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Resumen
Este articulo presenta los resultados de una investigacion social en la que se implemento el
Programa de Formacién Orquideas el cual surgié como una iniciativa pedagégica que busca
reducir comportamientos nocivos en el &mbito organizacional/colectivo mediante el desarrollo
de habilidades y conocimientos en ética. Esta apuesta formativa se diseidé para brindar a
comunidades, organizaciones y personas herramientas para enfrentar problemaéticas y crisis en
entornos colaborativos. El Programa contemplé 8 médulos que abordaron tematicas como la
corrupcioén, la gestiéon de emociones, el reconocimiento de dilemas éticos, el liderazgo al servicio
del talento, ampliacién de la perspectiva ambiental, la cultura de la paz, el bienestar laboral y la
ampliacién de la perspectiva de género. Cada médulo se llevé a cabo en entornos virtuales y
presenciales, las sesiones se enfocaron en el trabajo de las dimensiones individual, colectiva y
territorial, facilitando la construccién de espacios colectivos de ensefianza-aprendizaje bajo el
marco de las pedagogias activas, de tal manera que se potenciaran aprendizajes contextualizados
para fomentar valores éticos a través de la discusién y la reflexion. La implementacion del
Programa en dos organizaciones de Caldas-Colombia y la aplicacién de instrumentos para medir
su impacto permiti6 identificar que los procesos de formacién en ética aplicados a las
organizaciones se deben llevar a cabo bajo diversos enfoques pedagdgicos, que son una estrategia
potente y que tienen un efecto positivo en la dinamica de los grupos y en el fortalecimiento de
espacios de convivencia armoénicos y libres de violencias en el &mbito colectivo.
Palabras clave: Formacion; Etica; Organizacién; Bienestar laboral; Aprendizaje activo.
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Ethics training for organizations: A path toward
transforming the social tissue in Caldas, Colombia

Abstract

This article presents the results of social research in which study that the Orchid Training
Program was implemented, which emerged as a pedagogical initiative that seeks to reduce
harmful behaviors in the organizational/collective sphere by developing skills and knowledge
in ethics. This training approach was designed to provide communities, organizations, and
individuals with tools to face problems and crises in collaborative environments. The Program
consisted of 8 modules that addressed topics such as corruption, emotional management,
recognition of ethical dilemmas, leadership at the service of talent, broadening the environmental
perspective, culture of peace, labor welfare, and gender perspective. Each module was carried
out in both virtual and face-to-face environments; the sessions focused on the work of the
individual, collective, and territorial dimensions, facilitating the creation of collective teaching-
learning spaces within the framework of active pedagogies, thereby enhancing contextualized
learning to promote ethical values through discussion and reflection. The implementation of the
Program in two organizations in Caldas (Colombia) and the application of instruments to
measure its impact made it possible to identify that the processes of ethics training applied to
organizations should be carried out under various pedagogical approaches that they are powerful
strategy and have a positive effect on group dynamics and the strengthening of harmonious and
free spaces for coexistence in the collective realm.

Keywords: Training; Ethics; Organizations; Quality of working life; Experiential learning.
Sumario: 1. Introduccién, 2. Metodologia, 3. Hallazgos, 3.1 Diagnostico: caracteristicas de

la Cultura Organizacional Etica (COE), 3.2 Implementaciéon PFO en 2 organizaciones, 3.3
Evaluacion PFO, 4. Conclusiones, 5. Referencias bibliograficas.
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1. Introducciéon

La relacién triangular entre organizacion, agenciamiento y ética ha sido un debate frecuente
en las ultimas décadas (Bouilloud y Lecuyer, 1994; Cortina, 2006; Gracia-Marza, 2007), y se debe
principalmente al impacto que tienen las organizaciones en la configuracién econémica, cultural
y relacional de las comunidades humanas.

En un contexto global donde las acciones individuales tienen implicaciones planetarias, las
sensibilidades y apuestas de interés sobrepasan las esferas exclusivamente organizativas. Asi,
cada vez mds conglomerados, mas instituciones y mas compafias implementan politicas de
Responsabilidad social empresarial las cuales, no obstante, poco tienen que ver con una
construccion ética de la organizacién, entendida en primer término como el propésito de
desarrollar sus actividades con equidad y justicia, asi como responder a su impacto socio-
ambiental. Esto ha ocasionado una suerte de confusion seméntica de la responsabilidad, y un
vacio de contenido del devenir ético organizacional. Tratando de superar esta situacion han
surgido nuevos conceptos como la Creaciéon de Valor Compartido (CVC) y la Sostenibilidad
Corporativa (SC), que en ocasiones han generado atin méas confusién (Mufioz-Martin, 2013).

Bajo este marco de circunstancias, se hace menester un giro de sentido de la responsabilidad
social empresarial y una apuesta por evidenciar acciones concretas que coadyuven a resignificar
el papel de las organizaciones e instituciones en las sociedades contemporaneas, para de esta
forma pensar en clave pedagdgica el acercamiento a dichas rutas que conduzcan a un tratamiento
mas ético de las relaciones productivas de las organizaciones con el territorio y, desde luego, con
el tejido humano que las sustenta.

Se trata, en efecto, de reconocer el vigor de una particular forma de hilar ética con
organizaciéon, que se traduce en la reflexion acerca de la productividad, el consumo, la
colectividad, el trabajo y el circulo ético como tropos de enunciacién de la condicién de vida
contemporanea. En ese sentido, ni consumidor(a), ni trabajador(a) constituyen categorias pasivas
que participan en el acto de compra, del servicio o la produccién, sino que se parte de contextos
de agencia y de decision emergentes por las organizaciones y que, dichas cadenas de sentido
pueden modularse y modular desde la ética, una relacién con el trabajo distinta a la que ha
impuesto el capitalismo desbordado.

Ciertamente, si “el proyecto moderno ha quedado sin vigencia porque la racionalidad
instrumental ha logrado que la gran mayoria de las personas no puedan imaginar otra relaciéon
con el mundo y con la accién que no sea la de la produccion y el consumo” Rojas-Rojas (2003, p.
92), 1a crisis actual entonces puede pensarse desde el interés de articular a las organizaciones con
la problematica ambiental y su obsesién corporativa por el consumo, el rendimiento y la
inhumanidad con el circulo ético. En otras palabras, sujeto, organizacion y ética como bisagras
para confrontar el desarrollo.
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Los grandes relatos para comprender lo actual: capitalismo y organizacion

En todas las esferas de la vida occidental, el capitalismo se erige como modelo econémico,
cultural e historico, y configura la construccién del tejido social en la medida en que la l6gica
productiva es estructurante en las trayectorias de vida de las personas y las comunidades del
mundo. No tanto por su funcién de generador de empleos y de bienes particulares, sino también
como filigrana de las relaciones sistémicas que operan en los territorios. El capitalismo es, sin
duda, el escenario que “ha ido integrando, a la vez que produciendo, los diversos cambios
sociales” (Montagut, 2011, p. 121). Desde Marx (2008), pasando por la teoria social (Durkheim,
2007; Weber, 2004) y estudios mds recientes (Achucarro-Candia, 2023; Pineda-Ramirez, 2021;
Raza, 2000) el capitalismo ha sido abordado, entendido y pensado como engranaje politico de la
vida publica.

Como sistema, el capitalismo procura bases de estabilidad y previsibilidad que permitan
una racionalidad reglamentada con base en formalidades y una dominacion legitimada (Weber,
2004). En este sentido, el enclave ideol6gico y material del capitalismo lo constituy6 la empresa,
entendida como institucién duradera y racional que, a su vez, potencié una contabilidad racional,
una técnica racional, que conllevé a una “ética racional en la economia” (Weber, 2001, p. 196).
Precisamente, las empresas y, por consiguiente, las organizaciones, materializan el capitalismo
en la vida humana, configurandose como verdaderos centros humanos donde la vitalidad, la
fuerza laboral, los imaginarios y las contradicciones propias de toda dindmica social se
encuentran y resuenan, incluso mas alla de la dualidad mercancia-plusvalor.

Desde Weber (2001; 2004) esta perspectiva menos operativa y mds espiritual del sistema
capitalista permite comprenderlo como una entidad que flucttia con las épocas, transforma sus
maneras y expande la relacion capitalista misma desde las estructuras culturales de los tiempos
(Ahedo, 2018). Anélisis y aproximaciones tedricas realizadas a propésito de esta condicion
flexible y modal del capitalismo (Ahedo-Ruiz, 2018; Bogarin-Colmén, 2024; Ornelas e Inclan,
2020), permiten afirmar que consiste en un proceso que estd inscrito en el tiempo, pero cuyas
condiciones mismas de contradiccion y plasticidad le permiten permutar dicha instalacion.

Asi pues, en clave de pensar la empresa como institucién y como sujeto provisto de ética,
resulta importante analizar como se le ha entendido desde el punto de vista social para
comprender sus rasgos y pertinencia en el debate sobre una ética planetaria que pueda nacer
incluso desde la organizacién misma. A este respecto, Arcand et al. (2010) ubica el desarrollo
historico inicial que dio origen a la empresa en los comerciantes capitalistas ingleses, cuando la
légica capitalista no determinaba los ritmos de trabajo, puesto que el propésito por el que
trabajaban eran sus necesidades y no las que nacieran de los incipientes comerciantes capitalistas.
Para finales del siglo XVIII, como innovacién social para solucionar la dispersién y mejorar la
distribucién de sus materias primas, los comerciantes se transformaron en fabricantes.
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Las empresas/organizaciones/instituciones son un pilar social que interviene en su propia
constitucion y devenir, es decir, al mismo tiempo que es producto, es esencia, puesto que no es
posible entender la sociedad occidental sin las organizaciones empresariales, a la vez que no es
posible entender el capitalismo sin la configuracion de la organizacion empresarial como
sociedad misma.

Lipovetsky (2005) refiere que la busqueda de la rentabilidad y la eficacia en las
organizaciones empez6 a incluir la ética en sus procedimientos en la década de 1980, y que
empez0 a conocerse como Responsabilidad Social Empresarial. Esta nueva corriente de pensamiento
administrativo intent6 alejarse de la tradicion que, desde 1929, delegaba al Estado varias
funciones que anteriormente no ejercia, como, por ejemplo, la de mantenedora de la fuerza laboral
debido a la necesidad de reproducir socialmente la clase trabajadora para que fuera consumidora
en masa y asi activar nuevamente la economia. Es asi como la Responsabilidad social, mas que
un intento organizacional por promover la ética en las comunidades desde una postura de
responsabilidades compartidas (Blay et al., 2018), ha sido atribuida a una forma de discurso en el
que el direccionamiento de la solucién recae en las comunidades locales, organizaciones no
gubernamentales (ONGs) y por medio de convenios con el Estado.

A pesar del fracaso del modelo neoliberal, y en parte debido a él, recientemente una suerte
de neoliberalismo verde y un renovado sentido de la responsabilidad social empresarial, ha
llevado a que este tema retome la perspectiva de futuro posible y se perciba como una plataforma
de accion efectiva para alcanzar un circulo ético en las organizaciones, en clave de poder detectar
o reflexionar sobre aquellos factores organizacionales que afectan e inciden en la cultura ética de
quienes colaboran en ellas (Garcia-Leal et al., 2022). Por tanto, es menester transitar del concepto
basico de Responsabilidad social empresarial hacia la Etica organizacional, en la que se asuma la
ética desde un enfoque holistico, por. Por ejemplo, Elizalde-Hevia (2003) subraya la importancia
de la responsabilidad ética al afirmar:

El principal desafio que surge de nuestro desarrollo como seres éticos es asumir la
responsabilidad por nuestro accionar en el mundo, y ser capaces de entender que nuestra
calidad de vida alcanza su plenitud cuando trascendemos desde nuestra conciencia individual
hacia una forma de conciencia capaz de sentir como propia, no solo nuestra necesidad, sino,
ademas, la de todo otro ser humano y de toda otra forma de vida. (p. 132)

Esta perspectiva resalta que nuestra calidad de vida mejora cuando adoptamos una
conciencia que abarca no solo nuestras propias necesidades, sino también las de las demas
personas asi como de otras formas de vida. La ética, por tanto, propende por la aplicaciéon de
valores en entornos colectivos, promoviendo una responsabilidad compartida y una posibilidad
de eleccién hacia el camino de sociedades més equitativas y sostenibles.
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Como se aprecia, la ética es un tema que atafie también a las organizaciones, pues se ha
configurado como un espacio primario en el que interactta el ser humano y participa como sujeto
constructor de su propia subjetividad. Asi pues, la ética en las organizaciones es un campo que
reflexiona sobre los comportamientos humanos desde la perspectiva de lo que es correcto o
incorrecto en la gestion, teniendo en cuenta que asumir las organizaciones como entidades
morales no implica negar la responsabilidad de las personas que la conforman (Kaptein, 2017).
En este sentido, la ética organizacional ademds de realizar una indagacién sobre los principios
éticos que se deben aplicar en las decisiones de las instituciones permite un amplio abanico de
andlisis de su propio contexto y que al ser contrastados dentro de una sociedad extensa con
conflictos de intereses que ponen al limite a sus integrantes, posibilita un equipaje de soluciones
oportunas para aquellas problematicas que emergen en el diario vivir y convivir.

En este sentido, el objetivo de este estudio es fortalecer la ética en los entornos
grupales/organizacionales a través del disefio y la implementacion de un proceso formativo
denominado Programa de Formacion Orquideas — PFO, el cual aborda tematicas contextuales y
pertinentes, de tal manera que se haga un aporte para la eliminacién de précticas negativas
cotidianas y se reconozca el impacto positivo que este proceso puede tener en la minimizaciéon de
la corrupcién, la eliminacion de diferentes tipos de violencia y, por ende, su contribucién en la
construccién de paz, en aras de ir caminando hacia sociedades mas justas y equitativas.

Bajo este marco, el articulo presenta los resultados de una investigaciéon social que implicé
el disefio del PFO y su implementacién en dos organizaciones de Caldas (Colombia). Por tanto, a
continuacién, se presenta la metodologia utilizada, para luego exponer los hallazgos derivados
de la implementacién del programa y finalmente plantear las conclusiones del estudio, las cuales
apuntan a los aportes significativos que los procesos formativos en ética pueden generar en el
cambio cultural de las organizaciones.

2. Metodologia

Promover la aplicacion de valores éticos en las organizaciones! es imperativo en el mundo
actual, pues problemas como la crisis ambiental, la corrupcién, la discriminacién, las violencias
basadas en género o la gestion de emociones, son recurrentes en las dindmicas de los grupos. Bajo
este marco, el PFO surgi6é como una iniciativa destinada a reducir comportamientos nocivos en
el ambito organizacional mediante el desarrollo de habilidades y acercamiento conceptual en
ética. Esta formacion fue disefiada para brindar a comunidades, organizaciones e individuos las
herramientas necesarias para enfrentar problemadticas y crisis en entornos colaborativos.

1 Por organizaciones se entienden entidades ptblicas, privadas o mixtas; con o sin dnimo de lucro; formales o
informales; colectivos o demds grupos que retinan a un conjunto de personas con una afiliacién comun.
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Disefio del Programa de Formacién Orquideas

El PFO parte de asumir la formacién como una herramienta que permite el didlogo de
saberes desde la experimentacién y la proximidad a conceptos. Se disefia bajo el marco de las
pedagogias activas, de tal manera que se involucra a quienes participan como sujetos activos
dentro de la construccion del conocimiento desde sus propias experiencias de vida y
reconociendo sus habilidades y capacidades individuales para potenciarlas dentro de las
organizaciones. Teniendo en cuenta los desafios que genera un planeta globalizado, al tiempo
que se identifican problematicas propias del contexto organizacional colombiano, el PFO propone
8 destinos de formacién (véase figura 1) los cuales son:

- Modulo Aguamarina: Bienestar para la construccion de espacios arménicos en las
organizaciones.

- Modulo Amarillo: Hablemos de corrupcién a través de la ética aplicada en los entornos
de grupo.

- Modulo Azul: Gestién de emociones.

- Modulo Café: Reconocimiento de dilemas éticos en los entornos organizacionales y
estrategias practicas para afrontarlos.

- Modulo Magenta: Liderazgo al servicio del talento. Fortaleciendo una visién holistica de
los y las lideres.

- Moddulo Naranja: Cultura de la paz. Identificacion de violencias cotidianas y formacién
en valores para su minimizacion.

- Modulo Verde: Ampliemos nuestra perspectiva ambiental en busca de realizar aportes
individuales e institucionales para la consecucién de un entorno mas amigable con el
planeta tierra.

- Moddulo Violeta: Ampliemos nuestra perspectiva de género para la eliminaciéon de
violencias cotidianas en pro de espacios seguros para todas las personas.
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Figura 1. Panal de médulos.

Reconacimiento de dilemas éticos en los entornos
organizacionales y estrategias practicas para

afrontarlos. Dilemas Eticos

Gestion de emociones en entornos Ampliar la perspectiva ambiental en busca de realizar aportes
colaborativos. Gestion de individuales e institucionales para la consecucion de un
Emociones entorno mas amigable con el planeta tierra.

Lablomos d o irove Programa
lablemos de corrupcion a traves
de la ética aplicada eﬁ los entornos de " ngff*ZQ'J 2‘ servicio l-"E:1 lafenmd
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Orquideas

Identificacion de violencias cotidianas y P tiva d P tiva de 0é 13 eliminacicn de violenci
formacion en valores para su erspectiva de erspectiva de género para la eliminacion de violencias

minimizacion. Género cotidianas en pro de espacios seguros para todas las
: personas.

Bienestar para la construccion de
espacios armonicos en las organizaciones.

Fuente: elaboracién propia.

En cada uno de los médulos, a través del autoconocimiento, el trabajo colaborativo y las
reflexiones colectivas (Sunday, 2024), se impulsan espacios que aportan a la transformacién social
desde la perspectiva organizacional e individual. En este punto se retoma el planteamiento de
Cortina (1994; 2006) sobre la Cultura organizacional ética, la cual regula la conducta de las
personas en el ambito empresarial u organizativo, a la vez que brinda un marco moral y
normativo para la toma de decisiones justas y responsables que promuevan el bienestar humano
y la sostenibilidad ambiental (Quiroz-Carvajal, 2023).

Cortina (2006) ofrece una perspectiva valiosa sobre la ética empresarial y la cultura
organizacional en clave educativa, destacando la importancia de atender a los derechos e
intereses de todos, de todas, desde la solidaridad y la comprensién; elemento que recuerda la idea
de Max Weber (2004), quien en su abordaje sobre la ética protestante y el espiritu del capitalismo,
enfatiz6 la necesidad de considerar la complejidad de los fendmenos sociales y la relevancia de
la educacién en la formacién de la personalidad y la sociedad. En este orden, Cortina (2003)
reflexiona sobre cémo la ética empresarial puede contribuir a la creacién de una “sociedad
decente”, en palabras de Sen (2003), donde se prioricen la ética empresarial, la justicia, la equidad
y la solidaridad, para efectos de alcanzar bienestar, y justicia en el mercado.

Ahora bien, el concepto de "clima ético" es bisagra en la propuesta de Cortina (2006, p. 34),
puesto que se gesta cuando los distintos niveles de la empresa comparten la conviccién de que
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las decisiones se toman atendiendo a unos valores y principios éticos generales, que no son de
ninguna manera externos a las personas. La importancia del clima ético y la educacién en este
contexto, representa la verdadera materialidad del deber empresarial. Desde ahi, la empresa
puede ser vista como un espacio de aprendizaje y desarrollo, en el que se fomenten valores como
la honestidad, la transparencia, la pertenencia y la justicia, y donde se promueva una cultura de
la paz y la no corrupcion.

Precisamente por estos principios epistémicos de la responsabilidad y la ética, durante el
PFO se exploran tres niveles de la complejidad humana (véase figura 2), esenciales para la toma
de decisiones éticas orientadas a la convivencia. En primer lugar, se aborda la individualidad a
través del autoconocimiento. En segundo lugar, se enfoca en lo colectivo mediante el
fortalecimiento del trabajo colaborativo. En tercer lugar, se considera el territorio habitado, a
través de reflexiones colectivas que permiten construir nuevas formas de relacionarse consigo
mismo y con quienes nos rodean. Reconociendo que las organizaciones no operan en un vacio,
sino que estdn ligadas a su entorno geogréfico y cultural, como una suerte de trabajo social
organizacional (Contreras-Santos, 2018).

Figura 2. Niveles de interacciéon del PFO.

INDIVIDUAL

e Reconocimiento
Etica

PFO

COLECTIVIDAD Colaboracion TERRITORIO

Fuente: elaboracién propia.

Para el disefio de los médulos se utiliz6 la estructura didéctica Syllabus, dividida en cinco
momentos atravesados por los niveles (individual, colectividad y territorio) desde distintas
apuestas pedagogicas. Estos momentos son:

- Rompe hielo: espacio para conocer y afianzar vinculos entre moderador(a) y
participantes.
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- Enganchar: actividad en la que se hace introduccién teérica a la tematica a trabajar, da
contexto y genera impacto.

- Co-Crear: momento de aplicacién de los saberes a través de la creacion colectiva.

- Reflexionar: conexion y recoleccion de los aprendizajes propios y del grupo.

- Evaluar: retroalimentacién de la sesién, en la cual se escuchan las opiniones e
impresiones de las y los participantes respecto a las actividades realizadas, en aras de
establecer acciones de mejora e incrementar el impacto del programa.

A partir de los momentos proyectados en el Syllabus, los espacios de formacién se
estructuraron con un enfoque de creacién colaborativa que desembocé en reflexiones colectivas
e individuales sobre como cada temadtica afecta el trabajo que estin llevando a cabo en la
organizacion y qué herramientas se pueden potenciar para brindar soluciones y alternativas a
probleméticas atravesadas por la gestién de emociones, la corrupcioén, la violencia, la indiferencia
ambiental, el individualismo, el maltrato, el despotismo, entre otros desafios que pueden
encontrarse al interior de las organizaciones, pero que a su vez hacen parte de un diagndstico de
la situacién actual de las sociedades consumidas por las 16gicas internas de las organizaciones y
las dindmicas de productividad del siglo XXI.

Se resalta, que el PFO es un programa hibrido, es decir, combina estrategias presenciales y
virtuales. Por tanto, para cada médulo se desarroll6 un espacio formativo presencial de 2 horas,
para que luego los y las participantes asumieran el compromiso de fortalecer esos aprendizajes
durante 2 horas més a través de la realizacién de actividades asincrénicas en una plataforma
virtual? disefiada para complementar los aprendizajes de forma auténoma y centrdndose en
actividades que promovieran la reflexiéon propia, de tal manera que se utilizan las TIC como un
instrumento de promocién de las capacidades de aprendizaje autorreguladas (Silva-Quiroz y
Maturana-Castillo, 2017), aplicando asi una herramienta de formacién que fortalece habilidades
individuales para personas que hacen parte de un entorno colectivo.

Implementacion del Programa de Formacién Orquideas

Luego del disefio del programa se procedié a su implementaciéon mediante una prueba
piloto en la que participaron dos organizaciones del departamento de Caldas (Colombia), una
empresa familiar del sector de la construccién en la ciudad de Manizales y una institucién ptblica
del municipio de Riosucio3. En ambas organizaciones el PFO se desarroll6 en cuatro etapas (véase
figura 3), sin embargo, cada cual fue trazando un camino distinto de su proceso formativo debido
a factores como el territorio, el contexto sociocultural, la forma de constitucién o sus objetivos.

2 La plataforma se encuentra alojada en www.formacionorquideas.com sitio web en el que se pueden explorar los
moédulos del PFO.

3 Se omiten los nombres de las organizaciones y de las personas participantes en el estudio debido a los criterios
éticos asumidos en la investigacion, en especifico en el marco de la politica de confidencialidad y lo establecido en
los consentimientos informados.
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DIAGNOSTICO
Aplicacién de
entrevistas y

la cultura
organizacional

ETAPA 1

revisién doecumental
para identificar las
caracteristicas de

Figura 3. Etapas del plan piloto PFO.

ETAPA 2

IMPLEMENTACION

Aplicacién
presencial y
virtual de cuatro
médulos en cada

EVALUACION

Retroalimentacidn
de cada sesién a
través
cuestionario

Toro-Arias, Lopez-Callejas y Reyes-Mejia

ETAPA 4

SOCIALIZACION

Socializacién con
las y los
participantes de
los resultados

organizacion obtenidos

Fuente: elaboracién propia.

La primera etapa consisti6 en la identificacion de los principales rasgos de la cultura ética
de cada entidad, para ello se utilizaron instrumentos cualitativos como la revisiéon documental
con el fin de identificar los lineamientos formales respecto a lo ético con que contaba cada
organizacion en sus documentos institucionales. Y en paralelo, se realizaron entrevistas
semiestructuradas a actores clave de cada organizacion para profundizar en las percepciones de
personas lideres de la organizaciéon sobre su ambiente laboral y la aplicacién de valores en la
cotidianidad. Con la informacién recolectada, se logré identificar cudles eran las necesidades,
fortalezas y falencias que podrian ser abordadas durante las sesiones del PFO, definiendo asi que
modulos implementar de acuerdo con los desafios particulares de cada organizacion.

La segunda etapa fue la implementacion de los médulos en su momento presencial y
virtual. A partir del diagnostico y el didlogo con las organizaciones se seleccionaron cuatro
modulos para trabajar durante cuatro meses. Primero se realizaron las sesiones presenciales y
luego las actividades asincrénicas en la plataforma virtual disefiada por el PFO. El namero de
participantes promedio por cada organizacion fue de 25 personas, quienes fueron escogidas por
ser personas con cargos de influencia dentro de cada entidad.

La tercera etapa se enmarca en la recoleccién y andlisis de los resultados de la experiencia.
Para ello el punto 5 del Syllabus (Evaluar) permitié recoger las percepciones de los y las
participantes luego de cada modulo a través de un cuestionario que incluia preguntas abiertas y
cerradas 4. Igualmente se retomaron las experiencias de las personas durante cada sesion,
aportando asi a la retroalimentacién constante del PFO.

4 Cuestionario para retroalimentacién de cada sesién PFO: https:/ /forms.gle/ vkvlmC8y9U3doRcq6
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La etapa final consiste en la socializacion del informe de resultados obtenidos con las
entidades y participantes de los encuentros durante el PFO. Durante esta etapa se generan
estrategias y alternativas que permitan darle una continuidad a lo construido durante el proceso
de formacién.

Cabe sefialar, que en las entrevistas llevadas a cabo en la etapa 1 y en el diligenciamiento
del cuestionario de la etapa 3 se les transmitié a las personas 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 social5, por lo cual se retomaron las
sugerencias planteadas por Podsakoff et al. (2003; 2012). Es por ello que se incluy6 una nota donde
se motiva a participar, a diligenciar las respuestas de manera transparente y donde se garantiza
el anonimato y la confidencialidad de los datos. Por otro lado, y para contrarrestar posibles
riesgos éticos que se pudieran presentar en las sesiones formativas, a las personas participantes
en las capacitaciones se les manifestaron los acuerdos basicos antes de iniciar cada taller, haciendo
alusion al respeto por la dignidad de cada participante, asi como el respeto por las opiniones y el
espacio dispuesto, garantizando siempre la proteccién de los derechos y bienestar de las personas
alli reunidas. Finalmente, en todas las etapas del estudio se hicieron explicitos los propdsitos del
estudio a través del Consentimiento informado.

3. Hallazgos

Durante el desarrollo de los encuentros presenciales, se identificaron necesidades y
dificultades clave que enfrentan los participantes para mantener una cultura ética organizacional
que impacte positivamente en la calidad de vida de los colaboradores y en la sostenibilidad de
sus empresas o instituciones. Segiin Kaptein (2008), las organizaciones que integran practicas
éticas son mas eficientes, resilientes y capaces de adaptarse a los cambios y crisis. Estos hallazgos
resaltan la importancia de fomentar pilares como la comunicacién asertiva, la gestién emocional,
el liderazgo ético, las relaciones horizontales, el respeto, la dignidad, la equidad y la no
discriminacién. Dichos valores son fundamentales para construir organizaciones sanas,
productivas y sostenibles en el tiempo.

La propuesta formativa del PFO demostré ser una herramienta necesaria para las empresas
y organizaciones que buscan generar una transformacién social de largo plazo, repercutiendo en
su productividad y su capacidad de perseverar en el tiempo. En este sentido, los espacios
disefiados para el desahogo emocional, la contencién y la escucha activa fueron cruciales para

brindar herramientas que fortalecieran una cultura ética organizacional.

5 Elsesgo de deseabilidad social es uno de los diferentes sesgos de método que se pueden generar en una
investigacion que implique el estudio de algtin 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.
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Las actividades y ejercicios colectivos realizados en el marco del programa permitieron a
los participantes reflexionar sobre si mismos y sobre sus relaciones con sus companeros de
trabajo. Este proceso de introspeccion y andlisis grupal les ayudé a reconocer tanto oportunidades
como debilidades dentro de la estructura organizativa. Como resultado, se generaron
aprendizajes significativos que promovieron el desarrollo individual y colectivo, sentando bases
s6lidas para una cultura organizacional ética y sostenible.

Para efectos de exponer los modos en los que dichas afirmaciones pueden asentarse, y la
manera en que la formacién en ética constituye un escenario potente para afianzar bienestar en
la organizacién (Jiménez-Gonzalez et al., 2019), los resultados se expresan por medio de categorias
de andlisis derivadas de las etapas metodoldgicas acontecidas durante el proceso. Asi, para la
etapa de diagnoéstico se hablaré de caracteristicas de la Cultura organizacional ética, para la etapa
de implementaciéon de la voluntad de la decisién ética, y para la de evaluacién se hablara de
retrospectiva organizacional con enfoque ético.

3.1 Diagnéstico: caracteristicas de la Cultura Organizacional Etica (COE)

A través de la aplicacion de entrevistas semiestructuradas a colaboradores identificados
como claves dentro de las dos organizaciones, se buscé indagar sobre la COE, entendida como el
conjunto de valores, creencias y practicas que orientan, guian o regulan el comportamiento de los
miembros de la organizacion. La primera pregunta: ;Como definiria usted el ambiente laboral de la
entidad?, permitié explorar la percepcién de los colaboradores sobre el clima laboral y la calidad
de las relaciones interpersonales, ademads de correlacionar el ambiente laboral con el de bienestar.
La segunda pregunta: ;Cudles cree usted que son los valores que mds se aplican en la cotidianidad de la
organizacion?, buscé identificar los principios y normas que guian el comportamiento diario de
los y las colaboradoras y el modo en que interlocutan con sus propias experiencias laborales.

Las preguntas siguientes: ;Cudles cree usted que son los desafios mds relevantes que la
organizacion debe enfrentar respecto al comportamiento de las personas en el dia a dia laboral? y ;Ha
escuchado sobre problemiticas que se presentan en la entidad, por ejemplo, casos de corrupcion, acoso
laboral, acoso sexual u otras?, permitieron profundizar en los aspectos criticos de la COE, como los
obstaculos para el buen desempefio y las posibles conductas inapropiadas o dafiinas. Finalmente,
la pregunta sobre la implementacién de tematicas especificas en la entidad buscé indagar sobre
aquellas dreas de mejora y las iniciativas que las personas consideran necesarias para fortalecer
su entorno de trabajo.

En este sentido, las preguntas realizadas a las y los colaboradores de las dos organizaciones
constituyeron la linea base para conocer la COE existente en cada entidad, proporcionando una
vision general de la percepcion de las personas sobre el ambiente laboral, los valores aplicados y
los desafios enfrentados. Esta informacion permiti6 identificar las fortalezas y debilidades de los
valores éticos organizacionales, estableciendo un punto de partida para identificar las teméticas
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que serian tenidas en cuenta en los talleres del PFO. La seleccién de estas tematicas dependi6
directamente de las elecciones y necesidades expresadas por los y las trabajadoras, garantizando
asi que los talleres fueran relevantes y efectivos para abordar los desafios y mejorar la COE en
cada entidad.

De esta manera, la entrevista dilucidé en forma de D.O.F.A aquellos aspectos que desde la
percepcioén de las personas se asumen como caracteristicas de sus culturas organizacionales. En
la tabla 1 (Organizacion 1) y en la tabla 2 (Organizacion 2) se aprecian las respuestas distribuidas
segln la parte del D.O.F.A. a la que apuntan.

Tabla 1. Matriz D.O.F.A. Sintesis de entrevistas en Organizacién 1.

Pregunta

Debilidades

Oportunidades

Fortalezas

Amenazas

¢ Como definiria usted el

El personal de planta
€s Poco y eso genera

En general el

Se incluye a todo
el personal en

Se crean
subgrupos que

. . . todas las ueden generar
ambiente laboral de la contratiempos sobre  ambiente laboral .. P &e
. . L. actividades mal ambiente
entidad? todo al inicio de una es armoénico. .
.. .. sociales o de laboral.
nueva administracion. .
bienestar.

Hay valores

¢Cuadles cree usted que son Existen los valores Como fortaleza se

; L. Ambiente . . definidos, pero no
los valores que mas se institucionales, pero identifica el .
. e L laboral . siempre se
aplican en la cotidianidad ~ hay poca difusién del . carismay la s
o ) . armonico. . interiorizan y se
de la organizacién? cémo se aplican. transparencia. .
practican.

¢(Cuales cree usted que son
los desafios mas relevantes
que la organizacién debe

Se requiere

Las actividades . .
diferenciar los

de capacitacién

Algunos tramites son

muy demorados y La atencién al

enfrentar respecto al . : ) problemas
. quiza esto se da por y bienestar. cliente.
comportamiento de las .y personales de los
. p desconocimiento.
personas en el dia a dia laborales.
laboral?
Se han tenido No, por el

¢Ha escuchado sobre
problematicas que se
presenten en la entidad?

Siempre se escuchan
por ahi este tipo de
problemas.

Si han existido
algunos casos de
corrupcién

contrario, el tema
de inclusién es
una directriz.

algunas
capacitaciones
sobre el tema.

¢(Cudles tematicas le
pareceria pertinente
implementar en la entidad?

Gestién de emociones. Liderazgo. Bienestar. Dilemas éticos.

Fuente: elaboracién propia.

La ubicaciéon de las respuestas obtenidas tras la aplicacion de la entrevista en la
Organizaciéon 1 en la D.O.F.A permiti6é no solo reconocer dreas de fortalecimiento de la cultura
organizacional, sino que aporté a que la seleccién de los cuatro talleres en términos tematicos
incluyese un propésito particular (Figura 4).
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Figura 4. Plan de formacion organizacion 1.

Habilidades o aprendizajes:
+ Compresion de la inteligencia emocional
« Toma de decisiones
« Herramientas para la gestion de emociones
+ Identificacion de emociones

Habilidades o aprendizajes:
« Agradecimientoy reconocimiento
« Comunicacion asertiva
« Evitarjuicios de valor
« Trabajo en equipo

Gestion de
Emociones

Habilidades o aprendizajes:
+ Confianza
« Trabajo colaborativo
« Cooperacion
+ Comunicacion efectiva

P.F.O
L e Organizacion

Habilidades o aprendizajes
« [dentificar capacidades de liderazgo
« Comunicacion efectiva
« Trabajo en colectivo
« Capacidad de escucha

Liderazgo

Fuente: elaboracién propia.

De ahi que el taller de Gestion de emociones se pensara en clave de la debilidad detectada
en la organizacién, de que el taller sobre Liderazgo buscara fortalecer las habilidades de los
lideres para manejar eficazmente las emociones en el entorno laboral, y del mismo modo, el taller
de Bienestar como respuesta a la oportunidad de mejorar la calidad de vida de las personas
participantes, aprovechando la fortaleza de la organizacién en este aspecto. Finalmente, el taller
de Dilemas Eticos como equipamiento para afrontar las amenazas detectadas, y proporcionar

16 herramientas de juicio para afrontar desafios empresariales.

Tabla 2. Matriz D.O.F.A. Sintesis de entrevistas en Organizacion 2.

Pregunta Debilidades Oportunidades Fortalezas Amenazas
Con esta . .
.. .. . Riosucio nace de
administracion se Quienes han estado a la unién de
siente mucha cargo en el nivel iedra lomo v la
El cambio de comodidad. El directivo han tenido la pmon tafia e};o
¢Coémo definiria usted administracién ambiente actual es  experticia para manejar y

el ambiente laboral de
la entidad?

genera traumatismo
por la dindmica
politica.

muy bueno, pero
venimos de una
administracion
politizada. En la

las situaciones.
Los alcaldes del
resguardo escuchan,
respetan la

genera una
brecha cultural.

Se presentan

o disgustos
actual hay una organizacion.
laborales.
mezcla.
Se vive el c6digo de
¢(Cuadles cree usted que integridad cuyos Cambio
. . valores son:
son los valores que mas . Compromiso, . constante de
. Se requiere escuchar . Honestidad,
se aplican en la 2 la cente Solidaridad, Responsabilidad personal.
cotidianidad de la gente. Humanizacién. P ! Afectaciones de

organizacion?

Respeto, compromiso,
Justicia, Diligencia,
Liderazgo y Servicio.

la salud mental.
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¢Cuadles cree usted que

son los desafios mas
relevantes que la
organizacién debe

enfrentar respecto al

comportamiento de las

personas en el dia a dia

laboral?

Ahora la ciudadania
presenta muchos
derechos de peticion
y no se cuenta con el
tiempo y el personal
suficiente.

El compromiso con
el servicio a la
comunidad.

Hay muchas mujeres en
roles directivos.

Se requiere
trabajar con la

poblacién de una

buena manera.
Diferenciar los
problemas
personales de los
laborales

¢Ha escuchado sobre
problematicas que se
presenten en la
entidad?

Se han tenido
capacitaciones
sobre el tema.

No son usuales este tipo
de problematicas.

Sobornos hacia la
comunidad.

Hay corrupcién
enla
contratacion.

;Cuales teméticas le
pareceria pertinente
implementar en la
entidad?

Lucha contra la
corrupcion.

Gestion de

. Perspectiva ambiental.
emociones.

Cultura de paz.

Fuente: elaboracién propia.

La organizacion 2, después de realizar el andlisis D.O.F.A. seleccioné cuatro talleres que

respondieran al marco de circunstancias organizacional (véase figura 5).

Figura 5. Plan de formacion organizacion 2.

Habilidades y aprendizajes:
» Compresion de lainteligencia emocional
« Toma de decisiones
o Herramientas para la gestion de emociones
« Identificacion de emociones.

Habilidades o aprendizajes
« Andlisis del discurso
« Conciencia ética
« Comprender 'y reconocer

Habilidades o aprendizajes:
« Conciencia ambiental y cuidado
« Revisar qué consumo y qué efectos daninos produce
o Ideas para compartir ala comunidad
o Reciclar, transformar y convertir

Gestion de

Emociones

P.F.0
H A Habilidades o aprendizajes:
Orgamzacmn + Valores éticos

2 « Toma de decisiones

procesos de corrupeion | €
« Analisis de la accion humana

« Reflexiony autoconocimiento

Fuente: elaboracion propia.

Es asi como el taller de Gestion de emociones se pensé como abordaje de las debilidades
detectadas, el taller sobre Lucha contra la corrupciéon como centro de trabajo para las
oportunidades de mejora en la transparencia y honestidad en la organizacién, mientras que el
taller de Perspectiva ambiental responde a la fortaleza de la organizacién en la conciencia
ambiental, pero con el fin de profundizar en esta area, y, finalmente, el taller de Cultura de paz
como respuesta a las amenazas detectadas, las cuales parecen estar relacionadas con los cambios
administrativos y las violencias que suscitan.
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Ambas organizaciones demostraron una clara comprension de sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, lo que les permitié seleccionar talleres con contenido tematico
relacionado con las areas de mejora identificadas, asi como a sus propios intereses. Por tanto, el
diagnostico es una etapa importante pues garantiza que los esfuerzos de capacitacion y desarrollo
sean efectivos y relevantes para cada organizacién. De acuerdo con los hallazgos detectados
durante el diagndstico, en ambas organizaciones la perspectiva de género no se consideré como
una tematica relevante para aplicar el médulo que brinda herramientas para solucionar y
visibilizar las diferentes violencias de género que se pueden presentar dentro de las
organizaciones. Esto plantea la interrogante sobre si se trata de un avance o, por el contrario, una
muestra del olvido por parte de las organizaciones de formar a su personal en temas relacionados
con la prevencion de las violencias basadas en género en el &mbito laboral.

3.2 Implementaciéon PFO en 2 organizaciones

En las dos organizaciones se llevaron a cabo los cuatro médulos identificados como
prioritarios, y en ambas se implement¢ inicialmente el médulo sobre Gestion de emociones. En
la organizacion 1 el desarrollo del tema permitié un espacio de reconocimiento de las emociones
propias y colectivas, suscitando una catarsis colectiva que desembocé en una reflexién sobre la
forma en la cual se manejan las decisiones y las relaciones de poder en la organizacion. Por el
contrario, en la organizacién 2, se reconocieron e identificaron los lugares del territorio que son
el sustento de la vida en el municipio de Riosucio, es decir se representaron mas desde lo
colectivo.

En el segundo encuentro, en la Organizacién 1 se llevé a cabo el médulo sobre liderazgo,
en el cual se realiz6 una explicacion tedrica de los tipos de liderazgo que existen y se reconocieron
lideres y lideresas dentro de la organizaciéon y sus dindmicas por medio de un mapa. En la
Organizacion 2, las metodologias utilizadas para desarrollar la temética sobre la corrupcién les
permitieron abrir el didlogo, conectarse con el grupo y con la tematica para llegar a reflexionar
sobre diversas situaciones y actos de corrupcién en la cotidianidad laboral y asi mismo adquirir
herramienta de como las personas pueden actuar frente a estos comportamientos para
cambiarlos.

En el tercer encuentro sobre bienestar en la Organizacion 1 se realizé una explicacion
respecto a la comunicacién asertiva, para luego desplegar una actividad préactica que les
permitiera identificar las formas en las cuales se comunican dentro de sus equipos, para
finalmente reflexionar a través de la estrategia N.O.P. sobre las Necesidades, Oportunidades y
Problemaéticas presentes en la organizacion, brindando asi un espacio para que las y los
participantes expresaran sus opiniones y sentires sobre el bienestar en la organizacién. En la
Organizacion 2, se construy6 un posicionamiento sobre diversas problematicas ambientales,
como el consumo, el reciclaje, el testeo en animales, la industria de la moda rapida, la huella
digital, entre otros desafios que permiti6 a los y las participantes ser conscientes de cémo las
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acciones tienen un impacto en el ambiente. Poder comprender y conocer esta informacion ayudé
a generar estrategias individuales y colectivas para minimizar el impacto ambiental desde las
posibilidades del contexto.

En el cuarto encuentro sobre dilemas éticos en la Organizacién 1, la metodologia fomenta
el didlogo reflexivo, poniendo la discusién sobre la forma en que se toman las decisiones y no
solamente sobre los beneficios y dificultades que traen como resultado. Fortaleciendo la cohesion
organizativa a través de la consideraciéon de diversas voces y la construccién de soluciones éticas
compartidas. En la Organizacién 2, durante el Gltimo encuentro sobre construccién de paz, se
promueve la cooperacién, el didlogo y el respeto mutuo entre las personas en los entornos
colectivos, con el fin de crear un entorno laboral armonioso y productivo, explorando por medio
de actividades colaborativas las 5C (Cooperacién, Coordinacién, Compromiso, Confianza y
Comunicacion).

3.3 Evaluacion PFO

La herramienta de evaluacién utilizada para medir el impacto de cada encuentro en las dos
organizaciones fue un formulario de tres preguntas abiertas y seis cerradas, las cuales permitieron
evidenciar segtn sus respuestas, que en su mayoria quienes participaron del PFO consideran que
los contenidos de los talleres fueron pertinentes y tienen aplicacién en los dilemas y labores
cotidianas que se presentan en cada organizacion. Asimismo, expresan que se logré el objetivo
de cada moédulo y las habilidades que pretendia desarrollar fueron trabajadas a partir de
estrategias pedagogicas adecuadas y contextuales para los temas abordados. Los encuentros
brindaron herramientas para mejorar la sensibilidad, el razonamiento y el juicio respecto a
dilemas y desafios que se presentan en la organizacion y en sus vidas cotidianas.

Algunas de las observaciones y oportunidades de mejoramiento que consignaron en los
formularios fueron de orden logistico y estan relacionadas con el manejo del tiempo y el espacio
en el cual se realizaron los encuentros, principalmente porque algunos y algunas participantes no
contaban con el tiempo suficiente para estar hasta el final de los encuentros.

4. Conclusiones

El presente estudio ofrece un analisis sobre la articulacion entre ética, productividad laboral
y agenciamiento social en el contexto organizacional, destacando tanto las teorias fundamentales
como las propuestas innovadoras del PFO. A través de la revision de autores clave, el trabajo de
campo y la implementacion de pedagogias activas, se han identificado efectos significativos en la
forma en que las organizaciones pueden construir espacios de formacion ética, en aras de
fortalecer su cultura organizacional, pero con un enfoque que parta del bienestar social, teniendo
una perspectiva holistica desde lo individual, colectivo y contextual para lograr desdibujar la
responsabilidad social empresarial como proceso instrumental (Granados-Niebles et al., 2024).
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Este trabajo propone una transformacion en las précticas de las organizaciones, donde los
valores éticos, como la responsabilidad, la libertad y la cooperacion se erigen como pilares
fundamentales para resistir a las dindmicas globalizadoras que a menudo deshumanizan los
entornos laborales (Seijo y Torres, 2022). Las conclusiones aqui presentes son el resultado de un
esfuerzo colaborativo que no solo analiza las dindmicas actuales, sino que también ofrece una
visién hacia un futuro mas equitativo y cohesionado en el &mbito organizativo:

La productividad laboral es una btasqueda por el bienestar social: segtin el Informe sobre
Desarrollo Humano para Colombia (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo [PNUD],
2024) “mejorar la productividad laboral se convierte en una poderosa politica social para reducir
las desigualdades” (p. 26). Lo que significa que mejorar la productividad laboral desde la
propuesta del PFO es una apuesta por construir, desde los procesos formativos, una alternativa
al modelo globalizador, que es “un modelo de mercado que condiciona la cultura y las précticas
sociales, los proyectos politicos y las propuestas de desarrollo” (Montafio, 2005, p. 1). Un
desarrollo mediado por la desigualdad y la busqueda de intereses individuales, que dejan de lado
la vida en colectivo.

Desdibujar el concepto de Responsabilidad social empresarial: la metodologia construida
por el PFO enfocada en el trabajo de las tres dimensiones desde lo individual, colectivo y
territorial, consisti6 en desdibujar el concepto de Responsabilidad social a nivel empresarial, para
construir espacios de aprendizaje significativos a través de pedagogias contextuales que
permitieran experimentar y promover valores éticos como la cooperacién, coordinacién,
compromiso, confianza, solidaridad, empatia, responsabilidad y comunicacién en los entornos
colectivos.

La cooperaciéon fomenta un ambiente de colaboracion y solidaridad, resistiendo al
capitalismo que niega lo humano dentro de los entornos empresariales e institucionales
(Lipovetsky, 2005). La coordinacion efectiva armoniza esfuerzos y minimiza conflictos, mientras
que el compromiso con la misién y valores de la organizacién promueve una cultura de paz. La
confianza mutua facilita el didlogo y la resolucién pacifica de conflictos. La comunicacién efectiva
fortalece las relaciones interpersonales y promueve la comprensién y el respeto mutuo, creando
un clima de confianza y apertura basado en la empatia.

La conceptualizaciéon e introspeccion de estos valores éticos a través del PFO han
replanteado lo que se considera instrumentalmente como Responsabilidad social empresarial,
pues por lo general el concepto se asume desde una mirada aislada de organizacién-sociedad.
Mientras que, a medida que se van desarrollando las sesiones del PFO se va generando un trabajo
interno de generaciéon de conciencia, que trasciende de lo personal a lo colectivo, asumiendo a
partir de la ética compromisos voluntarios desde los lugares que ocupan las personas tanto en las
organizaciones como en el entorno que habitan. Se reafirma aqui lo planteado por Palomino-
Leiva y Jurado-Alvaran (2024) sobre la importancia de la reflexién respecto a la convivencia en
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comunidad, la cual no se enfoca exclusivamente en la construccién de relaciones armoniosas sino
en comprender y transformar de manera positiva los conflictos presentes en la cotidianidad de
las personas, grupos y comunidades.

Finalmente, es necesario que se implemente el PFO en otras organizaciones y contextos para
seguir validando su impacto y confrontar su metodologia. Ademas, seria pertinente implementar
el programa con més personas y con mayor continuidad en las organizaciones vinculadas, para
que el mensaje sea reforzado y tenga mayor aprehension. Realizar un proceso de formacion en
ética permanente a nivel organizacional podria generar que las personas participantes avancen
en su desarrollo moral cognitivo y asi a través del aprendizaje social se vaya replicando a sus
equipos de trabajo y al resto de la organizacién, teniendo el proceso un mayor impacto. En este
sentido, se recomienda, para futuras investigaciones, aplicar mediciones que permitan identificar
el avance en el juicio ético y la accién ética de quienes participan del proceso formativo, lo cual
puede sistematizarse mediante el uso de medidas sobre el desarrollo moral cognitivo u otras
teorias similares (DeTienne et al., 2021). Igualmente se recomienda complementar el impacto del
PFE en la cultura organizacional con instrumentos de medicion como el Modelo CEV (DeBode et
al., 2014; Kaptein, 2008; Toro-Arias et al., 2022) en aras de hacer un seguimiento mas sistematico
a su impacto.
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