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Resumen. Diferente de los casos típicos de crimen corporativo, la corrupción orga-
nizacional se refiere a aquella conducta corrupta cuyo principal beneficiario no es el 
individuo, sino la organización. Mediante una revisión de la literatura, este artículo 
busca comprender la corrupción organizacional desde un esquema que reconoce sus 
principales mecanismos (socialización, normalización y racionalización) y rasgos (vin-
culados a elementos como la estructura, el liderazgo, la ética empresarial, la cultura 
organizacional y la cultura nacional). A modo de contribución, este artículo propone 
un marco teórico que permita una comprensión cualitativa de los mecanismos y rasgos 
organizacionales que posibilitan la corrupción organizacional. Asimismo, como 
finalidad, este artículo señala que un entendimiento cualitativo permitirá diseñar 
políticas anticorrupción que reconozcan su complejidad. 
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Organizational corruption: a theoretical framework proposal

Abstract. Different from typical cases of corporate crime, organizational 
corruption refers to corrupt behavior whose main beneficiary is not the individual 
but the organization. Through a literature review, this article aims to understand 
organizational corruption from a scheme that recognizes its main mechanisms 
(socialization, normalization, and rationalization) and features (linked to elements 
such as structure, leadership, business ethics, organizational culture, and national 
culture). By way of contribution, this article proposes a theoretical framework that 
allows a qualitative understanding of the mechanisms and organizational features that 
make organizational corruption possible. Likewise, as a purpose, this article indicates 
that a qualitative understanding will allow the design of anti-corruption policies that 
recognize its inherent complexity.

Keywords: organizational corruption, structure, leadership, business ethics, 
organizational culture, national culture
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1. Hacia una nueva concepción
La corrupción no es algo reciente, sino un fenómeno histórico (Kroeze et alii, 
2018). Tampoco es un evento local, sino un fenómeno global (Katzarova, 2019; 
Warf, 2019). Menos aún es un suceso restringido, sino que afecta a diversos sec-
tores sociales (Barcham et alii, 2012; García, 2019; Heywood, 2015; Kihl, 2018; 
Osipian, 2007; Tummala, 2021). Aunque conocemos sus causas y efectos (Di-
mant y Tosato, 2017; Fisman y Golden, 2017; Sekkat, 2018; Treisman, 2007), 
porque ha sido estudiada desde múltiples enfoques (Castro et alii, 2020; Marani 
et alii, 2018), la corrupción es difícil de analizar (Philp, 2006). 

Su carácter oculto y su vínculo a prácticas diversas complica conceptualizarla 
(Castro et alii, 2020; Fisman y Golden, 2017; Krambia-Kapardis, 2016; Kurer, 
2015; Mungiu-Pippidi y Heywood, 2020; Nichols, 2017; Rothstein y Varraich, 
2017). La definición más citada considera la corrupción como el uso del poder 
público para beneficio privado. No obstante, tal acepción ha sido calificada de 
restringida, muy general y complicada para el diseño de políticas (Bamidele et alii, 
2016; Nichols, 2017). Su complejidad impide formular una teoría interdiscipli-
naria (Collier, 2002) o unificada (Akbar y Vujić, 2014). 

Anhelar un consenso es irreal, pues no existe una definición universal. Definir 
la corrupción se ha considerado “una aventura desalentadora y desafiante” (Bami-
dele et alii, 2016, p. 106). No obstante, pese a la pluralidad de acepciones, hay for-
mas óptimas de comprenderla. Una nueva perspectiva se centra en el entorno que 
moldea las conductas corruptas y en cómo estas pueden pasar de hechos desorga-
nizados, ocultos y combatidos a fenómenos organizados, visibles y promovidos. 

2. Corrupción organizacional: una concepción 
organizacional de la corrupción 
La corrupción no es un tema nuevo, pero estudiar cómo ciertos elementos organi-
zacionales interactúan para generar conductas corruptas sí constituye un campo 
novedoso. La literatura al respecto aún se halla en formación, pero es importante 
y consistente. Dado que todo acto de corrupción siempre ocurre en organizacio-
nes, es necesaria una concepción de la corrupción que tome la organización como 
unidad de análisis. Para Luo (2005), disciplinas como la sociología, la politología 
o la economía “carecen de herramientas efectivas para abordar los contextos, con-
ductas y procesos organizacionales que forman la corrupción a nivel organizacio-
nal” (p. 120). Por ello, es necesario un nuevo enfoque que integre los aportes de 
las ciencias sociales con el comportamiento organizacional.
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El término corrupción organizacional (CO) se refiere a aquellos actos corrup-
tos en los que el principal beneficiario no es el individuo, sino la organización. Un 
antecedente de este fenómeno se halla en los efectos sistémicos de la llamada “co-
rrupción organizacional pandémica” (Chang y Lai, 2002). Aunque la obtención 
de beneficios organizacionales no es algo nuevo en la literatura sobre corrupción 
(Pohlmann et alii, 2016), actualmente es comprendida desde marcos teóricos 
más adecuados que la estudian dentro de las matrices organizacionales que la 
aprehenden.

Según Pinto et alii (2008), existen dos tipos de corrupción: la organización de 
individuos corruptos, donde el individuo es el principal beneficiario de la conducta 
corrupta, y la organización corrupta, donde “un grupo de empleados realiza con-
ductas corruptas en nombre de la organización” (p. 685). En este segundo tipo, 
“la organización no es solo el principal beneficiario, sino también la principal en-
tidad culpable” (Pinto et alii, 2008, p. 689). Aunque ambas formas de corrupción 
podrían tener un mismo origen, su desarrollo y funcionamiento las convierte en 
dos fenómenos notoriamente distintos. 

Generalmente, una organización corrupta emerge cuando un grupo de sus in-
dividuos (usualmente, la alta dirección) realiza actos corruptos de forma directa 
o indirecta (mediante subordinados) que benefician a la organización (Pinto et 
alii, 2008). En este caso, una organización cualquiera se vuelve una organización 
corrupta cuando sus estructuras, normas y procesos no solo posibilitan la emer-
gencia de actos corruptos, sino que especialmente los sostienen en el tiempo (en 
algunos casos, durante generaciones). 

Por la prevalencia, causas y efectos de la corrupción, Pinto et alii (2008) dis-
tinguieron cuatro tipos de organización: la organización totalmente ética, que no 
comete actos corruptos; la organización periféricamente corrupta, que concentra 
la corrupción en niveles inferiores; la organización hipocríticamente corrupta, que 
organiza la corrupción en niveles superiores; y la organización totalmente corrupta, 
que alberga la corrupción en todos sus niveles. El tercer y cuarto tipo son ejem-
plos de CO. 

Dada su complejidad, la CO es un fenómeno distinto de los retratados por 
las llamadas teorías de la manzana podrida (las cuales se refieren a la corrupción 
individual, es decir, a los actos corruptos cometidos por individuos para beneficio 
personal), y más cercano a las llamadas teorías del barril podrido. Estas teorías no 
se refieren a las conductas corruptas ejercidas por individuos o grupos aislados, 
sino a las organizaciones corruptas que moldean la conducta de sus miembros 
(Ashforth et alii, 2008; Fleming y Zyglidopoulos, 2009; Pohlmann et alii, 2016). 
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Aunque todas las conductas corruptas poseen aspectos organizacionales, la 
mayoría de las investigaciones han optado por aplicar encuestas de percepción y 
relacionar los resultados con variables como la libertad económica o los valores 
culturales. Por enfocarse en la conducta individual, tales estudios no explican 
cómo se realiza la corrupción en el interior de las organizaciones ( Jávor y Janc-
sics, 2016). Este vacío en el conocimiento genera brechas teóricas sobre cómo la 
corrupción se transmite y evoluciona, lo cual impacta en el diseño de políticas 
anticorrupción basadas en evidencia. 

Para Beugré (2010), la CO “permanece en gran parte inexplorada en la li-
teratura sobre comportamiento organizacional debido a la falta de teoría para 
guiar la investigación y la práctica empíricas” (p. 534). Al ser una forma especial 
de corrupción, la CO adolece del mismo problema que la teoría general sobre la 
corrupción: la carencia de una teoría unificada. Aunque se han publicado algunos 
estudios importantes, dicha literatura está “lejos de legitimar la corrupción orga-
nizacional como un tema principal de investigación en las ciencias organizacio-
nales” (Beugré, 2010, p. 534). 

Por ello, es necesaria una concepción organizacional que permita compren-
der cómo la organización hace que los individuos realicen conductas corruptas, 
incluso si ellos nunca han estado involucrados anteriormente en actos de corrup-
ción. Al respecto, es urgente cuestionar la concepción individualista que reduce 
la corrupción a una decisión individual racional y calculada para desarrollar una 
concepción sociológica que defina la CO como una relación social y estudie las 
organizaciones donde ocurre (Arellano, 2017). 

Según Taylor (2017), el enfoque de la manzana podrida centrado en el indivi-
duo corrupto “ya no es creíble frente a la evidencia sostenida de que la corrupción 
sistémica y el fraude existen en una variedad de grandes organizaciones multi-
nacionales” (p. 6). En efecto, la CO se manifiesta en acciones realmente diversas, 
tales como aceptar u ofrecer sobornos, malversar fondos, favorecer procesos de 
contrataciones, falsificar informes comerciales o financieros, entre otros (Pohl-
mann et alii, 2016; Tang et alii, 2018). 

Aunque algunos emplean el término CO para describir cualquier acto co-
rrupto ocurrido dentro de organizaciones (Fleming y Zyglidopoulos, 2009; Ni-
chols, 2017), y otros no diferencian entre corrupción individual y CO (Castro et 
alii, 2020), se trata de dos fenómenos diferentes porque operan bajo mecanismos 
únicos que generan rasgos organizacionales particulares. Por ello, este trabajo 
recomienda mantener la distinción entre corrupción individual (referida por las 
teorías de la manzana podrida) y CO (estudiada por las teorías del barril podrido). 
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3. Principales mecanismos
Mediante el término mecanismo, este estudio refiere los medios por los cuales 
la corrupción individual se torna un fenómeno organizacional, es decir, se re-
lacionan con el origen de la CO. En la literatura, es posible hallar tres mecanis-
mos principales de CO que pueden actuar de forma conjunta e independiente: 
socialización, normalización y racionalización. Un punto importante es que las 
consecuencias de dichos mecanismos, aunque afectan a la psicología individual, 
repercuten en toda la organización. 

3.1 Socialización
Generalmente, una correcta socialización previene el crimen corporativo 
(Bussmann y Niemeczek, 2017). No obstante, dicho mecanismo también posi-
bilita la CO. Según Anand et alii (2004), la CO surge tras la conformación de un 
“capullo social”, es decir, una “microcultura creada dentro de un grupo donde las 
normas pueden ser muy diferentes de las valoradas por la sociedad o incluso la 
organización en general” (p. 46). Tales agrupamientos tienen por finalidad trans-
mitir las conductas corruptas a nuevos miembros.  

Mediante estrategias de cooptación o acceso gradual, socializar actos corrup-
tos incluye aspectos cognitivos y conductuales. Para Beugré (2010), la socializa-
ción de la corrupción se refiere al “proceso mediante el cual los sistemas enseñan 
a los recién llegados cómo aceptar y luego realizar prácticas corruptas” (p. 534). 
Cuando la corrupción es tolerada por la organización, esta transmite su visión del 
mundo a los miembros nuevos. 

En casos de CO, las prácticas corruptas se transmiten a los miembros me-
diante la socialización para perpetuar la obtención de beneficios. Esto la hace 
difícil de eliminar, pues “la socialización permite que la corrupción continúe pese 
a la inevitable rotación de los miembros del grupo” (Ashforth y Anand, 2003, 
p. 34). Por ello, el mecanismo principal de CO es la cooperación (Anand et alii, 
2004) o colaboración (Weisel y Shalvi, 2015).

La CO es un fenómeno social donde diversas normas, formales e informales, 
establecen lo habitual en una organización (Arellano, 2017). En estos casos, la 
socialización tiene un rol adaptativo, pues “los individuos son propensos a par-
ticipar en conductas corruptas o hacer la vista gorda para encajar o pertenecer a 
la organización” (Burke, 2009, p. 1). Comprender la CO implica comprender los 
patrones de socialización organizacional. Solo así se entiende por qué la corrup-
ción es contagiosa (Ariely y Garcia-Rada, 2019; Becker et alii, 2009; O’Trakoun, 
2017). 
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3.2 Normalización
El término normalización se refiere a cómo, en casos de CO, las conductas corrup-
tas se tornan habituales y cotidianas gracias a que están respaldadas en las estruc-
turas, los procesos y las normas de la organización (Köbis et alii, 2020; Nelson, 
2017; Pinto et alii, 2008). Según Arellano (2017), la normalización, aunque es 
el mecanismo más contraintuitivo de CO, permite, no obstante, comprender por 
qué es difícil de detectar y eliminar. 

En casos de CO, las prácticas corruptas se tornan habituales o hasta legíti-
mas. Para Ashforth y Anand (2003), dicha situación produce una organización 
corrupta donde “las conductas personales se vuelven normas impersonales, las 
prácticas emergentes se vuelven entendimientos tácitos y los actos idiosincrási-
cos se vuelven procedimientos compartidos” (p. 9). En este contexto, los rituales 
organizacionales juegan un rol clave en el mantenimiento de la corrupción como 
algo normal (Ashforth y Anand, 2003). 

El estudio de cómo las normas organizacionales contribuyen a la corrupción 
constituye un campo académico propio (Köbis et alii, 2020). La clave de este me-
canismo reside en que, en casos de CO, las conductas corruptas no son normales 
solo porque son habituales, sino especialmente porque son la norma —es decir, 
porque ser corrupto es mandato— (Köbis et alii, 2020; Nelson, 2017; Pinto et 
alii, 2008). Esta situación convierte la corrupción en un fenómeno enteramente 
incrustado en las directivas de la organización.

3.3 Racionalización
La CO también es estudiada desde enfoques psicológicos que analizan los meca-
nismos cognitivos que moldean la conducta corrupta (Pinto et alii, 2008; Abra-
ham et alii, 2018; Dupuy y Neset, 2018; Holmes, 2015; Julián y Bonavia, 2020). 
Uno de ellos es la racionalización, la cual forma un “sistema de creencias” (Ashfor-
th y Anand, 2003) que anula el rechazo a la corrupción. Está conformada por 
estrategias que tienen por objetivo crear una nueva realidad que justifica los actos 
corruptos (Anand et alii, 2004; Pohlmann et alii, 2016).

La estrategia de racionalización más citada es la desvinculación moral, la cual 
integra un conjunto de estrategias cognitivas (empleo de eufemismos, distor-
sión de consecuencias, desplazamiento de responsabilidad, etc.) que justifican 
las prácticas corruptas (Abraham et alii, 2018; Moore et alii, 2012; Tang et alii, 
2018). Según Beugré (2010), tales estrategias no son las causas de la CO, sino 
“explicaciones post hoc, ya que ocurren después de que se han cometido los actos 
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corruptos” (p. 534). Esta aclaración es fundamental para no psicologizar el estu-
dio de la CO. 

Según Arellano (2017), racionalizar la corrupción implica interpretar las con-
ductas corruptas de manera que se convierte a un individuo inespecífico en un 
actor específico cuya conducta es moldeada por la organización corrupta. Preci-
samente, la “agentificación organizacional” es un proceso por el que un miembro 
aprehende su rol en la organización hasta convertirse en una “persona-agente 
organizacional”, un actor que sabe cómo actuar en una organización corrupta 
(Arellano, 2017). 

4. Principales rasgos
Mediante el término rasgo este estudio se refiere a las características de una 

organización corrupta. Estas emergen cuando la CO moldea la organización para 
adaptarla a sus fines. Dicho esto, una organización corrupta se caracteriza por 
estructuras inadecuadas, liderazgos influyentes, una ética empresarial cortopla-
cista y basada en resultados (y resultadista), una cultura organizacional corrupta 
y por situarse en una cultura nacional también corrupta. Dado que la literatura 
es nueva, este trabajo busca organizar tales rasgos.

4.1 Estructuras inadecuadas 
Una estructura sólida es fundamental para la lucha anticorrupción, pues, para 
que un código de conducta impacte en la organización, debe reflejarse en su 
estructura. Dado que establecen el contenido del trabajo, equilibran el poder 
entre los miembros y regulan el cumplimiento de tareas, las estructuras son clave 
en la disminución de malas prácticas de gestión (Kuye et alii, 2013; Luo, 2005). 
No obstante, una estructura sólida también puede contribuir a la corrupción, 
especialmente a la CO. 

El acceso a los recursos que necesita el individuo corrupto depende de la po-
sición de los miembros en la estructura. Las oportunidades de corrupción varían 
según los niveles porque los individuos corruptos emplean la llamada “estructura 
de oportunidad organizacional” ( Jávor y Jancsics, 2016) para beneficio privado. 
Por ello, las estructuras sólidas se consideran un antecedente de CO (Ashforth y 
Anand, 2003; Pinto et alii, 2008).

Por otro lado, el nivel que ocupa el individuo en la estructura determina el 
impacto de la corrupción en la organización. Tres niveles son destacables: la coa-
lición dominante, que determina metas operativas y maneja recursos vitales; la 
zona media, integrada por profesionales cuyo recurso central es el conocimiento; 
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y el nivel inferior, que no decide ni controla, pero impacta sobre ciertos procesos 
( Jávor y Jancsics, 2016). 

Mediante forma de colusión, los niveles bajos pueden retener información, 
ralentizar procesos o ignorar malas conductas ( Jávor y Jancsics, 2016). El nivel 
medio juega un rol clave en la manipulación de recursos tecnológicos para ocultar 
actos corruptos, mientras que la alta dirección puede reubicar recursos para su 
propio beneficio al manejar los sistemas de control ( Jávor y Jancsics, 2016). Gra-
cias a que la estructura posibilita la participación de la alta dirección, un concepto 
se abre paso en la CO: liderazgo. 

4.2 Liderazgos influyentes 
Los líderes combaten la corrupción (Asamoah, 2017; Bashir y Hassan, 2020; 
Manara et alii, 2020); no obstante, también pueden generarla. Pese a su impor-
tancia, pocos estudios han analizado cómo las diversas formas de autoridad in-
fluencian la corrupción. Según Collins et alii (2009), “la mayoría de los estudios 
de gestión de la corrupción no abordan ni pueden abordar cómo las característi-
cas de los ejecutivos actúan como antecedentes del involucramiento de las empre-
sas con la corrupción” (p. 89). 

Gracias a su influencia, los líderes ejercen una particular injerencia en la con-
ducta de la organización. Aquí un elemento clave es la devoción que los seguido-
res muestran a los líderes. Por su capacidad de influencia, el líder puede mostrar 
un “lado oscuro” (Aguilera y Vadera, 2008). Este aspecto alterno se refiere al “con-
trol del líder sobre los seguidores y la capacidad para manipular las demandas 
de las partes interesadas y desacoplar las prácticas organizacionales” (DeCelles y 
Pfarrer, 2004, p. 67). 

Más aún, es posible identificar cómo ciertos estilos de liderazgo interactúan 
con fines y justificaciones para la generación de corrupción. En palabras de Luo 
(2005), “a más niveles jerárquicos involucrados, más severa la enfermedad de co-
rrupción corporativa” (p. 125). Realizar actos corruptos siendo autoridad es una 
forma óptima para que los miembros de la organización también los realicen 
(Aguilera y Vadera, 2008). 

Cuando un miembro influyente realiza conductas corruptas, puede ser imi-
tado y tornarse un evento sistémico (Condruz-Bacescu, 2011). Según DeBode 
et alii (2013), “si los tomadores de decisiones organizacionales se comportan de 
forma no ética, las estructuras, rutinas, reglas y normas reflejarán esto e influen-
ciarán la conducta de otros en toda la organización, creando una cultura no ética” 
(p. 461). Por ello, la conducta de los líderes debe considerarse un asunto organi-
zacional. 
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Mediante el control de procesos top-down que afectan a la conducta de los 
subordinados, los líderes pueden crear entornos que facilitan las prácticas co-
rruptas, volviéndolas recurrentes y parte de la organización (Campbell y Göritz, 
2014). Para Taylor (2016), “el liderazgo juega el papel más crítico para determi-
nar si la cultura de una empresa es vulnerable a la corrupción” (p. 2). Al exponer 
ciertos valores, los líderes pueden promover conductas corruptas que serán imi-
tadas por sus subordinados (Taylor, 2016). 

El liderazgo diferenciado (el tratamiento distintivo a ciertos miembros) puede 
generar CO (Tang et alii, 2018). Al incrementar la desvinculación moral, dicho 
estilo de liderazgo permite que ciertos subordinados anulen su rechazo a la co-
rrupción y realicen actos corruptos (Tang et alii, 2018). Considerando que la 
función de los líderes es influenciar la conducta, es necesario estudiar su impacto 
en la CO. 

4.3 Ética empresarial cortoplacista y basada en resultados 
(resultadista)
La ética empresarial se refiere al conjunto de valores éticos y morales sobre cómo 
una empresa debe actuar. Para Condruz-Bacescu (2011), la ética empresarial es 
“un aspecto muy importante en el moldeamiento del comportamiento organi-
zacional” (pp. 140-142). Aunque se trata de un componente básico en toda lu-
cha anticorrupción (Ardichvili et alii, 2009; Becker et alii, 2009; Koven y Perez, 
2021), ciertas formas de ética empresarial pueden influenciar la realización de 
actos corruptos. Por ello, es clave en casos de CO.

Los valores que componen la ética empresarial influencian la conducta de la 
organización (Ashforth et alii, 2008). Estos se transmiten de los niveles superio-
res a los inferiores, es decir, de la alta dirección hacia el resto de la organización 
(Militaru y Zanfir, 2012). No obstante, ciertos valores son capaces de permitir 
la CO y fomentar una “ceguera ética” (Campbell y Göritz, 2014). Tales valores 
pueden ser muy diferentes, pero tienen por finalidad permitir el surgimiento de 
la CO y respaldarlo en el tiempo. 

El cortoplacismo es uno de esos valores. Diversos estudios señalan que las 
organizaciones que enfatizan el éxito a corto plazo son más propensas a cometer 
actos corruptos (Burke, 2009). De forma semejante, la búsqueda de resultados a 
corto plazo (el resultadismo) también contribuye a la CO. Para Condruz-Baces-
cu (2011), “cuando una organización se torna muy concentrada en los resultados 
del negocio, hay una tendencia a que los líderes fallen en reconocer valores impor-
tantes y eventualmente podrían ocurrir fallas éticas” (p. 141). 
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La presencia de metas no realistas, autoritarismos, oscuridad normativa, re-
presalias, rivalidades, acceso desigual al poder, obsesión con el crecimiento (el 
fin justifica los medios) o relaciones empresariales competitivas también pueden 
generar un entorno que moldee organizaciones corruptas (Taylor, 2017). Trans-
mitidos hacia toda la organización, dichos valores no solo moldean la conducta 
individual, sino que además pueden cambiar la cultura de toda una organización, 
volviéndose un fenómeno sistémico. 

4.4 Cultura organizacional corrupta 
Según Militaru y Zanfir (2012), la cultura organizacional es la “forma mediante 
la cual el grupo de personas resuelve diferentes problemas que se presentan en 
el ámbito de interés de la empresa” (p. 29). Al componerse de normas, hábitos, 
rituales, creencias, estilos de liderazgo y patrones de socialización, la cultura or-
ganizacional moldea la conducta de los individuos dentro de las organizaciones 
(Kuye et alii, 2013; Taylor y Torsello, 2015). 

Al integrar un conjunto de “enunciados, visiones, costumbres, eslóganes, valo-
res, modelos y rituales sociales que son únicos y utilizados por una organización 
focal para resistir las prácticas corruptas” (Luo, 2005, p. 145), la cultura organi-
zacional establece el código moral de una organización. Aunque dicho elemento 
puede frenar la corrupción (Berry, 2004; Sehhat et alii, 2012; Taylor y Torsello, 
2015), también puede generarla (Liu, 2016). 

Al incluir el concepto de moralidad y determinar qué conductas se consideran 
correctas en una organización, la cultura organizacional cumple un rol clave en 
el surgimiento de CO (Liu, 2016; Militaru y Zanfir, 2012). En este proceso, las 
subculturas desempeñan un papel fundamental al constituir grupos que aíslan a 
los miembros de la cultura de la organización y crean nuevas subculturas que la 
reemplazan (Ashforth y Anand, 2003). 

Aunque algunos estudios sostienen que la cultura organizacional puede in-
fluenciar la corrupción, pocos estudios han analizado los rasgos de una cultura or-
ganizacional corrupta (Campbell y Göritz, 2014; Schneider y Bose, 2017; Zhang, 
2015). Al enfatizar en las estructuras y los procesos, muchas investigaciones des-
conocen cómo las culturas organizacionales influyen en la CO (Taylor, 2017). 
Por ello, es necesario incrementar los estudios sobre cómo dichos elementos pro-
mueven y mantienen la corrupción. 

Al existir en toda organización, las normas desempeñan un papel importante 
en la CO. Para entender esto, se necesitan perspectivas sociológicas y psicológicas 
especializadas en cómo las normas impactan en el comportamiento individual y 
organizacional (Chang y Lai, 2002; Taylor y Torsello, 2015). Por ejemplo, diver-
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sos estudios muestran que las normas informales, mucho más que las formales, 
son las que definen la manera como se hacen las cosas, constituyéndose como 
reglas no escritas (Collins et alii, 2009). 

Generalmente, la corrupción opera mediante mecanismos culturales basados 
en reglas de instrucción (lo que los miembros deberían hacer), reglas directivas (lo 
que deben hacer) y reglas de compromiso (lo que tienen el derecho de hacer) (Co-
llier, 2002). La CO no es la excepción, pues también se trata de un fenómeno 
normativo. Esto explica por qué los individuos en organizaciones corruptas no 
siguen las normas oficiales, sino que construyen reglas informales que permiten 
la corrupción (Kubbe y Engelbert, 2018; Levine, 2005). 

Para Campbell y Göritz (2014), una organización corrupta maneja una “per-
cepción de guerra” que la hace verse como una “fuerza militar” lista para “combatir 
una guerra” y donde los miembros son “soldados” que deben “matar para comer”. 
Debido a este giro perceptual, los miembros ven la CO como algo atractivo, a 
la vez que valores como el éxito se vuelven importantes y la ética y la moralidad 
decrecen (Campbell y Göritz, 2014). En este punto, surgen los mecanismos de 
racionalización anteriormente mencionados. 

La ideología el fin justifica los medios es un rasgo fundamental de una cultura 
organizacional corrupta, pues justifica la corrupción a través de retóricas, incenti-
vos y beneficios (Campbell y Göritz, 2014). Así, los miembros se perciben como 
parte de una comunidad que puede perjudicarse si no cometen actos corruptos. 
Por su nivel de involucramiento, surgen dos tipos de corrupción: activa, realizada 
directamente, y pasiva, realizada por quienes toleran las malas conductas (Cam-
pbell y Göritz, 2014). 

Según Taylor (2016), “la corrupción parece más probable en organizaciones 
donde el crecimiento es un fetiche, la inseguridad es rampante y el alto rendi-
miento va incuestionado” (pp. 1-2). Una cultura organizacional corrupta presen-
ta rasgos como el fetiche por el crecimiento, la ceguera selectiva, la negación de 
responsabilidad, la complejidad organizacional, la alta competitividad, las gran-
des recompensas, los valores como urgencia y necesidad, así como lenguajes y 
procesos que legitiman la corrupción (Taylor, 2016). 

Múltiples evidencias muestran que “la corrupción es usualmente sostenida 
como una cultura organizacional” (Schneider y Bose, 2017, p. 59). Siendo la cul-
tura una guía conductual, la decisión de ser corrupto está determinada por nor-
mas que indican cuán aceptada es la corrupción (Schneider y Bose, 2017). Por 
ello, todo cambio en una cultura organizacional corrupta debe incluir cambios en 
las estructuras, las normas y los procesos (Taylor, 2017; Taylor y Torsello, 2015). 
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4.5 Cultura nacional corrupta 
Según Luo (2005), una organización es “una ventana mediante la cual ver el cli-
ma de corrupción de una nación” (p. 120). Una organización corrupta es el re-
flejo de la corrupción de un país. Por ello, para comprender la CO, es necesario 
comprender la naturaleza de la cultura nacional. Es decir, debemos conocer “las 
reglas sociales que rodean los estilos de vida, creencias, costumbres y valores que 
influencian la obtención de objetivos de una sociedad” (Collier, 2002, p. 7). 

Al constituir “la acumulación de significados, rituales, normas y tradiciones 
compartidos que distingue a los miembros de una sociedad de otra” (Yeganeh, 
2014, p. 4), la cultura nacional impacta en el comportamiento de las organizacio-
nes. Entender la cultura nacional es clave porque brinda una nueva perspectiva 
sobre cómo se manejan las instituciones y organizaciones (Pillay y Dorasamy, 
2010). Al servir de contexto o matriz, comprender la cultura de un país es clave 
para comprender la corrupción.

Por ejemplo, Seleim y Bontis (2009) recurrieron al GLOBE Study para anali-
zar los “determinantes culturales de la corrupción” y concluyeron que es necesario 
desarrollar perspectivas culturales. A ello se suma que las teorías más eficaces 
para combatir la corrupción en países con altos niveles de corrupción fueron 
aquellas que incidieron en sus aspectos históricos y culturales (Bamidele et alii, 
2016). Al respecto, un enfoque holístico también es necesario (Sahu, 2017). 

Diversos estudios muestran vínculos fuertes entre culturas nacionales jerár-
quicas y corrupción, así como entre culturas nacionales equitativas y ausencia 
de corrupción (Akbar y Vujić, 2014; Bussman et alii, 2017). Asimismo, diversos 
estudios experimentales revelan que “la corrupción puede resultar de las con-
diciones específicas de una situación y no de algo inherentemente deshonesto” 
(Boehm et alii, 2015, p. 122). Por ello, los gestores y hacedores de políticas deben 
considerar la cultura nacional (Akbar y Vujić, 2014). 

La influencia de la cultura nacional hace de la corrupción un fenómeno cultu-
ralmente relativo, es decir, un fenómeno cuyo significado varía según las diversas 
culturas y que debe entenderse con relación a sus contextos (Akbar y Vujić, 2014; 
Borooah, 2016; Fischer et alii, 2014; Hudson y Claasen, 2017; Jun et alii, 2019; 
Sahu, 2017). Ello ocurre porque los actos que son percibidos como corruptos en 
un país pueden no ser vistos de igual forma en otros países. 

Por ejemplo, la ética empresarial puede ser moldeada culturalmente de modo 
que ciertas prácticas son consideradas apropiadas en ciertos contextos, pero, en 
cambio son percibidas como inapropiadas en otros (Davis y Ruhe, 2003; Hud-
son y Claasen, 2017; Jun et alii, 2019). Según Weaver (2001), para comprender 
mejor la ética empresarial es necesario “prestar más atención a las diferencias ins-
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titucionales y políticas entre sociedades, en lugar de solo a temas de psicología in-
tercultural” (p. 12). Este relativismo cultural también impacta en los mecanismos 
y rasgos de la CO.

El impacto de la cultura nacional sobre la organización también se muestra 
en sus respuestas ante la corrupción (Barr y Serra, 2010; Borooah, 2016; Fischer 
et alii, 2014; Hudson y Claasen, 2017; Jun et alii, 2019; Larmour, 2012; Sahu, 
2017). Según Banuri y Eckel (2012), “la cultura influencia las instituciones y nor-
mas sociales, dicta las interacciones de los agentes dentro de una sociedad y afecta 
al tipo de corrupción que resulta prevalente” (p. 52). La CO es muestra de ello.

En este sentido, múltiples estudios revelan diferencias culturales en las estra-
tegias anticorrupción (Becker et alii, 2009; Bierstaker, 2009; Davis y Ruhe, 2003; 
Fisman y Golden, 2017; Kurer, 2015; Zhang y Lavena, 2015). Dichas estrate-
gias deben considerar cómo influye la cultura en el origen y la prevalencia de la 
corrupción (Bamidele et alii, 2016; Bierstaker, 2009; Jun et alii, 2019; Larmour, 
2012; Pena y Sánchez, 2014). 

La presencia de la cultura también dificulta el estudio de la corrupción (Bami-
dele et alii, 2016; Fischer et alii, 2014). En la literatura, las explicaciones económi-
cas, politológicas y psicológicas son mayoritarias, pero las culturales son minoría, 
pues requieren otros métodos (Hira, 2016a; Pillay y Dorasamy, 2010; Treisman, 
2007). Esto impacta en el estudio de la CO. Por ello, se recomienda realizar estu-
dios sobre corrupción en diversas culturas (Banuri y Eckel, 2012). 

Por tales motivos, el estudio de la corrupción en diversas culturas ha reque-
rido el empleo de categorías nativas —como guanxi (Harding, 2014), chaebol 
( Jun et alii, 2019) o argolla (Nureña y Helfgott, 2019)— que no distorsionen 
los hechos observados. Todo esto hace que la corrupción no sea únicamente un 
fenómeno económico o psicológico, sino también un “fenómeno cultural” (Barr y 
Serra, 2010). En palabras de Hira (2016b), “somos criaturas de hábitos formados 
por la cultura; este es el ingrediente faltante que se necesita para que la receta 
funcione” (p. 3). 

5. La necesidad de comprensión cualitativa
Aunque novedosa en conceptos, la CO es antigua en evidencias. Por sus parentes-
cos teóricos, la CO puede contribuir a repensar el crimen corporativo (Arbogast, 
2017; Krambia-Kapardis, 2016; Pohlmann et alii, 2020; Ryder, 2018). Casos 
como Enron, WorldCom o Parmalat —usualmente citados en la literatura— 
pueden analizarse desde la teoría de CO. Casos más recientes, como Odebrecht 
(Ferreira et alii, 2019; Morales y Morales, 2019; Rodrigues y Barros, 2020), lucen 
todavía más apropiados. 
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Asimismo, la CO es semejante a la corrupción institucional, pues ambas se 
refieren a fenómenos colectivos, se enfatizan en los contextos organizacional y 
nacional, y pueden aplicarse a organizaciones diversas (Della Porta y Vannucci, 
2012; Lessig, 2013; Miller, 2017; Thompson, 2018). Por su mirada amplia, la 
CO es también compatible con los enfoques sistémicos (Antinori, 2018; Holmes, 
2015; Rosenblatt, 2012; Vergara, 2020) que conciben la corrupción y las organi-
zaciones como sistemas complejos.

Las organizaciones son sistemas abiertos: sus propiedades son mayores que la 
suma de sus partes, y estas propiedades anidan dentro de otros sistemas, for-
mando una red de relaciones. Por tanto, los esfuerzos para cambiar la cultura 
deben enfocarse en cada nivel del sistema. Estos esfuerzos deberían apuntar al 
compromiso y la motivación individuales, las interacciones interpersonales, las 
dinámicas de grupo, las relaciones entre grupos y las interacciones con organiza-
ciones externas, incluidos proveedores, clientes, competidores y la sociedad civil. 
Sin un enfoque integral multinivel, los empleados notarán cualquier desajuste 
en las señales que da una organización y esto socavará los esfuerzos para cons-
truir una cultura ética. (Taylor, 2017, p. 3)

La corrupción es una compleja red de factores individuales, familiares, grupales, 
organizacionales, institucionales y sociales donde elementos biológicos, psico-
lógicos, históricos, culturales, educativos, económicos, laborales, morales y cir-
cunstanciales están necesariamente entretejidos y conducen a un individuo, gru-
po u organización a comportarse de manera corrupta, hasta el punto de llegar a 
considerar tal conducta como natural. (Guerrero y Pérez, 2016, p. 14)

Aunque los estudios sobre CO se caractericen por sus enfoques cualitativos, 
es necesario realizar más estudios, especialmente estudios de caso, que compren-
dan sus mecanismos y rasgos. Para Ashforth et alii (2008), las organizaciones 
son sistemas interactivos, por lo que se necesitan “modelos que describan cómo 
y por qué la corrupción evoluciona y hace metástasis en el tiempo” (p. 679). Al 
respecto, la literatura aún es minoritaria. 

Algunos estudios han elaborado tipologías de CO (Lange, 2008; Pinto et alii, 
2008) y empleado técnicas cualitativas, como análisis de contenido (Campbell 
y Göritz, 2016) o entrevistas en profundidad ( Jávor y Jancsics, 2016). No obs-
tante, hace falta más investigación sobre CO en entidades públicas y privadas 
(Seleim y Bontis, 2009) que emplee datos de campo (Cole y Tran, 2011) y un 
enfoque holístico (Holmes, 2015).

Estudiar la CO desde un enfoque cualitativo permite comprender la lógi-
ca organizacional de la corrupción (Campbell y Göritz, 2014). Para ello, Taylor 
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(2016) recomendó que “los entrevistadores deben preguntar sobre qué impulsa a 
las personas en la organización, cómo se evalúa el éxito, qué tipo de conducta es 
recompensada y qué historias cuenta la organización de sí misma” (p. 4). Atender 
a los mecanismos y rasgos de CO constituye una parte esencial del problema. 

6. Conclusiones
Considerando que la literatura sobre CO aún es minoritaria y dispersa, este artí-
culo realizó una revisión de literatura para ofrecer un esquema que permita com-
prender la CO desde el análisis de sus principales mecanismos y rasgos. Desde 
dicho esquema, este trabajo contribuye a elaborar un marco teórico que permita 
una comprensión cualitativa de la CO y exhorta a la realización de estudios desde 
una óptica organizacional. 

Desarrollar una concepción organizacional de la CO permite comprenderla 
como una conducta social organizada. Desde esta perspectiva, la teoría de la CO 
también contribuye a comprender mejor la corrupción en general. Considerando 
que “la corrupción es un fenómeno complejo y multifacético, con múltiples causas 
y efectos, que ocurre cuando adopta varias formas y funciones en diferentes con-
textos” (Luo, 2005, p. 121), la teoría de la CO podrá echar luz sobre las formas 
más complejas de conducta corrupta. 

Lo más relevador de la CO es que los elementos más importantes para fre-
narla (estructura, liderazgo, ética empresarial, cultura organizacional y cultura 
nacional) también son los que la generan y sostienen. Al parecer, las diferencias 
entre organizaciones éticas y organizaciones corruptas no son de forma, sino de 
fondo. Esto complica frenar la CO, pues constituye la imagen en negativo de una 
organización ejemplar. 

En metáforas hoy significativas, la corrupción ha sido considerada un “virus 
duradero y adaptable” (Luo, 2005, p. 144) y una “infección” (Ashforth et alii, 2008, 
p. 671). Captar la complejidad de la CO mediante enfoques individualistas des-
tinados a sus formas simples es un ejercicio limitado. Considerando que “la lucha 
contra la corrupción debe basarse en objetivos sistémicos, no solo económicos” 
(Antinori, 2018, p. 270), una concepción organizacional es más que necesaria.
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