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Resumen

Este articulo presenta una revisidn de la literaturay del estado de investigacion sobre la relacion entre liderazgo éticoy creatividad
en el trabajo. La metodologia comprendié la bdsqueda, organizacion, seleccidn y analisis de articulos incluidos en las bases de
datos EBSCO, Web of Science y Scopus. Se describen las caracteristicas de los estudios, instrumentos de evaluacion, teorias de
soporte y principales resultados, y se discuten las perspectivas de investigacion. A partir de los hallazgos reportados, se concluye
que las practicas de liderazgo ético en las organizaciones tienen efecto favorable sobre la creatividad de los trabajadores. Esta
revision sirve como insumo para estudios futuros y también como soporte para sefialar la importancia en la toma de decisiones
éticas como factor generador de comportamiento creativo.

Palabras clave: liderazgo ético; creatividad; investigacion; direccion; gestion.

Effect of ethical leadership on employee creativity: the state of the art in research

Abstract

This paper presents a review of the literature and the state of the artin research regarding the relationship between ethical leadership
and creativity at work. The methodology included search, organization, selection, and analysis of articles included in the EBSCO, Web
of Science, and Scopus databases. The characteristics of the studies, evaluation instruments, support theories, main results, and
research perspectives are discussed. Based on the findings, it is concluded that ethical leadership practices in organizations have
a favorable effect on the creativity of workers. This review serves as an input for future studies and as a support to point out the
importance of ethical decision-making as a factor that generates creative behavior.

Keywords: ethical leadership; creativity; research; direction; management.

0 efeito da lideranca ética na criatividade dos empregados: uma revisao do estado da pesquisa

Resumo

Este artigo apresenta uma revisdo da literatura e do estado da pesquisa sobre a relacdo entre a lideranca ética e a criatividade no
trabalho. A metodologia envolveu a busca, organizacdo, selecdo e andlise de artigos incluidos nas bases de dados EBSCO, Web of
Science e Scopus. As caracteristicas dos estudos, instrumentos de avaliacado, teorias de apoio e principais resultados sao descritos,
e as perspectivas de pesquisa sdo discutidas. A partir das descobertas relatadas, conclui-se que as praticas de lideranca ética nas
organizacoes tém um efeito favoravel sobre a criatividade dos trabalhadores. Esta revisao serve como uma contribuicdo para estudos
futuros e como um apoio para apontar a importancia da tomada de decisdes éticas como um fator gerador de comportamento criativo..
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1. Introduccion

El ambiente actual de desarrollo econdémico, carac-
terizado por la demanda constante de adaptacion vy
productividad, conduce a que, en las organizaciones,
se instauren nuevas maneras de hacer las cosas y se
transformen procesos, practicas y procedimientos
que favorezcan la competitividad (Ferreira, Coelho y
Moutinho, 2020; Zacher y Rosing, 2015). Asimismo, se
estad exigiendo, a quienes administran equipos de tra-
bajo, fortalecer las capacidades y competencias de los
empleados, para enfrentar tales demandas de manera
innovadora y responsable (Ibrahim, Isa y Shahbudin,
2016; Suifan, Abdallah y Al Janini, 2018; Puceétaite, 2014).
En este contexto, el liderazgo se establece como factor
fundamental para la expresion de ideas originales y
de creatividad de los seguidores, lo que, a la vez, fa-
vorece el afrontamiento del cambio, la adaptacion y la
sostenibilidad (Amabile, Schatzel, Moneta y Kramer,
2004; Kaufman, 2009).

Como se ha senalado en varios estudios, cuando
el liderazgo se ejerce apropiadamente, con direc-
cién, integracion y facilitacion de la creatividad, los
resultados sobre los procesos de innovacion son
favorables y convenientes para las organizaciones, in-
dependientemente del sector en el que se desarrollen
(Gupta y Singh, 2015; McMahon y Ford, 2013; Shalley
y Lemoine, 2019]). Asimismo, se ha demostrado que las
caracteristicas, los comportamientos y las interacciones
de los lideres tienen efectos directos sobre la creatividad
de los empleados (Sarooghi, Libaers y Burkemper, 2015;
Zhou y Shalley, 2003; Shalley y Lemoine, 2019).

Ademas, en los analisis de la relacidn entre liderazgo
y creatividad de los empleados, se han identificado
algunas variables moderadoras, tales como el contexto
organizacional y del equipo de trabajo, los atributos
de los colaboradores, las caracteristicas de la rela-
cién lider-seguidor, atributos del lider y, también,
algunas variables mediadoras como son los factores
motivacionales, cognitivos y afectivos, la identificacion e
identidad, y las relaciones interpersonales (ver Hughes,
Lee, Tian, Newmany Legood, 2018). Esto ha demostrado
la importancia de estas relaciones y componentes, asi
como de las implicaciones practicas para la prosperidad
y la sostenibilidad de las organizaciones.

Si bien, para mantener la competitividad en las
organizaciones, se tiene una necesidad constante de
fomentar las capacidades de invencién, de creacidn
y de acciones disruptivas de los empleados, el rol que
juegan las expresiones de desarrollo moral de los
lideres es fundamental para la consecucion de objetivos
de manera responsable. El logro de la innovacién con
fundamento ético y compromiso social por parte de
quienes administran -se ha demostrado- fortalece la
reputacion, independientemente de las condiciones de
alta competenciay de la constante demanda de novedad.
Porotra parte, latoma de decisiones éticas en ambientes

exigentes protege a las personas, a los grupos y a las
organizaciones de riesgos asociados a la innovacion (Gu,
Tang y Jiang, 2015; Pucétaite, 2014; Sharif y Scandura,
2014; Tuy Lu, 2013]).

Por lo tanto, los estudios sobre la relacidn entre
el liderazgo ético y el comportamiento creativo de los
trabajadores en contextos organizacionales comienzan
a adquirir interés relevante, y los reportes de estudios
llevados a cabo en empresas e instituciones de diferen-
tes sectores y regiones empiezan a ser mas frecuentes.
Esta tendencia permitira a los investigadores continuar
aportando a la comprension de los componentes ético-
morales que favorecen la innovacidn, la competitividad
y el desarrollo organizacional, asi como validar modelos
que respondan a la necesidad de fortalecimiento de la
responsabilidad y la sostenibilidad.

El objetivo de este estudio es describir el estado
de la investigacion sobre la relacidn entre el liderazgo
ético y la creatividad de los trabajadores en contextos
organizacionales. A partir de la revision de la lite-
ratura, se presenta una exposicion general de los fun-
damentos conceptuales y teoricos, los antecedentes de
investigacion, y las herramientas o instrumentos que
se han empleado para la medicidn de las variables, asi
como de los aspectos de procedimiento llevados a cabo,
las teorias soporte de los estudios y los principales
hallazgos reportados, considerando el efecto de terceras
variables que, como se ha senalado, intervienen en la
relacion estudiada. Este ejercicio permitié establecer
la importancia que tienen el desarrollo moral vy
las conductas éticas de quienes lideran procesos
organizacionales para generar ambientes de creacidn
de valor e innovacidn.

Este articulo de revision contribuye a los in-
vestigadores, en los campos de la gerencia y el lide-
razgo, con la descripcidn de los principales estudios
y la caracterizacion de los hallazgos en el estudio
del liderazgo ético y su relacion con los procesos de
creatividad e innovacién. Puede servir como insumo
para estudios futuros, y para indicar a los encargados
de la direccion y la gestion en las organizaciones la
importancia de la toma de decisiones éticas como
factor generador de comportamiento creativo de los
colaboradores.

2. Liderazgo éticoy creatividad de los empleados

Dentro de las diversas propuestas tedricas sobre
el liderazgo, el liderazgo ético se considera un tipo
particular de influencia fundamentada en el esta-
blecimiento de estandares morales y en la gestidon de
la moral. Segin Brown, Trevifio y Harrison (2005), el
liderazgo ético se define como “la demostracion de
una conducta normativamente apropiada a través de
acciones personales y relaciones interpersonales, y
la promocion de dicha conducta a los seguidores a
través de la comunicacion bidireccional, el refuerzo y
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la toma de decisiones” (p. 120). Se trata de una forma
de liderar caracterizada por la expresion constante de
acciones reconocidas como apropiadas, aceptables y
desinteresadas, que pretenden el bien comun vy, por lo
tanto, favorecen la afirmacion e influencia social del
lider. Asimismo, el liderazgo ético implica el ejercicio de
generar en los seguidores la adopcidn de practicas éticas
mediante el didlogo, la motivacidny la gestion efectiva de
los asuntos éticos en los que participen.

Especificamente, el liderazgo ético implica pro-
porcionar participacién en la toma de decisiones,
expresar preocupacion por el bienestar de los subodi-
nados y construir relaciones basadas en la confianza de
los seguidores (Brown y Trevifio, 2006; Ko, Ma, Bartnik,
Haney y Kang, 2017). Ademas, cuando se instituye el
liderazgo ético en las organizaciones, los colabora-
dores, por lo general, tienden a imitar las practicas y
procedimientos de sus lideres, al identificarlos como
modelos de comportamiento apropiado (Mayer, Aquino,
Greenbaum y Kuenzi, 2012), lo cual incide sobre la crea-
tividad de los integrantes de los grupos y equipos de
trabajo.

De hecho, se ha senalado que el liderazgo ético tiene
efecto sobre las actitudes y comportamientos positivos,
las conductas prosociales y la toma de decisiones éticas
(Avey, Palanskiy Walumbwa, 2011; Lu y Lin, 2014; Mayer,
Nurmohamed, Trevifno, Shapiro y Schminke, 2013; Wang
y Sung, 2016}, asi como en el desempefio de las tareas, el
involucramiento laboral, y el esfuerzo e iniciativa de los
empleados (Bouckenooghe, Zafar y Raja, 2015; Sharif y
Scandura, 2014; Walumbwa et al., 2011). Ademas, puede
llegar a impulsar mayor compromiso, participacion y
ofrecimiento de sugerencias creativas sobre procesos,
procedimientosy productos (ChenyHou, 2016; Wu, Kwan,
Yim, Chiuy He, 2014).

Por su parte, entendida como la generacion de ideas
novedosas y Utiles relacionadas con productos, servi-
cios, procesosy procedimientos (Amabile, 1997; Amabile,
Barsade, Mueller y Staw, 2005; Zhou y Shalley, 2003}, y
como una manera exclusiva de resolver problemas de la
que resulta algo de valor para la organizacion (Anderson,
Potocnik y Zhou, 2014; Ott y Pozzi, 2010), la creatividad
se ha relacionado con el incremento de la calidad, la
transformaciony la adaptacion de procesos, asi como con
el mejoramiento de las capacidades organizacionales y
sus correspondientes resultados sobre la productividad
(Gong, Huang y Farh, 2009; Lim, 2016). También se ha
reconocido como favorecedora en la toma efectiva de
decisiones, la construccidon continua de conocimientos y,
en gran medida, con las practicas de innovacién en las
organizaciones (Amabile y Pratt, 2016; De Lucia, Balena,
Melone y Borri, 2016).

Si bien la creatividad en las organizaciones esta
determinada por diversas variables, en varios estudios
(p. ej. Gupta y Singh, 2015; Shalley y Lemoine, 2019;
Scott y Bruce, 1994; McMahon y Ford, 2013; Si y Wei,
2012; Suifan et al., 2018) se ha expuesto la relacion

m

que tienen el comportamiento y los estilos de liderazgo
con su manifestacion, indicando que, en el proceso de
generacion de ideas nuevas, las maneras de influir de
quienes gestionan y dirigen pueden llegar a predecir el
comportamiento creativo de los empleados, e impulsar
ambientesy culturas de creacidn, invencion e interaccion
creativa entre los integrantes de equipos de trabajo.

Sin embargo, con respecto al comportamiento
ético de los lideres, en particular, y su efecto sobre la
creatividad de los empleados, la evidencia aun esta
en construccion. Si bien, como se presenta en este
estudio, ya se han reportado importantes hallazgos, es
pertinente continuar investigando sobre esta relacidn
(Baucus, Norton, Baucus y Human, 2008; Feng, Han,
Liu y Song, 2014; Feng, Zhang, Liu, Zhang y Han, 2018],
porque independientemente de los escenarios de alta
competencia, de las intensas exigencias de invencion y
de la demanda permanente de conductas disruptivas,
es fundamental demostrar que el desarrollo moral y el
comportamiento ético de los lideres son componentes
esenciales para la adaptacion a los cambios y para el
impulso de la innovacion en las organizaciones (Gu et al.,
2015; Pucetaite, 2014; Sharif y Scandura, 2014; Tu y Lu,
2013).

El liderazgo ético se ha relacionado con el mejora-
miento de practicasy culturas de creatividad e innovacidn
en las organizaciones, asi como con el com-promiso y
la motivacién intrinseca en el trabajo (Kim y Brymer,
2011; Pucétaiteé, 2014; Sharif y Scandura, 2014; Sumanth
y Hannah, 2014). La gestion ética involucrada en la
asignacion formal e informal de actividades, asi como
de tareas y retos nuevos, establece oportunidades a los
empleados para imaginar, pensar y concebir ideas que
aportan creativamente a los procesos de la organizacion.

Particularmente, la mayoria de estudios en los
que se ha analizado el efecto del liderazgo ético sobre
la creatividad de los empleados reportan relaciones
positivas (Chughtai, 2016; Duan, Liu y Che, 2018; Javed,
Khan, Bashir y Arjoon, 2017; Ma, Cheng, Ribbens y Zhou,
2013; Mehmood, 2016; Shafique, Ahmady Kalyar, 2020; Tu,
Lu, Choiy Guo, 2019), aunque en dos de ellos se encontré
una relacion curvilinea entre estas dos variables, lo
cual senala que se requiere una percepcion ajustada de
liderazgo ético para motivar a la creatividad (Feng et al.,
2018; Mo, Ling y Xie, 2019). En general, se puede deducir
que los lideres identificados como personas morales y
promotores de practicas éticas en el trabajo influyen
sobre el actuar creativo de los empleados al valorar las
ideas, comunicar efectivamente, establecer confianza
en el equipo, inspirar acciones innovadoras, y fortalecer
el compromiso con los objetivos y retos, asi como
comportarse coherentemente con los valores morales de
la organizacion, lo cual genera acciones de reciprocidad
e intercambio que se reflejan en la expresion abierta,
espontanea y libre de ideas nuevas o creativas (Feng, et
al., 2018; Kalshoven, Den Hartog y De Hoogh, 2013; Ma et
al., 2013; Ng y Feldman, 2015).
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3. Metodologia

La revision de la literatura describe lo que se ha dicho
con respecto a conceptos, relaciones entre eventos,
teorias, metodologias y contextos en los cuales los
estudios se han desarrollado; asimismo, se resumen
las tendencias y se sitlan en perspectiva los avances
relacionados con el tema estudiado (Chicaiza-Becerra,
Riafo, Rojas-Berrio y Garzdn, 2017; Ramos, Ramos y Ro-
mero, 2003; Vera, 2009). El presente estudio de revision
consistio en la busqueda, organizacion, clasificacion y
seleccidon de estudios empiricos publicados en revistas
académicas de las bases de datos EBSCO, Web of
Science y Scopus, dentro del campo del comportamiento
organizacional, la gestidny la ética en las organizaciones.

La exploracion se realizé con el uso del buscador inte-
grado del Centro de Recursos para el Aprendizaje y la
Investigacion de la Universidad del Rosario, incluyendo
en la ecuacidon de busqueda las palabras clave “lide-
razgo ético” y “creatividad”, tanto en espafol como en
inglés. Se consideraron las publicaciones realizadas a
partir de 2005, ano en el que Brown, Trevino y Harrison
desarrollaron el concepto de liderazgo ético, hasta
diciembre de 2020.

Inicialmente, se identificaron un total de 124
publicaciones relacionadas. Posteriormente, se eli-
minaron las referencias duplicadas o repetidas, man-
teniéndose 54 estudios. Después, se establecieron
los criterios de exclusion (no se incluyeron estudios
cualitativos, tedricos, con uso de constructos o variables
similares o no especificas, o sin descripcién clara de
aspectos tedricos o metodoldgicos) y los de inclusidn (se
mantuvieron especificamente los estudios empiricos,
con descripcidn clara de las variables de interés y de
los aspectos tedricos y metodoldgicos). Finalmente,
se seleccionaron y clasificaron 19 estudios, los cuales
cumplieron con los criterios establecidos.

4. Revision descriptiva del estado de la investigacion
4.1. Procedimientos empleados

Todos los estudios revisados fueron de tipo tran-
seccional. Diez estudios se llevaron a cabo a partir de
la respuesta a instrumentos estandarizados respondidos
en paralelo por lideres y sus respectivos colaboradores
(supervisor/supervisado), y los demas se desarrollaron
a partir de la respuesta individual a los instrumentos
por parte de los trabajadores participantes. En todos los
estudios se tuvieron en cuenta los protocolos y proce-
dimientos estandar para este tipo de investigaciones,
y todos reportaron el cumplimiento de las exigencias
éticas y de integridad cientifica. Cabe senalar que diez
de los estudios se llevaron a cabo en China, seis en
Pakistan, uno en Indonesia, uno en Taiwan y uno en
Ghana, factor que debe ser considerado, principalmente,
por el efecto que puedan llegar a tener los aspectos

culturales y el senalamiento de la preponderancia de
estudios adelantados en paises asiaticos

4.2. Instrumentos utilizados

En la mayoria (17) de los estudios adelantados, para
la evaluacion del liderazgo ético se empled la Ethical
Leadership Scale (ELS) de Brown et al. (2005), que consta
de diez items. En todos los estudios el instrumento
mostro una alta fiabilidad. Este aspecto muestra que, si
bien se han propuesto algunas otras escalas de medicidn
con importantes indicadores de confiablidad y validez (p.
ej. Kalshoven, Den Hartog y De Hoogh, 2011; Khuntia y
Suar, 2004; Tanner, Briigger, Van Schie y Lebherz, 2010),
la escala ELS continla siendo la mas considerada para
identificar las percepciones de este constructo.

Por su parte, en el estudio de Duan et al. (2018] se
utilizé la Scale Dimensions of Ethical Leadership (SDEL),
un instrumento de cuatro items propuesto por Resick,
Hanges, Dickson y Mitchelson (2006), y en el estudio de
Gu et al. (2015) se usé el instrumento Moral Leadership
Scale (MLS) de seis items, desarrollado por Cheng, Chou
y Farh (2000), los cuales también mostraron fiabilidad
apropiada.

Para la evaluacion de la creatividad, el instrumento
empleado con mayor frecuencia (ocho estudios]) fue
el Individual Creative Behavior Scale (ICBS) de Zhou y
George (2001) y George y Zhou (2001), una escala que se
ha mantenido como una de las mas citadas en estudios
dirigidos a identificar la percepcion de creatividad en
contextos organizacionales y que implica, por lo general,
la autoevaluacion del trabajador y la evaluacion que
hacen los supervisores de cada uno de los trabaja-
dores. También se usaron la Employee Creativity Scale
(ECS), de Farmer, Tierney y Kung-Mclintyre (2003); los
instrumentos de Tierney, Farmery Graen (1999), Oldham
y Cummings (1996}, Perry-Smith (2006}, y Shin y Zhou
(2007); vy, para evaluacidn de creatividad de equipos de
emprendedores, el de Anderson y West (1998), y de equi-
pos de alta direccién, el de Farh, Lee y Farh (2010).

Por su parte, para evaluar la “creatividad verde” en el
estudio de Bahzar (2019), se utilizé el instrumento Green
Creativity (GRC) de Chen y Chang (2013), y en el estudio
de Cheny Hou (2016) la creatividad fue evaluada a partir
del registro de compensacionesy de las calificaciones de
desempeno creativo establecidos por los supervisores y
los encargados en la organizacion, a los cuales tuvieron
acceso los investigadores.

4.3 Teorias de soporte de los estudios

Las principales teorias citadas para dar soporte
a la discusidén se concentraron especialmente en las
teorias del Aprendizaje Social (Bandura, 1986; Bandura
y Walters, 1977) y la Teoria del Intercambio Social (Blau,
1964; Emerson, 1976; Gouldner, 1960). Estas teorias se
fundamentan en el reconocimiento del papel del lider
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como modelo de comportamiento, proveedor de retro-
alimentacién y promotor de acciones, asi como en la
reciprocidad de conductas en la relacion entre el lider
o jefe, y sus colaboradores, todo lo cual incide en las
practicas éticasy, por consiguiente, en la participaciony
expresion abierta de ideas de los empleados.

Otras de las teorias y marcos de explicacidon se
centraron en las siguientes: Teoria de la Evaluacidn
Cognitiva (Salley y Perry-Smith, 2001; Deciy Ryan, 1980,
1985; Ryan, 1982], Teoria de Reduccion de Incertidum-
bre (Lind y Van den Bos, 2002, Teoria del Contrato
Psicoldgico Infundido por la Ideologia (Rousseau vy
MclLean-Parks, 1993), Marco de Costos y Beneficios
Antecedentes (Busse, Mahlendorf y Bode, 2016) Teoria
de Procesamiento de Informacion Social (Salancik y
Pfeffer, 1978) y Teoria Basada en Recursos (Barney, 1991),
las cuales, en general, se concentran en el rol funda-
mental que juegan los procesos de pensamiento, analisis
y sintesis de la informacion en el establecimiento de
relaciones entre los lideres y los seguidores, en los
grupos sociales y en las organizaciones.

5. Principales hallazgos reportados

En todos los estudios revisados se evidenciaron
hallazgos suficientes para aceptar las hipdtesis de
relacion directa y positiva entre el liderazgo ético y la
creatividad de los empleados, lo que indica la pertinen-
cia de este tipo de liderazgo como factor asociado a
resultados deseables y valorados dentro de los pro-
cesos organizacionales, tales como las expresiones y
manifestaciones de conducta creativa.

Por otra parte, se identificaron la principales varia-
bles moderadoras y mediadoras en la relacién entre el
liderazgo ético y la creatividad de los empleados (Tabla
2). Entre las variables moderadoras reportadas en la
relacion, se explicaron: la distancia de poder (Zhao, Sun,
Zhang y Zhu, 2020), el soporte del supervisor para la
creatividad (Tu et al., 2019), y las fallas o errores de los
equipos de trabajo (Mo et al., 2019), lo cual sefala que
el liderazgo ético en interaccidn con variables percibidas
de la cultura organizacional, particularmente las
centradas en las dindmicas de direccion, la proximidad
a los lideres, las rutinas de acompahamiento y apoyo
de los jefes directos, las maneras de retroalimentar el
trabajo, y la calidad de las relaciones sociolaborales
entre companeros determinan un efecto importante y
significativo sobre la creatividad de los empleados.

Por su parte, en las principales variables mediadoras
reportadas en la relacion se encontraron individua-
les, grupales y organizacionales. Entre las variables
individuales, se encuentran la motivacidn intrinseca
(Feng et al., 2014; Feng et al., 2018; Shafique et al., 2020],
el empoderamiento psicoldgico (Chugtai, 2016; Duan et
al., 2018; Javed et al., 2017; Shafique et al., 2020), el com-
portamiento de expresion abierta de los trabajadores o
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voice behavior (Cheny Hou, 2016}, el compromiso afectivo
(Asif, Qing, Hwang y Shi, 2019), la autoeficacia (Ma et al.,
2013), la autoeficacia creativa (Wadei, Chen, Frempongy
Appienti, 2020) y la disposicidn para tomar riesgos (Duan
et al., 2018).

En cuanto alasvariables mediadoras grupales, se han
identificado la cohesidn de equipo (Zhao et al., 2020), el
conocimiento compartido (Ma et al., 2013; Shafique et al.,
2020), la confianza en el lider (Javed, Rawwas, Khandai,
Shahid y Tayyeb, 2018; Mehmood, 2016), la creatividad del
equipo (Mai, Zhang y Wang, 2019), la identificacion con el
lider (Gu et al., 2015) y el intercambio lider-colaborador
(Chugtai, 2016; Gu et al., 2015; Kalyar, Usta y Shafique,
2020). Por su parte, entre las variables mediadoras
organizacionales que se han analizado se hallan la
seguridad psicoldgica (Wadei et al., 2020), el clima de
seguridad psicoldgica (Tu et al., 2019) y el engagement
laboral (Asif et al., 2019).

El senalamiento de todas estas variables mediado-
ras permite entender que hay diversos constituyentes
de tipo psicoldgico, principalmente los de caracter
motivacional, afectivo, de expresion de emociones y
de percepcidon de las propias capacidades; asi como
relacionales o grupales, especialmente los de inte-
raccion con los lideres y con el equipo, y algunos de
tipo contextual u organizacional, como la seguridad,
el clima y el involucramiento, a través de los cuales el
liderazgo ético manifiesta de manera significativa su
efecto sobre la creatividad; es decir, estas variables
identificadas pueden ser consideradas como elementos
que facilitan o fortalecen el efecto de la relacién entre
el liderazgo ético y la creatividad de los empleados.
Por lo tanto, se reconoce que, para generar ambientes
de expresion de ideas novedosas que conduzcan a la
innovacion, se debe tener en cuenta que las practicas
éticas de los lideres no son suficientes para promover e
incentivar la creatividad, y que se requieren condiciones
y factores -como los senalados- que contribuyan a su
manifestacion.

6. Discusion y conclusiones

En lo relativo a los aspectos ético-morales, sus
relaciones y sus efectos sobre variables que aportan a
la creatividad, si bien no han sido temas ampliamente
estudiados, comienzaaidentificarse uninterés, por parte
de investigadores, dirigido principalmente al analisis de
tales relaciones en contextos en los que la innovacion
es fundamental para el desarrollo y la competitividad de
las organizaciones. Particularmente, las investigaciones
estdn reportando tanto relaciones directas como
indirectas entre variables que favorecen el efecto,
aunque menos se han estudiado los determinantes que
limitan tanto la expresion de liderazgo ético como de las
barreras que tienen los trabajadores para desarrollar
una conducta creativa.



Tabla 1. Resumen revision descriptiva de los estudios.

Estudio Participantes Instrumento Instrumento creatividad Teoria de soporte
liderazgo ético
Wadei, Chen, Frempongy 512 empleadosy 157 lideres de 3 empresas de servicios ELS ICBS Procesamiento de Informacion
Appienti (2020) (Ghana) Social
Zhao, Sun, Zhangy Zhu 91 CEO y sus equipos de alta gerencia ELS Farh, Lee y Farh (2010) Aprendizaje Social
(2020) (China)
Tu, Lu, Choiy Guo (2019) 230 miembros de 44 equipos de trabajo de conocimiento ELS Oldham y Cummings (1996) Reduccion de Incertidumbre
(China) Farmer, Tierney y Kung-Mcintyre (2003)
Mo, Ling y Xie (2019) 186 empleados y 50 supervisores del area de investigaciony ELS Shiny Zhou (2007) Aprendizaje Social
desarrollo de 8 companias de alta tecnologia Marco de Costos y Beneficios
(China) Antecedentes
Asif, Qing, Hwang y Shi 233 empleados del sector publico ELS Oldham y Cummings (1996) No indica
(2019) (China)
Kalyar, Usta y Shafique 557 enfermeras y sus supervisores de hospitales publicos ELS ICBS Perspectiva de la Interaccion
(2020} (Pakistan)
Shafique, Ahmad y Kalyar 322 empleados y sus jefes de 43 pequenas empresas de ELS ICBS Aprendizaje Social
(2020) tecnologia Tierney, Farmery Graen (1999)
(Pakistan)
Bahzar (2019) Directores y vicedirectores de 297 escuelas internacionales ELS GRC Teoria Basada en Recursos
(Indonesia)
Mai, Zhang y Wang (2019) 113 emprendedores y 246 miembros de equipos de nuevas ELS Perry-Smith (2006) Evaluacion Cognitiva Aprendizaje
empresas (new ventures) Anderson y West (1998) Social
(China)
Feng, Zhang, Liu, Zhangy 258 empleados y sus supervisores de 16 organizaciones ELS ECS Contrato Psicoldgico Infundido
Han (2018) (China) por la Ideologia
Evaluacion Cognitiva
Javed, Rawwas, Khandai, 205 empleados y sus supervisores de pequenas industrias ELS Tierney, Farmery Graen (1999) No indica
Shahid y Tayyeb (2018) textiles
(Pakistan)
Duan, Liuy Che (2018) 380 empleados y sus supervisores de 8 compafias de 5 SDEL ICBS No indica
sectores econémicos
(China)
Javed, Khan, Bashiry 183 empleados y sus supervisores de hoteles ELS ICBS Evaluacién Cognitiva
Arjoon (2017) (Pakistan)
Cheny Hou (2016) 291 empleados de organizaciones de investigacion y desarrollo ELS Registro de compensaciones y de Aprendizaje Social
(Taiwan) calificaciones de desempeno creativo
Chugtai (2016) 172 médicos empleados de un hospital ELS ICBS Intercambio Social
(Pakistan)
Mehmood (2016) 126 empleados de organizaciones privadas ELS ICBS No indica
(Pakistan)
Gu, Tang y Jiang (2015) 160 empleados y sus supervisores MLS ICBS No indica
(China)
Feng, Han, Liuy Song 258 empleados y sus supervisores ELS ECS Contrato Psicoldgico Infundido
(2014) (China) por la Ideologia
Evaluacion Cognitiva
Ma, Cheng, Ribbens y Zhou 309 empleados y sus supervisores de 4 companias ELS ECS Intercambio Social

(2013)

(China)

Aprendizaje Social

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 2. Variables moderadoras y mediadoras en los estudios revisados.
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Variables moderadoras

Variable

Estudio

Distancia de poder
Soporte del supervisor para la creatividad
Fallas o errores de los equipos de trabajo

Zhao, Sun, Zhangy Zhu (2020)
Tu, Lu, Choiy Guo (2019)
Mo, Ling y Xie (2019)

Variables mediadoras individuales

Variable

Estudio

Motivacion intrinseca

Empoderamiento psicolégico

Comportamiento de expresion abierta de los trabajadores (voice
behavior)

Compromiso afectivo

Autoeficacia

Autoeficacia creativa

Disposicion para tomar riesgos

Feng, Han, Liuy Song (2014)
Feng, Zhang, Liu, Zhang y Han (2018)
Shafique, Ahmad y Kaylar (2020)
Chugtai (2016)

Duan, Liuy Che (2018)

Javed, Khan, Bashir y Arjoon (2017)
Shafique, Ahmad y Kalyar (2020)
Cheny Hou (2016)

Asif, Qing, Hwang y Shi (2019)
Ma, Cheng, Ribbens y Zhou (2013)
Wadei, Chen, Frempong y Appienti (2020)
Duan, Liuy Che (2018)

Variables mediadoras grupales

Variable

Estudio

Cohesidon de equipo
Conocimiento compartido

Confianza en el lider
Creatividad del equipo

Identificacion con el lider
Intercambio lider-colaborador (LMX)

Zhao, Sun, Zhangy Zhu (2020)
Ma, Cheng, Ribbens y Zhou (2013)
Shafique, Ahmad y Kalyar (2020)
Javed, Rawwas, Khandai, Shahid y Tayyeb (2018)
Mehmood (2016)
Mai, Zhang y Wang (2019)
Gu, Tang y Jiang (2015)
Chugtai (2016)
Gu, Tangy Jiang (2015)
Kalyar, Usta y Shafique (2020)

Variables mediadoras organizacionales

Variable

Estudio

Seguridad psicoldgica
Clima de seguridad psicoldgica
Engagement laboral

Wadei, Chen, Frempong y Appienti (2020)
Tu, Lu, Choiy Guo (2019)
Asif, Qing, Hwang y Shi (2019)

Fuente: elaboracion propia.

Con el analisis de los estudios revisados, y de acuerdo
con Hoyt, Price y Poatsy (2013]), y Neves y Eisenberger
(2014), se puede senalar que los lideres éticos, al man-
tener coherencia entre lo que son como personas
morales y la gestion ética junto a la adopcidn de practicas
de proximidad, soporte y seguimiento a los empleados,
pueden contribuir con la expresion abierta y confiada de
ideas, y también con la reducciéon de los riesgos de un
comportamiento creativo por parte de los colaboradores.

Asimismo, los resultados de los estudios analizados
confirman que tanto la demostracion de conductas éticas
como la promociéon de estas en los colaboradores estan
asociadas a la generacion de ideas nuevas y Utiles en
ambientes de trabajo, lo cual puede aportar al desarrollo
y a la innovacion en las tareas, proyectos y actividades
laborales (Ahmed, Ismail, Amin y Nawaz, 2013; Brown
y Trevifio, 2006; Brown et al., 2005; Ko et al., 2017). Sin
embargo, se requiere continuar ampliando una evidencia

que aborde el efecto que puede llegara tener lainteraccion
de aspectos individuales de los lideres (personalidad,
motivacidn, emocion, cognicidn, nivel de desarrollo moral)
con la expresion y conductas de liderazgo ético sobre la
creatividad de los trabajadores.

También se puede concluir que el liderazgo ético, alin-
teractuar con factores de la cultura de las organizaciones
tales como la percepcidn del poder, las maneras de hacer
seguimiento a las tareas y el senalamiento de logros y
errores, favorece la manifestacion de creatividad; no
obstante, indagar por otros determinantes, como las
creencias, valores, rituales y principios compartidos,
ayudaria en la comprension de la incidencia que tiene
la cultura organizacional sobre la creatividad de los
empleados.

Asimismo, como fendmeno de intercambio social,
se observa que el liderazgo ético, junto a factores
contextuales, psicoldgicos individuales, de grupo vy



Esguerra / Estudios Gerenciales vol. 38, N.° 162, 2022, 109-119

116

de interaccién con los lideres, al generar confianza
y ambientes para la innovacion, incrementa en los
empleados la probabilidad de responder de manera
reciproca con disposicion favorable y expresion genuina
de creatividad (Rhoades y Eisenberger, 2002).

Ademas, se identificdé que, cuando los empleados
perciben caracteristicas, comportamientos y acom-
pahamiento ético por parte de los lideres, en conjunto
con factores intermediarios individuales, grupales y
organizacionales, llegan a pensar y actuar de manera
creativa, confirmando que, en la medida en que los lideres
éticos demuestran relaciones adecuadas, respetan las
ideas de los empleados y promueven conductas éticas,
se beneficia la percepcidn positiva de la organizacién
como promotora de creatividad, a lo cual los empleados
responderan coherentemente (Brown y Trevifio, 2006;
Mayer et al., 2012).

Dentro de los factores individuales, se han identificado
la motivacion intrinseca, el compromiso afectivo, la ex-
presion abierta de ideas y la autoeficacia; en los grupales,
la cohesion de equipo, el conocimiento compartido, la
confianza e identificacion con el lider y la creatividad de
grupo; mientras que en los organizacionales, la seguridad
psicoldgica, el climay el engagement.

Por otra parte, se sugiere -para futuros estudios-
contemplar el liderazgo ético en relacion con factores
de contexto tales como el clima ético, y los aspectos de
equidad, justicia organizacional y seguridad psicoldgica,
como factores intervinientes en la explicacion de la
expresion creativa. También, para la comprension de la
creatividad, se recomienda tener en cuenta que no todos
los trabajadores responden de la misma manera a la
influencia de los jefes o lideres en el trabajo, por lo tanto,
ampliar la evidencia sobre los estilos, maneras o vias de
expresion de las ideas de los empleados seria también
un area pertinente de exploracidn. Corresponde a los
interesados en continuar investigando sobre la relacion
entre estas dos variables explorar otras de contexto,
de persona, de grupo y de organizacion, asi como la
identificacion de posibles factores que juegan el rol de
terceras variables en la relacién.

A partir de los reportes de los estudios revisados, se
concluye, en general, que al contar con lideres éticos
se obtiene un efecto favorable sobre la creatividad de
los trabajadores, y se motiva a los empleados para la
innovacion. El liderazgo ético, con su enfoque moral
explicito, a través de los mecanismos moderadores y
mediadores individuales, del lider y de la organizacidn,
influye en conductas adecuadas y favorables a objetivos
organizacionales tales como la creatividad de los
empleados.

Con los resultados de estos estudios, se llama la
atenciéon sobre la oportunidad que tienen los lideres
para optimizar procesos, procedimientos y protocolos
organizacionales que orienten hacia la responsabilidad,
la sostenibilidad, la equidad, la dignidad y el respeto
por los demads, para fomentar conductas creativas en
los empleados. Dentro de las implicaciones para la

administracion, se sugiere que, en las organizaciones,
debe aumentar los estimulos al liderazgo ético, eliminar
barreras de comunicacion con respecto a las cuestiones
y dilemas éticos, y asegurar condiciones de apoyo,
seguimiento y retroalimentacion a los aportes creativos
de los trabajadores.

Finalmente, las principales limitaciones que se advier-
ten en estos casos, para considerar en investigaciones
posteriores, se mencionan a continuacién. En primer
lugar, los estudios se basaron en datos de tipo transversal,
lo que da muestra de un solo momento en el tiempo; en
un futuro, se pueden realizar mediciones en diferentes
momentos para identificar si las variables cambian a lo
largo de uno o mas periodos. Asimismo, la mayoria de
los estudios se adelantaron en un solo nivel (salvo dos de
ellos], por lo que se recomienda continuar con estudios
que involucren distintos niveles organizacionales en los
analisis. Finalmente, los estudios consideraron aspectos
culturales particulares, por ser llevados a cabo en paises
orientales, por lo que se recomienda, para los siguientes
estudios, tener en cuenta estos aspectos, con el objetivo
de establecer si existen diferencias determinadas por
este factor frente a culturas de otras latitudes.

Dentro de las limitaciones de esta revisidn del esta-
do de la investigacidon, se debe considerar que adn no
se reporta un gran numero de estudios, lo que apenas
permite una primera muestra de analisis. Asimismo, se
incluyeron Unicamente estudios de tipo cuantitativo, lo
que podria estar limitando el tipo de hallazgos producto
de investigaciones de caracter cualitativo o mixto. Se su-
giere, a futuro, adelantar estudios de revision sistematica,
metaanalisis y analisis critico.
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