/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/colombia,the-usa/
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contraposición, Colombia se encuentra entre las puntuaciones individualistas más 

bajas (13), es decir, es una de las culturas más colectivistas del mundo, lo que indica 

que para las personas es fundamental pertenecer a un grupo y alinearse con la opinión 

de sus integrantes, evitando el conflicto para mantener la armonía y guardar las 

apariencias. 

 

Figura 12. Comparación de las dimensiones culturales de Hofstede entre Colombia y 
USA 

 

Fuente. https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/colombia,the-usa/ 

 

Esta condición cultural se podría interpretar como la importancia y difusión que le 

dieron en un principio los líderes que recibieron la FEO, por lo cual los demás 

integrantes se pudieron ver influenciados a puntuar de manera alta la COE. Sin 

embargo, cuando los diferentes grupos percibieron la falta de difusión en el proceso 

formativo, el interés bajó y por ende las puntuaciones también. Mientras que, en USA 

la individualidad hace que cada integrante califique la COE de manera más autónoma, 

sin necesidad de alinear su opinión con la de los demás, así sea a través del tiempo.  

 

https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/colombia,the-usa/
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Igualmente se destaca que los puntajes en la dimensión Masculinidad–Feminidad 

son similares en los dos países (64 Colombia, 62 USA). Estos puntajes muestran que 

hay una alta inclinación hacia la perspectiva masculina, la cual se refiere a que desde 

la escuela y a lo largo de la vida organizacional la sociedad será impulsada por la 

competencia, el logro y el éxito. En este sentido, los estadounidenses, al ser también 

individualistas, basarán su comportamiento en la escuela, en el trabajo y en el juego en 

la premisa de que las personas deben "esforzarse por ser lo mejor que pueden ser", 

por lo que tenderán a exhibir sus logros. Es por ello que muchos sistemas de evaluación 

estadounidenses se basan en el establecimiento de objetivos precisos, mediante los 

cuales las personas pueden demostrar qué tan bien hicieron el trabajo.  

 

Por su parte, los colombianos son competitivos y están orientados al estatus, pero 

son colectivistas más que individualistas. Esto significa que la competencia está 

dirigida hacia miembros de otros grupos, no hacia aquellos que son percibidos como 

integrantes de su propio grupo. Por lo tanto, en Colombia, si la empresa en que se 

trabaja es su grupo, lo normal es esperar que se le califique positivamente, lo que 

podría haber influido en la alta valoración que obtuvo la COE durante todo el proceso 

de medición.  

 

Igualmente, la sociedad colombiana tiene una visión altamente masculina, que 

impulsa la competencia, el logro y el éxito -atributos generalmente identificados con el 

género masculino (Angulo et al., 2016; Hofstede et al., 2010; Villegas, 2018)-. Este alto 

grado de masculinidad en la sociedad colombiana también indica que en Colombia hay 

una cultura patriarcal muy arraigada, donde se asume que los roles que desempeñan 

los hombres y las mujeres deben ser diferentes, lo que a nivel empresarial va 

consolidando una perspectiva de género limitada y que favorece al hombre a la hora 

de ocupar posiciones de mayor responsabilidad o poder de decisión. Esto pudo haber 

influido en los resultados del presente estudio.  
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En efecto, en las organizaciones vinculadas, se apreció poca presencia de mujeres 

en los altos niveles de dirección, aun cuando tenían la formación idónea para 

desempeñarlos. De esta forma, es probable que, en esta investigación, el mayor número 

de hombres ocupando altos niveles de dirección, pudiera haber contribuido a mostrar 

diferencias en el impacto de la FEO sobre la COE, dado que los hombres suelen tener 

una predisposición menor por valores éticos y sociales y más por valores de 

competitividad, lo que puede llevar a una mayor fragilidad de su comportamiento ético 

(Ruiz-Palomino, Linuesa-Langreo y Kelly, 2019). Siguiendo esta idea, se podría pensar 

que la fuerza y consistencia con que la alta dirección de las empresas E1 y E2 

trabajaron por fortalecer la COE podría haber sido menor que en el estudio realizado 

por Warren et al. (2014).  

 

En la dimensión Orientación a largo plazo, ambos países también se clasifican en la 

misma categoría. Colombia obtiene 13 puntos y Estados Unidos 26, lo que los sitúa 

como sociedades normativas (Colombia más que USA). En este tipo de sociedades hay 

un profundo respeto por las tradiciones y las normas establecidas, lo que lleva a que 

las personas definan con contundencia lo que es "bueno" o "malo". Además, se ve el 

cambio social con sospecha y es poco usual ahorrar para el futuro.  

 

A nivel empresarial esta dimensión se refleja en que se mide el desempeño a corto 

plazo, lo que impulsa a las personas a esforzarse por obtener resultados rápidos en el 

lugar de trabajo. El mayor énfasis por lo normativo en Colombia que en USA pudo 

haber influido en las diferencias encontradas entre ambas investigaciones. Por 

ejemplo, dado que hay mayor recelo por parte de las organizaciones colombianas a 

asumir los cambios culturales, no resulta extraño que, en esta investigación, en un 

primer momento, se apreciase un cambio hacia un mayor nivel de comportamiento 

ético en las organizaciones y una más alta cultura ética -debido a los resultados 

cortoplacistas propios de estas sociedades-. Sin embargo, ese probable temor a la 

transformación cultural al que se tiende en sociedades con nivel bajo en la orientación 

a largo plazo, redundaría en un retorno a los comportamientos tradicionales, como 

quedó reflejado en la presente investigación. 
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En la Figura 12 también se aprecia que las dimensiones Distancia de poder, Evasión 

de la incertidumbre e Indulgencia presentan puntajes superiores para Colombia 

respecto a Estados Unidos, denotando nuevamente grandes diferencias culturales, que 

pudieron ser motivo de los contrastes en los resultados de ambos estudios. 

 

La dimensión Distancia de poder se refiere a que los miembros menos poderosos de 

las instituciones aceptan que el poder se distribuya de manera desigual. Con 67 puntos, 

Colombia tiene un puntaje alto, lo que indica que en el país se considera que las 

desigualdades entre las personas son un hecho de la vida, por lo que se acepta la 

desigualdad, por ejemplo, entre líderes empresariales con relación a su equipo de 

trabajo o entre los cargos altos del gobierno y las demás personas de la sociedad. 

 

La dimensión Distancia de poder, combinada con un alto colectivismo refleja que los 

grupos a menudo tienen sus fuertes identidades ligadas a distinciones de clase. En 

contraste USA obtiene una puntuación baja (40), la cual en combinación con una 

cultura individualista refleja que dentro de las organizaciones la jerarquía se establece 

por conveniencia, los superiores son accesibles y confían en las capacidades de las 

personas, quienes esperan ser consultadas. Además, por lo general la información se 

comparte y la comunicación es informal, directa y participativa. 

 

Es por ello que, en el mundo empresarial estadounidense se espera que los 

empleados sean autosuficientes y muestren iniciativa. Además, la contratación, los 

ascensos y las decisiones se basan en el mérito, mientras que en Colombia es usual el 

nepotismo, ya que las relaciones son más importantes que atender la tarea en cuestión 

(dimensión colectivismo). Estos rasgos de la sociedad estadounidense pueden influir 

en que la FEO esté reforzando una idea ya asumida, mientras que para la sociedad 

colombiana implica un cambio en el paradigma cultural porque en muchos casos la 

corrupción o beneficios por amiguismo se han naturalizado.  
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La dimensión Evasión de la Incertidumbre tiene que ver con la forma en que una 

sociedad afronta el hecho de que el futuro puede ser predecible y la medida en que las 

personas se sienten preparadas o amenazadas por situaciones desconocidas y han 

creado creencias e instituciones que intentan evitarlas. En esta dimensión, USA obtiene 

un puntaje bajo (46) lo que implica que el contexto percibido en el que se encuentran 

afectará bastante su comportamiento. Como consecuencia, en Estados Unidos es usual 

que haya aceptación de nuevas ideas y la voluntad de probar algo diferente, ya sea en 

tecnología, prácticas comerciales o administrativas. Además, los estadounidenses 

tienden a ser tolerantes con las ideas u opiniones de otras personas, permiten la 

libertad de expresión, no requieren de muchas reglas y son poco expresivos. 

 

Por otro lado, Colombia tiene un puntaje alto en Evasión de la incertidumbre (80 

puntos), lo que significa que las emociones se expresan abiertamente, hay reglas para 

todo y el conservadurismo social goza de muchos seguidores, lo que se refleja en la 

religión. Sin embargo, las normas no se siguen al pie de la letra, muchas veces esto 

depende de si el grupo siente que las reglas son aplicables a sus integrantes y, en última 

instancia, de la decisión de los que detentan el poder, lo que concuerda con las 

puntuaciones obtenidas en las dimensiones Colectivismo, Distancia de poder e 

Indulgencia. En términos laborales, esto da como resultado una planificación detallada 

que no necesariamente se seguirá en la práctica, rasgos éstos que pueden haber 

influido en que la FEO haya tenido una calificación muy alta recién realizada, pero que, 

al no tener continuidad y fuerza de socialización, su auge se haya disipado, teniendo 

como resultado una baja en la puntuación inicial.  

 

Finalmente, la dimensión Indulgencia–Restricción tiene puntuaciones altas tanto 

para Colombia como para Estados Unidos (83 y 68 respectivamente) lo que permite 

catalogarlos como países indulgentes. Esta dimensión se define como la medida en que 

las personas intentan controlar sus deseos e impulsos, en función de la forma en que 

fueron educados; y aunque parece que ambas sociedades son tradicionales, hay 

diferencia en las puntuaciones, develando que en general, para los colombianos la vida 

en comunidad es más importante que para los estadounidenses y tienen una mayor 
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tendencia al optimismo y muestran una disposición a realizar sus deseos con respecto 

a disfrutar de la vida y divertirse. Estos elementos pueden interpretarse como un 

elemento cultural que hubiera podido acentuar las diferencias entre este estudio y el 

de Warren et al. (2014), ya que se podría inferir que en Colombia es más lento realizar 

un cambio cultural porque las personas suelen actuar con base en sus impulsos y 

privilegiando sus posiciones personales, mientras que los estadunidenses podrían 

estar más restringidos por las normas sociales y por lo tanto, luego del proceso 

formativo, asumirían el cambio cultural con mayor sentido del deber.  

 

En definitiva, como se aprecia en la Figura 12, Colombia y Estados Unidos tienen 

rasgos culturales bastante diferentes en tres dimensiones: Individualismo–

Colectivismo, Distancia de poder y Evasión de la incertidumbre. Si bien en 

Masculinidad–Feminidad, Indulgencia–Restricción y Orientación a largo plazo los 

países comparados se encuentran en la misma categoría, los puntajes, como se ha 

observado, son diferentes en ambos países. Todo ello acentúa las brechas culturales 

entre las dos naciones, pudiendo ser esto la causa de las diferencias en los resultados 

sobre el impacto de la FEO a largo plazo.  

 

A nivel teórico es importante destacar que los hallazgos aquí presentados entran en 

conflicto con la teoría del determinismo recíproco, la cual es un componente 

fundamental del aprendizaje social. Bandura (1977) plantea que el determinismo 

recíproco es un proceso en el que factores interpersonales, el entorno y el 

comportamiento se entrelazan para generar aprendizaje continuo, de tal manera que 

los cambios positivos asociados con la formación se auto refuerzan y los efectos se 

seguirían fortaleciendo a largo plazo.  

 

Esta teoría va en sintonía con estudios que afirman que cuando se inculcan valores 

en la organización, estos perduran en el comportamiento de sus integrantes, 

sugiriendo así que cuando hay una alineación entre los comportamientos de las 

personas y los sistemas formales e informales de la organización que potencian el 
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comportamiento ético, las conductas se contagian y se siguen reproduciendo (Gino et 

al., 2009; Kish-Gephart et al., 2010; Treviño y Weaver, 2001). De acuerdo con Warren 

et al. (2014) la FEO con enfoque integral, aporta a tal alineación y señalan que a medida 

que las organizaciones cumplen sus compromisos con la ética, se refuerzan los valores 

organizacionales y por ende el comportamiento ético.  

 

Si bien los resultados de este estudio reflejan que el impacto de la FEO sobre la COE 

decrece con el tiempo, la teoría y las interpretaciones cualitativas permiten reconocer 

la potencia que tiene el aprendizaje social para difundir y fortalecer aprendizajes 

significativos sobre la práctica de la ética en las organizaciones. Por tanto, se retoma 

esta teoría como válida para la FEO, siempre y cuando se realicen refuerzos 

permanentes de los contenidos y prácticas a difundir a través de sistemas formales e 

informales; ya que como muestran los resultados aquí presentados, después de una 

intervención de FEO, es de esperar una percepción positiva de la COE.  

 

En este sentido, la presente investigación se alinea con la perspectiva teórica que 

indica que la FEO genera una influencia positiva, pero que sus efectos tienden a 

disiparse a largo plazo (Bazerman y Tenbrunsel, 2011; Richards, 1999; Weber, 1990). 

En concordancia con la postura asumida y de acuerdo a la interpretación de los 

resultados cuantitativos y a las opiniones derivadas del estudio cualitativo, se 

considera que en lo que respecta a la FEO, es pertinente formar de manera periódica a 

los integrantes de las organizaciones para que haya una recordación continua y llegue 

a convertirse en aprendizaje significativo. Más aún en la cultura colombiana, la cual, 

siguiendo el análisis anteriormente realizado sobre los valores culturales de Hofstede, 

es mediática y de resultados a corto plazo (Angulo et al., 2016) y donde hay conductas 

poco éticas arraigadas en el imaginario colectivo, que en algunos casos pasan a hacer 

parte de los supuestos básicos subyacentes de las organizaciones. 

 

Teniendo en cuenta lo anterior, se destaca que los resultados de esta investigación 

riñen en especial con los estudios que manifiestan que los programas de FEO no 

generan aportes importantes (Fallon y Butterfield, 2005; Kaptein, 2011c). De acuerdo 



206 Influencia de la formación ética sobre la cultura ética en las organizaciones:  

un estudio basado en el modelo de virtudes éticas corporativas 

 

 

con los resultados expuestos, es claro que, a implementar el enfoque integral de FEO, 

hay una influencia positiva y se fortalece la COE durante un periodo de tiempo 

considerable. Se reafirma, entonces, la importancia de dos elementos estructurales a 

tener en cuenta cuando de analizar la efectividad de la FEO se trata: la metodología en 

el desarrollo del programa y las acciones permanentes encaminadas a reforzar los 

mensajes. 

 

De acuerdo a lo anterior, a nivel metodológico, se sugiere que se implementen 

estrategias como el aprendizaje experiencial, el estudio de caso y la discusión 

reflexiva–conceptual32. Por su parte, a nivel organizacional, se plantea como 

fundamental la implementación de un programa formal de formación con enfoque 

integral (Warren et al., 2014) que incluya acciones continuas para el fortalecimiento 

de lo ético (Valentine y Fleischman, 2004), con un objetivo que no solo sea difundir 

información, sino también fomentar el desarrollo a nivel individual y organizacional; y 

además, tratando de que haya un conjunto de líderes cuyo actuar refleje coherencia y 

compromiso con los lineamientos éticos organizacionales (Sekerka, 2009).  

 

Esta investigación se suma entonces a otros trabajos que plantean que hay una 

necesidad de mejorar el método de entrega de la FEO antes de formar opiniones 

concluyentes sobre su eficacia (Sekerka, 2009). Igualmente, este estudio concluye que 

la FEO no es un mecanismo superfluo para la organización y que influye sobre las 

percepciones y decisiones de sus integrantes, de tal manera que la FEO es un 

mecanismo de autorregulación firme que fortalece la COE (Warren et al., 2014). Es 

más, los resultados de esta tesis doctoral implican que, además de la implementación 

del proceso integral de formación en ética, debe haber un mayor compromiso y 

esfuerzo para que el cambio sea significativo y permanezca en el tiempo. Por ejemplo, 

                                                
 

32 Estudios que profundizan sobre los aspectos metodológicos pertinentes para implementar la FEO 
son: Arce et al. (2015); Cheng (2015); Falkenberg y Woiceshyn, (2008); Fischbach (2015); Gibson 
(2008); Gu y Neesham (2014); Maclagan (2012); Mayhew y Murphy (2009); McWilliams y Nahavandi 
(2006); Shapira-Lishchinsky (2015); Sims y Felton (2006); Singer (2013); Slocum et al. (2014).  
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se sugiere diseñar estrategias de socialización del código ético de las compañías, 

definir políticas tangibles para fortalecer las dimensiones de la COE que se encuentran 

débiles y realizar sesiones permanentes de FEO, si es posible, a todos los niveles y de 

manera presencial.  

 

En definitiva, y en concordancia con todo lo anterior, los resultados respaldan la 

pertinencia de que las organizaciones cuenten con programas de ética sólidos, 

continuos y con un enfoque en valores (Kaptein, 2015; Treviño et al., 1999), donde el 

proceso de FEO sea reconocido como un elemento fundamental de dicho programa. Si 

bien, para que éste programa sea efectivo y tenga un impacto positivo en el tiempo 

debe ir acompañado de otros componentes, tales como: código de ética, responsables 

de ética, línea de reporte ético, políticas de incentivos por comportamiento ético, 

evaluación de la gestión ética, entre otros. 

 



 

 
 
 

Capítulo 6. Conclusiones, recomendaciones, 
limitaciones y futuras líneas de investigación 

 

Este último capítulo, queda estructurado en tres apartados. Primero, se recogen las 

conclusiones que, tras la discusión realizada, se obtienen en función de los objetivos 

que se habían propuesto al inicio de este trabajo. Seguidamente, se indican las 

recomendaciones y limitaciones que se han encontrado en el desarrollo; mientras que, 

en el último punto, se exponen las líneas futuras de investigación. 

 

6.1. Conclusiones   

De esta investigación se concluye que los dos constructos FEO y COE están 

estrechamente relacionados, ya que los programas de FEO son un elemento que influye 

en el desarrollo y sostenimiento de la COE. No obstante, de acuerdo con Kaptein 

(2009), las relaciones entre los componentes de los programas de ética y las 

dimensiones de la cultura ética no siempre son significativas (como se apreció en una 

parte de los resultados aquí expuestos), lo cual sugiere que la manera en que los 

programas de ética se desarrollan e implementan tiene un impacto cuestionable en la 

COE. En este sentido, y en particular para la FEO, se observa que si bien la formación 

en ética se asume como un proceso que fortalece las dimensiones del CEV–S su impacto 

es inconsistente en el tiempo.  

 

Igualmente, en esta investigación se asumen y refuerzan algunas ideas presentes en 

la literatura y que indican que los programas de FEO sirven para: 1) preparar a los 

individuos para que manejen los dilemas éticos que tienen más probabilidades de 
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enfrentar en su trabajo; 2) incentivar el comportamiento ético en el entorno laboral; y 

3) mejorar la sensibilidad, el razonamiento y el juicio para tomar decisiones 

fundamentadas en principios éticos y fortalecer la COE (Adkins y Radtke, 2004; Arce 

et al., 2015; LeClair y Ferrell, 2000; McWilliams y Nahavandi, 2006; Ritter, 2006). Y 

aunque en la comunidad científica aún hay disenso sobre la utilidad de la enseñanza 

de la ética en adultos, este trabajo se inscribe en la línea que afirma que la formación 

en ética tiene un impacto positivo en las organizaciones. 

 

Sin embargo, sigue apreciándose que no es posible respaldar que la FEO tiene el 

mismo impacto per se, ya que su efectividad depende de factores como, por ejemplo, 

el diseño metodológico y la implementación de otras estrategias de refuerzo 

permanente. Respecto al componente metodológico de la FEO se debe tener en cuenta: 

la didáctica más pertinente para el aprendizaje de adultos, el modelo pedagógico, las 

mediaciones e instrumentos de aprendizaje, la pertinencia de los contenidos, el rol que 

asumen los docentes y aprendices, el contexto y la forma de evaluar el programa (una 

medición de impacto y no sólo de cumplimiento). Igualmente, se resalta que las 

estrategias de enseñanza recomendadas para la FEO son el estudio de caso, el 

aprendizaje experiencial y la discusión reflexiva–conceptual, porque son estrategias 

que permiten transferencia de conocimiento y aplicabilidad a un nuevo contexto, es 

decir, potencian el desarrollo de aprendizajes significativos en el entorno laboral 

(Cromwell y Kolb, 2004).  

 

En concordancia con lo anterior, se considera que el Programa de formación en ética 

con enfoque integral es una estrategia efectiva para fortalecer la COE. Sin embargo, la 

permanencia de su efectividad depende de la implementación de otros mecanismos 

que ayuden a reforzar el mensaje sobre la importancia de lo ético en la organización. 

En este sentido, el compromiso de la alta dirección debe ser evidente en la difusión del 

código de ética y en la puesta en marcha de otros componentes de un programa de 

ética. Además, es fundamental reconocer la relevancia que los directivos tienen y 

propender por formarlos en ética para brindarles claridad conceptual, para que 

generen conciencia y para proveerles herramientas útiles en la gestión de la ética en 
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sus organizaciones; elementos que se tuvieron en cuenta en el proceso de FEO que se 

aplicó en la presente investigación.  

 

Retomando lo construido en el marco teórico y haciendo alusión a Schein y Schein 

(2017), en esta tesis se entiende la COE como una cultura organizacional cuyos 

artefactos, creencias y valores expuestos y supuestos básicos subyacentes contienen 

en su núcleo una reflexión sobre los comportamientos correctos e incorrectos dentro 

y alrededor de la organización (Toro-Arias et al., 2021). Con base a esta definición, y 

en consonancia con Treviño et al. (1998), la COE se compone de elementos tangibles e 

intangibles que son percibidos por los empleados y generan una influencia en el 

comportamiento de los mismos. Por tanto, desde la literatura, es posible interpretar 

que la COE se potencia por el desarrollo de elementos tangibles como es la 

implementación de un programa formal de FEO o de elementos intangibles como es el 

proceso formativo que se genera a través del aprendizaje social (Bandura, 1977). 

 

Se entiende entonces, que el estudio de la COE permite comprender mejor los 

aspectos escondidos y confusos que se viven en las organizaciones, donde las 

relaciones e interpretaciones que allí se tejen son legítimas para sus integrantes, 

aunque no sean válidas para otro contexto. Los supuestos básicos subyacentes son el 

núcleo de los paradigmas culturales en las organizaciones, ya que determinan la visión 

respecto a la naturaleza y las relaciones humanas. En este sentido, con la FEO se buscó 

tener un impacto en esos supuestos básicos de tal manera que la organización 

identificara y reflexionara sobre la posición asumida respecto a cuestiones éticas. 

 

La presente investigación contribuye a que la FEO y la COE sigan siendo campos de 

estudio vigentes dentro de la ética en las organizaciones, al mismo tiempo que aporta 

a la consolidación del CEV y en específico el CEV–S como escala válida para medir la 

COE. Este último punto toma relevancia, una vez que en el campo de la COE se requiere 

de estudios que apliquen y validen las mediciones existentes (Mayer, 2014). Además, 

en el campo más global que es la CO, las mediciones incluyen la ética de manera fútil, 
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lo que denota la escasa importancia que están recibiendo los aspectos éticos como 

constructo de la CO desde las investigaciones en las ciencias de la gestión (Carrillo, 

2016). Por lo tanto, este trabajo, al guiarse por la escala CEV–S, que incluye en su 

medición virtudes organizacionales, pone en vigencia una perspectiva fundamental a 

tener en cuenta en estos tiempos para la medición de la COE, la perspectiva de la ética 

en las organizaciones. 

 

Respecto a lo metodológico se resalta que las conexiones de los resultados 

obtenidos por diferentes métodos hacen que se reconozcan las ventajas de 

implementar el enfoque mixto en la investigación sobre ética organizacional. 

Identificar las particularidades de los enfoques cuantitativo y cualitativo, para luego 

retomar una perspectiva holística a través de la triangulación, hace que los resultados 

se complementen y confirmen entre sí, enriqueciendo el proceso de interpretación en 

la investigación. 

 

Finalmente se concluye que la presente investigación ha cumplido con los objetivos 

planteados, ya que se ha analizado desde lo teórico y lo empírico la influencia que 

ejercen los procesos de FEO en el fortalecimiento de la COE, de acuerdo al modelo CEV. 

De manera importante, esta investigación ha contribuido a contrastar la teoría 

existente y a ir fortaleciendo acuerdos sobre el tema objeto de estudio. En efecto, uno 

de los desafíos del área es que, para dar peso científico a los desarrollos teóricos, se 

requiere de la implementación de investigaciones empíricas con parámetros similares 

de medición, pero en diferentes escenarios. Por tanto, al testar el impacto de la FEO 

sobre la COE en un contexto anteriormente inexplorado (Colombia), esta investigación 

ha contribuido a la literatura existente y aporta al entendimiento de la formación en 

ética como proceso organizacional efectivo, como se había previsto en la literatura 

(Warren et al. 2014), si bien apuntando a la necesidad de la permanencia de la FEO y a 

la complementación del mismo para mejorar su efectividad en el largo plazo. 
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6.2. Recomendaciones  

Key (1999) plantea que los instrumentos que preguntan directamente a los 

individuos sobre la cultura ética pueden no ser muy precisos para medir la COE, ya que 

pueden predecir la percepción individual pero no identificar creencias compartidas 

sobre la cultura ética. Si bien, el CEV–S es un instrumento que recoge la percepción 

individual y puede verse como una limitación, en el presente estudio se buscó 

contrarrestar tal situación con la correlación de resultados a través del tiempo (estudio 

longitudinal) y en especial con la utilización de instrumentos cualitativos. Por lo tanto, 

se recomienda que en futuras investigaciones sobre este tema o similares se 

complemente la aplicación del instrumento CEV–S con la implementación de 

instrumentos cualitativos que permitan dar mayor contexto y profundidad a las 

respuestas aportadas.  

 

En el capítulo de resultados se notó que la percepción sobre las dimensiones del 

CEV–S van desmejorando a medida que las personas van avanzando en las preguntas. 

Es posible que tal situación se hubiera presentado por un sesgo de aprendizaje, donde 

a medida que los participantes van resolviendo el cuestionario, lo van respondiendo 

de manera más crítica o con base en la información retomada de las preguntas 

anteriores (Choi et al., 2010). También cabría la posibilidad de que los funcionarios 

que diligenciaron el instrumento hubieran respondido los primeros ítems con un 

mínimo esfuerzo, y a través de su diligenciamiento hubieran focalizado su atención en 

las últimas preguntas debido a la importancia del tema. Para minimizar estas posibles 

situaciones e incrementar la validez interna de futuros estudios, se recomienda ubicar 

los ítems de la escala CEV–S de manera aleatoria. De esta forma, no sólo no se verían 

perjudicadas en términos de valoración unas dimensiones de la CEV–S sobre otras, 

sino que se contribuiría a reducir el posible sesgo del método común en el que se verían 

inmersos los funcionarios que diligenciaron el cuestionario (Podsakoff et al., 2012). 

 

Igualmente, se recomienda complementar esta investigación con una nueva 

medición 30 meses después de implementado el programa FEO. Ello permitiría una 
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comparación equivalente con el estudio de Warren et al. (2014) y se podría aportar 

mayor evidencia respecto a la efectividad de la implementación de la FEO con enfoque 

integral. Igualmente, se recomienda la realización de más estudios longitudinales, que 

busquen analizar el impacto de la FEO sobre la COE en el tiempo, para seguir 

discutiendo en el entorno académico e ir concibiendo acuerdos sobre esta relación.  

 

En diversas investigaciones (como en la actual) se observa que generalmente la FEO 

es impartida al nivel directivo (Remišová et al., 2019; Verma et al., 2016; Weber, 2015), 

lo cual ocurre no sólo por el potencial que los líderes tienen para transmitir los 

aprendizajes adquiridos, sino también por las limitaciones (de recursos económicos, 

logísticos y de tiempo) de realizar procesos de FEO a todos los integrantes de las 

organizaciones. Sin embargo, siempre será recomendable extender el proceso 

formativo al mayor número de integrantes de las organizaciones, porque de este modo 

se garantiza la transmisión directa de contenidos de calidad, lo que podría generar un 

impacto positivo más concreto.  

 

Es importante que en las organizaciones se realicen proceso de formación en ética 

de manera continua para que el mensaje sea reforzado y tenga mayor aprehensión. 

Además, realizar un proceso FEO permanente podría generar que las personas 

participantes avancen en su desarrollo moral cognitivo y así a través del aprendizaje 

social se vaya replicando a sus equipos de trabajo y al resto de la organización, 

teniendo la FEO un mayor impacto. En este sentido, además de hacer seguimiento a la 

COE, también se recomienda aplicar mediciones para identificar el avance en el juicio 

ético y la acción ética de los participantes del proceso FEO; ello puede llevarse a cabo 

a través del uso de medidas sobre el desarrollo moral cognitivo u otras teorías 

similares (DeTienne et al., 2021).  

 

Igualmente, se recomienda implementar el enfoque integral de FEO a 

organizaciones de diversos sectores, en diferentes países y contextos, para así 

complementar y seguir contrastando los hallazgos de este estudio. Además, se sugiere, 

que los aportes de esta investigación sean insertados en contenidos académicos que lo 
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consideren apropiado, teniendo en cuenta que la formación universitaria debe 

comprometerse de manera categórica con el desarrollo moral de los estudiantes, dado 

que las competencias profesionales y la ética deben estar en sinergia constante 

(McWilliams y Nahavandi, 2006; Shapira-Lishchinsky, 2015).  

 

Finalmente, para que la FEO tenga un impacto positivo real y duradero en la COE, se 

recomienda reforzar este proceso con la instauración de otros elementos de los 

programas de ética como por ejemplo el código de ética, los oficiales de ética, la línea 

de reporte ético, entre otros, de tal manera que la organización cuente con un entorno 

apto para fortalecer la COE. Además, es necesario realizar seguimiento al proceso de 

socialización y puesta en práctica de los contenidos impartidos por parte de quienes 

recibieron la FEO dentro de sus equipos de trabajo.  

6.3. Limitaciones 

Como se aprecia, la articulación entre el objeto de estudio y el objeto de trabajo 

provee los elementos necesarios para ilustrar, interpretar y comprender la influencia 

que la FEO ejerce sobre la COE y no la relación inversa. Esta situación se asume como 

una limitante para la investigación, ya que se debe tener presente, que la literatura 

también señala que una cultura ética fortalecida potencia los programas de ética y 

dentro de estos el proceso de formación, lo cual implica una influencia de la COE sobre 

la FEO (Kish-Gephart et al., 2010; Treviño y Nelson, 2011); sin embargo, el análisis de 

tal relación estuvo fuera del alcance de este estudio.  

 

En consonancia con lo mencionado, es importante tener presente que cuando una 

persona dedica gran parte de su tiempo a trabajar en una organización, la persona 

puede ser influenciada por su cultura, por lo que la COE existente en las empresas 

estudiadas podría haber influenciado la apertura que los individuos tuvieron para 

adquirir y aplicar los aprendizajes del proceso formativo que se propuso en este 

estudio. Es por ello, que otra limitación tiene que ver con que los hallazgos encontrados 

pudieron haber estado influidos por los componentes del programa de ética que ya 



Capítulo 6. 215 

 

existían en ambas organizaciones (código de ética y actividades para difusión del 

mismo). Las altas valoraciones obtenidas para la COE en cada una de las mediciones 

pudieron ser debidas a este hecho, y la posibilidad de incluir otras organizaciones que 

no hayan implementado previamente ningún componente de un programa de ética 

podría haber ayudado a mostrar unos resultados más enriquecedores y robustos.  

 

La dificultad para obtener empresas que abran sus puertas a estudios empíricos 

sobre ética organizacional es una constante. Una investigación que hubiera podido 

contar con un mayor número de organizaciones y empleados con los que evaluar la 

hipótesis principal de este trabajo hubiera permitido dar mayor validez a los 

resultados obtenidos. Sin embargo, aunque el número de organizaciones participantes 

fue de dos, estas organizaciones asumieron el compromiso de abrir sus puertas y 

realizar un estudio cualitativo. Además, al ser dos compañías que operan en sectores 

diferentes, los datos también aportan validez a los hallazgos identificados.  

 

Por otro lado, se recuerda que la muestra para aplicar el CEV–S fue tomada de 

manera aleatoria y se envió indistintamente a todos los integrantes de ambas 

organizaciones. Sin embargo, es posible que quienes la respondieron hubieran sido 

aquellas personas que se preocupan más por tener un comportamiento ético y el 

estudio esté sesgado por este hecho. De igual forma, los resultados de esta 

investigación también pudieron haberse visto limitados por el hecho de que la FEO 

estuvo dirigida a directivos de alto nivel, quienes fueron los que asumieron el 

compromiso de replicar los contenidos del programa FEO en los demás niveles, lo que 

pudo generar pérdida de control sobre la calidad del proceso, caso diferente si se 

hubiera impartido a todos los integrantes de la organización.  

 

Como se mencionó en el capítulo teórico, identificar y transformar las bases de la 

COE es un desafío importante, e incluso esta fuera del alcance de la investigación aquí 

realizada, lo que representa una limitante. Sin embargo, formar en ética a líderes y 

directivos de alto nivel marca una pauta para que se piensen los supuestos básicos 
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subyacentes de cada organización en clave ética y les motiva a transformar aquellas 

concepciones predeterminadas que han sido nocivas. 

6.4. Líneas futuras de investigación  

La información aportada por las técnicas cualitativas aporta riqueza en el análisis y 

permite identificar líneas de investigación transversales que pueden ser de interés en 

futuros estudios sobre FEO y COE. Por ejemplo, sería pertinente analizar la relación 

que tienen algunos aspectos demográficos con respecto a la apertura a los procesos de 

FEO o a los resultados del fortalecimiento de la COE. En específico, sería oportuno 

ahondar en la variable género, ya que hay investigaciones previas que plantean que las 

mujeres son más receptivas a la FEO que los hombres (Jonson et al., 2015, 2016; Wang 

y Calvano, 2015; Wurthmann, 2013). 

 

Se considera que con esta investigación se ha contribuido de manera importante a 

la investigación sobre formación en ética y cultura organizacional ética. Sin embargo, 

seguir explorando el impacto que la FEO (y en específico el del Programa de formación 

en ética con enfoque integral) puede tener a través del tiempo en diferentes procesos 

organizacionales, continúa siendo una línea de investigación promisoria que 

respondería a desafíos vigentes en la comunidad que investiga sobre FEO. Esto es así 

porque la efectividad de los programas de formación en ética ha generado un fuerte 

debate durante décadas, debate que sigue estando vigente (Toro y Rodríguez, 2017). 

Igualmente, y como lo plantea Hauser (2020) se podría explorar el cómo los factores 

contextuales y las diferencias individuales influyen en la aprehensión adecuada de los 

programas de FEO. 

 

Seguir revisando el impacto de los diversos elementos que un programa de ética 

tiene en la COE y viceversa, sigue presentándose como una línea de investigación 

amplia y prometedora. Ya que analizar la efectividad e impacto de cada componente 

de un programa de ética permitirá aunar esfuerzos a las organizaciones a la hora de 

fortalecer su COE, al tiempo que aportaría claridad conceptual a una línea de 
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investigación (la de los programas de ética) ampliamente estudiada dentro del campo 

de la ética en las organizaciones (Remišová et al., 2019).  

 

Aplicar la versión en español del CEV–S (ver Toro-Arias et al., 2021) en diferentes 

contextos hispanoparlantes, no solo permite validar el instrumento, sino que abre la 

posibilidad de tener una línea de investigación de comparación transnacional sobre la 

COE, de tal manera que se puedan identificar diferencias y establecer relaciones 

respecto al comportamiento de las dimensiones (virtudes organizacionales) del 

modelo en diferentes países. De igual forma, este camino aportaría a la consolidación 

de la COE como campo de estudio en la ética en las organizaciones, ya que es un tema 

que requiere de acuerdos en la comunidad científica (Mayer, 2014). 

 

Finalmente, y a un nivel general, es claro que la ética en las organizaciones es un 

campo en emergencia y la justificación de sus investigaciones desde lo teórico y lo 

práctico son evidentes dentro de este mundo globalizado. Por tanto, realizar futuros 

estudios en temas atinentes al campo seguirá siendo pertinente, pero tales 

investigaciones deberán superar la discusión sobre la prevalencia de un enfoque 

cuantitativo sobre el cualitativo, ya que cada investigación tiene sus particularidades y 

el enfoque debe apuntar a la mejor manera de resolver el problema planteado y no al 

método más popular en el campo de estudio. Es por ello, que el rigor metodológico es 

la clave para generar resultados que aporten a la consolidación del área de estudio. 



 

 
 
 

Anexos 
 

Anexo 1. Instrumento CEV diseñado por Kaptein 

Dimension                                                                                     Item  

C
la

ri
ty

 

1. The organization makes it sufficiently clear to me how I should conduct myself 
appropriately toward others within the organization 

2. The organization makes it sufficiently clear to me how I should obtain proper 
authorizations 

3. The organization makes it sufficiently clear to me how I should use company 
equipment responsibly 

4. The organization makes it sufficiently clear to me how I should use my working 
hours responsibly 

5. The organization makes it sufficiently clear to me how I should handle money and 
other financial assets responsibly 

6. The organization makes it sufficiently clear to me how I should deal with conflicts 
of interests and sideline activities responsibly 

7. The organization makes it sufficiently clear to me how I should deal with 
confidential information responsibly 

8. The organization makes it sufficiently clear to me how I should deal with external 
persons and organizations responsibly 

9. The organization makes it sufficiently clear to me how I should deal with 
environmental issues in a responsible way 

10. In my immediate working environment, it is sufficiently clear how we are 
expected to conduct ourselves in a responsible way 

C
o

n
g

ru
e

n
cy

 o
f 

su
p

e
rv

is
o

rs
 

11. My supervisor sets a good example in terms of ethical behavior 
12. My supervisor communicates the importance of ethics and integrity clearly and 

convincingly 
13. My supervisor would never authorize unethical or illegal conduct to meet 

business goals 
14. My supervisor does as he says 
15. My supervisor fulfills his responsibilities 
16. My supervisor is honest and reliable 

C
o

n
g

ru
e

n
cy

 o
f 

se
n

io
r 

m
a

n
a

g
e

m
e

n
t 

17. The conduct of the Board and (senior) management reflects a shared set of norms 
and values 

18. The Board and (senior) management sets a good example in terms of ethical 
behavior 

19. The Board and (senior) management communicates the importance of ethics and 
integrity clearly and convincingly 

20. The Board and (senior) management would never authorize unethical or illegal 
conduct to meet business goals 
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Dimension                                                                                     Item  

F
e

a
si

b
il

it
y

 

21. In my immediate working environment, I am sometimes asked to do things that 
conflict with my conscience 

22. In order to be successful in my organization, I sometimes have to sacrifice my 
personal norms and values 

23. I have insufficient time at my disposal to carry out my tasks responsibly 
24. I have insufficient information at my disposal to carry out my tasks responsibly 
25. I have inadequate resources at my disposal to carry out my tasks responsibly 
26. In my job, I am sometimes put under pressure to break the rules 

S
u

p
p

o
rt

a
b

il
it

y
 

27. In my immediate working environment, everyone is totally committed to the 
(stipulated) norms and values of the organization 

28. In my immediate working environment, an atmosphere of mutual trust prevails 
29. In my immediate working environment, everyone has the best interests of the 

organization at heart 
30. In my immediate working environment, a mutual relationship of trust prevails 

between employees and management 
31. In my immediate working environment, everyone takes the existing norms and 

standards seriously 
32. In my immediate working environment, everyone treats one another with respect 

T
ra

n
sp

a
re

n
cy

 

33. If a colleague does something which is not permitted, my manager will find out 
about it 

34. If a colleague does something which is not permitted, I or another colleague will 
find out about it 

35. If my manager does something which is not permitted, someone in the 
organization will find out about it 

36. If I criticize other people’s behavior, I will receive feedback on any action taken as 
a result of my criticism 

37. In my immediate working environment, there is adequate awareness of potential 
violations and incidents in the organization 

38. In my immediate working environment, adequate checks are carried out to detect 
violations and unethical conduct 

39. Management is aware of the type of incidents and unethical conduct that occur in 
my immediate working environment 

D
is

cu
ss

a
b

il
it

y
 

40. In my immediate working environment, reports of unethical conduct are handled 
with caution 

41. In my immediate working environment, I have the opportunity to express my 
opinion 

42. In my immediate working environment, there is adequate scope to discuss 
unethical conduct 

43. In my immediate working environment, reports of unethical conduct are taken 
seriously 

44. In my immediate working environment, there is adequate scope to discuss 
personal moral dilemmas 

45. In my immediate working environment, there is adequate scope to report 
unethical conduct 

46. In my immediate working environment, there is ample opportunity for discussing 
moral dilemmas 

47. If someone is called to account for his/her conduct, it is done in a respectful 
manner. 

48. In my immediate working environment, there is adequate scope to correct 
unethical conduct 

49. If reported unethical conduct in my immediate working environment does not 
receive adequate attention, there is sufficient opportunity to raise the matter 
elsewhere in the organization 
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Dimension                                                                                     Item  

S
a

n
ci

o
n

a
b

il
it

y
 

50. In my immediate working environment, people are accountable for their actions 
51. In my immediate working environment, ethical conduct is valued highly 
52. In my immediate working environment, only people with integrity are considered 

for promotion 
53. If necessary, my manager will be disciplined if s/he behaves unethically 
54. The people that are successful in my immediate working environment stick to the 

norms and standards of the organization 
55. In my immediate working environment, ethical conduct is rewarded 
56. In my immediate working environment, employees will be disciplined if they 

behave unethically 
57. If I reported unethical conduct to management, I believe those involved would be 

disciplined fairly regardless of their position 
58. In my immediate working environment, employees who conduct themselves with 

integrity stand a greater chance to receive a positive performance appraisal than 
employees who conduct themselves without integrity 

 

 



 

 
 
 

 

Anexo 2.  Instrumento CEV–S ajustado por DeBode, Armenakis, Feild y Walker 

Dimension                                                                           Item  
C

la
ri

ty
 

1. The organization makes it sufficiently clear to me how I should conduct myself 
appropriately toward others within the organization 

2. The organization makes it sufficiently clear to me how I should use company 
equipment responsibly 

3. The organization makes it sufficiently clear to me how I should deal with external 
persons and organizations responsibly 

4. In my immediate working environment, it is sufficiently clear how we are expected 
to conduct ourselves in a responsible way 

C
o

n
g

ru
e

n
cy

 

o
f 

su
p

e
rv

is
o

rs
 5. My supervisor sets a good example in terms of ethical behavior 

6. My supervisor communicates the importance of ethics and integrity clearly and 
convincingly 

7. My supervisor does as he says 
8. My supervisor is honest and reliable 

C
o

n
g

ru
e

n
cy

 o
f 

se
n

io
r 

m
a

n
a

g
e

m
e

n
t 

9. The conduct of the Board and (senior) management reflects a shared set of norms 
and values 

10. The Board and (senior) management sets a good example in terms of ethical 
behavior 

11. The Board and (senior) management communicates the importance of ethics and 
integrity clearly and convincingly 

12. The Board and (senior) management would never authorize unethical or illegal 
conduct to meet business goals 

F
e

a
si

b
il

it
y

 13. I am not asked to do things that conflict with my conscience in my immediate 
working environment 

14. I do not have to sacrifice my personal norms and values in order to be successful in 
my organization 

15. I have adequate resources at my disposal to carry out my tasks responsibly 
16. I am not put under pressure to break the rules in my job 

S
u

p
p

o
rt

a
b

il
it

y
 17. In my immediate working environment, everyone has the best interests of the 

organization at heart 
18. In my immediate working environment, a mutual relationship of trust prevails 

between employees and management 
19. In my immediate working environment, everyone takes the existing norms and 

standards seriously 
20. In my immediate working environment, everyone treats one another with respect 

T
ra

n
sp

a
re

n
cy

 

21. If a colleague does something which is not permitted, my manager will find out 
about it 

22. If my manager does something which is not permitted, someone in the organization 
will find out about it 

23. In my immediate working environment, adequate checks are carried out to detect 
violations and unethical conduct 

24. Management is aware of the type of incidents and unethical conduct that occur in my 
immediate working environment 
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Dimension                                                                           Item  

D
is

cu
ss

a
b

il
it

y
 

25. In my immediate working environment, there is adequate opportunity to discuss 
unethical conduct 

26. In my immediate working environment, reports of unethical conduct are taken 
seriously 

27. In my immediate working environment, there is ample opportunity for discussing 
moral dilemmas 

28. In my immediate working environment, there is adequate opportunity to correct 
unethical conduct 

S
a

n
ci

o
n

a
b

il
i

ty
 

29. In my immediate working environment, ethical conduct is valued highly 
30. In my immediate working environment, ethical conduct is rewarded 
31. In my immediate working environment, employees will be disciplined if they behave 

unethically 
32. If I reported unethical conduct to management, I believe those involved would be 

disciplined fairly regardless of their position 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 

 

 

Anexo 3. Cuestionario CEV–S en español  

 
Modelo de Virtudes Éticas Corporativas (CEV)33 

 
Escala de evaluación: 1=Totalmente en desacuerdo, 2=Moderadamente en desacuerdo, 
3=Ligeramente en desacuerdo, 4=Ligeramente de acuerdo, 5=Moderadamente de acuerdo y 
6=Totalmente de acuerdo. 

 

DIMENSIÓN ÍTEM  

Claridad 

1 La empresa es clara sobre cómo debo comportarme con los demás dentro de 
ella. 

2 
La empresa es clara sobre cómo debo manejar la información confidencial de 
manera responsable. 

3 
La empresa es clara sobre cómo debería interactuar con personas y 
organizaciones externas de manera responsable. 

4 
En mi entorno de trabajo nos queda claro cómo deberíamos comportarnos de 
una manera responsable. 

Congruencia 
de la dirección 

local 

5 Mi supervisor da un buen ejemplo de comportamiento ético. 

6 
Mi supervisor comunica la importancia de la ética y la integridad con claridad 
y convicción. 

7 Mi supervisor hace lo que dice. 

8 Mi supervisor es honesto y confiable. 

Congruencia 
de la alta 
dirección 

9 
El comportamiento de la junta directiva y la gerencia manifiestan las mismas 
normas y valores. 

10 
La Junta directiva y la gerencia dan un buen ejemplo de comportamiento 
ético. 

11 
La Junta directiva y la gerencia comunican la importancia de la ética y la 
integridad de manera clara y convincente. 

12 
La Junta directiva y la gerencia Nunca autorizan conductas poco éticas o 
ilegales para cumplir con las metas de la empresa. 

Factibilidad 

13 
En mi entorno de trabajo inmediato NO me solicitan que haga cosas que 
generan conflicto con mi conciencia. 

14 
Para tener éxito en la organización NO tengo que quebrantar mis normas y 
valores personales.  

15 
Dispongo de los recursos suficientes para llevar a cabo mis tareas de manera 
responsable. 

16 En mi trabajo NO me ponen bajo presión para romper las reglas. 

                                                
 

33 Instrumento creado por Kaptein (2008), ajustada y validado en su versión corta por DeBode et al. 
(2014) y adaptado al español por Toro-Arias et al. (2021). 
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Capacidad de 
apoyo 

17 En mi entorno de trabajo inmediato todos buscan lo mejor para la empresa. 

18 
En mi entorno de trabajo hay una relación de confianza mutua entre los 
empleados y los directivos. 

19 
En mi entorno de trabajo todos toman en serio las normas y estándares 
existentes. 

20 En mi entorno de trabajo todos se tratan con respeto. 

Transparencia 

21 Si un colega hace algo que no está permitido, el jefe se enterará. 

22 Si mi jefe hace algo que no está permitido, alguien en la empresa se enterará. 

23 
En mi entorno de trabajo se realizan controles adecuados para detectar faltas 
y conductas no éticas. 

24 
La gerencia está al tanto de situaciones y conductas no éticas que ocurren en 
mi entorno de trabajo. 

Capacidad de 
diálogo 

25 
En mi entorno de trabajo hay suficientes posibilidades para discutir sobre 
conductas no éticas.  

26 
En mi entorno de trabajo los informes sobre conductas no éticas se toman en 
serio. 

27 
En mi entorno de trabajo hay suficientes posibilidades para discutir sobre 
dilemas éticos. 

28 
En mi entorno de trabajo hay suficientes posibilidades para corregir 
conductas no éticas. 

Sistema de 
estímulos 

29 En mi entorno de trabajo el comportamiento ético es altamente valorado.   

30 En mi entorno de trabajo el comportamiento ético es recompensado. 

31 
En mi entorno de trabajo los empleados serán sancionados si se comportan 
de manera poco ética. 

32 
Si reporto una conducta poco ética a la gerencia, considero que los 
involucrados serían disciplinados independiente de sus cargos.  

 
 



 

 
 
 

Anexo 4. Cuestionario para medir el proceso de formación en ética  

 
NOMBRE DE LA EMPRESA CUESTIONARIO SOBRE FORMACIÓN EN ÉTICA 

 
Conscientes de la importancia de mejorar cada día en nuestra organización, y teniendo en cuenta 
que el talento humano es el motor que impulsa a EMPRESA, queremos invitarlo a que diligencie 
las siguientes preguntas, las cuales buscan identificar la percepción que usted tiene sobre el rol de 
la ética en la empresa y sobre la formación en ética que ha recibido en el interior de la misma.  
 
Por favor conteste con total sinceridad y considere que no hay respuestas correctas ni incorrectas, 
sólo respuestas que se ajustan mejor a su manera de ver las cosas. Tenga en cuenta que el 
diligenciamiento del cuestionario no le tomará más de 5 minutos y que se garantiza el anonimato y 
la confidencialidad de las opiniones aportadas.  
 
Muchas gracias.  
 

 
A. Por favor, señale con una X la opción correspondiente según sea su caso: 

 

 

 

 
B. Califique de 1 a 7 su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones, en relación a la 

formación en ética que acaba de recibir. 
 

Escala de evaluación: 1=Totalmente en desacuerdo, 2=Moderadamente en desacuerdo, 
3=Ligeramente en desacuerdo, 4= Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 5=Ligeramente de acuerdo, 
6=Moderadamente de acuerdo y 7=Totalmente de acuerdo. 

ÍTEM PREGUNTA 
EN 

DESACUERDO 
DE 

ACUERDO 

1 
Los contenidos del programa de capacitación en ética 
fueron pertinentes y tienen aplicación en los dilemas y 
labores cotidianas de la empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

2 
Los métodos de enseñanza que usó el capacitador 
fueron los adecuados para los temas abordados. 

1 2 3 4 5 6 7 

3 

La capacitación en ética le brindó herramientas para 
mejorar la sensibilidad, el razonamiento y el juicio 
respecto a los dilemas éticos que se presentan en la 
empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

4 
¿Considera que la capacitación en ética puede llegar a 
modificar el comportamiento de alguna de las personas 
de su organización? 

1 2 3 4 5 6 7 
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5 

¿Considera que la capacitación en ética puede aportar 
a que en la empresa sus colegas den mayor importancia 
a los asuntos éticos? 
 

1 2 3 4 5 6 7 

6 La capacitación en ética fue útil para usted. 1 2 3 4 5 6 7 

7 La capacitación en ética fue útil para su empresa. 1 2 3 4 5 6 7 

 
Si desea incluir comentarios adicionales sobre la formación en ética que acaba de recibir por favor 
hágalo en el siguiente espacio: 
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________ 
 
C. Califique de 1 a 7 su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones, en relación a la 

percepción que usted tiene sobre el rol de la ética en la empresa. 
 

Escala de evaluación: 1=Totalmente en desacuerdo, 2=Moderadamente en desacuerdo, 
3=Ligeramente en desacuerdo, 4= Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 5=Ligeramente de acuerdo, 
6=Moderadamente de acuerdo y 7=Totalmente de acuerdo. 

ÍTEM PREGUNTA 
EN 

DESACUERDO 
DE 

ACUERDO 

8 
Comportarse de forma ética es lo más importante que 
puede hacer una empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

9 
En la empresa las sesiones de planificación y para el 
establecimiento de metas deberían incluir discusiones 
acerca de la ética. 

1 2 3 4 5 6 7 

10 
La preocupación más importante para una empresa es 
obtener beneficios, aunque suponga forzar o quebrantar 
las normas. 

1 2 3 4 5 6 7 

11 
La ética de una empresa es esencial para su rentabilidad 
a largo plazo. 

1 2 3 4 5 6 7 

12 
La eficacia de una empresa se puede determinar en 
gran medida por su comportamiento ético. 

1 2 3 4 5 6 7 

13 
Las empresas han de despreocuparse de la ética para 
mantener su competitividad en un entorno global. 

1 2 3 4 5 6 7 

14 La ética y la rentabilidad pueden ser compatibles. 1 2 3 4 5 6 7 

15 
Si está en juego la supervivencia de la empresa, la ética 
se debe dejar de lado. 

1 2 3 4 5 6 7 

16 
Para una empresa, la eficiencia es mucho más 
importante que ser percibida como ética. 

1 2 3 4 5 6 7 

17 
Si los accionistas están descontentos, lo demás carece 
de importancia. 

1 2 3 4 5 6 7 

 
¡GRACIAS POR SUS RESPUESTAS! 



 

 
 
 

 

 

Anexo 5. Guía para la realización de entrevistas semiestructuradas  

            

 
INVESTIGACIÓN SOBRE FORMACIÓN Y CULTURAS ORGANIZACIONALES ÉTICAS 

Guía para la realización de entrevistas semiestructuradas  
 
Objetivo específico de la tesis al que se apunta con la realización de la entrevista: 
Interpretar las relaciones existentes entre la formación y la cultura ética en una organización 
colombiana, de tal manera que se aporte al entendimiento de la formación en ética como 
proceso organizacional efectivo.  
 
Objetivo de la entrevista: escuchar las opiniones de los líderes de Correcol sobre los 
resultados obtenidos del análisis cuantitativo de la COE y del proceso de formación ética 
llevado a cabo, con el fin de profundizar en la interpretación y comprensión de la relación COE 
– FEO.   
 
Material requerido: Informe ejecutivo sobre COE y FEO. Material para apuntes.  
 
Tiempo para la realización de la entrevista: 40 minutos.  
 
Pasos guía: 
 
Paso 1: Presentación personal del entrevistado, la entrevistadora y de la investigación en 
Correcol. 
Paso 2: Contar que es FEO y COE 
Paso 3: Preguntas para guiar la conversación: 
 

1. Cómo cree usted que el proceso de FEO en Correcol ha impactado la COE de 
Correcol 
Nota: Ahondar en la respuesta con miras a cumplir el objetivo 

 
2. Como interpreta usted los resultados arrojados en el estudio cuantitativo 

Nota: preguntar solo por aquellos resultados que se me hacen difícil de interpretar o 
que considero importante aclarar de acuerdo a mis objetivos. 

 
Paso 4: Hacer el cierre de la entrevista:  

- Preguntar por alguna otra anotación o sugerencia que el entrevistado desee realizar. 
- Agradecer y finalizar. 
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INVESTIGACIÓN SOBRE FORMACIÓN Y CULTURAS ORGANIZACIONALES ÉTICAS 

Guía para la realización de entrevistas semiestructuradas  
 
 
Objetivo específico de la tesis al que se apunta con la realización de la entrevista: 
Interpretar las relaciones existentes entre la formación y la cultura ética en una organización 
colombiana, de tal manera que se aporte al entendimiento de la formación en ética como 
proceso organizacional efectivo.  
 
Objetivo de la entrevista: escuchar las opiniones de los líderes de Colcan sobre los resultados 
obtenidos del análisis cuantitativo de la COE y del proceso de formación ética llevado a cabo, 
con el fin de profundizar en la interpretación y comprensión de la relación COE – FEO.   
 
Material requerido: Informe ejecutivo sobre COE y FEO. Material para apuntes.  
 
Tiempo para la realización de la entrevista: 40 minutos.  
 
Pasos guía: 
 
Paso 1: Presentación personal del entrevistado, la entrevistadora y de la investigación en 
Colcan. 
 
Paso 2: Contar que es FEO y COE 
 
Paso 3: Preguntas para guiar la conversación: 
 

1. Cómo cree usted que el proceso de FEO en Colcan ha impactado la COE de Colcan 
Nota: Ahondar en la respuesta con miras a cumplir el objetivo 

 
2. Como interpreta usted los resultados arrojados en el estudio cuantitativo 

Nota: preguntar solo por aquellos resultados que se me hacen difícil de interpretar o 
que considero importante aclarar de acuerdo a mis objetivos. 

 
Paso 4: Hacer el cierre de la entrevista:  

- Preguntar por alguna otra anotación o sugerencia que el entrevistado desee realizar. 
- Agradecer y finalizar  
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