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Resumen

El efecto del liderazgo ético sobre el comportamiento empresarial es un drea de interés que no ha recibido
suficiente atencion en los ultimos afios. En consecuencia, esta investigacion tiene como objetivo principal
analizar la repercusion del liderazgo ético sobre el compromiso organizacional, utilizando la motivacion
intrinseca como variable mediadora, a través de cinco modelos independientes. La muestra estd constituida
por 448 empleados. El liderazgo ético se relaciona con el compromiso organizacional y, especificamente,
con las dimensiones afectiva, normativa y de sacrificios percibidos (continuidad 2), pero no con la faceta
de falta de alternativas laborales (continuidad 1). La motivacion intrinseca es un mecanismo que facilita la
relacion del liderazgo ético con el compromiso organizacional y en concreto con el afectivo. Sin embargo,
no logra explicar empiricamente como el lider ético se asocia con el compromiso normativo o de sacrificios
percibidos (continuidad 2). Como era de esperar, la motivacion intrinseca no se relaciona, ni media, la falta
de alternativas laborales (continuidad 1). En conclusion, la relacion entre el liderazgo ético y el compromi-
so organizacional no depende, en todo caso, de la motivacion intrinseca del seguidor.

Palabras clave: liderazgo ético; motivacion intrinseca; compromiso organizacional;

compromiso afectivo; compromiso normativo; compromiso de continuidad.

Ethical Leadership and Organizational Commitment.
The Unexpected Role of Intrinsic Motivation

Abstract
The effect of ethical leadership on business behavior is an area of interest that has not received enough

attention in recent years. Consequently, this research’s main objective is to analyze the repercussions of
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ethical leadership on organizational commitment using intrinsic motivation as a mediating variable through five
independent models. The sample is comprised of 448 employees. Ethical leadership is related to organizational
commitment and specifically to the affective, normative, and perceived sacrifice dimensions (continuity 2) but
not to lack of work alternatives (continuity 1). In addition, intrinsic motivation is a mechanism that facilitates
the relationship of ethical leadership with organizational commitment, specifically with affective commitment.
However, it fails to empirically explain how the ethical leader is associated with normative commitment or per-
ceived sacrifices (continuity 2). As expected, intrinsic motivation is not related to or does not mediate the lack
of job alternatives (continuity 1). In conclusion, the relationship between ethical leadership and organizational
commitment does not depend, in any case, on the intrinsic motivation of the follower.

Keywords: Ethical leadership; intrinsic motivation; organizational commitment; affective

commitment; normative commitment; commitment to continuity.

Lideranca ética e comprometimento organizacional. O papel inesperado
da motivagao intrinseca

Resumo

O efeito da lideranga ética no comportamento empresarial ¢ uma drea de interesse que niao tem recebido
atencio suficiente nos ultimos anos. Consequentemente, esta investigacao tem como objetivo principal analisar
a repercussio da lideranga ética no comprometimento organizacional utilizando a motivacio intrinseca, como
varidvel mediadora, através de cinco modelos independentes. A amostra é composta por 448 colaboradores. A
lideranga ética estd relacionada ao comprometimento organizacional e especificamente as dimensdes afetiva,
normativa e de sacrificios percebidos (continuidade 2), mas nio a faceta da falta de alternativas de trabalho
(continuidade 1). Além disso, a motivacao intrinseca € um mecanismo que facilita a relacio da lideranca ética
com o comprometimento organizacional e especificamente com o comprometimento afetivo. No entanto, nio
consegue explicar empiricamente como o lider ético estd associado ao compromisso normativo ou aos sacrificios
percebidos (continuidade 2). Como esperado, a motiva¢io intrinseca nio estd relacionada nem medeia a falta
de alternativas de trabalho (continuidade 1). Em conclusio, a relac¢io entre lideranga ética e comprometimento
organizacional nao depende, em nenhum caso, da motivacio intrinseca do seguidor.

Palavras-chave: lideranca ética; motivac¢ao intrinseca; comprometimento organizacional;

comprometimento afetivo; comprometimento normativo; comprometimento com a continuidade.

Introduccién

Curiosamente, la obstinacién del ser humano de querer desarrollar maquinas, con capaci-
dades superiores a las suyas, ha provocado que las organizaciones lleguen a la conclusion
de que las personas siguen siendo su mayor ventaja competitiva. En ese sentido, la com-
petencia desleal, la globalizacion y la especificidad de muchas tareas ocasionan un estrés
permanente que obliga a las empresas a tejer estrategias sostenibles para poder retener

a su personal clave (Gillet et al., 2023).
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De hecho, es posible reducir la predisposicion natural que tiene el trabajador, de buscar
nuevas alternativas de empleo, cuando aumenta su motivacion intrinseca (im) y se siente
comprometido con la actividad laboral. Por esa razon, las industrias necesitan empleados
que vayan mas alla de la descripcion del puesto de trabajo y se vinculen emocionalmente
con su vida profesional (Celik, et al., 2015). Diversos factores pueden influir en la motiva-
cion del empleado y en su percepcion de compromiso organizacional; no obstante, uno

de los principales es la conducta y el enfoque del liderazgo (Santiago-Torner, 2023b).

Los lideres, para influir y gestionar de forma exitosa un sector empresarial, necesitan
apoyarse en principios morales que pongan de relieve caracteristicas criticas; como, por
ejemplo, la confianza y la honestidad. En lineas generales, una direccion alejada de la ética
tiene inconvenientes para retener a sus empleados (Danish et al., 2020). Los resultados
obtenidos por Potipiroon y Ford (2017) demuestran que, el compromiso organizacional
progresa cuando se asocia con una alta i1 y un estilo de liderazgo ético. Seguramente, un
contexto laboral que promueve el trato justo, contribuye a la integraciéon del empleado

con los objetivos y valores organizacionales a través de una considerable .

El papel holistico del liderazgo ético es vital en ese proceso y especialmente en paises
en via de desarrollo, como Colombia (Santiago-Torner, 2023b). A medida que un pais
emergente avanza, tiene que enfrentarse a mayores desafios éticos debido a los vacios
regulatorios que aun existen. En ese sentido, los bajos estandares éticos debilitan el com-
promiso organizacional y la i1 del empleado. Por lo tanto, la funcion del liderazgo ético

es central en cualquier organismo ya sea publico o privado (Danish et al., 2020).

Si bien, la relacion entre liderazgo ético y compromiso organizacional se ha tenido en
consideracion, ese vinculo no ha sido suficientemente examinado y menos en América
Latina. El comportamiento interno, de un sector industrial, es extremadamente dinamico
y las inclinaciones emocionales pueden variar. Por ese motivo, este estudio pretende
contribuir a la literatura existente sobre liderazgo ético, desde diferentes puntos de vista.
En primer lugar, una gestion €tica, por sus caracteristicas prosociales puede actuar como
un catalizador que afecte las predisposiciones personales, es decir, existe la posibilidad
de un ajuste persona-supervisor, a través de una alineacién comun de valores e ideologia,

que se refleje en un mayor compromiso organizacional (Potipiroon & Ford, 2017).
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En segundo lugar, el lider ético suele transmitir al seguidor el significado y el valor
social de su trabajo. Cuando el empleado entiende que lo que hace tiene un énfasis
colectivo, se siente mas autorrealizado y su i aumenta (Feng et al., 2018). Por lo tanto,
la i puede ser un mecanismo mediador que contribuye a interpretar la relacién entre
liderazgo ético y compromiso organizacional. De hecho, varios investigadores sostienen
que la motivacion es una condicion indispensable para ampliar el compromiso (Gheitani
et al., 2019). Probablemente, la motivacion y el compromiso tengan una accion reciproca,
de compleja desvinculacion, al ser respuestas a interacciones entre el individuo y una

multitud de situaciones (Kim et al., 2020).

Este estudio pretende ampliar su alcance través de cuatro modelos adicionales, que
tienen como finalidad describir el efecto del liderazgo ético sobre las diferentes dimen-
siones que integran el compromiso laboral, teniendo en cuenta el efecto mediador de
la . La adhesion afectiva, es el primer aspecto y posiblemente el mas importante del
compromiso, puesto que define la afinidad emocional entre el empleado y la organiza-
cion (Santiago-Torner, 2023f). El lider ético construye un ambiente de trabajo abierto en
el que las opiniones son tenidas en cuenta por igual, lo que multiplica las interacciones
y la percepcion de justicia. Estos comportamientos dan lugar a relaciones de reciproci-
dad que suelen traducirse en un mayor esfuerzo compartido y en una serie de recursos
socioemocionales que potencian la motivacién y el compromiso afectivo (Asif et al.,
2019). En consecuencia, este estudio sugiere una fuerte asociacion entre liderazgo ético
y compromiso afectivo con la ayuda de la m, lo que amplia notablemente la literatura

existente sobre liderazgo ético.

En un sentido equivalente, el liderazgo ético orienta la conducta individual del seguidor
hacia el pensamiento moral, como parte de un proceso necesario para tomar decisiones
a partir de ciertas normas (Syahrani et al., 2022). De hecho, el liderazgo ético impulsa el
comportamiento normativo organizacional y muestra el valor de los principios que se fun-
damentan en mecanismos de regulacion. Por lo tanto, es posible deducir que la dimension
normativa del compromiso es afin con este estilo de direccién. El compromiso normativo
tiene su origen en una relacion organizacional basada en patrones éticos y consideraciones
enraizadas en la norma (Aminizadeh et al., 2022). Seguramente, el seguidor que asocia

su actividad laboral a las reglas, percibe una satisfaccion ideolégica que surge de una v
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previa (Kim et al., 2020). Por tanto, esta investigacion plantea una mediacion positiva de

la 1 respecto a la unién entre liderazgo ético y compromiso normativo.

Por ultimo, el compromiso de continuidad, en lugar de ser considerado un constructo
unidimensional, se analiza teniendo en cuenta su pluralidad (Johnson et al., 2010; Taing
et al., 2011). En la primera dimensién, compromiso de continuidad 1 (ccl), el empleado
tiene en cuenta tanto la falta de oportunidades en el mercado como sus propias limitaciones
para no abandonar la organizacion. En cambio, en la segunda dimensiéon, compromiso
de continuidad 2 (cc2), el criterio es distinto, puesto que el trabajador evalua los recursos
empleados, por ejemplo, esfuerzo, tiempo o dedicacion, junto con los perjuicios asociados a

la interrupcién de su actividad laboral, entre otros, salario o reconocimiento.

En realidad, el ccl es considerado un compromiso pasivo, que suele tener una relacion
negativa con el comportamiento laboral e inapreciable con la m (Khan et al., 2016). El ccl
suele implicar sentimientos de frustracion que dificilmente son compatibles con el caracter

dinamico que intenta transmitir el lider ético.

En cambio, el cc2 contiene otro tipo de desafios que no necesariamente involucran
negatividad u obligacion. Por ejemplo, el satisfacer las expectativas de los demas esta
alineado con un desempeno conveniente y el transmitir una imagen positiva se aleja de
una actitud apatica. Por lo tanto, las dimensiones de integridad, justicia y honestidad,
que despliega el lider ético, es probable que se relacionen con el cc2 (Potipiroon & Ford,
2017). Sin embargo, las apuestas del cc2 suelen tener una naturaleza externa y su relacion
con la i se plantea dificil. En ese sentido, este estudio insinta que la mediacion de la m
respecto a la asociacion entre liderazgo ético y ccl- cc2 es posible que no sea significativa.
Para resolver todas estas dudas, el objetivo principal de esta investigacion es analizar la
relacion entre liderazgo ético y compromiso organizacional, a través de la im como cons-
tructo mediador. El segundo objetivo es proponer el mismo modelo aplicado a todas las
dimensiones del compromiso laboral, con lo que se pretende llenar diferentes vacios de

conocimiento.
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Marco teorico

Modelo 1: mediacién v (liderazgo ético — compromiso
organizacional)

El lider ético suele atribuir un alto significado al trabajo, integra normas morales a los
procesos y destaca el impacto de la tarea en el logro de los objetivos organizacionales.
El alcance del lider ético genera una fuerte complicidad con el seguidor y esa relacion
da paso a una percepcion valiosa y estimulante de la actividad laboral, que aumenta la
1 (Feng et al., 2018). De hecho, la i1 se impulsa principalmente a través de un contexto
organizacional que propicie sensaciones de competencia y autonomia (Ryan & Deci,
2019, 2020). En esa direccion, el lider ético orienta al seguidor y amplia sus habilidades
al extender su capacidad para tomar decisiones de forma independiente. Ese sentimiento
de apoyo se traduce en una mayor autoeficacia y percepcion de competencia, que deriva

en M (Danish et al., 2020; Santiago-Torner, 2023e).

El lider ético es una fuente critica de influencia. Su caracter moral lo acerca al seguidor
mediante una relacion interpersonal que insiste en caracteristicas clave; especificamente,
la solidaridad, la preocupacién genuina por el bienestar del empleado y la confianza,
como un valor integrador, que compromete a ambas partes (Potipiroon & Ford, 2017).
Seguramente, el enfoque de equidad social que tiene el lider ético hace visibles las nece-
sidades subyacentes del seguidor de compartir intereses y valores (Bahadori et al., 2021).
Este clima de criterios compartidos propicia una clara identificaciéon entre seguidor y
organizacion que se refleja en un mayor nivel de compromiso (Danish et al., 2020). Por
lo tanto, se proponen la siguiente hipotesis:

H1. El liderazgo ético se relaciona con el compromiso organizacional.
H2. La motivacion intrinseca media significativamente la relacion positiva

entre liderazgo ético y compromiso organizacional.
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Modelo 2: mediacién v (liderazgo ético — compromiso
afectivo)

El lider ético posee una naturaleza adaptativa que contribuye a su coherencia individual.
Es decir, busca intencionalmente que las decisiones morales impacten su vida personal y
profesional. Esa estabilidad en el comportamiento no pasa desapercibida por el seguidor
y, normalmente, una actitud 16gica transmite una sensacioén de baja incertidumbre. Ese
escenario de confianza motiva al empleado para dedicar mas energia a la actividad laboral
e integrarse emocionalmente con la organizacion, lo que mejora su compromiso afectivo
(Asif et al., 2019).

De hecho, el lider ético aporta un significado al trabajo. La importancia de la tarea
despierta en el seguidor sentimientos de entusiasmo e inspiracion que, precedidos de una
activa v, lo comprometen afectivamente (Den Hartog & Belschak, 2012). Desde luego,
el papel que desempena el empleado en la organizacién y su contribucion especifica
al logro de objetivos estratégicos es un punto de partida util para entender su nivel de
compromiso afectivo. En ese sentido, el liderazgo ético se comunica frecuentemente con
el empleado, considera sus propuestas y define, desde un inicio, lo que se espera de €l.
Esa claridad en el rol desarrolla actitudes progresivas en el seguidor, pues su deseo es
mantener un papel destacado en la organizacion, lo que mejora la ™ y el compromiso
afectivo (Demirtas & Akdogan, 2015; Potipiroon & Ford, 2017). Por consiguiente, se pro-
pone la siguiente hipoétesis:

H3. El liderazgo ético se relaciona con el compromiso afectivo.
H4. La motivacion intrinseca media significativamente la relacion positiva

entre liderazgo ético y compromiso afectivo.

Modelo 3: mediacién v (liderazgo ético — compromiso
normativo)

El compromiso normativo se apoya en una justificacion ética. Por lo tanto, el empleado
sigue en su puesto de trabajo debido a sus responsabilidades y obligaciones contractua-
les. Esta obligatoriedad moral, de lealtad y de querer cumplir con ciertas expectativas, es

posible que esté alineada con el enfoque de justicia e integridad que promueve el lider
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ético (Den Hartog & De Hoogh, 2009). De hecho, el individuo con un fuerte compromiso
normativo se aleja de la organizacién cuando percibe que su comportamiento no es ético
(Domino et al., 2015). Ademas, el lider ético se caracteriza por tener en cuenta las preocu-
paciones del seguidor y por delegar gran parte de su autoridad. El estar involucrado en la
toma de decisiones y el tener la posibilidad de reflejar sus ideas compromete al empleado

normativamente (Bahadori et al., 2021).

Probablemente, esta reciprocidad se asocia con una 1 preliminar. Especificamente,
la necesidad de cumplir con ciertas metas (logro) puede exteriorizarse a través de una
voluntad expresa de implicarse e influir en los procesos (poder), buscando apoyo en el
resto de la organizacion (afiliacion). Seguramente, la v impacta en el compromiso nor-
mativo mediante estindares de excelencia, control y notoriedad (Kim et al., 2020). Por
consiguiente, se propone la siguiente hipétesis:

H5. El liderazgo ético se relaciona con el compromiso normativo.
HG. La motivacion intrinseca media significativamente la relacion positiva

entre liderazgo ético y compromiso normativo.

Modelo 4: mediacién v (liderazgo ético — falta de alternativas
laborales (cc1))

El ccl se relaciona con una baja autoconfianza debido a la percepcion de no tener alterna-
tivas en el mercado laboral. Esta sensacion de bloqueo evita que el empleado sea proactivo
y dindmico en su puesto de trabajo (Khan et al., 2016). En ese sentido, el lider ético facilita
el desarrollo de ciertas capacidades del seguidor a través de una transferencia progresiva
de funciones para mejorar su autoeficacia (Den Hartog & De Hoogh, 2009). Por lo tanto,
la incertidumbre personal y la falta de conocimientos especiales, que tiene el individuo

con ccl, lo alejan de las aptitudes e implicaciéon que espera el lider ético.

La i1 se impulsa a través de una alta percepcion de competencia (Ryan & Deci, 2019,
2020). Ademas, el lider ético transmite el sentido de la actividad laboral y ese papel
relevante incrementa la v (Feng et al., 2018). Sin embargo, el ccl pone de manifiesto la
inconformidad del empleado y suele traducirse en baja autoestima, incumplimiento del con-
trato psicologico y sentimientos negativos hacia la organizacion, lo que detiene la influencia

del lider ético y de la i (Khan et al., 2016). Por todo esto, se propone la siguiente hipétesis:

8 Universidad & Empresa, Bogota, Colombia 25(45): 1-31, julio-diciembre de 2023



Carlos Santiago Torner

H?7. El liderazgo ético no se relaciona con el ccl.
H8. La motivacion intrinseca no media la posible relacion entre liderazgo

ético y ccl.

Modelo 5: mediacién v (liderazgo ético — sacrificios percibidos
renuncia laboral (cc2))

El cc2 se ocupa del anilisis que hace el empleado respecto a todos los recursos invertidos en
la organizacion; por ejemplo, tiempo, esfuerzo o capital. En realidad, el individuo mantiene
su puesto de trabajo pues considera que renunciar a €l supone un sacrificio demasiado alto
(Taing et al., 2011). Desde ese punto de vista el lider ético, a través de perspectivas de equi-
dad e interaccion, se relaciona con el cc2. La Teoria de Intercambio Social (ser) sostiene que
el comportamiento organizacional descansa en varios mecanismos subyacentes (Galanaki,
2020). Por lo tanto, las expectativas del lider ético pueden ser correspondidas por el seguidor
con cc2. De hecho, este tipo de compromiso puede derivar en un alto desempeno laboral;
particularmente, cuando el empleado considera que una asignacion adicional de tareas,
supone un medio para mitigar su preocupacion por perder el puesto de trabajo y los efectos

negativos que eso conlleva (De Clercq et al., 2021).

Por otro lado, la motivacion extrinseca, al revés que la intrinseca, actia para asegurar
exclusivamente los resultados previstos y evitar los inapropiados, lo que normalmente
impide al empleado disfrutar de la tarea. La necesidad de evitar el riesgo se asocia con
estados emocionales negativos y con el cc2 (Gagné et al., 2010). El cc2 refleja una mar-
cada intranquilidad por la seguridad laboral, que implica presiones significativas en el
funcionamiento diario que se alejan de la i (Kuvaas et al., 2017). Por tanto, se propone
la siguiente hipoétesis:

H9. El liderazgo ético se relaciona con el cc2.
H10. La motivacion intrinseca no media la relacion positiva entre liderazgo

ético y cc2.
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Metodologia

Procedimiento y muestra

Se realiz6 un Unico estudio para probar las diferentes hip6tesis. En una primera fase el
investigador se puso en contacto con 32 organizaciones del sector eléctrico colombiano.
Después de diferentes filtros, especificamente, por ubicacién e importancia, las empresas
participantes fueron seis. El objetivo principal era recolectar informacion de las ciudades
mas representativas del pais. La investigaciéon pasé una fase previa durante el segundo
semestre del 2021, para comprobar la clara orientacion ética. Por esa razén, en el altimo
tercio del 2021 se hizo llegar a las empresas elegidas la informacion de objetivos, acuerdos
de confidencialidad, proteccion de datos y retiro voluntario. La recoleccion de datos se
complet6 durante el primer trimestre del 2022. Las encuestas se cumplimentaron online
en dias independientes, para reducir la influencia potencial del sesgo del método comun
(Podsakoff et al., 2012), a través de Microsoft Forms, escala Likert de seis puntos (desde
totalmente de acuerdo hasta totalmente en desacuerdo). Todas las organizaciones desti-
naron parte de la jornada laboral para esa actividad. El tiempo promedio para terminar

todo el proceso fue de 35 minutos. La tasa de respuesta fue del 100%.

La muestra total fue de cuatrocientos cuarenta y ocho empleados. De estos, el 39%
mujeres y el 61% hombres; su permanencia organizacional varié mucho: el 14.3% tenia
menos de un ano de experiencia. El 23.2% entre uno y tres anos. El 17.2% entre cuatro
y seis afios. Finalmente, el 45.3% mas de seis anos. La media de edad fue de 41.3 anos
(pE = 9,93). El 100% de los participantes tenian estudios universitarios y mas del 65%
estudios de postgrado. El calculo de la muestra se hizo mediante el programa estadistico

Stats y el muestreo fue por conglomerados (ciudades mas importantes de Colombia).
Instrumentos

Variables control: se hace uso de la permanencia en la organizacion y del sexo como variables
de control. Para medir la permanencia se pidi6 a los participantes indicar cuanto tiempo
llevaban trabajando con una escala minima de 0 a 1 afo. El sexo se codific6 0 hombres y

1 mujeres.
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Liderazgo ético: escala unidimensional propuesta por Brown et al. (2005) incluye 10 items.
Utilizada en su version inicial mediante una escala Likert de siete opciones y un Alpha de
Cronbach de 0.84. Se analiza la capacidad que tiene el liderazgo para orientar la atencién
organizacional hacia la ética y que sus acciones sean coherentes con sus valores. Empleada
por Santiago-Torner (2023a, 2023b, 2023d) con un Alpha de Cronbach de 0.92.

Motivacion intrinseca: escala unidimensional propuesta por Tierney et al. (1999) incluye
cinco items. Utilizada en su version inicial mediante una escala Likert de siete opciones
y un Alpha de Cronbach de 0.88. Se analizan los motivos que impulsan a un empleado
para llevar a cabo una tarea, por el valor que tiene en si misma, sin estimulos externos.

Empleada por Santiago-Torner (2023c, 2023e) con un Alpha de Cronbach de 0.90.

Compromiso organizacional: escala compuesta por 18 preguntas y tres dimensiones: afec-
tiva, normativa y de continuidad, cada dimension consta de seis items. Desarrollada por
Meyer & Allen (1991) a través de una escala likert de siete puntos y un Alpha de Cronbach
de 0.82. Se analizan los vinculos emocionales entre empleado y empleador junto con los
costos asociados al abandono voluntario de la organizacién. Ademas, de los sentimientos de
obligatoriedad que el empleado interioriza al seguir en su puesto de trabajo pensando

que es lo correcto. Empleada por Lee et al. (2001) con un Alpha de Cronbach de 0.86.

Compromiso afectivo: escala unidimensional propuesta por Meyer & Allen (1991) incluye
seis items. Utilizada en su version inicial mediante una escala Likert de siete puntos y un
Alpha de Cronbach de 0.82. Se analizan los vinculos emocionales que unen al empleado
con la organizaciéon. Empleada por Santiago-Torner (2023f) con un Alpha de Cronbach
de 0.806.

Compromiso normativo: escala unidimensional propuesta por Meyer y Allen (1991), incluye
seis items. Utilizada en su version inicial mediante una escala Likert de siete puntos y un
Alpha de Cronbach de 0.73. Se analiza la obligacién de permanecer en una organizacion
por razones morales asociadas a la reciprocidad; entre otras, lealtad y percepcion de deber.
Empleada por Kim et al. (2020) con un Alpha de Cronbach de 0.74.

Compromiso continuidad 1: primera subescala de la dimensién propuesta por Meyer y

Allen (1991), incluye tres items. Utilizada en su version inicial mediante una escala Likert
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de siete puntos y un Alpha de Cronbach de 0.55. Se analiza la percepcion individual de
falta de alternativas laborales. Empleada por Gillet et al. (2023) con Alpha de Cronbach
de 0.78.

Compromiso continuidad 2: segunda subescala de la dimension propuesta por Meyer y
Allen (1991), incluye tres items. Utilizada en su version inicial mediante una escala Likert
de siete puntos y un Alpha de Cronbach de 0.55. Se analizan los sacrificios percibidos
respecto a los posibles beneficios al pensar en dejar un puesto laboral. Empleada por
Gillet et al. (2023) con Alpha de Cronbach de 0.73.

Analisis de datos

El posible inconveniente de la variacion del método comun (cmv) se aborda desde diferentes
puntos de vista. Teniendo en cuenta las directrices de Podsakoff et al. (2012), se recurre
a la prueba post-hoc del factor tinico de Harman a través del programa informatico spss v.25;
la extraccion de factores especifica el 30.14% del total de la varianza y este porcentaje, al
ser inferior al limite del 50%, excluye el problema de cmv. Ademas, el utilizar seis fuentes
diferentes de informacion, distribuir las encuestas en dias independientes y utilizar un
cuestionario separado para cada organizacion, refuerza la idea de que el sesgo de cmv no

es un problema significativo para los datos.

Inicialmente, se evalia la estadistica descriptiva y las diferentes correlaciones de Pearson
entre las variables estudiadas (tabla 1). En segundo lugar, la validez del modelo mediante
dos procedimientos de control: (1) Analisis Factorial Confirmatorio (arc) (tabla 2) y (2)
Validez Convergente y Discriminante (capv) (tablas 1 y 3). Posteriormente, se hace uso
de la macro process v.3.5 (spss) (Hayes, 2018) para estudiar el rol mediador de la variable
™ respecto a la relacién entre Liderazgo Etico y Compromiso Organizacional (tabla 4).
Para cumplir con este objetivo se selecciona el modelo 4 (mediacion simple), pero con
una salvedad ya que dentro de la misma matriz se utilizan cinco modelos diferentes de
mediacion (tabla 4). El intervalo de confianza es del 95% y se emplean 10000 muestras
de bootstrapping. Para solucionar problemas potenciales de multicolinealidad se recurre
al centrado medio de las variables predictoras. Esta técnica hace posible la reduccion de

los inconvenientes estadisticos vinculados con una correlacion entre variables predictoras
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demasiado alta (Aguinis et al., 2017). Por ultimo, la figura 1 expone el modelo de mediacién

con coeficientes no estandarizados (macro AMos v.26 — spss).

Resultados

Analisis de fiabilidad

La confiabilidad de las siete escalas utilizadas en este estudio (tablas 1y 2) es adecuada.
Los Alpha de Cronbach estan por encima de 0.70 lo que en funcion de Bonett y Wright
(2015) pone de manifiesto una coherencia interna aceptable. La tabla 1 muestra las medias,
las desviaciones estandar, el rango y las correlaciones de todas las escalas incluidas en
este estudio. Los analisis indicaron asociaciones estadisticamente significativas entre las
variables en estudio, asi: (1) la primera variable de control (sexo) solo tuvo relaciéon con
lam (r=0.12, p < 0.001); (2) la segunda variable de control (antigiiedad) se relacion6
con ETL (r = 0.16, p < 0.001) y cc2 (r = 0.12, p < 0.001). Estas relaciones son especialmente
importantes, pues indican que las percepciones de ETL y cc2 incrementan positivamente
con el paso del tiempo. En realidad, la sensacion de sacrificios percibidos (cc2) es razona-
ble que aumente a largo plazo (Taing et al., 2011), en cambio, que un estilo de gestion se
consolide no es tan habitual (Ozgenel & Aksu, 2020); (3) el liderazgo ético se asocia con
todas las escalas, salvo con la falta de alternativas laborales (cc1) (r = 0.06, p > 0.05), lo
que valida este estilo de direccion y la seguridad que transmite; (4) la motivacion intrin-
seca tiene el mismo comportamiento y no se asocia con (ccl) (r = 0.05, p > 0.05); (5) de
hecho, el compromiso afectivo tampoco lo hace (r = 0.07, p > 0.05), el (ccl) se aleja de los
vinculos emocionales positivos, pues tiende a la insatisfaccion (Gillet et al., 2023); y (6)
por ultimo, llama la atencion el vinculo significativo entre compromiso normativo y (ccl)
(r=0.17,p <0.001), seguramente, esto se debe a la obligatoriedad de ambos compromisos
(Syahrani et al., 2022).
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Tabla 1. Estadisticas descriptivas

Constructos N M SD s A ETL M oc AC NC ccl cc2
Sexo (s) 1 1.4 049 X
Antigliedad (a) 1 36 18 0.04 x
Liderazgo Etico (eT) 10 464 82 -0.05 0.16* 0.83
Motivacién Intrinseca (Im) 5 2708 438 0.12* -0.03 0.26* 0.85
Compromiso Organizacional (oc) 18 77.2 12.1 0.02 0.10* 0.26* 0.20* 0.82
Compromiso Afectivo (Ac) 6 298 48 0.08 0.07 0.29* 0.29* 0.73* 0.83
Compromiso Normativo (NC) 6 252 55 -0.02 0.05 0.23* 0.12* 0.82* 0.52* 0.74

Compromiso Continuidad 1 (cc1) 3 122 28 -001 005 0.06 005 036 007 0.17* 0.71
Compromiso Continuidad 2(cc2) 3 141 25 -001 0.12* 0.18* 0.12* 0.81* 0.40* 0.67* 0.32* 0.73

Nota: la tabla muestra el cilculo de la informacion descriptiva y de las correlaciones de Pearson también se incluye la validez discri-
minante (diagonal). (v) Numero items. (M) Media. (sp) Desviacion estandar. Correlaciones significativas (p < 0,05). IC (95%) (n=448).
Elaboracioén propia.

Andlisis Factorial Confirmatorio (AFc)

El arc se lleva a cabo mediante estos indices de ajuste absoluto: (Macro amos v.26). cMiN(x?),
razon de verosimilitud; (x2/gl), Chi cuadrado respecto a los grados de libertad; (RmsEa), raiz
error cuadratico medio de aproximacion; y (srmsr), residuos estandarizados cuadraticos
medios (Gr), indice de bondad de ajuste. Estos valores dan a entender el grado en que
modelo puede pronosticar la matriz de covarianzas observadas. A la vez, se utilizan otros
factores de ajuste incremental: (ir1), indice incremental de ajuste; (crp), indice de ajuste
comparativo; y (nr1), indice de ajuste normado. Estos valores verifican el modelo sugerido
en relaciéon con otro que no suele precisar el vinculo entre constructos. El arc confirma la

validez del modelo tedrico propuesto.

Tabla2. Anélisis Factorial Confirmatorio (AFc)

Medida de bondad de ajuste  Niveles de ajuste aceptables Resultados

CMIN (¢?) 22 (small) 575.34
paacl <3 2.56
RMSEA < 0.06 0.06
SRMSR <0.08 0.08

GFI >0.90 0.90
IFI >0.90 0.91
CFI >0.90 0.91
NFI >0.90 0.92

Nota: la adecuada configuracién del modelo suele estar influenciada por diferentes causas. (1). Suma de factores. (2). Cantidad de
puntos de respuesta. (3). Amplitud de la muestra. El alto ajuste que sefala la tabla es posible que proceda del grado de fiabilidad
de los componentes analizados. Al total de puntos de respuesta (seis) y a la extensién muestral (n=448). Las muestras proximas o
superiores a los 450 individuos tienen casi un 80% de posibilidades de poder ajustar (Morata-Ramirez et al., 2015). Elaboracién propia.
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Validez Convergente y Discriminante

La tabla 3 muestra una segunda validacion del modelo mediante las comprobaciones suge-
ridas por Chin (1998). Se realizan los siguientes analisis para verificar la solidez de todas las
variables: (1) Confiabilidad Compuesta (crc); (2) Varianza Media Extraida (ave); y (3) Validez
Discriminante (vb). Asimismo, los coeficientes criticos (cr) se ajustan a las recomendaciones
de Hair et al. (20006) - (>1.96; Dovior inferior a 0.05). Los valores crc y los Alpha de Cronbach
estan por encima de 0.70, lo cual asegura la fiabilidad de los constructos utilizados. Los
factores ave se sitian entre el 51 y 73% que es significativo. Para que exista una validez
discriminante, la raiz cuadrada de ave tiene que ser mayor a las correlaciones de Pearson

entre variables (Fornell & Larcker, 1981).

Tabla 3. Validez Convergente y Discriminante

ALPHA' CR? crc® AVE* vD®
ETL 0.92 >1.96 0.83 0.69 0.83
IM 0.90 > 1.96 0.87 0.73 0.85
ocC 0.81 > 1.96 0.81 0.68 0.82
AC 0.86 >1.96 0.83 0.69 0.83
NC 0.74 > 1.96 0.72 0.55 0.74
ccl 0.76 > 1.96 0.75 0.51 0.71
cc2 0.73 > 1.96 0.74 0.54 0.73

Nota: la tabla muestra el grado en que la medida de los items, que recogen un mismo concepto, estan correlacionados (validez con-
vergente) y la diferencia teédrica entre los distintos constructos (validez discriminante). 1. Alpha de Cronbach; 2. Coeficientes Criticos;
3. Confiabilidad Compuesta; 4. Varianza Media Extraida; y 5. Validez Discriminante. Elaboracion propia.

Anadlisis de validez
Pruebas de hipétesis

La figura 1 y la tabla 4 muestran los analisis de mediacién simple con coeficientes de
regresion no estandarizados, los intervalos de confianza (c1) son del 95% y las muestras
de bootstrapping de 10000, los valores mayor y menor (11Cl y ULCI) operan como acotaciones.
Si el 0 aparece dentro del espacio delimitado por los rangos, el analisis de regresion deja
de tener pertinencia. El coeficiente de determinacion r* contribuye a entender la relevancia
del modelo utilizado. En este caso: (1) Modelo 1. Explica el 22% de la variable dependiente
Compromiso Organizacional (oc); (2) Modelo 2. Explica el 16% de la variable depen-

diente Compromiso Afectivo (ac); (3) Modelo 3. Explica el 12% de la variable dependiente
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Compromiso Normativo (nc); (4) Explica el 7% de la variable dependiente Compromiso
de continuidad 1 (ccl); y (5) Explica el 10% de la variable dependiente Compromiso de
continuidad 2 (cc2).

La hipétesis 1 propone que el liderazgo ético se relaciona positivamente con el com-
promiso organizacional. La regresion lineal justifica esta asociacion (f = 0.33, se = 0.07,
p < 0.05). Por lo tanto, la hipotesis 1 se confirma a través de la ruta ¢’ (modelo 1). La
hipétesis 2 plantea que la M media la relacion entre liderazgo ético y compromiso organi-
zacional. Los efectos lineales ai; bi (modelo 1) verifican esta relacion (f = 0.10, se = 0.02,
p <0.05) (B =0.54, se = 0.18, p < 0.05).

La hipétesis 3 propone que el liderazgo ético se relaciona positivamente con el com-
promiso afectivo. La regresion lineal justifica esta asociacion (f = 0.14, se = 0.03, p < 0.05).
Por lo tanto, la hipotesis 3 se confirma a través de la ruta ¢’ (modelo 2). La hipétesis 4
plantea que la im media la relacion entre liderazgo ético y compromiso afectivo. Los efectos
lineales ai; bi (modelo 2) verifican esta relacién (f = 0.10, st = 0.02, p < 0.05) (§ = 0.37,
st = 0.07, p < 0.05).

La hipoétesis 5 propone que el liderazgo ético se relaciona positivamente con el
compromiso normativo. La regresion lineal justifica esta asociacion ( = 0.14, s = 0.03,
p < 0.05). Por lo tanto, la hipétesis 5 se confirma a través de la ruta ¢’ (modelo 3). La
hipétesis 6 plantea que la iv media la relacién entre liderazgo ético y compromiso nor-
mativo. Los efectos lineales ai; bi (modelo 3) contradicen esta relacién (= 0.10, se = 0.02,
p <0.05) (B =0.11, se = 0.09, p > 0.05).

La hipoétesis 7 propone que el liderazgo ético no se relaciona con el compromiso de
continuidad 1 (ccl). La regresion lineal justifica esta no asociacion (f = -0.02, se = 0.02,
p > 0.05). Por lo tanto, la hipétesis 7 se confirma a través de la ruta ¢’ (modelo 4). La
hipétesis 8 plantea que la im no media la relacion entre liderazgo ético y ccl. Los efectos
lineales ai; bi (modelo 4) verifican esta hipotesis (f = 0.10, se = 0.02, p < 0.05) ( =-0.03,
st = 0.04, p > 0.05).

La hipétesis 9 propone que el liderazgo ético se relaciona positivamente con el com-

promiso de continuidad 2 (cc2). La regresion lineal justifica esta asociacion (f = 0.00,
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st = 0.02, p < 0.05). Por lo tanto, la hipétesis 9 se confirma a través de la ruta ¢’ (modelo 5).
La hipétesis 10 plantea que la v no media la relacién entre liderazgo ético y cc2. Los
efectos lineales ai; bi (modelo 4) verifican esta hipotesis (f = 0.10, s = 0.02, p < 0.05)
(B =0.09, s =0.05, p > 0.05)

Tabla 4. Resultados anélisis de mediacién

Modelo Ruta /] P t ES LLCI uLCl

ETL-IM ai 0.096 0.001 5.645 0.017 0.063 0.129
Modelo 1

IM - OC bi 0.543 0.004 2.883 0.185 0.170 0.896
(ETL -IM? -0C?)

ETL—oc ¢ 0.326 0.001 4752 0.069 0.191 0.461
Efecto indirecto mediacién: g = 0.051, SE = 0.023, 95% CI[0.013, 0.102]

ETL-IM ai 0.096 0.001 5.645 0.017 0.063 0.129
Modelo 2 -

IM - AC bi 0.367 0.001 5.092 0.072 0.225 0.509
(ETL -IM -ACY)

ETL-AC  C' 0.135 0.001 5.063 0.027 0.083 0.188
Efecto indirecto mediacién: g =0.035, SE =0.012, 95% CI[0.015, 0.060]

ETL-IM  ai 0.096 0.001 5.645 0.017 0.063 0.129
Modelo 3 -

IM - NC bi 0.110 0.204 1.272 0.087 -0.060 0.291
(ETL -IM -NC®)

ETL-NC  C' 0.143 0.001 4.454 0.032 0.080 0.206
Efecto indirecto mediacién: g =0.011, SE =0 .009, 95% CI[-0.005, 0.030]

ETL—IM  ai 0.096 0.001 5.645 0.017 0.063 0.129
Modelo 4 -

M—ccl bi -0.029 0.489 -0.692 0.042 -0.113 0.054
(ETL-IM - cc19)

elL—ccl ¢ -0.015 0.336 -0.962 0.016 -0.046 0.016
Efecto indirecto mediacién: g = -0.003, SE = 0.004, 95% CI[-0.011, 0.006]

ETL—IM  ai 0.096 0.001 5.645 0.017 0.063 0.129
Modelo 5 -

M—cc2 bi 0.085 0.095 1.674 0.051 -0.015 0.185
(ETL -IM -cc27)

ETL—cc2 ¢ 0.062 0.001 3.314 0.019 0.025 0.099

Efecto indirecto mediacién: g = 0.008, SE =0 .005, 95% CI[-0.001, 0.020]

Nota: (1) Liderazgo ético. (2) Motivacién intrinseca. (3) Compromiso organizacional. (4) Compromiso afectivo. (5) Compromiso norma-
tivo. (6) Compromiso continuidad 1. (7) Compromiso continuidad 2. Elaboracién propia.
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Figura 1. Resultados del Anélisis de Regresion (coeficientes no estandarizados)

Nota: la figura muestra el diagrama estadistico propuesto de moderacién simple (5 modelos). El (eTl) tiene fuertes asociaciones
con todos los constructos, salvo con el ccl. La M explica esas relaciones a través del oc y del Ac, pero no mediante el Nc; ccT y cc2.
Elaboracion propia.

Discusion de resultados

Esta investigacion examina la relacion entre liderazgo ético y compromiso organizacio-
nal a través de cinco modelos que utilizan a la motivacion intrinseca como mecanismo
mediador. Los hallazgos empiricos contribuyen significativamente a la literatura actual

desde diferentes puntos de vista.

Modelo 1

El liderazgo ético y el compromiso organizacional se relacionan (H1) coincide, entre
otros, con Bahadori et al. (2021). El lider ético delega en el seguidor una parte impor-
tante de las decisiones. Esta alta percepcion de apoyo contribuye a que el empleado se

sienta mas seguro y considere que su esfuerzo es tenido en cuenta. Ademas, el lider ético
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se convierte en un modelo a seguir debido a su coherencia personal y organizacional.
Esta supuesta empatia desarrolla ain mas las relaciones interpersonales y transmite la
sensacion de que la organizacién es un habitat idoneo, donde el empleado puede pro-
gresar y mejorar su visibilidad. La teoria de intercambio social (seT) es una variable que
establece beneficios en doble sentido y puede explicar esta relacion. Por lo tanto, cuando
el empleado percibe un fuerte apoyo por parte de su lider, devuelve el gesto en forma
de compromiso (Galanaki, 2020). De hecho, la ser define un fuerte vinculo psicolégico
entre el empleado y la organizacion, que en ultima instancia influye de manera decisiva
en las intenciones de rotacion y en el absentismo no justificado. Desde luego, el compartir
valores tan significativos como la confianza, el respeto o la benevolencia estimulan una
serie de respuestas afectivas y morales que integran al empleado con los principios de la

organizacion (Domino et al.,2015; Feng et al., 2018).

Por ultimo, el empeno que muestra el lider ético, en que las experiencias del empleado
sean positivas, desarrolla un entorno transaccional equitativo, derivado de la ser, que suele

desembocar en un alto nivel de compromiso organizacional (Asif et al., 2019).

La im media la relacion positiva entre liderazgo ético y compromiso organizacional (H2),
lo que amplia el alcance de los resultados obtenidos por Danish et al. (2020). En realidad,
estos autores concluyen que la i1 no tiene un papel mediador significativo en el aumento
del compromiso organizacional del seguidor. Las condiciones asociadas al trabajo pueden
favorecer o limitar la satisfaccion y el interés por la actividad laboral propiamente dicha.
El lider ético atribuye un significado creciente al trabajo, lo que construye una identidad
compartida con el empleado. Cuando ambas partes son conscientes de su contribucion
social dan lo mejor de si mismos, se animan de forma solidaria y ese ambiente, asistencial

y auténomo, conduce a un mayor compromiso (Potipiroon & Ford, 2017).

Modelo 2

El liderazgo ético es afin con el compromiso afectivo (H3), lo que se ajusta con los resul-
tados de Asif et al. (2019) o Santiago-Torner (2023b). El lider ético busca satisfacer las
necesidades sociales y afectivas del seguidor. Cuando el empleado es consciente de que el
lider valora su trabajo, amplia su rol y desarrolla nuevas competencias que cubren ciertas

necesidades criticas, para poder alcanzar los objetivos organizacionales. Desde luego, el
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compromiso afectivo anima al seguidor a superar barreras, a través de un esfuerzo extra,
lo que le permite una mayor orientacion al logro y la alternativa de contener facilmente

la ansiedad, independientemente de la cantidad de recursos disponibles.

La i media la relacion positiva entre liderazgo ético y compromiso afectivo (H4), lo
que supone el primer gran hallazgo de esta investigacion. Si bien, Galletta et al. (2011) o
Tore (2020) asocian M con compromiso afectivo e inclusive Azis et al. (2019) utilizan la i
como un constructo mediador entre liderazgo transformacional y compromiso afectivo,

no se han encontrado estudios de contraste que recurran al liderazgo ético.

La motivacion y el compromiso son recursos que tienen una fuerte implicacion en el
comportamiento organizacional. En ese sentido, el lider ético, en lugar de restringir al
seguidor, permite una amplia libertad de pensamiento (Feng et al., 2018). Estas condiciones
identifican e involucran al empleado emocionalmente con los valores organizacionales,
pues ve en ellos una alta congruencia. En realidad, los comportamientos l6gicos son facto-
res que por lo general estan respaldados por una alta im y contribuyen a que el individuo

evite conductas pasivas y se involucre enérgicamente en los planes de trabajo.

Modelo 3

El liderazgo ético se asocia con el compromiso normativo (H5), esta afirmacién coincide
parcialmente con (Pulungan et al., 2020). La teoria de intercambio lider-miembro (1mMx) es
una fuente explicativa de esta relacion. Cuando el lider ético interactia con el seguidor,
traslada la conviccion de que los principios morales y la integridad son los estindares
en los que debe reflejarse para progresar organizacionalmente. En realidad, la lealtad
y el sentido del deber son caracteristicas comunes entre el lider ético y el compromiso
normativo (Danish et al., 2020). Los valores morales que intercambian lider y seguidor
construyen miradas explicitas hacia la honestidad, como un llamado en el que confluyen

liderazgo y compromiso (Bahadori et al., 2021).

Sorprendentemente, y en contra de lo esperado, la M no es un factor que interprete
la relacién entre liderazgo ético y compromiso normativo (H6). Una posible explicacion
viene de la propia naturaleza del compromiso normativo, pues representa un sentimiento

interiorizado de obligacion. De hecho, Gagné et al. (2008) asocian compromiso normativo
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con regulacion introyectada, cuya esencia es extrinseca. Es decir, la actividad laboral se
lleva a cabo debido a sentimientos de presion u obligatoriedad lo que dificilmente la
convierten en una iniciativa desafiante y entretenida (Zhang et al., 2016). Las regulaciones
externas, a diferencia de las internas, son generalmente poco auténomas y su impacto
sobre el bienestar es menor. Ademas, la experiencia en si misma es mas controlada y la

libertad psicolégica reducida (Gagné et al., 2015).

Modelo 4

El liderazgo ético no se relaciona con el ccl (H7), lo que significa un importante hallazgo,
que contradice, al menos parcialmente, algunos resultados previos (Bahadori et al., 2021;
Mitonga-Monga, 2018). En realidad, estos autores consideran los aspectos de integridad,
justicia y honestidad para justificar sus resultados y utilizan el compromiso de continuidad

como una escala unidimensional.

El ccl se identifica con la falta de alternativas laborales, lo que tiende a una menor
satisfaccion laboral, bajas conductas de ciudadania organizacional (ocB), asi como altos
niveles de estrés y agotamiento emocional (Gillet et al., 2023). En un sentido opuesto,
el liderazgo ético se relaciona negativamente con los comportamientos laborales contra-
producentes o el ocs insuficiente. Es decir, actia como un recurso organizacional que
ayuda a manejar el estrés en el trabajo, clarifica el rol, mejora el desempefio y reduce el

absentismo voluntario (Santiago-Torner, 2023b).

El liderazgo ético insiste en la autonomia del seguidor y en la responsabilidad que esta
conlleva. En cambio, el ccl se caracteriza por la desconfianza, la baja disciplina laboral
y una escasa solidaridad (Khan et al., 2016). Caracteristicas, que difieren totalmente del

caracter moral que pretende transmitir el lider ético.

Segun lo previsto la M no media la relacion entre liderazgo ético y ccl (H8). La m
busca que el empleado, a través de ciertas caracteristicas subjetivas del trabajo, tenga
una experiencia positiva justificada por la alta percepcion de autonomia y competencia
(Ryan & Deci, 2019, 2020). La mm surge habitualmente de reacciones positivas, dedicacion,
apoyo percibido, curiosidad o desafios constructivos que el ccl neutraliza. Seguramente,

el individuo con ccl no siente que dispone de las aptitudes indispensables para realizar
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una tarea, lo que reduce o excluye la sensacion de competencia como elemento principal

de la m.

Modelo 5

El liderazgo ético se relaciona con el cc2 (H9). La implicacion en el trabajo —que busca un
equilibrio entre el sacrificio que supone abandonar la organizacién respecto a las inver-
siones realizadas en ella— se relaciona positivamente con otras formas de compromiso
(Taing et al., 2011). Ademas, el cc2 tiene en cuenta aspectos laborales (oportunidades
de promocion o retribucion salarial) y no laborales (ajustes familiares o la posibilidad de
renunciar a ciertos vinculos comunitarios al dejar el trabajo). Por lo tanto, su apoyo
principal es la preocupacion por las inversiones de caracter econémico (Galanaki, 2020).
Esta situacion objetiva puede establecer un vinculo de reciprocidad con el lider ético

(Mitonga-Monga, 2018).

El cc2 se aleja de los lazos psicologicos o de las obligaciones morales que tienen otras
dimensiones del compromiso y se decanta por un interés exclusivo en la seguridad laboral.
Por esa razon, el empleado trabaja activamente para cumplir con las directrices organiza-
cionales y mantener su puesto de trabajo, lo que no lo desvincula de un estilo de liderazgo
ético (Bahadori et al., 2021). De hecho, el cc2 puede representar una oportunidad cuando
el empleador necesita un desempeno que vaya mas alla del esperado a cambio de cierta
continuidad organizacional (De Clercq et al., 2021). En ese sentido, el lider ético ejerce
un efecto positivo en el desempeiio laboral dentro del rol laboral (tarea) y fuera del rol

laboral (ocB), que puede asociarse con el cc2 (Ahn et al., 2018).

Por ultimo, la M no media la relacion positiva entre liderazgo ético y cc2 (H10), lo que
representa el ultimo resultado destacado de esta investigacion, pues no se han encontrado
analisis de contraste. La 1 suele escapar de estimulos externos a través de la subjetividad.
En cambio, el cc2 se consolida mediante propdsitos claros que incluyen estados de animo
apoyados en lo extrinseco y especificamente en el salario o en incentivos de jerarquia orga-

nizacional (Kuvaas et al., 2017). Por lo tanto, la m y el cc2 son por lo general incompatibles.
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Conclusiones

La motivacion intrinseca (im) es un factor que justifica la relacion entre liderazgo ético y
compromiso organizacional. El lider ético influye significativamente en las actitudes del
seguidor al orientar su esfuerzo hacia una percepcion de coherencia, entre caracteristicas
organizacionales y personales, que mejoran el compromiso. De hecho, el lider ético al
consolidar sus principios morales asigna un valor al impacto que tiene el trabajo sobre
la sociedad. Ese enfoque de responsabilidad compartida disena un habitat de seguridad
y confianza, donde el seguidor puede liberar todo su potencial de forma auténoma.
Seguramente, el respeto por la naturaleza humana que transmite el lider ético, a través de

una comunicacion abierta y personal, es una fuente de i y de compromiso.

Especificamente, este contexto positivo de reciprocidad e intimidad emocional esta-
blece las bases del compromiso afectivo. La complicidad, la interaccion y la similitud de
valores son diferentes puntos de union entre la i1 y el compromiso afectivo que el lider

ético perfecciona.

Por otro lado, la iMm no es un mecanismo que explique la adaptacion entre el liderazgo
ético y el compromiso normativo. Este tipo de compromiso representa una sensacion
aceptada de obligatoriedad, al igual que la introyeccion. Es decir, el vinculo organizacional
no tiene que ser inherentemente auténomo y su origen puede ser extrinseco. Ademas,
el individuo se asocia con la actividad laboral a través de sentimientos de culpa o para

mantener su autoestima.

Desde luego, el lider ético insiste en los objetivos organizacionales como parte de una
obligacion comun que intensifica la percepcion del deber. El sentido de responsabilidad,
cuando es dependiente, se transforma en una manera de retener al seguidor. Por esa razén
—yvy aunque el lider y el empleado comporten valores de equidad, l6gica e integridad
moral— el principal motivo que tiene el seguidor para continuar en su puesto de trabajo

es un sacrificio activo, respecto a la organizacion, con una clara mirada restitutiva y moral.

Por ultimo, el caracter de la m procede de las particularidades del trabajo y del significado

que tienen para el empleado. En este caso, tanto el compromiso de continuidad que se
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sostiene por la falta de alternativas laborales (cc1) como el que solo evaluia las inversiones
personales y el sacrificio de perderlas (cc2), no se enfocan en la importancia intrinseca de

la tarea.

De hecho, el ccl es un compromiso de subsistencia que habitualmente se caracteriza por
sentimientos de inconformidad, frustracion y malestar. Por su lado, el cc2 se orienta hacia
la seguridad laboral y sus beneficios asociados. Por lo tanto, su fuente de motivacion es
extrinseca e involucra una menor percepcion de autonomia y competencia junto con una

mayor regulacion del comportamiento.

Por ese motivo, la vision moral del lider ético se detiene ante un compromiso escéptico
e indiferente como es el ccl y avanza a través del cc2, pues no deja de ser un compromiso

subordinado que no obstaculiza la naturaleza de este estilo de direccion.
Implicaciones practicas y limitaciones

Colombia es un pais con importantes problemas de corrupcion. Seguramente, el mal uso de
los fondos publicos desde hace varias décadas ha provocado un desinterés del ciudadano
por los temas sociales, en general, y especificamente las organizaciones han extralimitado
su alcance con un claro enfoque hacia las ganancias. Estos criterios econémicos debilitan
los valores morales y los cédigos de ética. Ademas, se amplian las brechas sociales y las

necesidades individuales eclipsan la realidad del pais.

Sin duda, un liderazgo con una clara vocacion ética es primordial para cambiar el
rumbo de las organizaciones. No obstante, el lider —al tener un impacto en forma de
cascada— debe ser consciente de la congruencia entre el decir y el hacer. La percepcion
del seguidor sobre el estilo de liderazgo estimula o no el comportamiento ético fuera y

dentro de la organizaciéon (Bahadori et al., 2021).

El trato justo, el respeto por las normas éticas y sociales, junto con una clara conside-
racion por la integridad personal, son caracteristicas de un lider que pretende ser ético.
Las organizaciones necesitan urgentemente una pausa para organizar un sistema con
indicadores que permitan visualizar el avance ético. Sin duda, el concepto es insuficiente

sin un compromiso de seguimiento. Las organizaciones y sus lideres suelen perder su
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identidad en las incesantes luchas diarias, que debilitan el alcance de lo moral a favor de

la inmediatez en los resultados.

Respecto a la v y su complejidad, es importante, que los lideres se aseguren de que las
tareas mas relevantes también sean las mas motivadoras intrinsecamente para el empleado.
Seguramente, el excesivo enfoque intrinseco de algunas labores puede perjudicar el ren-

dimiento en las tareas que despiertan menos interés.

Sin duda, el mantener una fuerza de trabajo motivada y comprometida es una estrategia
de retencion clave para las organizaciones. Un enfoque consciente orientado a satisfacer las
necesidades del empleado, a través de una alta percepcion de autonomia y competencia,

despertara sentimientos de pertenencia afectiva evitando el compromiso de continuidad ccl.

Esta investigacion no esta exenta de limitaciones. Sin embargo, se hizo todo lo posible
para reducirlas al maximo. En primer lugar, la preocupacion sobre la varianza del método
comun (cmv) se aborda a través de procedimientos como: (1) las encuestas se cumplimen-
tan en dias independientes; (2) se garantiza el anonimato y (3) los formatos tienen una

distribucion diferente de las preguntas.

El sesgo de deseabilidad social se limita mediante diferentes encuentros con las orga-
nizaciones participantes. En estas reuniones se enfatiza la importancia de responder las
preguntas con imparcialidad, pues de eso depende el éxito de la investigacion. Ademas,
que todos los participantes tengan estudios universitarios ayuda a entender la transcen-

dencia del proyecto.

Lo que no pudo evitarse fue una recolecciéon de datos en un Unico pais, en este caso
Colombia, lo que limita la generalizacion de los resultados. Ademas, como es bien sabido,
la transversalidad de una investigacion impide el establecimiento de una linea clara

causa-efecto.
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