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1. Introduccioén

El presente trabajo parte de un interes por contribuir al estardo del arte sobre el
Liderazgo Etico y sus efectos en el clima ético de una organizacion, asi como su implicacion
en el Work Engagement. Considerando asimismo los efectos del Clima Etico Organizacional
en el trabajo inducido en los empleados. De manera pragmatica, se pretende aumentar la
comprension y alertar sobre la importancia del Impacto del Liderazgo y del clima éticos en la
ventaja competitiva del capital humano y de las organizaciones.

Para introducir el estudio y el tema se presenta su pertinencia, los objetivos de la
investigacion, la metodologia utilizada, las principales conclusiones y la Estructura de la

tesis.

< Pertinencia del estudio

Los escandalos éticos y los comportamientos antiéticos existentes en las
organizaciones, un poco por todo el mundo, hacen importante el foco en el Liderazgo Etico, y
en las consecuencias que el mismo puede producir a nivel del clima ético de las
organizaciones, asi como el impacto o influencia que el Liderazgo Etico y el clima ético
pueden tener en el comportamiento positivo de los empleados con relacion al trabajo,
especificamente del Work Engagement.

De acuerdo con las investigaciones, el Work Engagement es uno de los principales
desafios de las organizaciones, ya que este estado sugiere que los empleados “visten la
camiseta” y se “encuentran dispuestos a hacer la milla extra”(Schaufeli & Bakker, 2004;

Sonnentag, 2003).
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Este estado es altamente ambicionado porgue se asocia al aumento de competitividad,
al destaque de la competencia, al potenciamiento de los resultados y al consecuente alcance

de lucros financieros organizacionales superiores.

Los estudios que relacionan el Clima Etico Organizacional con el Work Engagement,
asi como el Liderazgo Etico con el Work Engagement y el Liderazgo Etico con el Clima
Etico Organizacional, son escasos; y los estudios que relacionan los conceptos referidos entre
si son inexistentes. No obstante, existe un gran interés por parte de las organizaciones en la
comprension de como se puede potenciar el Work Engagement, debido a todos los efectos
positivos mencionados anteriormente que permiten el consecuente alcance de lucros

financieros organizacionales superiores.

<> Objetivos de la investigacion

El trabajo desarrollado pretende aumentar la comprension sobre la forma como se
puede incrementar el grado de Work Engagement de los empleados en una organizacion,
proporcionando a futuros investigadores la posibilidad de realizar estudios, recurriendo al
modelo desarrollado y presentado, que permitan la validacion de los resultados en los mas
variados contextos y tipos de organizaciones.

A través de este estudio tambien se pretende obtener un conjunto de respuestas que se
asientan en las relaciones existentes entre el Liderazgo Etico, el Clima Etico Organizacional y
la influencia en el grado de Work Engagement, siendo la pregunta principal (de contenido
cuantitativo, exploratorio, descriptivo y correlacional) a la cual se pretende responder:
“;Como el Lider Etico fomenta un Clima Etico Organizacional, y como éste impulsa el Work

Engagement?”.
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Para responder a la pregunta principal y al test de las hipotesis formuladas, la
investigadora contd con la colaboracién de la empresa PT Innovacion y Sistemas®, ao nivel
nacional. La opcion por esta empresa ocurrié debido a que el grupo PT Portugal ha sido
considerado uno de los grupos empresariales méas éticos del mundo, de acuerdo con el

instituto Ethisphere? en el afio 2013 (Ethisphere Institute, 2015).

Asi, se espera contribuir a la ayuda de las organizaciones que pretenden distinguirse
en el mercado, haciendo uso de las potencialidades intrinsecas a la organizacion, teniendo
como base el presupuesto de que el capital humano hace la diferencia, siendo que la
valorizacion de los recursos humanos es un bien necesario. Se pretende alcanzar elevados
patrones de satisfaccion y de calidad a nivel de los resultados organizacionales, a nivel del
desemperio profesional y del propio capital humano, valorizando y potenciando lo mejor que
existe dentro de las organizaciones, contribuyendo a una clara ventaja competitiva,

impulsando los negocios y los lucros organizacionales.

X Metodologia utilizada en la tesis

En lo que se refiere a la metodologia del estudio, se puede considerar que el mismo es

un estudio de caso de caracter cuantitativo, descriptivo y correlacional.

La PT Innovacién y Sistemas era una empresa que pertenecfa al grupo PT Portugal y, hoy, después de la venta de
la misma al grupo francés Altice, en enero de 2016, comenzé a llamarse Altice Labs. Su actividad se encuentra vinculada al
desarrollo de productos y servicios innovadores para el mercado de las telecomunicaciones y de las tecnologias de la
informacion.

2 El Instituto Ethisphere® es el lider mundial que define y promueve los patrones y précticas éticas en los

negocios, que alimentan el caracter de las organizaciones, la confianza y el éxito en el mercado de trabajo y en los negocios.
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X Principales conclusiones

Las conclusiones del estudio empirico se pueden resumir por la demostracion de la
relacion significativa entre el Liderazgo Etico y el Clima Etico Organizacional, asi como del
Liderazgo Etico y del Work Engagement; la existencia de una relacion significativa entre el
Clima Etico Organizacional y el Work Engagement, asi como una relacion significativa entre
el Clima Etico Organizacional y las dimensiones Dedicacion y Vigor del Work Engagement.
Se probd, a través del analisis, que el Clima Etico Organizacional tiene un efecto superior en
la dimensién Dedicacion del Work Engagement; la no existencia de efecto de moderacion del

Clima Etico Organizacional en la relacion entre el Liderazgo Etica y el Work Engagement.

También se concluye que la ética es apreciada por todos. Por eso, una empresa que se
considera involucrada en elevados patrones de ética no es apreciada y valorizada solamente
por sus clientes. Trabajar en un local ético, orientado por lideres éticos, es un privilegio y los

empleados van a querer retribuir esa satisfaccién dando lo mejor.

< Estructura de la tesis

La estructura de la tesis pasa por una division en 10 capitulos, en la que el capitulo 1
se refiere a la presente introduccion, seguido de la revision de la literatura, en la que se
abordan los conceptos Liderazgo Etico, Clima Etico Organizacional y Work Engagement

(capitulo 2).

El siguiente paso con lleva a la enumeracién de los objetivo de la investigacion, tanto
de los generales como de los especificos (capitulo 3), asi como de las seis hipdtesis que se
estan testando (H1, H2, H3, H3a, H3b y H4) (capitulo 4). Dentro del mismo capitulo también

se propone el modelo que se testara empiricamente.
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En el capitulo 5 se presenta la metodologia de investigacion y, en este mismo punto,
el método de investigacion, donde sera explicado el tipo de estudio adoptado; las variables
del estudio (que son presentadas, clasificadas, categorizadas y codificadas); la descripcion de
la muestra de la investigacion (nimero de empleados y la respectiva caracterizacion; tipo de
muestra); los instrumentos de medida de los constructos Liderazgo Etico, Clima Etico
Organizacional y Work Engagement (descripcién, citas y propiedades psicométricas) v,

finalmente, los procedimientos de recogida y de analisis de datos.

En el capitulo 6, el abordaje es el analisis de datos, y se comienza por caracterizar la
muestra. Le sigue el andlisis factorial, la verificacion de la fiabilidad, de la validez
convergente y discriminante de las escalas. Y se procede al analisis descriptivo de los
constructos. En este capitulo también se presentan los resultados referentes a la estadistica
inferencial. Se efectla el analisis correlacional de las variables y se presentan los diferentes
analisis de regresion entre los constructos. Se analiza el modelo recurriendo a las ecuaciones

estructurales y se analiza el efecto de moderacion propuesto.

Finalmente se presentan los resultados referentes a los objetivos para comprender los
comportamientos del lider con mayor impacto en el Clima Etico Organizacional y en el Work
Engagement, asi como los resultados referentes al objetivo que comprueba cuéles son los

items mas importantes del Clima Etico Organizacional para el Work Engagement.

En los capitulos 7 y 8 se presenta la discusion de los resultados y las conclusiones,
que incluyen las concusiones derivadas de la literatura y de la investigacion, asi como las
respectivas implicaciones y, ademas, las limitaciones y propuestas para futuras lineas de
investigacion. Los Gltimos dos capitulos (capitulo 9 y 10) se destinan a las referencias

bibliogréaficas y a los anexos.
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2. Revision de la Literatura

2.1. El Liderazgo Etico

Abordar la tematica o la dimension “Liderazgo Etico” tiene mucho sentido si
pensamos en la realidad relacionada con la existencia de estadisticas alarmantes sobre
escandalos éticos y comportamientos antiéticos en todos los tipos de organizaciones (Brown
& Trevifio, 2006; Mayer et al., 2010). Sucedié en un caso concreto, en 2007, que el Ethics
Resoyrce Center, en los Estados Unidos de Ameérica, efectué un estudio que comprobd que,
efectivamente, existe un elevado grado de mala conducta en el trabajo. La investigacion
verificd que el 56% de los empleados observaban estos comportamientos antiéticos, de los
cuales se pueden destacar los siguientes: mentir a los constituyentes internos o externos
(25%), practica de conducta abusiva (21%), declaraciones de horas trabajadas incorrectas
(17%), abuso en el uso de internet (16%), violacion de normas de seguridad (15%),
discriminacion (13%), robo (11%), y asedio sexual a una colega (10%). Sin embargo, este
estudio también tiene en consideracion que probablemente habria un nGmero mucho mayor
de comportamientos de mala indole, que son omisos por las mas diversas razones (Ethics
Resoyrce Center, 2007).

Debido a estas evidencias, los académicos han venido desarrollando estudios, con
base en la importancia del papel del liderazgo en el control del ambiente de las
organizaciones o su funcion en el cultivo de un ambiente ético, y su implicacion en la
reduccion de los comportamientos antiéticos (Brown & Trevifio, 2006; Walumbwa et al.,
2008). De esta forma, la investigacion sobre Liderazgo Etico ha sido valiosa en la
comprension del papel del liderazgo en relacion al comportamiento antiético en las

organizaciones.
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2.1.1. Liderazgo, liderazgo ética e estilos de liderazgo.

Se puede considerar que “el liderazgo es el proceso de influenciar las actividades de
un grupo organizado teniendo como orientacion la realizacion de un objetivo” (Rauch &
Behling, 1984, p. 46). La investigacion en el &rea del liderazgo trata de descubrir los rasgos,
habilidades y las fuentes de poder o los aspectos de una situacion que determinan el éxito en
el cumplimento de los objetivos trazados, teniendo en cuenta la influencia del lider sobre los
empleados, o la eficacia del liderazgo (Yulk, 1994).

Existen varios estilos de liderazgo, no obstante, de acuerdo con (Abrhiem, 2012), el
Liderazgo Etico no depende de la seleccion del estilo de liderazgo del lider, al contrario de
eso, depende del “desarrollo de la moral o de la extensién por la cual el lider se encuentra
motivado por los valores éticos al influenciar a los demas” (Abrhiem, 2012, p. 11). Y la ética
se encuentra relacionada con la naturaleza de los comportamientos, la forma de ser y el
virtuosismo de los lideres (Northouse, 2001).

De acuerdo con Aronson (2001), el Liderazgo Etico se encuentra asociado a los
estilos transaccional, transformacional y directivo. El estilo del lider por si mismo no se
considera suficiente y determinante para su eficacia o eficiencia. Considera también que el
estilo directivo es un continuum que puede ir desde el autocratico (“Yo soy el jefe y es esto lo
gue vamos a hacer” hasta el lalessez-faire (“Haga lo que quiera hacer”).

Se comprobd que los lideres transaccionales enfatizan las estrategias de control y
esperan el cumplimento por parte de los empleados, y que como consecuencia se puede dar la
destruccion de su auto estima, convirtiéndolos en meros ejecutantes comparados con robots
programados. La interpretacion de estos hechos tienen como implicacion la moral ausente de
ética (Kanungo & Mendonca, 1996).

Por otro lado, Aronson (2001, p. 247), se piensa que “los lideres transformacionales se

consideran éticos ya que se concentran en estrategias que persiguen el aumento del potencial,
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y la intencién es la alteracién de actitudes, creencias y valores basicos mediante el empefio
por aumentar los sentimientos de auto eficacia y auto determinacién de los empleados.”

Como forma de distinguir los estilos transaccional y transformacional, Bass (1998) se
refiere a los mismos de la siguiente forma: La cultura transaccional estd mas orientada a los
intereses de la empresa. Los empleados tienen poca participacion en las decisiones y son
vigilados de cerca, coaccionados y controlados. Contrariamente, la organizacion
transformacional anima el empefio en la concretizacion de los objetivos, la vision y los
valores, y promueve el trabajo en equipo.

Con relacion al estilo transaccional, Bird (1999) es de la opinion de que este estilo
parece ser éticamente apropiado en ciertas condiciones, y estos lideres, en la gestion diaria,
tienden a ser instrumentales, al punto de asegurar el mantenimiento de objetivos y codigos de
conducta. No obstante, el liderazgo transformacional tiende a estar caracterizado por patrones
de moral més elevados en comparacion con los estilos transaccional y directivo (Abrhiem,
2012; Kuhnhert & Lewis, 1987; Petrick & Quinn, 1997). Hofstede (1980) defiende que nada
invalida que el liderazgo directivo, que es un estilo autocratico benevolente, también pueda
ser interpretado como eficaz y etico.

A su vez, Aronson (2001, p. 248), teniendo en cuenta las diferentes opiniones sobre
liderazgo, destaca que “los diferentes estilos difieren en la forma como se expresan los
valores éticos”. De acuerdo con Aronson (2001), el nivel del patrén de moral no determina el
estilo de liderazgo, sino solamente el grado de ética que posee. El estilo del Lider Etico, sin

embargo, reflejara la perspectiva ética adoptada por el lider, basado en sus valores.
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2.1.2. Liderazgo Etico: el concepto.

Brown et al. (2005, p. 120) fueron los primeros que estudiaron el Liderazgo Etico
como un estilo diferente y lo definieron como "la demostracion de conducta normativamente
adecuada por medio de acciones personales y relaciones interpersonales, asi como la
promocién de tal conducta en los empleados a través de dos vias de comunicacion, de
refuerzo y de toma de decision”. Se apoyan en la perspectiva del aprendizaje social (Brown &
Trevifio, 2006). La teoria del aprendizaje social destaca que los lideres son modelos de
comportamientos adecuados y enfatiza que las personas aprenden a partir de recompensas y
sanciones (Bandura, 1977, 1986). Esto significa que los lideres éticos recurren a esfuerzos
transaccionales (relacionados con la comunicacién, la recompensa y el castigo), asi como al
papel de modelacion del comportamiento deseado para estimular el comportamiento ético de
los subordinados (Brown et al., 2005; Kalshoven et al., 2010; Trevifio et al., 2003).

De una forma general, y de acuerdo con Monahan (2012), todos los autores que
definieron el Liderazgo Etico estan de acuerdo en que el mismo se enfoca en influenciar a los
empleados a hacer lo correcto. Seguidamente (tabla 1) se presentan diversas definiciones, asi

como una definicion propuesta por la autora del presente estudio.

Tabla 1

Definiciones de Liderazgo Etico

Definicion de Lider Etico Autores
“Simplemente un problema que se relaciona con el hecho de que el lider tenga buen Freeman y Stewart
caracter y los valores correctos o que sea una persona de caracter fuerte” (2006, p. 2)

La principal responsabilidad de los lideres y la esencia del Liderazgo Etico es servir Greenleaf (2002)
a los empleados

Un Lider Etico es un lider que manifiesta y exterioriza caracteristicas de un Frank (2002)
liderazgo transformacional

Un lider que presenta virtudes intrinsecas en el proceso de toma de decision. Los Cumbo (2009)
empleados simplemente son beneficiarios de un lider que vive una vida virtuosa

Un modo de ser y de hacer a eleccién correcta. Tiene que ver con la moralidad Darcy (2010)

interna de un lider.
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Definicion de Lider Etico Autores

Una persona que vive con base en principios de conducta que son cruciales para si Thomas (2001)
mismo, siendo necesario que el lider asuma un patron mas universal del

comportamiento moral

Un lider que efectia continuas preguntas sobre lo que es correcto y lo que esta mal - Guy (1990)

es un modo de conducta - dando el ejemplo a los empleados y a las demas personas

sobre la correccién o incorrecion de acciones particulares

"La demostraciéon de conducta normativamente adecuada por medio de acciones Brown et al.
personales y relaciones interpersonales, asi como la promocién de esta conducta en (2005, p. 120)
los empleados a través de dos vias de comunicacion, refuerzo y toma de decision”

Fuente: Sintesis elaborado por el autor

2.1.3. Caracteristicas del liderazgo o del Lider Etico: estudios.

De acuerdo con Brown y Trevifio (2006), los investigadores creyeron durante mucho
tiempo que las caracteristicas personales, como la integridad, serian importantes para la
percepcidn de la eficacia del liderazgo. Las investigaciones apoyaron esta hipdtesis. También,
algunos estudios de opinion a través de cuestionarios, asociaron la eficacia del lider percibida
con la percepcion de honestidad, integridad y confiabilidad (Hartog et al., 1999; Kirkpatrick
& Locke, 1991; Kouzes & Posner, 1993; Padhmanabhan, 2015; Posner & Schmidt, 1992). A
su vez, la confianza cognitiva (el cuidado en el trabajo, el ser profesional y de confianza;
McAullister, 1995) ha sido asociada a los estilos de liderazgo eficaces (Dirks & Ferrin, 2002).

El desarrollo del estudio del constructo comenz6 con un abordaje cualitativo, basado
en entrevistas, en el cual Trevifio y los colegas (Trevifio et al., 2003; Trevifio et al., 2000)
invitaron a ejecutivos a caracterizar el nivel ético de los ejecutivos que les eran familiares.
Los informadores percibieron que estos lideres poseian cualidades personales tales como la
demostracion de cuidado, confiabilidad, honestidad e imparcialidad, y manifestaban
comportamientos que incluian la demostracion explicita de la conducta ética, al tomar
decisiones justas y con principios, al comunicar la importancia de la ética a sus empleados, al
recompensar un comportamiento positivo ético, y al disciplinar el comportamiento antiético

(Brown & Trevifio, 2006).
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Basados en este trabajo, Trevifio et al. (2003, 2000) realizaron un estudio
exploratorio, desarrollado para entender el significado del término Liderazgo Etico para
observadores cercanos® a los ejecutivos. A través de entrevistas semiestructuradas a veinte
gjecutivos y a veinte autoridades de la ética o conformidad en varias industrias, los
investigadores solicitaron a los informadores que pensasen en un Lider Etico que les fuese
familiar, y que respondiesen a preguntas sobre las caracteristicas, los comportamientos y las
motivaciones del lider en cuestion.

De las entrevistas surgieron evidencias sobre varias caracteristicas personales que se
encontraban relacionadas con el Liderazgo Etico. Se percibié que los lideres éticos eran
honestos y de confianza. Ademas de eso, se consider0 a los lideres éticos como tomadores de
decisiones justas y con principios, que se preocupan por las personas y la sociedad en
general, y como personas que se comportan éticamente en sus vidas personales y
profesionales.

Jordan et al. (2011) refieren que los lideres éticos se perciben como individuos
atentos, honestos e integros, que toman decisiones justas y equilibradas. Los lideres éticos
también se perciben como altamente implicados en la comunicacion explicita sobre
cuestiones éticas, apoyando esta comunicacion a través de la accion ética consistente en el
refuerzo de la conducta ética de los demas (Brown & Trevifio, 2006).

Los investigadores caracterizaron estos resultados como el aspecto moral de la
persona en el Liderazgo Etico, que representa las percepciones de los observadores sobre los
rasgos personales del lider, como es el caso del caracter, de la motivacion y de las
motivaciones altruistas.

Ademas, el estudio revel6 otro aspecto importante del Liderazgo Etico, que Brown y

Trevifio (2006) rotularon como la dimensién moral del gerente. Este aspecto del Liderazgo

% Empleados
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Etico representa los esfuerzos proactivos del lider para influenciar el comportamiento ético y
antiético de los empleados. Los gerentes morales “convierten la ética en un componente
explicito de su vida cotidiana en el liderazgo al comunicar mensajes de ética y de valores, por
dar visible e intencionalmente un ejemplo de comportamiento ético y por hacer uso del
sistema de recompensas (recompensas Yy disciplina) en la responsabilizacion de sus
empleados por su conducta ética. Este comportamiento explicito ayuda al Lider Etico a
convertir la ética en un mensaje de liderazgo, que llama la atencion de los empleados,
destacandose en un contexto organizacional que muchas veces, en el mejor de los casos, es
éticamente neutro (Trevifio et al., 2003, 2000).

Basados en este estudio cualitativo, asi como en la literatura existente, Brown et al.
(2005) condujeron un proceso mas formal de desarrollo y validacién del constructo. Ellos
desarrollaron un instrumento de diez items para medir la percepcion del Liderazgo Etico o la
escala de Liderazgo Etico (ELS). Realizaron varios estudios de validacion del constructo y
comprobaron que el Liderazgo Etico estaba positivamente asociado con la justicia
interpersonal, la honestidad, y que estaba influenciado por la dimension del liderazgo
transformacional (Bass & Avolio, 2000). El Liderazgo Etico también esta positivamente
relacionado con la confianza afectiva en el lider y negativamente relacionado con la
supervision abusiva, y no esta relacionado con la demografia ni con la similitud demografica
percibida entre el lider y el subordinado. Debemos destacar que las percepciones de los
subordinados sobre el Liderazgo Etico predicen la satisfaccion con el lider, la eficacia
percibida del lider, la disponibilidad para ejercer esfuerzos extra en el trabajo y el deseo de

informar al gestor sobre problemas existentes. Los resultados indicaron que el liderazgo

4 Lider ético. Persona a quien el empleado reporta y que presenta un comportamiento ético ejemplar y de seguir.
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transformacional es indiscutiblemente el liderazgo que conceptualmente se encuentra mas
cerca del Liderazgo Etico.

La tabla 2 sintetiza las caracteristicas de los lideres éticos de acuerdo con los autores
que sostienen, a través de los resultados de sus investigaciones, las caracteristicas asociadas a

los lideres en cuestion.

Tabla 2

Caracteristicas del Lider Etico de acuerdo con diferentes autores

(;aracterl’sticas del Lider
Etico

Autores

Integridad Brown y Trevifio (2006); Hartog et al. (1999); Jordan et al. (2011);
Kirkpatrick y Locke (1991); Kouzes y Posner (1993); Posner y Schmidt
(1992)

Honestidad Brown et al. (2005); Hartog et al. (1999); Jordan et al. (2011); Kirkpatrick
y Locke (1991); Kouzes y Posner (1993); Posner y Schmidt (1992);
Trevifio et al. (2003, 2000)

Imparcialidad Trevifio et al. (2003, 2000)

Preocupacion por los demés o
cuidado

Jordan et al. (2011); Trevifio et al. (2003, 2000)

Confiabilidad

Brown et al. (2005); Hartog et al. (1999); Kirkpatrick y Locke (1991);
Kouzes y Posner (1993); Posner y Schmidt (1992); Trevifio et al. (2003,
2000)

Con principios

Brown et al. (2005)

Tomadores de decisiones justas
y equilibradas

Brown et al. (2005); Jordan et al. (2011); Trevifio et al. (2003, 2000)

Comunicacion con los
empleados sobre ética y sus
problemas

Brown y Trevifio (2006); Trevifio et al. (2003, 2000)

Definen patrones éticos claros

Jordan et al. (2011); Trevifio et al. (2003, 2000)

Usan recompensas y sanciones

Brown y Trevifio (2006); Trevifio et al. (2003, 2000)

Llevan a la préctica lo que
defienden en la teoria

Brown y Trevifio (2006); Jordan et al. (2011); Trevifio et al. (2003, 2000)

Son modelos proactivos en la
conducta ética

Brown y Trevifio (2006); Jordan et al. (2011); Trevifio et al. (2003, 2000)

Presentan motivaciones
altruistas

Jordan et al. (2011)

Fuente: Sintesis elaborado por el autor

Resumiendo, y teniendo en cuenta la tabla 2, la investigacion reciente sugiere que los
lideres éticos son personas morales, caracterizados como honestos, carifiosos, preocupados
por los demas, de confianza, y como individuos con principios, que toman decisiones justas y

equilibradas. Los lideres éticos frecuentemente hablan con sus empleados sobre ética y sus
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problemas, definen patrones éticos claros y usan recompensas y penalizaciones para que se
cumplan esas normas. No se limitan a hablar sobre ética, sino que ponen en practica lo que
defienden en la teoria, y son modelos proactivos en la conducta ética. Este ambiente ético
incluye la concientizacion de los empleados sobre las cuestiones éticas, el deseo de mantener
altos patrones éticos, y la sensacion de inexistencia de presién en la inclusion de patrones

éticos en el trabajo.

2.1.4. Antecedentes y consecuencias del Liderazgo Etico.

De acuerdo con Brown et al. (2005), la base para explicar los antecedentes y los
resultados o consecuencias del Liderazgo Etico también se puede encontrar en la teoria de
aprendizaje social (Bandura, 1977, 1986). La teoria de aprendizaje social ayuda a esclarecer
algunas caracteristicas individuales del lider, asi como las influencias situacionales que se
encuentran relacionadas con la percepcion de Liderazgo Etico por parte de los empleados.
Ademas, dijo que esta teoria ayuda a explicar por qué y como los lideres éticos influencian a
sus empleados (Brown & Trevifio, 2006).

Asi como Brown y Trevifio (2006), fueron varios los autores (Aquino & Reed, 2002;
Edmondson, 1999; Judge & Bono, 2000; Kalshoven et al., 2010; Lapsley & Lasky, 2001;
Mayer et al., 2009; Mayer et al. 2012; Munir et al., 2013; Trevifio, 1990; Tupes & Christal,
1961; Victor & Cullen, 1988; Walumbwa & Schaubroeck, 2009; Walumbwa & Schaubroeck,
2009; Walumbwa et al., 2011) que formularon hipétesis que pudiesen ser evaluadas y
testadas con el objetivo de encontrar antecedentes y consecuencias vinculadas al Liderazgo
Etico (se esquematiza en la figura 1). No obstante, las investigaciones son reducidas, y por

eso aun se sabe poco sobre lo que antecede al Liderazgo Etico.
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Los antecedentes del Liderazgo Etico pueden ser divididos en dos categorias: las
influencias situacionales o contextuales y las influencias individuales, que se encuentran
asociadas a las caracteristicas de los individuos.

Una de las influencias situacionales es la influencia de un modelo de comportamiento.
De acuerdo con Brown y Trevifio (2006), los empleados no son los Gnicos que aprenden con
los modelos. Los lideres también aprenden con ellos a través de la observacion, asi como a
través de las consecuencias de su comportamiento. Los lideres tienden a identificarse con las
personas que consideran ejemplos a seguir, interiorizando sus valores y actitudes y
reproduciendo el comportamiento que los model6 (Bandura, 1986). Se verificd que la
existencia de un mentor durante la carrera profesional se encuentra positivamente relacionado
con el Liderazgo Etico (Brown & Trevifio, 2006).

Otra de las influencias situacionales estd relacionada con el contexto ético en la
organizacion (Trevifio et al., 1998) o la infraestructura (Tenbrunsel et al., 2003), y la mayor parte
de la investigacion empirica en esta area se centra sobre lo que es el clima ético (Victor & Cullen,
1988) o cultura ética (Trevifio, 1990). Tanto el clima como la cultura se refieren a caracteristicas da
organizacion que promueven o no las actitudes y comportamientos relacionados con la ética
(Trevifio et al., 1998).

Dentro de las influencias individuales, varias caracteristicas de los individuos -
agradabilidad, conscienciosidad, estabilidad emocional, locus de control y identidad moral -
fueron testadas con el propdsito de verificar si las mismas tendrian influencia directa sobre el
Liderazgo Etico. Se verific que la agradabilidad, alguien considerado altruista, de confianza,
amable y cooperativo (Tupes & Christal, 1961), se encontraba positivamente relacionado,
presentado influencia sobre el Liderazgo Etico (Brown & Trevifio, 2006; Judge & Bono,

2000; Kalshoven et al., 2010; Walumbwa & Schaubroeck, 2009; Walumbwa et al., 2011).
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La caracteristica personal “consciencia”, la capacidad de raciocinar a un nivel elevado
sobre cuestiones de ética (Tupes & Christal, 1961), se considerd una influencia positiva
(Brown & Trevifio, 2006; Kalshoven et al., 2010; Walumbwa & Schaubroeck, 2009;
Walumbwa et al., 2011).

La consciencia del lider es mas importante cuando estan clasificando los papeles o las
tareas que se deben ejecutar. Estos lideres son seguros y responsables y actdan de forma
respetuosa. A su vez, la agradabilidad parece ser un aspecto mas relevante en lo que toca a la
importancia que el superior o supervisor da al concepto de justicia y de division (Kalshoven
et al., 2010). También Kalshoven et al. (2010) probaron que la estabilidad emocional se
encuentra positivamente relacionada con el Liderazgo Etico.

Se verifico que la caracteristica individual “locus de control”, considerado el control
que se percibe sobre los acontecimientos en la propia vida, influencia positivamente el
Liderazgo Etico (Brown & Trevifio, 2006). Se interpretd que los individuos que poseen un
locus de control interno perciben mayor control sobre si mismos, mientras que los que poseen
un locus de control externo, perciben que su destino o el poder ejercido por otros individuos
ejercen gran influencia sobre los acontecimientos (Brown & Trevifio, 2006).

A su vez, Mayer et al. (2012), a través de las hipotesis que formularon, probaron que
la simbolizacién de la identidad moral del lider y la internalizacion de la identidad moral del
lider influenciaban positivamente la percepcion de Liderazgo Etico. Se considera que la
identidad moral es un auto esquema organizado alrededor de un conjunto de rasgos morales
asociados tales como la honestidad, el cuidado, y la transmision de compasividad (Aquino &
Reed, 2002; Lapsley & Lasky, 2001). Individuos con evaluaciones elevadas en la
simbolizacion de la identidad moral demuestran que poseen rasgos morales a través de

acciones morales, mientras que la internalizacion de la identidad moral representa los rasgos



LA RELACION ENTRE LIDERAZGO Y CLIMA ETICO Y WORK ENGAGEMENT 32

de moral que se encuentran enraizados en el auto concepto del individuo (Aquino & Reed,
2002).

Al estudiar las consecuencias del Liderazgo Etico, Brown y Trevifio (2006)
descubrieron que los subordinados que percibian a sus lideres como lideres éticos eran mas
propensos a ejercer esfuerzos extra en el trabajo, percibian al lider como mas eficaz, y
relataban problemas a sus lideres o supervisores. Mas recientemente, Mayer et al. (2009)
constataron que las percepciones de Liderazgo Etico eran asociadas al reducido desvio
organizacional y al creciente comportamiento de ciudadania, tales como la buena voluntad de
los empleados de ayudar en funciones extra. A su vez, Munir et al. (2013), también testaron
la hipotesis de que el Liderazgo Etico tenga un efecto positivo sobre el comportamiento de
ciudadania organizacional, y la hipotesis fue validada.

Walumbwa et al. (2011) descubrieron que las percepciones de Liderazgo Etico se
encontraban relacionadas con la creciente importancia de la “voz de los empleados” a través
de sus influencias directa sobre la seguridad psicoldgica intensificada. Esta se refiere a
creencias compartidas entre los miembros de la unidad de trabajo, de que es seguro para ellos
implicarse en la toma de riesgos interpersonales (Edmondson, 1999).

Asi, las percepciones de Liderazgo Etico demostraron influenciar favorablemente un
numero significativo de consecuencias o resultados en los empleados (Brown & Trevifio,
2006). Como se observara en los proximos paragrafos, el presente estudio destacara la
influencia del Liderazgo Etico, o el efecto positivo de éste sobre el Clima Etico

Organizacional y también el efecto directo del Liderazgo Etico sobre el Work Engagement.
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Figura 1

Antecedentes y consecuencias del Liderazgo Etico
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2.1.4.1. La relacion entre el Liderazgo Etico y el Clima Etico Organizacional.

Los lideres de una organizacion son responsables de establecer la vision, la mision,
los objetivos y los valores de la organizacién. Por eso, es importante destacar el papel que
desempefian los lideres a nivel del clima de la organizacion (Moore & Moore, 2014). Se
puede definir el clima ético como la “percepcion compartida de lo que es un comportamiento
correcto y de como se deberan tratar las situaciones éticas en una organizacion” (Victor &

Cullen, 1987, p. 51).

De acuerdo con Elci et al. (2013), la existencia de efectos del comportamiento del
lider en los valores de la organizacion no es una idea nueva. Esto ocurre porque las personas

son seres sociales que son afectados por otras personas. Los lideres tienen el importante papel
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de modelo en la promocion de un clima ético favorable, por lo que varios investigadores han
presentado modelos de influencias de los lideres organizacionales en la cultura y clima

organizacional.

De acuerdo con Schminke et al. (2005), las orientaciones del lider y el respetivo
desarrollo de la moral, definen la cultura de la organizacion, asi como la percepcion de la
existencia de un clima ético. Se puede afirmar que las orientaciones o los estilos de los lideres
tienen una influencia significativa sobre cémo los empleados perciben el clima ético de la
organizacion, al tiempo que hace a los empleados receptivos a los codigos éticos (Schwepker

& Hartline, 2005).

Dickson et al. (2001) refieren que los trabajos tedricos existentes explican la
importancia de los lideres éticos en el desarrollo de un clima ético en las organizaciones. De
acuerdo con Mayer et al. (2010, p. 8), los lideres “dan el tono ético a una organizacion
mediante la articulacién de practicas, politicas y procedimientos que ayudan a facilitar un
comportamiento ético y a reducir la probabilidad de una mala conducta”. Mayer et al. (2010)
refieren que, esencialmente, por la adecuada modelacion del papel del comportamiento, los
lideres éticos ayudan a crear un clima en el que se valoriza hacer lo correcto. Stringer (2002,
p. 12) afirma que “la mayoria de los estudios han mostrado que el determinante mas
importante del clima de una organizacion es el comportamiento cotidiano de los lideres de la

organizacion”.

Entonces, podemos afirmar que la cultura ética y el clima de las organizaciones son
altamente influenciados por los lideres de nivel ejecutivo, que establecen los dominios
organizacionales éticos (Kelly et al., 2004; Trevifio et al., 2003, 2000), asi como los dominios
estratégicos (Hambrick & Mason, 1984; Mintzberg, 1973), siendo que los ejecutivos también
influencian el pensamiento de los demas miembros de nivel més elevados o de tope de la

organizacion, que trabajan para ellos (Jordan et al., 2011).
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En la literatura sobre el liderazgo, se sugiere que la creacion de un clima y cultura
ética es una de las responsabilidades principales de un lider (Daft, 2005; Jaramillo et al.,
2006; Sims & Brinkman, 2002). De la misma forma, Chen et al. (1997), sugieren que los
lideres deben vivir y adherirse a los patrones éticos que defienden, inculcando esos
comportamientos éticos a los demas. Esta perspectiva asume que el liderazgo puede hacer la
diferencia en la creacion de un clima organizacional ético o antiético (Ponnu & Tennakoon,
2009). Mas especificamente, son los lideres de la organizacion quienes tienen el papel
dominante en la creacion y mantenimiento del clima ético. Ademas, los valores y la ética
personal del Lider Etico estan incorporados y moldean y mantienen el clima emergente o
ético (Grojean et al., 2004).

Teniendo como base los resultados de las investigaciones, existe una relacion positiva
entre el liderazgo y el clima ético (Jose & Thibodeaux, 1999; Mayer et al., 2010; Neubert et
al., 2009; Schminke et al., 2005). Mendonca (2001, p. 268) refiere que, "los lideres son
responsables del clima de moral de la organizacion que, en efecto, refleja el desarrollo moral
del lider" y Aronson (2001, p. 245) afirma que, "el comportamiento ético por parte del lider
parece ser una condicion necesaria para el establecimiento de una organizacion ética".
Trevifio et al. (2000, p. 128) abordan la importancia de la reputacion de un lider para el
Liderazgo Etico, sefialando que "los valores son la fuerza que mantiene las cosas unidas, y los
valores deben ser comunicados a partir del tope de la organizacion”. Dickson et al. (2001)
sugieren que el determinante critico del clima ético es el comportamiento ético del lider.
Algunos investigadores (Sims & Brinkman, 2002; Sims, 2000) refieren a Schein (1985) para
describir como los lideres moldean y refuerzan el clima ético de una organizacion. El
abordaje ético del lider afecta al clima ético de una organizacion (el papel de modelo, las

recompensas, la seleccién y la comunicacion), y los lideres tienen un poder substancial en la
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creacion y mantenimiento de los procesos y de las normas éticas, y en la creacion de un clima
ético (Schminke et al., 2005).

De acuerdo con Mayer et al. (2010), con base en las précticas de los lideres o la forma
como implementan las politicas y practicas y las presentan a los empleados, influenciara la
forma como los empleados perciben el clima ético. Es responsabilidad de los lideres fomentar
el clima ético a través del estimulo de las préacticas, politicas y procedimientos correctos, de
manera a mantener una conducta ética dentro de la organizacion. Los lideres éticos actian
teniendo en cuenta la ética o teniendo en cuenta lo que se considera como una préactica
correcta, 0 una actitud correcta, comunican regularmente con los empleados sobre la ética, y
recompensan y castigan a los empleados de acuerdo con los principios de la ética. De esta
forma, dejan claro a los empleados que la actuacion en conformidad con la ética es un
resultado importante para la organizacion.

Como vya se refirig, existe investigacion empirica que sugiere que el ambiente de
trabajo ético estd influenciado por los lideres organizacionales. Asi, Schminke et al. (2005)
exploran la relacion entre el desarrollo de la moral del lider y el clima ético de la
organizacion, y los resultados comprueban que el desarrollo moral de un lider esta asociado
con el clima ético en las organizaciones. También destacan que la coherencia entre el
desarrollo moral del lider y sus acciones estd relacionada con el clima ético. A su vez,
Neubert et al. (2009) concluyeron que el Liderazgo Etico esta positivamente relacionado con
la percepcion del clima ético por los individuos. De acuerdo con Mayer et al. (2010) estos
estudios sostienen la idea de que los lideres éticos deben tener un efecto positivo sobre el
clima ético.

En un caso concreto, el estudio empirico de Schminke et al. (2005, p. 147) revel6 que
“el desarrollo moral del lider y la coherencia entre el desarrollo moral del lider y sus acciones

interacttan de forma a afectar el clima ético”. En el caso de Aronson (2001, p. 245), afirma
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que el “comportamiento ético por parte del lider parece ser la condicion necesaria para el
estabelecimiento de una organizacion ética, pero no es suficiente por si solo. El Liderazgo
Etico es necesario. (...) Los lideres deben establecer el espiritu, definir el ambiente y
determinar los limites de comportamiento aceptable.”

Por otro lado, Shin (2012) afirma que mientras varios estudios han investigado las
relaciones entre el clima ético y las diferentes consecuencias para el trabajo, existe poca
investigacion con relacion a la exploracion de los factores que producen o promueven un
clima ético. Sin embargo, el Liderazgo Etico es un factor que ha sido identificado como un
antecedente del clima ético. Aunque los investigadores concuerden en que los lideres tienen
un papel significativo en la formacion del clima ético de una organizacion (Grojean et al.,
2004; Mulki et al., 2009), no existen muchas evidencias empiricas sobre la asociacion entre
el Liderazgo Etico de los CEO y el clima ético. No obstante, de acuerdo con Mayer et al.
(2009), existen investigaciones recientes que revelan que los efectos positivos del Liderazgo
Etico ejecutivo se propagan en cascada hasta el nivel de los empleados a través del Liderazgo
Etico practicado por los supervisores.

El Liderazgo Etico del CEO puede provocar una alta implicacion colectiva en la
conducta ética por parte de los empleados, lo que genera un clima ético, caracterizado por
normas éticas de trabajo compartidas y percibidas (Dickson et al., 2001).

Ademas del efecto directo del CEO en la conducta ética de los empleados, existen
investigaciones que sugieren que el Liderazgo Etico de la gestion de tope, como es el caso la
direccion del CEO, también afecta el comportamiento pro-social de los empleados a través
del mecanismo de intervencion del Liderazgo Etico de los supervisores (Mayer et al., 2009).
Mayer et al. (2009) demostraron que el Liderazgo Etico del CEO tiene un efecto positivo en
el Liderazgo Etico de los supervisores que, a su vez, influencia el comportamiento pro-social

de sus subordinados inmediatos. De esta forma, el CEO no solo sirve como un modelo fuerte
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para los empleados, sino que también afecta la conducta ética de la empresa como un todo,
reforzando el Liderazgo Etico de los gerentes y de los supervisores, que contribuye
consecuentemente a la formacion de un clima ético (Shin, 2012).

En vistas de que los CEO, al igual que todos los lideres y supervisores, afectan
fuertemente los resultados de la organizacion y de los empleados mediante la articulacién y la
comunicacion de una vision y la forma como modela la cultura organizacional (Buenal &
Hooijberg, 2000; Vera & Crossan, 2004; Zaccaro, 2001), es importante analizar como el
Liderazgo Etico de un CEO, asi como todos los otros lideres, se relaciona con el clima ético
de su empresa.

Teoricamente, el Liderazgo Etico del CEO debe producir un clima ético en el
ambiente de trabajo, a través de los principios del aprendizaje social (Bandura, 1977) y de los
procesos de intervencion del liderazgo de los supervisores. No obstante, algunos estudios
empiricos han investigado si existe una asociacion directa y positiva entre el Liderazgo Etico
del CEO vy las consecuencias organizacionales. Uno de los estudios verificd que el Liderazgo
Etico del CEO se encuentra positivamente relacionado con la eficacia del equipo que dirige
(Hoogh & Hartog, 2008). Se demostré que el Liderazgo Etico de los gerentes séniores se
encuentra positivamente correlacionado con la eficacia del lider, la disponibilidad y el deseo
del empleado de efectuar esfuerzos extra, la satisfaccion del empleado con el lider (Toor &
Ofori, 2009) y el clima ético (Neubert et al., 2009). Aungue no haya ocurrido en el dominio
de la ética empresarial, los estudios del clima organizacional, en general, han confirmado la
existencia de una relacion positiva entre el liderazgo y el clima organizacional (Ozcelik et al.,
2008; Shin et al., 2014; Walumbwa et al., 2010). En el estudio de Ozcelik et al. (2008) se
comprobd que las practicas de liderazgo del CEO se encuentran significativamente

relacionadas con un clima emocional positivo.
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Efectivamente, los investigadores han alegado que el clima ético es altamente
influenciado por los lideres de las organizaciones (Neubert et al., 2009; Schminke et al.,
2005; Aronson, 2001)

Mayer et al. (2010) investigaron la relacion entre el Liderazgo Etico y el Clima Etico
Organizacional, proponiendo una hipdtesis. Estos autores comprobaron que el Liderazgo
Etico se encuentra positivamente relacionado con el clima ético. Utilizaron la escala de
Brown et al. (2005) para medir el Liderazgo Etico, y la escala de Mayer et al. (2010) para
medir el clima ético.

En los estudios efectuados por Shin et al. (2014, 2012), se propone como hipotesis
que el Liderazgo Etico del CEO se encuentra positivamente relacionado con el clima ético.
Utilizaron la escala de Brown et al. (2005) para medir el Liderazgo Etico, y la escala de
Victor y Cullen (1988) para medir el clima ético. Shin et al. (2014, 2012) confirmaron la
hipétesis.

A su vez, Elci et al. (2013) también propusieron que el Liderazgo Etico del CEO se
encuentra positivamente relacionado con el clima ético, confirmando la suposicion, mediante
la utilizacion de la escala de Brown et al. (2005), y de la escala de Schwepker et al. (1997) en
la medicion del clima ético.

Por tanto, el conjunto de resultados presentados sugiere que el Liderazgo Etico es

esencial para generar y percibir un clima ético en la organizacion.

2.1.4.2. La relacion entre el Liderazgo Etico y el Work Engagement.

La perspectiva de la teoria del aprendizaje social sugiere que los empleados imitan los
comportamientos favorables de los lideres éticos y adoptan la perspectiva de la integridad del
Lider Etico, la confianza y los valores compartidos, integrandolos en su identidad (Brown et

al., 2005). Efectivamente, Kalshoven y Hartog (2009) comprobaron que los empleados
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perciben a los lideres éticos como una representacion ideal de la identidad del grupo (como
prototipo, prescribiendo las actitudes y los comportamientos adecuados, segun Hogg, 2001).

De manera consistente, Piccolo et al. (2010) sefialaron que el Liderazgo Etico ayuda a
los empleados a encarar sus empleos con mayor significado y relevancia, lo que, a su vez, se
traduce en un mayor esfuerzo y en un mayor comportamiento productivo por parte de los
mismos. De esta forma, los empleados de los lideres éticos presentan mayor probabilidad de
sentirse intrinsecamente motivados. De acuerdo con Hartog y Belschak (2012), combinando
esta idea se puede proponer que los lideres éticos estimulan el Work Engagement de los
empleados, manteniéndolos en un estado de alta motivacion, lo que también mejora la
ciudadania y disminuye el comportamiento de trabajo contraproducente (Bakker et al., 2004).

El Work Engagement se refiere a un estado mental positivo y de realizacion,
relacionado con el trabajo, que se caracteriza por el Vigor, Dedicacién y absorcion. El Vigor
se caracteriza por altos niveles de energia y la capacidad de resistencia o resiliencia mental
durante el trabajo. La Dedicacion se refiere al estado de alta implicacion en el trabajo y la
vivencia de un sentido de significado, entusiasmo, inspiracion, orgullo y desafio. La
absorcion se caracteriza por una total concentracion y una absorcion alegre por el trabajo, en
la que el tiempo pasa rapido, y existe una gran dificultad para desvincularse del trabajo
(Schaufeli et al., 2002).

Mauno et al. (2007) refieren que el Vigor tiene semejanzas conceptuales con el
concepto de motivacion en el trabajo, y la Dedicacién, también, una dimension del constructo
Work Engagement, se relaciona mas con el concepto de implicacion en el trabajo. Estos
elementos del engagement parecen especialmente relevantes para el proceso de Liderazgo
Etico. El liderazgo basado en valores hace el trabajo mas significativo y con una percepcion
de valor superior para los empleados, posibilitando el incremento en la Dedicacion al trabajo

y en su deseo de invertir y persistir, incluso cuando el trabajo es muy dificil (Piccolo et al.,
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2010). También se verificd que la confianza (inducida por el comportamiento del lider)
aumenta el comprometimiento de los empleados (Pillai et al., 1999), tratdndose de un
concepto que esta relacionado con el Work Engagement (Hallberg & Schaufeli, 2006). El
permiso para que el empleado se pronuncie y tome opciones, refuerza un sentimiento de
posesidn, asi como el orgullo en el trabajo. Por lo tanto, el impacto de los lideres éticos en los
empleados mejora este estado positivo motivacional del engagement (especialmente el Vigor
y la Dedicacién) (Hartog & Belschak, 2012).

Los lideres éticos pueden aumentar el Work Engagement de sus empleados, afectando
los comportamientos del trabajo del empleado, a través de valores que mejoran las
habilidades de los empleados para percibir su trabajo con significado, la division de poder, la
demostracion de imparcialidad y de justicia, el cuidado y la preocupacion.

Jordan et al. (2011) concuerdan con Brown et al. (2005) y Mayer et al. (2009) al
afirmar que el Liderazgo Etico influencia positivamente muchos resultados importantes de
los empleados. Hartog y Belschak (2012) proponen que la relacion entre Liderazgo Etico y la
iniciativa de los empleados estaria mediada por el Work Engagement de los empleados,
confirmando que el Liderazgo Etico es un antecedente del Work Engagement. Utilizaron la
escala de Brown et al. (2005) para medir el Liderazgo Etico, y la escala de Utrecht,
desarrollada por Schaufeli y Bakker (2004), para medir el Work Engagement.

Los presupuestos descritos llevan a pensar que el Liderazgo Etico esta positivamente
relacionado con el Work Engagement, o que el Work Engagement es una consecuencia

natural del Liderazgo Etico
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2.2. El Clima Etico Organizacional

De acuerdo con Lemmergaard y Lauridsen (2008), Victor y Cullen fueron los
pioneros en el estudio de los climas éticos de las organizaciones. Por eso, en 1987 fueron los
primeros investigadores que introdujeron el concepto “clima ético”, por lo que son conocidos
como los “padres” del clima ético (Yener et al., 2012). Estos investigadores presentan una
explicacion para la existencia de diferentes climas de trabajo, como se vera mas adelante, con
base en suposiciones sobre el ambiente de la organizacion (Meyer & Rowan, 1977), en
normas socioculturales institucionalizadas, la forma y la estructura de la organizacién (Blau,

1970; Ouchi, 1980), y la historia especifica de la empresa (la base antropoldgica).

2.2.1. Clima ético organizacional: el concepto.

De acuerdo con Lemmergaard y Lauridsen (2008), el clima ético representa las
normas sobre como se resuelven las cuestiones éticas, y representa las percepciones de las
practicas y procedimientos que tienen contenido ético. Consecuentemente, el clima ético
influencia la calidad de los procesos de decision, teniendo en cuenta la razon ética.

El clima de trabajo ético es un componente de la cultura de la organizacion, que
influencia la capacidad de un miembro de reconocer un problema, tomar una decision y
determinar la forma de actuar adecuadamente (Weber & Gerde, 2010). De acuerdo con Yener
et al. (2012), tomar la decision correcta en una organizacién cuando ésta enfrenta una
decision que influencia a otras personas, esta relacionada con el clima de trabajo de la
organizacion. Este clima de trabajo determina lo que constituye el comportamiento ético en el
trabajo (Victor & Cullen, 1988).

Victor y Cullen (1987, p. 51) definen el clima ético como la “percepcion compartida
de lo que es un comportamiento correcto y de cdmo se deberan tratar las situaciones éticas en

una organizacion”.
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2.2.2. Modelo teorico del clima ético organizacional.

En 1988 Victor y Cullen crearon un modelo de clima ético, tomando en consideracion
que las empresas presentan distintos tipos de climas éticos. Enfocados en procesos internos y
metas racionales, Victor y Cullen (1987, 1988) proponen un modelo tedrico bi-dimensional,
que se puede ver a continuacion después de la presentacion de los diversos climas, para medir
el clima ético de las organizaciones, combinando el criterio ético y el locus de analisis. La
primera dimension, el criterio ético, se inspira en el estudio de Kohlberg (1984a) sobre el
desarrollo de la moral. La segunda dimension, el locus de analisis, constituye la dimension
socioldgica de la teoria del clima ético (ECT). El cruce de las dos dimensiones permite

clasificar los diferentes tipos de climas éticos.

Dimension criterio ético. La primera dimension representa el criterio ético y, como ya
se refirid, se inspira en los trabajos de psicologia ética de Kohlberg (1984). En los estudios de
Kohlberg existen tres tipos de standards éticos: autointerés, diligencia/cuidado (caring), y el
principio (Cullen et al., 2001). Tal como Cullen et al. (2001, p. 54) afirman, “estos tres
standards corresponden a las tres clases filosoficas principales de la teoria ética; egoismo,
utilitarismo o benevolencia, y deontologia o principio”. A continuacion, se describen estas

teorias:

e Egoismo.

De acuerdo con Malloy y Agarwal (2010), la primera teoria, el egoismo, representa el
comportamiento organizacional que intenta evitar la penalizacion y busca la recompensa del
individuo. Como Lemmergaard y Lauridsen (2008, p. 654) refieren: “en climas egoistas, la
consideracién dominante es exclusivamente el interés propio, cuando se da la identificacion y

la resolucion de problemas éticos”.
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Eso puede potenciar un clima en el que el objetivo principal sera la eficiencia
individual y organizacional, y el éxito en términos de productividad y costo-eficiencia.
También se puede resumir, afirmando que se trata del deseo de maximizar los intereses
propios (Rego, 2001; Yener et al., 2012).

e Benevolencia.

Los autores Malloy y Agarwal (2010) refieren que el abordaje de la teoria de la
benevolencia describe el comportamiento organizacional que busca la mayor bondad o placer
y el menor dolor, para los miembros como un todo. Esta teoria promueve la amistad, el
relacionamiento interpersonal, la cohesion del grupo y el bien publico. Se trata de la
maximizacion de los intereses conjuntos (Rego, 2001;Yener et al., 2012). De acuerdo con
Lemmergaard y Lauridsen (2008), en estos climas, el bienestar de los demas es el raciocinio
dominante.

e Principio.

En esta teoria, el principio, el foco son las reglas impersonales abstractas sobre la
conducta. Estas reglas se manifiestan en la forma de moralidad personal, reglas y
procedimientos organizacionales, y los codigos legales y de conducta profesional (Malloy &
Agarwal, 2010). Yener et al. (2012, p. 726) describen este principio como “el deseo de hacer
lo que es absolutamente correcto, independientemente del resultado de la accion”.
Lemmergaard y Lauridsen (2008) son de la opinion de que en estos climas, el énfasis esta en
el deber fundamentado en leyes, reglas, politicas y procedimientos, como es el caso del
cbdigo de ética de una empresa. A su vez, Rego (2001, p. 74) simplemente afirma que se trata

de la “adhesion a principios”.
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Dimension locus de analisis. De acuerdo con Yener et al. (2012), la segunda
dimension representa el locus de analisis que esta inspirado en el trabajo de Merton (1957)
sobre los papeles y los grupos de referencia. Esta dimension es el referencial mas importante
en el proceso de toma de decision ética (Lemmergaard & Lauridsen, 2008). Los autores
Victor y Cullen (1988) aplicaron los tres criterios éticos, egoismo, benevolencia y principio, a
tres diferenciales locus de andlisis (Rego, 2001). Definen la dimensién como “un grupo
referencial que identifica la fuente de enjuiciamiento moral usada para aplicar el criterio ético
a las decisiones organizacionales y/o los limites de lo que se considerara en el analisis ético
de las decisiones organizacionales” (Victor & Cullen, 1988, p. 105). Esta dimension
determina quién influencia principalmente al tomador de decisiones en relacion a lo que se
considera un comportamiento (in)aceptable (Lemmergaard & Lauridsen, 2008).

El constructo locus de analisis contiene tres diferentes puntos de referencia para la
toma de decision de un individuo y funciones para "moldear los comportamientos y actitudes
que incumben a las tareas" (Victor & Cullen, 1988, p. 106). Esas tres perspectivas o tres locus
incluyen puntos de vista individuales, locales y cosmopolitas, que se describen a
continuacion:

e Individual.

Malloy y Agarwal (2010) refieren que las decisiones tomadas en el locus individual
son ideograficas en la naturaleza y estdn basadas en las inclinaciones personales. El
referencial local es el grupo de trabajo inmediato o la empresa en general, asi como la
comunidad individual de otros significativos. Las normas, los valores y los comportamientos
derivados de este trabajo inmediato o comunidad social son internalizados o, por lo menos
generalmente operados, por el actor individual. De acuerdo con Lemmergaard y Lauridsen
(2008), esta variable de analisis organizacional es externa a la organizacion en el sentido de

que es el raciocinio ético del individuo lo que es crucial. La referida variable es el reflejo de
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una orientacion ética existente, y los individuos que operan en este nivel utilizan auto
elecciones u orientaciones personalmente desarrolladas al tomar decisiones.

e Local.

El locus local (organizacional) indica decisiones tomadas como una funcion del deseo,
o de la presion del grupo. Yener et al. (2012) refieren que el locus local es la organizacion o
el departamento del empleado. A su vez, Lemmergaard y Lauridsen (2008) indican que el
locus local presenta alta lealtad organizacional, bajo compromiso con habilidades
especializadas y recurre a una orientacion del grupo de referencia interna. Las normas, los
valores y los comportamientos derivados de este trabajo inmediato o comunidad social son
internalizados, o, por lo menos en la generalidad, operados por el actor individual.

e Cosmopolita.

Las decisiones o los niveles de analisis del locus cosmopolita (externo) se efectan
como resultado de su universalidad percibida, en oposicion a lo que es bueno para el
individuo o para el grupo. A este nivel, el comportamiento es moldeado por sistemas
normativos que tienen el potencial para operar dentro de la organizacion, pero son generados
y mantenidos externamente (como en el caso de los codigos de ética profesional en oposicion
a normas especificas de comportamiento de la organizacion). Yener et al. (2012) refieren que
las decisiones cosmopolitas estan vinculadas al ambiente externo a la organizacion. Segun
Lemmergaard y Lauridsen (2008), y Victor y Cullen (1988), el locus cosmopolita
generalmente posee una lealtad organizacional bastante baja, a pesar del elevado compromiso
con las habilidades especializadas y el conocimiento. Usa un grupo de referencia externo,
como es el caso de los codigos de ética o conjuntos de leyes de asociaciones profesionales, en

oposicion a normas comportamentales especificas de la empresa.



LA RELACION ENTRE LIDERAZGO Y CLIMA ETICO Y WORK ENGAGEMENT

Combinando procesos internos (el locus de analisis) y objetivos o metas racionales (el
criterio ético) en una matriz de tres por tres, Victor y Cullen (1987, 1988) sefialan nueve

climas éticos teoricos, cada uno acompafiado de expectativas normativas especificas, como se

presenta en la figura 2.

La dimension criterio ético representa el eje vertical y la dimensién locus de analisis
representa el eje horizontal del modelo de la teoria ética. De acuerdo con Tseng y Fan (2011),
los nueve tipos de climas éticos tedricos generados por Victor y Cullen (1988) son el
autointerés, lucros/intereses de la empresa, eficiencia, amistad,

responsabilidad social, moralidad personal, reglas de la organizacion/procedimientos y

leyes/cddigos profesionales.

Figura 2

Representacion de los climas éticos tedricos de Victor y Cullen (1987, 1988)
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Fuente: Adaptado de Victor y Cullen (1987, 1988)
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2.2.3. Modelo empirico del clima ético organizacional.

Al testar empiricamente la validez del constructo del clima ético, se constaté que la
matriz anteriormente referida y presentada no se confirmaba. De acuerdo con Duh et al.
(2010, p. 111), "aunque estas nueve categorias tengan sentido en la teoria, eso no significa
que realmente ocurran en las organizaciones”. Asi, Victor y Cullen (1988) determinaron
empiricamente los climas que efectivamente ocurren, y verificaron que, al contrario de existir
nueve climas, surge o emerge una escala de cinco o seis climas éticos (Victor & Cullen,
1990, 1987, 1988).

Para efectuar el test empirico del modelo del clima ético, Victor y Cullen (1987,
1988) desarrollaron una herramienta de medicion y evaluacion de los climas éticos
organizacionales, o como Duh et al. (2010) hacen referencia, la tipologia de clima ético de
Victor y Cullen (1988) sirvio de base para la creacion de la herramienta, el cuestionario de
clima ético (ECQ). EIl cuestionario original, contiene 26 items que describen los posibles
nueve climas éticos, y fue disefiado para identificar normas de aplicacion de decisiones con
vinculos directos con los modos de raciocinio ético. El estudio de 1987 se baso en el analisis
discriminante, analisis factorial y en el test de ANOVA aplicados a 151 entrevistados de
diferentes empresas. El estudio apoyo la teoria de los climas éticos Unicos/exclusivos, aunque
apenas confirmase una escala de seis climas.

En 1988, el estudio de replicacién aplicado a 872 entrevistados de cuatro diferentes
tipos de organizaciones (fabriles, de impresion, de ahorros y préstamos, y de
telecomunicaciones) caracterizd cinco tipos distintos de climas éticos: (1) instrumental, (2)
ley y cddigo, (3) reglas, (4) cuidado e (5) independencia. Como parte del estudio de 1988, se
analizd la existencia de determinados climas con predominancias mas fuertes en diferentes
empresas. Victor y Cullen (1988) se auxiliaron de la teoria burocratica-estructural y

sociocultural para explicar l6gicamente las diferencias. Ademas, establecieron la posibilidad
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de que el cuestionario midiera las percepciones del clima independientemente de la
evaluacion del clima.

Cullen et al. (1993) continuaron los trabajos anteriores, desarrollando un tercer
estudio empirico en 1993. Los resultados cumulativos de los tres estudios solidificaron la
fiabilidad y validez del cuestionario. Cumulativamente, a través de un estudio empirico,
1.167 individuos y 12 organizaciones providenciaron un fuerte apoyo en la validez y
fiabilidad del cuestionario del clima ético. Con base en el analisis discriminante, en analisis
factoriales y en test de ANOVA, los tres estudios referidos, Victor y Cullen (1990, 1987,
1988) y Cullen et al. (1993) solamente encontraron evidencias empiricas para cinco
categorizaciones climaticas (figura 3). Los climas emergentes de esos estudios empiricos se

presentan y se describen a continuacion:

Figura 3
Representacion de los climas éticos emergentes de estudios empiricos
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e Clima de diligencia/cuidado (Caring).

En este ambiente, los individuos que pertenecen a la organizacion comprenden que las
decisiones son y se deben basar en una preocupacion global y que prevé el bienestar de los
demas (Martin & Cullen, 2006; Victor & Cullen, 1987, 1988). Comprenden que la
preocupacion ética existe para servir a los demas dentro de la organizacién, asi como la
sociedad en general. La preocupacion y la consideracion por los demas también se siente
apoyada por las politicas, practicas y estrategias de la empresa por sus interventores (Martin
& Cullen, 2006; Victor & Cullen, 1987, 1988). A su vez, Lemmergaard y Lauridsen (2008)
afirman que el clima de cuidado no hace distincion entre referenciales. En este tipo de clima,
domina la benevolencia (los resultados y las consecuencias determinan el sentido ético de la
accion), y el bienestar de los demas determina el principal régimen de raciocinio, usado para
identificar y resolver problemas éticos.

e Clima instrumental.

De acuerdo con Lemmergaard y Lauridsen (2008), en los estudios de Victor y Cullen
(1987, 1988), el clima instrumental no distinguio el referencial individual y el local en los
procesos de toma decision éticos. Consecuentemente, el clima se caracteriz6 por la adhesion
al interés propio, con base en las orientaciones propias u orientacion organizacional. En este
tipo de climas, los empleados son recompensados para generar lucro para la empresa, aunque
eso pueda implicar el aprovechamiento de otros. El foco es el cumplimento de intereses
individuales (Victor & Cullen, 1987, 1988).

e Clima de ley y de cddigo.

Aqui los empleados deben respetar y obedecer la ley, asi como los cddigos y normas
profesionales (Victor & Cullen, 1987, 1988). Lemmergaard y Lauridsen (2008) explican que
en el clima de ley y cddigo, el tomador de decisiones primeramente estd preocupado por los

codigos y reglamentos del ambiente externo, cuando raciocina sobre cuestiones éticas.
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e Clima de reglas.

Los empleados deben obedecer las reglas y procedimientos determinados por la
empresa (Victor & Cullen, 1987, 1988), o como refieren Lemmergaard y Lauridsen (2008),
en el clima de reglas, son las reglas y los principios de la empresa los que se interpretan y
aplican en los procesos de toma de decision;

e Clima de la independencia.

En este clima, los empleados deben seguir sus propias convicciones morales en la

toma de decision. El proceso de toma de decision se basa principalmente en la adhesion a

principios auto determinados o determinados por si mismo (Victor & Cullen, 1987, 1988).

Se destaca que los Ultimos tres climas, el clima de ley y codigo, el de reglas y el de
independencia, se basan en principios de raciocinio lo que significa que los medios y las

intenciones determinan el sentido de la accién ética.

«+ Emergencia de los climas éticos organizacionales: estudios.

El estudio efectuado por Victor y Cullen (1990), dio origen a un sexto factor (llamado
de “eficiencia”) a nivel cosmopolita del criterio egoista. Los resultados se extrajeron de
cuatro grupos distintos de empleados (estudiantes de MBA (n = 75), miembros del cuerpo
docente de una gran Universidad (n = 25), estudiantes militares matriculados en un programa
MBA patrocinado por el servicio (n = 29) y los gerentes de una empresa de camiones multi-
estatal (n = 17)).

Se debe referir que el cuestionario del clima ético usado en los estudios de Victor y
Cullen en 1987 y 1988, contenian, como ya se refirid, 26 items (Victor & Cullen, 1987,

1988). No obstante, la revisién mas reciente al cuestionario es responsable de la constitucion
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0 presentacion del mismo cuestionario, con una composicion de 36 items, cuatro para cada
tipo de clima ético tedrico (Cullen et al., 1993).

En relacion a los climas éticos presentados por las organizaciones, los estudios de
Victor y Cullen (1988) indican que las organizaciones presentan combinaciones de climas
éticos y que existe variancia en el clima ético de las organizaciones, de acuerdo con la
posicion, el mandato y el miembro del grupo de trabajo.

Yener et al. (2012), también utilizaron el cuestionario del clima ético desarrollado por
Victor y Cullen (1988) en su estudio, el cual se toma como referencia en esta tesis, y en sus
resultados emergio un modelo empirico compuesto por una escala de cinco climas éticos que
se reacomodaron en tres dimensiones. Asi, considerando el modelo tedrico del Clima Etico
Organizacional se obtuvo la dimension “responsabilidad social”, que parece ser la misma que
en los estudios de Barnett y Schubert (2002), Cullen et al. (1993), Peterson (2002), Rothwell
y Baldwin (2006) y Vaicys et al. (1996). Otra de las dimensiones es “Reglas y Codigos
Profesionales”, que consiste en la sintesis de dos tipos de climas éticos, “Reglas y
Procedimientos” y “Leyes y Codigos Profesionales”.(Rothwell & Baldwin, 2007; Vaicys et
al., 1996; Wimbush et al., 1997a, 1997b) también encontraron esta combinacion de los dos
tipos de climas éticos en sus estudios que prefirieron llamar de “ley y reglas” y “ley y
codigos” (Yener et al.,, 2012). La ultima dimension del clima ético que emergio fue la
“moralidad personal e interés” que no se considera en la literatura existente, y que posee este
nombre por tratarse de la sintesis de las dimensiones “moralidad personal” e “interés
personal” del modelo del clima ético tedrico (Yener et al., 2012).

La tipologia y el cuestionario del clima ético de Victor y Cullen se utilizaron en
diferentes estudios, como se presenta en la tabla 3 (resumen o vision global de los estudios

que usaron el cuestionario del clima ético (ECQ)), teniendo que referir que Martin y Cullen
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(2006) condujeron un meta-andlisis de una formulacién original de la tipologia y cuestionario

del clima ético.

Tabla 3

Resumen de los estudios que usaron el cuestionario del clima ético (ECQ)

Estudio Cuestionario  Muestra Respuesta’ Estadistica aplicada
Victor y Cullen  Lista de 26 = 2 Grupos de = N=51 1.Andlisis factorial (analisis de
(1987) items estudiantes de MBA componentes principales (PCA) con
= Muestra de la rotacion varimax)
facultad 2.C0r_13tru_0(:|()n Qe egcala: Andlisis de
variancia multivariada (MANOVA)
= Muestra de una
empresa de
transportes
Victory Cullen  Lista de 26 = Pequefia topografica = 60% (N=20) 1.Anélisis factorial (PCA con
(1988) items = Actividad financiera = 75% (N=338) rotacion varimax)
= Fabrica = 52% (N=103 2. Construccion de escala: MANOVA
= Empresa de " 84% (N=411)
telecomunicaciones
Cullen et al. Lista de 36 = 4 Empresas de Andlisis factorial (PCA con rotacién
(1993) items contabilidad varimax)
(extension de
V&C 1988)
Weber (1995) V&C 1988 = Siete departamentos = 91% (N=167) 1.Se calcularon resultados de
de una gran clasificacion
institucién financiera, 2.Puntos por it?m se agregaron en
agrupados en tres ca@q categorla_de Ias,dos tlgo_loglas
tedrica y una tipologia empirica.
grupos 3.MANOVA
Upchurchy V&C 1988 = 207 Unidades de = 31% (N=79) 1.Media y desviacion estandar para los
Ruhland (1996) alojamiento criterios éticos"
2.Regresion stepwise para determinar
la influencia del locus de anélisis en
el criterio ético"
3.MANOVA (para las variables
demogréficas)
Vaicys et al. C, V&B 1993 = 1.000 Miembros de la = 20,7% (N=207) Analisis factorial -método de maxima
(1996) Asociacién verosimilitud con rotacién oblicua
Americana de
Marketing,
representando a mas
de 200
organizaciones
Trevifio et al. C, V&B 1993 = Mas de 1200 antiguos = 27% (N=318) 1.Anélisis factorial (PCA con rotacion
(1998) alumnos de los varimax)

colegios privados

2.Andlisis de la regresion
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Estudio Cuestionario  Muestra Respuesta® Estadistica aplicada
Wimbush etal. V&C 1987 4400 Empleados = 12% 1.Anélisis factorial (PCA con rotacion
(1997a); = en 400 tiendas de una varimax)
Wimbush et al. compafiia; = 32% 2.ANOVA (Método de contraste de
(1997b) = 200 Empleados en su Sheffe)
sede; " 25%
= 100 Empleados en
sus departamentos de
crédito.
Agarwal y Version = Miembros de una = 37% (N=148) 1.Andlisis factorial (modelo de factor
Malloy (1999)  adaptada de federacion deportiva comun con rotacién oblicua
V&C 1987- en una provincia en 2.Andlisis factorial confirmatorio
1988-1993 Canada. (LISREL)
Fritzsche C,V&B 1993 = Directores (de todos = 69% (N=285) 1. Analisis factorial (PCA con rotacion
(2000) (mas V&C los niveles de varimax)
1988 para gestion) de una 2. Estadistica descriptiva
efe,cm_de empresa de
analisis) p
tecnologia
Brower y C,V&B 1993 = Miembros del = 62% (N=23) 1.Andlisis factorial (modelo de factor
Shrader (2000) Consejo de comun con rotacion oblicua)
Administracién de 2.Estadistica descriptiva
empresas con fines o (N
lucrativos " 52% (N=60)
= Miembros del
Consejo de
Administracion de
empresas sin fines
lucrativos
Cullen et al. V&C = Empleados de una = N=411 1. Anélisis factorial
(2003) 1987,1988 compafifa de 2.Construccion de escalas
teléfonos 3.Confiabilidad
= Miembros de " N=139 4.Regrgs_ic')n mu_ltip!e
o 5.Andlisis multivariado MANOVA
organizaciones de
contabilidad
Proios et al. Version = 214 Atletas de una = N=30, 30,46, 1.Andlisis factorial con rotacion
(2010) adaptada de V escuela de deporte 33,19, 14, 15, oblicua
& C 1987- entre los 12 y los 18 13e14 2.Anz§1l!s!s multivari_agio, MANOVA
1988-1993 afios: Gimnastica, 3.Anaélisis de regresion multiple
véley, fatbol,
handbol, basquetbol,
atletismo, lucha libre,
natacion y
levantamiento de
pesos
Daneshfard et V&C 1988 = 128 Gerentes del = N=128 1.Estadistica descriptiva
al. (2011q) SME Irani 2.Teste-T; Correlacion de Pearson
Shacklock et V&C 1987 = Agencias del sector = N=80 1.Analisis factorial (PCA con rotacion
al. (2011) plblico de Australia varimax)
occidental * N=90 2.Construccion de escala
= Agencias del sector
publico de . N=102
Queensland

= Agencias del
gobierno de Australia
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Estudio Cuestionario  Muestra Respuesta’ Estadistica aplicada
Swanepoel yJr  V&C 1987 = Gerentesy = N=97 1.ANOVA
(2011) supervisores de la 2.Correlaciones de Pearson
aviacion naval entre 3.Analisis de variancia
los 29 y los 59 afios 4.Test Ty Test U
5.Regresion maltiple
AL-Omari V&C 1988 = Miembros de la = N=256 1.Test-T
(2012) facultad 2.Anélisis de variancia
Huang et al. V&C 1988 = Empleados de la = N=458 1.Andlisis factorial
(2013) industria de la 2.Estadistica descriptiva
construccion en 3.Regresion
Taiwan
Shacklock et V&C 1987 = Empleados séniores = N=102 Fiabilidad
al. (2013) de agencias RH do
sector pablico do * N=80
gobierno: _
Australiano, " N=94
Australiano
occidental y
Queensland
Wang y Hsieh  V&C 1988 = Empleados de 24 = N=408 Andlisis factorial confirmatorio
(2013) compafiias de
tecnologia de punta
de Taiwén
Ahmar et al. V&C 1988 = Miembros del = N=180 Andlisis de regresion maltiple
(2014) instituto interno de
auditoria de Malasia
(HAM)

Fuente: Adaptado de Maesschalck (2005)

"' N corresponde al nimero de personas que completaron el cuestionario
i |_os tres criterios en las columnas de la tabla representativa de las tipologias del clima: egoista, benevolente, con principios
i) os tres locus en las lineas de la tabla representativa de las tipologfas del clima: individual, local, cosmopolita

De los diferentes estudios empiricos surgieron numeros (entre 3 y 7) y conjuntos de
tipos de climas éticos organizacionales diferentes, como se puede verificar en Maesschalck

(2005, p. 11), asi como en los estudios referidos y respetivamente referenciados.

2.2.4. Antecedentes y consecuencias del clima ético organizacional.
Un namero considerable de estudios investigo los antecedentes del clima ético. Estos
antecedentes se categorizaron en individuales, organizacionales y ambientales, y se pueden

consultar en pormenor en Mayer et al. (2009). Los antecedentes individuales se refieren a las
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caracteristicas de los empleados y de los lideres. Los organizacionales, contemplan el tipo de
departamento o unidad, o tipo de organizacion, las caracteristicas de la organizacion y su
estructura. Y los ambientales se refieren al impacto del ambiente externo en los climas éticos
de la organizacién (Mayer et al. , 2009).

Se investigaron las diferentes variables individuales, organizacionales y ambientales,
y se comprob6 que no existe un fuerte soporte tedrico en la expectativa de las relaciones
existentes, ademas de que los resultados no expresaron exactamente qué factores
influenciaban la percepcion de un clima ético. Se sefialaron como antecedentes el tipo de
organizacion (con o sin fines lucrativos), el liderazgo, la edad de los gestores o lideres, la
cultura, la existencia de un codigo de ética, entre otros (Mayer et al., 2009), como puede
analizar en la tabla que se presenta en el anexo A (tabla sobre los antecedentes y
consecuencias del Clima Etico Organizacional (CEO), adaptada de Mayer et al. (2009), y
complementada con articulos recientes). Se verifico que la mayoria de los estudios son
transversales y correlacionales, y que frecuentemente usan diferentes formas de medicion del
clima ético.

El estudio de las consecuencias del clima ético comenzd a finales de los afios 90,
surgiendo una ola de investigacion sobre este tema. Se han comprobado tres grandes
resultados como consecuencias de la percepcion de un clima ético en la organizacion:
Actitudes de trabajo, comportamientos éticos, asi como diversos resultados éticos. Se puede
apuntar como una de las actitudes de trabajo, y una de las consecuencias, el comportamiento

proactivo de denuncia de irregularidades por parte de los empleados (Ahmar et al., 2014).

< La relacion entre el Clima Etico Organizacional y el Work Engagement.

Algunos estudios recientes sefialan como una de las consecuencias la alta esperanza

de los empleados (Swanepoel et al., 2015; Swanepoel & Jr, 2011; Vorster, 2011). En este
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estado, los individuos creen mucho en ellos mismos, por lo que se desafian a cumplir los
objetivos personales y organizacionales, encontrando siempre formas alternativas de superar
los obstaculos (Swanepoel & Jr, 2011).

Taghipour y Dezfuli (2013), en sus investigaciones, confirmaron que el clima moral
de la organizacion influenciaba positivamente el Work Engagement, pudiendo concluir que el
Work Engagement es una consecuencia del Clima Etico Organizacional. Este estudio
coincide con Vazirani (2006). De acuerdo con Robertson-Smith y Markwick (2009), los
empleados aprenden cdmo se deben comportar a través de la socializacion formal e informal,
cuando existe una buena relacion entre los empleados, especialmente la relacion entre los
empleados y los gerentes (respeto mutuo y confianza entre los colega y el gerente, y la
demostracion de confianza por la autorizacién de autonomia), considerando estos puntos la
clave en la promocidon del Work Engagement.

El estudio efectuado por Yener et al. (2012) probd la existencia de una relacion
significativa entre el clima ético de una organizacion y el Work Engagement. En ese estudio,
se verificd que el clima de responsabilidad social tiene un efecto mayor sobre el Work
Engagement, y en especial sobre la dimension Dedicacion. También demostrdé que existe una
relacion mas fuerte entre el clima ético y las dimensiones Dedicacién y absorcion que con la
dimensién Vigor del Work Engagement.

A su vez, Yener et al. (2012) encontraron fundamentacion para la hipdtesis de que el
Work Engagement es una consecuencia del Clima Etico Organizacional. De acuerdo con
Yener et al. (2012), el motivo por el cual las organizaciones tienen valores y estandares éticos
es el mismo que su razén de existencia, que es, tener lucro. Las organizaciones buscan la
perfeccion en todos sus campos Y, a través de los estandares éticos, se puede disminuir la

inseguridad dentro de una organizacion, permitiendo efectuar previsiones mas validas dentro
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de los componentes del negocio. Defienden que la percepcion de un clima ético en la
organizacion es importante y apreciada, tanto por los clientes, como por los empleados.

Los empleados ambicionan un clima ético en el trabajo, por eso, cuanto mas cerca
estén los valores de los empleados de los de la empresa, mejor. Esta constatacion puede
contribuir a generar sinergias, implicando que los empleados puedan mostrar su gratitud o
apreciacion, presentando un elevado grado de estado de engagement por su trabajo y por la
organizacion. Como consecuencia del Work Engagement de los empleados, la organizacion
podra alcanzar la ventaja competitiva en el mundo de los negocios (Yener et al., 2012).

En este mundo empresarial competitivo, en constante y rapido cambio, las
organizaciones necesitan adoptar un clima ético especifico a la misma, y el gestor de tope, 0
el lider, debera reconocer la necesidad de impulsar el Work Engagement, debiendo trabajar y
desarrollar este estado en los empleados (Yener et al., 2012).

Las organizaciones que adopten y fomenten un estilo de gestion o Liderazgo Etico,
con la intencion de alcanzar e incrementar el Work Engagement, sobreviviran a largo plazo.
De acuerdo con Mayer et al. (2009), se verifica que los resultados presentan una gran
fundamentacion para la relacion de los climas éticos y las actitudes de trabajo y los
comportamientos éticos y no éticos.

A lo largo del tiempo se han efectuados mas estudios empiricos en la investigacion de
las consecuencias de esta dimension, en comparacion con los antecedentes. No obstante, aun
se debe realizar mucha investigacion en este campo, a causa de las considerables limitaciones
conceptuales y metodologicas en la investigacion existente, por lo que se hace dificil asumir
conclusiones definitivas en relacion a los antecedentes y las consecuencias del Clima Etico

Organizacional (Mayer et al., 2009).
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2.3. EI Work Engagement

De acuerdo con Schaufeli (2012), el término employee engagement fue utilizado por
primera vez en el mundo empresarial en la década del 90 por la organizacion Gallup, siendo
un concepto popular tanto en el mundo de los negocios como en el medio académico. En la
vida cotidiana, el engagement se refiere a la “implicacion, al compromiso, a la pasion, a la
absorcion, al entusiasmo, al esfuerzo concentrado y a la energia” (Schaufeli, 2012, p. 3).

La organizacién Gallup (2005), después de 25 afios de investigacion del constructo o
employee engagement, averigud que la existencia de un namero elevado de empleados en el
estado de Work Engagement ayuda a las organizaciones a atraer mas personas talentosas,
contrariamente a los empleados que no presentan este estado de implicacion que traen costos
a las organizaciones al presentar menor productividad, mayor ausentiSmo y costos con
reclutamiento y formacion (Andrew & Sofian, 2012).

En la literatura sobre gestion existen crecientes evidencias que indican que el
engagement es necesario para que existan resultados de elevada performance y productividad.
De acuerdo con las investigaciones de diversos autores (Bakker et al., 2007; Hallberg &
Schaufeli, 2006; Harter et al., 2002; Saks, 2006; Schaufeli & Bakker, 2004; Xanthopoulou et
al., 2009), las mismas convergen en sus conclusiones al mencionar que el engagement de los
empleados puede ser un fuerte factor en el desempefio y éxito organizacional. Esto ocurre
porque el estado de engagement aparenta tener un fuerte potencial que tiende a afectar la
retencion de los empleados, su lealtad y su productividad. También parece existir alguna
relacion con la satisfaccion de los clientes, la reputacion organizacional y la representacion de
un valor global agregado entre todas las partes interesadas y vinculadas con la organizacion
(Andrew & Sofian, 2012).

De acuerdo con una investigacion efectuada con CEOs, el Work Engagement es uno

de los cinco principales desafios de las organizaciones (Wah, 1999). Siendo que si estiman
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que cerca del 20% de los empleados presentan un alto engagement en su trabajo, el 20%
presenta un engagement activo, y los restantes 60% presentan un engagement moderado. Esas
empresas de consultoria afirman que el engagament de los empleados impulsa el éxito de los

negocios (Attridge, 2009).

2.3.1. Work Engagement: el concepto.

Schaufeli (2012, p. 3) afirma que el employee engagement se concibe
fundamentalmente en términos: “(1) del comprometimiento organizacional, mas
particularmente, el comprometimiento afectivo (el vinculo emocional con la organizacion) y
el comprometimiento instrumental (el deseo de quedarse en la organizacion), y (2) el
comportamiento extra-funciones (el comportamiento discrecional que promueve el buen
funcionamiento de la organizacion)”.

El académico que conceptualizdé el Work Engagement por primera vez fue Kahn,
(1990, p. 694), investigador etnogréfico que describid el concepto como la “movilizacion de
los mismos miembros de la organizacion para efectuar el trabajo: las personas en estado de
engagement se entregan y se expresan fisicamente, cognitivamente, emocionalmente y
mentalmente durante la realizacion de su desempefo... los empleados en estado de
engagement se esfuerzan mucho en su trabajo porque se identifican con el mismo”. Segun
Kahn (1990), se asume que el engagement produce resultados positivos, tanto a nivel
individual (crecimiento y desarrollo personal), como a nivel de la estructura organizacional
(calidad del desempefio).

El Work Engagement también se considera la antitesis positiva del burnout
(agotamiento). Contrariamente a las personas que sufren de burnout, los empleados en estado
de engagement, se sienten enérgicos, existiendo una conexion o vinculo efectivo con el

trabajo. Su trabajo se considerado un desafio, y no lo interpretan como estresante y exigente
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(Maslach & Leiter, 1997). De esta forma, el engagement se caracteriza por la energia,
implicacion y eficacia, que constituyen los opuestos directos de las tres dimensiones del
burnout — el agotamiento, el cinismo y la realizacion reducida (Maslach & Leiter, 1997). Por
lo tanto, existe una relacion estrecha entre el engagement y el burnout, por lo que se pueden
evaluar con el mismo instrumento.

El engagement también se considera un concepto independiente y distinto que esta
negativamente relacionado con el burnout (Schaufeli, 2012). Este se define como "un estado
de espiritu positivo, relacionado con el trabajo, y una sensacion de realizacion, que se
caracteriza por el Vigor, Dedicacion y absorcion™ (Schaufeli et al., 2002, p. 74). De acuerdo
con Schaufeli (2012, p. 4), el Vigor se caracteriza por “altos niveles de energia y resistencia
mental durante el trabajo, el deseo de invertir esfuerzos en el trabajo y la persistencia, incluso
ante las dificultades”. La Dedicacion se refiere a “estar fuertemente implicado en el trabajo, y
el experimentar una sensacion de significado, entusiasmo, inspiracion, orgullo y desafio”. Y
la absorcidn se caracteriza por “un estado de total concentracion y de una absorcion feliz por
el trabajo, por lo que el tiempo pasa rapidamente y el individuo siente dificultades para
alejarse del trabajo”.

En un intento de integrar los puntos de vista del mundo de los negocios y acadéemicos
sobre el engagement, Macey y Schneider (2008, p. 4) usaron la siguiente definicion para el
engagement: "una condicion deseable que tiene un propdsito organizacional y que connota
implicacion, compromiso, pasion, entusiasmo, esfuerzo concentrado y energia”. EI marco
para entender el concepto es el siguiente: (1) puntos de vista positivos sobre la vida y el
trabajo, 0 "rasgos del engagement” (consciencia, rasgo de afecto positivo y personalidad
proactiva); (2) los sentimientos de energia y absorcién o "estado de engagement” (la

implicacion, satisfaccion y empowerment) y (3) el comportamiento extra-funcion o
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"engagement comportamental™ (el comportamiento de ciudadania organizacional, la iniciativa
personal y la expansion de la funcion).

Las conceptualizaciones académicas que definen el engagement, estan de acuerdo que
este estado implica un comportamiento energético (Vigor), una emocién (Dedicacién), y un
componente cognitivo (absorcién) (Kahn, 1990). Siendo que Simpson (2009) es de la opinion
de que hay cuatro constructos que rodean el engagement en el trabajo. Afirma que son el
personal engagement, el burnout/engagement, Work Engagement, y el employee engagement.
Las definiciones, como se refirié antes, son diferentes, siendo que la forma cdmo se mide los
constructos también (tabla 4). En verdad, en gran parte da literatura se usan para “retratar” un
solo concepto, el engagement en contexto de trabajo.

La investigacion sobre el engagement en el trabajo se desarrollé de una forma
relativamente secuencial, y como se puede ver abajo en la tabla, los cuatro constructos antes
referidos, son definidos y medidos de forma diferente, y el test empirico de los referidos
fendmenos tambien es diferente. El estudio del personal engagement fue el primero que se
efectud (Simpson, 2009).

El Work Engagement difiere de otros estados psicologicos, tales como la satisfaccion
en el trabajo y el workaholism. Mientras el engagement connota la activacion (vivacidad,
entusiasmo y euforia), contrariamente, la satisfaccion connota saciedad (contentamiento,
calma, serenidad y relajamiento). Existen investigaciones que confirman que los empleados

en el estado de engagement, superan a los empleados satisfechos (Rich et al., 2010).
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Tabla 4

Definicion de los constructos del engagement en el trabajo y la forma de medicion

Constructo Definicion Medicion

Personal engagement El personal engagement se describe como la expresion fisica, Herramienta sin titulo:
cognitiva y emocional del individuo durante su papel en el Escala de 14 items
desempefio en el trabajo. desarrollada y usada
Cuando el empleado se encuentra en el estado de por May et al. (2004)

engagement, o incluso cuando se siente fisicamente y
emocionalmente implicado, y cognitivamente vigilante o
atento (Kahn, 1990).

Burnout/Engagement El burnout se define como un sindrome psicoldgico Maslach burnout
caracterizado por el agotamiento, cinismo e ineficacia, que inventory
ocurre como respuesta a estresores cronicos del trabajo. El
engagement se entiende como la oposicion directa del
burnout, existiendo en un continuum. Esto significa, con el
engagement en una punta y el burnout en otra. El
agotamiento (energia baja), el cinismo (la baja implicacion),

y la ineficacia (baja eficacia) son caracteristicos del burnout;
mientras que la alta energia, la alta implicacion y la alta
eficacia son caracteristicos del engagement (Leiter &
Maslach, 2004; Maslach & Leiter, 1997).

Work Engagement El Work Engagement se refiere a un estado mental positivo y Utrecht Work
de realizacion, relacionado con el trabajo, que se caracteriza Engagement scale
por el Vigor, Dedicacién y absorcién. El Vigor se caracteriza (UWES)

por altos niveles de energia y la capacidad de resistencia o
resiliencia mental durante el trabajo. La Dedicacion se refiere
al estado de alta implicacion en el trabajo y la vivencia de un
sentido de significado, entusiasmo, inspiracion, orgullo y
desafio. La absorcion se caracteriza por una total
concentracion y una absorcion alegre por el trabajo, en la que
el tiempo pasa rapido, y existe una gran dificultad para
desvincularse del trabajo (Schaufeli et al., 2002)

Employee engagement  El employee engagement se refiere a la “implicacion y The Gallup work audit
satisfaccion del individuo, asi como al entusiasmo por el
trabajo” (Harter et al., 2002, p. 269)

Fuente: Adaptado de Simpson (2009)

Segun Beek et al. (2012), parece que existen semejanzas entre los workaholics vy el
employee engagement; sin embargo, difiere la motivacion subyacente. Los empleados en el
estado de engagement, trabajan duramente, porque consideran el trabajo un desafio y una
diversion, mientras que los workaholics estan motivados por un impulso compulsivo interior
al que no se pueden resistir, y se esfuerzan por atender a los patrones externos de autoestima

y aprobacion social, que ellos internalizaron.
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2.3.2. Work Engagement: estudios.

El Work Engagement se puede evaluar con cuestionarios cortos auto aplicables
(Schaufeli, 2012). El cuestionario investigado mas extensivamente y que se usa en contextos
de negocios es el Q12 de la Gallup, que fue concebido como una herramienta de gestion
(Harter et al., 2006). Schaufeli (2012, p. 4) también refiere que, al contrario de las
evaluaciones de las experiencias que rodean un estado psicolégico, el Q12 explora sus
antecedentes en términos de recursos de trabajo percibidos, tal como la clareza de las
funciones ("¢ Sabe lo que se espera de usted en su trabajo?"), apoyo social ("¢Usted tiene un
mejor amigo en trabajo?") y feedback (",En los ultimos seis meses, alguien en su trabajo
habl6 sobre su progreso?"). Con base en estas informaciones, los gerentes pueden mejorar los
recursos de trabajo.

El instrumento mas utilizado para medir el engagement como un estado psicoldgico
diferente es la escala de Utrecht del work engagent (UWES; Schaufeli et al., 2002). Esta
escala incluye tres sub-escalas: Vigor, Dedicacion y absorcion.

De acuerdo con Schaufeli et al. (2002), al contrario de un estado especifico y
momentaneo, el engagement se refiere a un estado afectivo-cognitivo mas persistente y
profundo, que no se estd enfocado en ningln objeto en particular, evento, individuo o
comportamiento. La escala de Utrecht del Work Engagement (UWES), cuestionario de auto-
relato, primeramente desarrollada por Schaufeli y Bakker (2003), fue testada mas tarde
(Schaufeli et al., 2006). Desde la fecha de la construccion de este instrumento de medida, del
UWES, existié una enorme evolucion con el creciente volumen de investigaciones enfocadas
en los constructos (Vigor, Dedicacion y absorcion). EI UWES fue validado en Europa, pero
también en América del Norte, Africa, Asia y Australia.

Schaufeli et al.(2006) desarrollaron una version de nueve items del UWES, y

probaron su validez. Las tres dimensiones del engagement son moderadamente fuertes y
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positivamente relacionadas, de modo que la puntuacion total también se puede usar como un
indicador general del Work Engagement.

En el estudio de Smulders (2006), que usa una muestra representativa nacional
holandesa de cerca de 4.000 empleados, descubrid que los niveles de engagement son
mayores entre los individuos con trabajos mas complejos, profesionales con alto nivel de
control del trabajo, tales como empresarios, en comparacion con los que tienen empleos
menos cualificados y menos autébnomos. Parece que no hay diferencias de género, pero los
empleados mayores presentan un engagement superior en relacion a sus colegas mas jovenes.
Ademas de esto, parece que los niveles de engagement son mas bajos en los paises asiaticos

(especialmente en Japon), en comparacion con las demas regiones (Shimazu et al., 2010).

2.3.3. Antecedentes y consecuencias del Work Engagement.

Varios estudios investigaron las diferencias entre el Work Engagement y el burnout
(Duran et al., 2004; Gonzéalez-Roma et al., 2006; Schaufeli et al., 2002; Schaufeli et al.,
2006). También existio una gran preocupacion en la investigacion de los antecedentes y/o de
las consecuencias del Work Engagement. Estos estudios se han considerado un objetivo de

interés significativo. Abajo se presentan algunos de los resultados.

2.3.3.1. Antecedentes.

En los diferentes estudios, los factores organizacionales se presentaron como
significativos en la prediccion del Work Engagement, mientras que en las conclusiones de las
investigaciones se verificd que los factores individuales (o la demografia personal) no tenian
influencia (Simpson, 2009). En el caso del estudio conducido por Koyuncu et al. (2006), se
consideraron los datos demograficos edad, estado civil, estatuto parental, nimero de hijos,

nivel de escolaridad, nimero de horas de trabajo, y el trabajo en tiempo compartido. Al
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recurrir al analisis de regresion jerarquica, cuando los datos demograficos se introdujeron
como un bloque, no se obtuvo un valor significativo de la varianza (p < 0,05) para el Work
Engagement.

También se consideré el factor comportamental individual de tipo A (definido como
un comportamiento que es el ansia de realizacion e irritabilidad/impaciencia (Barling &
Charbonneau, 1992) y su relacion con el Work Engagement. Se verific6 que mientras el
comportamiento de tipo A y el Work Engagement se encontraban correlacionados (r = 0,36),
el comportamiento de tipo A y el Work Engagement apenas compartian el 13% de variancia
comun (Hallberg et al., 2007).

El uso del modelo de los recursos exigidos en el trabajo (JD-R) (Bakker et al., 2007;
Demerouti et al., 2001) como herramienta de estudio, predomind en la investigacion de esta
linea particular sobre el engagement. En ese sentido, los recursos de trabajo (vs las exigencias
del trabajo) han sido repetidamente identificados como predictores significativos del Work
Engagement (Hakanen et al., 2006; Llorens et al., 2006; Mauno et al., 2007; Schaufeli &
Bakker, 2004; Xanthopoulou et al., 2007). De la misma forma, los empleados que presentan
mejores experiencias de vida en el trabajo (Maslach & Leiter, 1997), particularmente con
niveles méas elevados de control, recompensa, reconocimiento y valor reconocido, también
presentan mayor engagement (Koyuncu et al., 2006).

Segun Kahn (1990), las caracteristicas del trabajo, asi como la percepcion de apoyo
organizacional y del supervisor por los empleados (Kahn, 1990; Schaufeli, 2012), pueden
estar positivamente relacionados con el Work Engagement. Segun Taghipour y Dezfuli
(2013), el clima moral (aqui se incluye la justicia distributiva y procesal) se puede considerar

antecedente.
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Aunque la investigacion empirica sobre los antecedentes del Work Engagement sea
limitada, se puede identificar una serie de trabajos sobre este tema. De esta forma, en la tabla

5 se presenta una descripcién de los principales estudios.

Tabla 5

Antecedentes del Work Engagement

Antecedente Descripcion

Caracteristicas del trabajo Este antecedente tiene un significado psicolégico e implica la sensacion de
retorno sobre los esfuerzos en las performances de las funciones desempefiadas
(Kahn, 1992). De acuerdo con Kahn (1990, 1992), el significado psicoldgico se
puede obtener a partir de las caracteristicas de las tareas que ofrecen un trabajo
desafiador, la variedad, el permiso del uso de diferentes habilidades, la discrecion
personal y la oportunidad de hacer contribuciones importantes.

Recompensas y Kahn (1990) refiere que las personas alteran su estado de engagement,

reconocimiento dependiendo de las percepciones de los beneficios que les atribuyen en relacion a
las funciones que desempefian. Ademas de esto, la sensacion de retorno de la
inversion o esfuerzo desarrollado puede provenir de recompensas externas y de
reconocimientos, asi como de un trabajo con significado para el empleado. Por
tanto, es de esperar que sea mas probable que los empleados sean mas empefiados
en el trabajo, en la medida en que perciban la mayor cantidad de recompensas y
reconocimiento por la performance de sus funciones.

Percepcion de apoyo Esta relacionado con la seguridad psicolégica e implica la sensacion de la

organizacional y del supervisor  capacidad del empleado de mostrar y de hacer, sin que haya consecuencias
negativas (Kahn, 1992).
Un aspecto importante de la seguridad resulta de la percepcion de la cantidad de
cuidados y apoyo que esta prestando la organizacién, asi como por el supervisor
directo. Kahn (1990) verificé que el apoyo y la confianza en las relaciones
interpersonales, asi como la gestion solidaria, promueven la seguridad
psicolégica. Los miembros de la organizacién se sienten seguros en ambientes de
trabajo caracterizados por la apertura y por el apoyo.

Justicia distributiva y procesal Kahn (1990) refiere que esta dimensién implica situaciones sociales que son
previsibles y consistentes. Para las organizaciones, es especialmente importante
ser previsible y consistente en términos de distribucién de recompensas, asi como
en los procedimientos utilizados para su atribucion. Mientras la justicia
distributiva esta vinculada a una percepcion de la equidad de resultados de la
decision, la justicia procesal se refiere a la imparcialidad percibida en los medios
y procesos usados para determinar la cantidad y distribucion de recursos
(Colquitt, 2001; Rohades et al., 2001).

De acuerdo con Saks (2006), el estado de engagement de los empleados puede ser
debido a la percepcion de justicia. En otras palabras, cuando los empleados tienen
percepciones elevadas de justicia en su organizacion, ellos son mas propensos a
sentirse obligados a ser justos también en la forma como desempefian sus
funciones, dando méas de si mismos a través de mayores niveles de engagement.
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Antecedente Descripcion
Recursos de trabajo y Varios autores (Bakker & Schaufeli, 2008; Bakker & Demerouti, 2008; Christian
personales et al., 2011; Shimazu & Schaufeli, 2009) refieren que los recursos de trabajo y los

recursos personales estan asociados positivamente al Work Engagement.

Los recursos de trabajo se refieren a los aspectos fisicos, sociales u
organizacionales del trabajo que pueden: (a) reducir la exigencia del trabajo y los
costos fisioldgicos y psicoldgicos asociados; (b) ser funcional para alcanzar los
objetivos de trabajo, o (c) estimular el crecimiento, el aprendizaje y el desarrollo
personal (Bakker & Demerouti, 2008).

Los recursos de trabajo que anteceden al Work Engagement pueden variar de una
organizacién a otra. Los recursos importantes son oportunidades para el
desarrollo, feedback de desempefio, autonomia, variedad de habilidades, el
liderazgo transformacional, la justicia, y el apoyo social de los colegas y
supervisores (Schaufeli, 2012).

Los recursos personales son autoevaluaciones positivas que estan relacionadas
con la resiliencia y que se refieren al sentido de los individuos sobre su capacidad
de tener éxito al controlar y de tener impacto sobre el ambiente (Hobfoll et al.,
2003).

Se demostrd que los recursos personales, tales como la autoeficacia, la esperanza,
el optimismo, la organizacion basada en la autoestima y las habilidades para
percibir y regular las emociones, son antecedentes del Work Engagement
(Schaufeli, 2012).

Fuente: Adaptado de Saks (2006)

2.3.3.2. Consecuencias.

El gran interés y la popularidad de la investigacién del engagement de los empleados,
se relaciona con el hecho de que este estado tenga consecuencias positivas para las
organizaciones. Existe una creencia generalizada de que hay una relacién entre el
engagement de los empleados y los resultados de los negocios (Harter et al., 2002).

Kahn (1992) propuso dos resultados para el engagement: individuales (la calidad del
trabajo de las personas y sus propias experiencias de hacer ese trabajo), asi como los
resultados a nivel de la organizacion (el crecimiento y la productividad de las
organizaciones).

A nivel de las personas, las posibles consecuencias del engagement se refieren a

actitudes positivas relacionadas con el trabajo, a la salud y al bienestar, al comportamiento
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extra funciones y al desempefio en el trabajo (Christian et al., 2011; Halbesleben, 2010;
Schaufeli & Salanova, 2008; Schaufeli & Bakker, 2004; Sonnentag et al., 2010).

En comparacién con los que no se encuentran en el estado de engagement, quienes
estan en este estado, se sienten mas comprometidos con la organizacion, estan ausentes con
menos frecuencia, y no tienen la intencion de dejar la organizacion. Ademas, los empleados
en el estado de engagement, reflejan emociones positivas y disfrutan de muy buena salud
mental y psicosomatica, sobre todo cuando se comparan con los workaholics. También
presentan iniciativa personal y tienen una fuerte motivacion para aprender. En el fundo, esto
sugiere que los empleados en estado de engagement parecen “estar dispuestos a hacer la milla
extra" (Schaufeli & Bakker, 2004; Sonnentag, 2003).

Quienes estan en estado de engagement, presentan mejor desempefio (Halbesleben,
2010; Rich et al., 2010). Se encontré que los empleados en estado de engagement
proporcionan una calidad de servicio superior, que es percibida por sus clientes. Ellos
también reportan menos errores, estdn menos frecuentemente implicados en accidentes de
trabajo y accidentes, presentan comportamientos de trabajo mas innovadores, y son mejor
evaluados por sus supervisores en términos de eficacia y desempefio en el trabajo, que sus
colegas en un estado de engagement inferior (Schaufeli, 2012).

Como consecuencias del engagement, se verificaron empiricamente el clima de
servicio y la lealtad del cliente (Salanova et al., 2005), la satisfaccion en el trabajo, el
compromiso organizacional (Hakanen et al.,, 2006; Richardsen et al., 2006), el
comportamiento de ciudadania organizacional, el deseo de permanecer en la organizacion
(Schaufeli & Bakker, 2004), entre otras que se pueden verificar en la tabla 6.

Una investigacion de meta-analisis que estudid casi 8.000 unidades de negocios en 36
empresas reveld que los niveles de engagement estdn positivamente relacionados con el

desempefio de las unidades de negocios (la satisfaccion y fidelizacion de los clientes, la
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rentabilidad, la productividad, el volumen de negocios y la seguridad). Esto sugiere que los
empleados en estado de engagement realmente pueden ofrecer una ventaja competitiva para
las organizaciones (Harter et al., 2002).

De acuerdo con Simpson (2009), también se revelaron evidencias del impacto
mediador del Work Engagement en los recursos de trabajo y en los resultados

organizacionales.



)N ENTRE LIDERAZGO Y CLIMA ETICO Y WORK ENGAGEMENT

6

ios de los antecedentes y consecuencias del Work Engagement
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35)

Propésito

Muestra/“Configuracion?”

Método/Analisis

Resultados clave

| engagement

)90)

Explorar las condiciones en el
trabajo que llevan a las personas al
estado de engagement o
desingagement

Dos muestras de dos escenarios
diferentes: 16
empleados/campamento de
verano y 16 empleados/empresa
de arquitectura

Entrevistas profundas;
Grounded theory

Tres condiciones psicolégicas — significadi
seguridad y disponibilidad — son conceptos
identificados. Estos conceptos ayudan a ex
variancia de las personas en si y fuera de s
performance de su papel en el trabajo

1. (2004)

Examinar los determinantes y los
efectos mediadores de tres
condiciones psicolégicas
(significado, seguridad y
disponibilidad) del engagement en
el trabajo

213 Empleados de empresa de
seguros

Cuestionario; Analisis de
recorrido

Entre las tres condiciones psicoldgicas, el ¢
de significado mostré la relacién mas fuert
engagement. Las relaciones del enriquecin
del trabajo y el ajuste en la funcion desemg
en el trabajo son parcialmente mediadas pc
seguridad psicologica.

gagement /Burnout

Maslach

Testar un modelo que explora las

relaciones entre seis areas de la vida

en el trabajo, las tres dimensiones
del burnout/engagement y la
percepcion dos empleados en
relacién a cambios en general
dentro de la organizacién

Tiempo 1: 1,005 Tiempo 2: 992
Tempo 3: 812 Empleados del
staff administrativo y de apoyo
de una universidad

2 Anos de design
longitudinal;
Cuestionario; Modelos de
ecuaciones estructurales

El burnout/engagement es el vinculo que r
contexto organizacional y la percepcién de
empleados en relacion al cambio organizac

jery
(2005)

Testar un modelo propuesto que

vincula el empowerment estructural

a seis areas de la vida en el trabajo
y a la salud fisica y mental de los
enfermeros

285 Enfermeros registrados
trabajando en unidades médicas
de cirugia

Cuestionario; Modelos de
ecuaciones estructurales

Los modelos sugieren que el empowermen
efectos indirectos en el burnout/ Work Eng
a través de diferentes areas de la vida en el
El empowerment estructural tiene un efectt
y positivo en cinco de las seis areas de la v
trabajo. El agotamiento emocional tiene ur
fuerte, directo y positivo en casos de sintor
depresivos, un efecto fuerte y negativo en |
niveles de energia, y un efecto moderado e
sintomas fisicos
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35) Propésito Muestra/“Configuracion?” Método/Analisis Resultados clave

gagement /Burnout

jer y Leiter Testar un modelo teérico del 8597 Enfermeros de staff de Cuestionario; Modelos de  El burnout media parcialmente la relacion
ambiente de trabajo profesional de hospital ecuaciones estructurales factores de vida en el trabajo y acontecimit
los enfermeros, efectuando vinculos adversos. Un ambiente de trabajo con apoy
para la practica profesional de los superior para la practica profesional result:
enfermeros al burnout/engagement engagement mas elevado, y en Gltima inste
y los relatos de los enfermeros de un atendimiento mas seguro al paciente
acontecimientos adversos de los
pacientes

Laschinger ~ Testar un modelo efectuando el 8591 Enfermeros de base de Cuestionario; Modelos de  Se encontré apoyo para el papel fundamen
vinculo con la calidad del ambiente  hospitales ecuaciones estructurales liderazgo de los enfermeros en la influenci
de practica profesional y el burnout calidad de la vida en el trabajo (que incluy

politica de implicacion, plantilla de person
apoyo para un modelo de enfermeria de cu
relacionamientos entre enfermeros y médic
También se verificd una relacion directa de
recursos humanos con el agotamiento emo
del modelo de cuidados de los enfermeros
realizacion personal.

I. (2006) Testar un modelo efectuando el 226 Enfermeros recién Cuestionario; Modelos de  Se verificd un vinculo directo entre el
vinculo con la percepcién de graduados en &reas de cuidados  ecuaciones estructurales empowerment estructural y las areas de la»
enfermeros recién graduados sobre  intensivos en ambiente el trabajo y el agotamiento emocional. El
el empowerment estructural y seis hospitalario agotamiento emocional tiene un efecto dir
areas de la vida en el trabajo al negativo en el compromiso o empefio.
Work Engagement /burnout y al
compromiso organizacional

al. (2006) Testar un modelo que explora la 322 Staff de enfermeros en Cuestionario; Andlisisde  Se encontr6 apoyo para el modelo formula

relacion entre los comportamientos
de empowerment del lider de los
enfermeros, percepciones del
empowerment del staff, areas de la
vida en el trabajo y el Work
Engagement /burnout

unidades de cuidados intensivos
de hospitales

recorrido

comportamiento general del lider tiene img
indirecto en el agotamiento emocional a tr:
empowerment estructural y el ajuste global
areas de la vida del trabajo. Este modelo e;
30% de la variancia en el burnout/engagen
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35) Propésito Muestra/“Configuracion?” Método/Analisis Resultados clave
gagement
i y Bakker Testar un modelo en que el burnout 1698 Empleados de cuatro Cuestionario; Modelos de  El modelo formulado fue confirmado: (1) |
y el Work Engagement presentan grupos ocupacionales: ecuaciones estructurales burnout y el Work Engagement se encuent
diferentes antecedentes y diferentes  compafiias de seguros, servicios negativamente relacionados; (2) El burnou
consecuencias de salud ocupacional y mayormente predicho por las exigencias dt
seguridad, compafiias de fondos trabajo y por una falta de recursos humano
pensionistas, instituciones de mientras que el Work Engagement es
cuidados domiciliarios exclusivamente predicho por la disponibili
recursos de trabajo; (3) EI Work Engageme
media la relacion entre los recursos de trab
intencion de rotactividad
etal. Explorar la relacién entre las 1919 Dentistas finlandeses Cuestionario; Analisis de  Los recursos de trabajo son utiles para lidi
exigencias del trabajo, recursos del regresion jerarquica busqueda de la odontologia y ayuda a los ¢
trabajo y el Work Engagement a entrar en estado de engagement
retal. Testar el papel de mediacion del 342 Empleado/114 Unidades de  Modelos de ecuaciones Se encontrd apoyo para un modelo de med
clima de servicio entre los trabajo de 58 hoteles (&rea de la  estructurales completo en el que los recursos organizaci
antecedentes (recursos recepcion) y 56 restaurantes el Work Engagement predicen el clima de
organizacionales y Work que, a su vez, predice la performance de lo
Engagement) y la performance de empleados y la lealtad de los clientes
los empleados y la lealtad de los
clientes
etal. Testar un modelo en que existen de 2308 Profesores finlandeses Cuestionario; Modelos de  El burnout media los efectos entre las exig

los procesos paralelos implicados
en el bienestar relacionado con el
trabajo de los profesores; un
proceso enérgico y un proceso
motivacional

ecuaciones estructurales

elevadas del trabajo y la enfermedad, el W
Engagement media los efectos entre los rex
del trabajo y el compromiso organizaciona
burnout media los efectos entre los recursc
escasos Y el bajo Work Engagement
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35) Propésito Muestra/“Configuracion?” Método/Analisis Resultados clave
gagement
etal. (2006) Examinar potenciales antecedentes 286 Gerentes mujeres y Cuestionario; Analisis de  Las experiencias en el trabajo (control,
y consecuencias del Work profesionales del Turkish Bank  regresion jerarquica recompensas, reconocimiento, y el valor aj
Engagement predicen el Work Engagement. Las caracte
individuales no predicen el Work Engagern
Work Engagement predice la satisfaccion ¢
trabajo, la intencion de desistir y el bienest
psicoldgico.
stal. (2006)  Testar al mismo tiempo el modelo 654 Espafioles y 477 holandeses  Cuestionario; Modelos de  Las hipétesis son parcialmente confirmada
de las exigencias y de los recursos empleados de tecnologia de ecuaciones estructurales burnout media parcialmente el efecto de la
del trabajo en dos paises usando informacion y comunicacion exigencias del trabajo en el compromiso
diferentes muestras ocupacionales organizacional y el Work Engagement mec
parcialmente el efecto de los recursos del t
en el compromiso organizacional
en et al. Explorar la relacion entre la 150 Agentes de policia Cuestionario; Andlisisde  EIl Work Engagement media parcialmente |
personalidad de tipo A, las noruegos regresion efectos de las caracteristicas individuales, |
exigencias del trabajo y los recursos exigencias del trabajo, y de los recursos de
del trabajo, y averiguar la existencia en el compromiso organizacional y en la
de cinismo, Work Engagement y los autoeficacia
resultados relacionados con la salud
et al. Explorar los efectos del patron de 329 Gestores de tecnologia de Cuestionario; Andlisis de  El comportamiento de tipo Ay el Work
comportamiento de tipo A en el informacion y comunicacion, regresion jerérquica Engagement comparten apenas el 13% de
burnout y en el Work Engagement programadores y consultores variancia comin. No se encontraron intera
significativas entre el tipo A y la autonomi
tipo Ay el volumen de trabajo
tal. Explorar la relacion entre el Work 409 Profesionales de cuidados 2 Anos de design El Work Engagement se mantuvo estable ¢

Engagement, los recursos del
trabajo y las exigencias del trabajo

de salud finlandeses

longitudinal;
Cuestionario; Analisis de
regresion jerarquica

el periodo de 2 afios. Los recursos del trabi
predicen mejor el Work Engagement que I
exigencias del trabajo. En los recursos del
el control del trabajo fue el mejor predictol
componente Dedicacion del Work Engagel
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35) Propésito

Muestra/“Configuracion?”

Método/Analisis

Resultados clave

gagement

oulou etal.  Explorar tres recursos personales
(autoeficacia, autoestima de la base
organizacional, optimismo) en la
prediccién del agotamiento y del
Work Engagement

714 Empleados holandeses de
compafiias de ingenieria
eléctrica

Cuestionario; Modelos de
ecuaciones estructurales

La autoeficacia, la autoestima de la base
organizacional, y el optimismo median la r
entre los recursos del trabajo y el Work
Engagement y el agotamiento, e influencia
percepcion de los recursos del trabajo

€ engagement

al. (2002) Explorar la relacion del nivel de la
unidad de negocio y la satisfaccion-
engagement de los empleados y los
resultados vinculados con la
satisfaccion de los clientes,
productividad, lucro, rotactividad
de los empleados y accidentes de la
unidad de negocio

7939 Unidades de negocio de
36 compaiiias independientes; 5
tipos de industria diferentes (2
de las 36 compafiias son de la
industria de los servicios de
salud)

Meta-analisis

Se encontraron relaciones generalizables e
nivel de la unidad de la satisfaccién-engag
de los empleados y los 5 resultados
organizacionales: lucro, volumen de negoc
productividad, satisfaccién de los clientes,
seguridad de los empleados, rotactividad.

et al. Investigar la relacion entre el
control de los intervalos por parte
del gestor de enfermeros y el
employee engagement del staff de
enfermeros

651 grupos del staff de trabajo
de los enfermeros; un sistema
de cuidados de salud.

1 Afio de comparacion
longitudinal;
Cuestionario; Analisis de
correlacion

El elevado Work Engagement esta relacior
el control de los tiempos por el gerente de
unidad de los enfermeros

‘e: Adaptado de Simpson (2009)
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3. Objetivos de la Investigacion

De acuerdo con la revision de la literatura realizada, se presenta un conjunto de
objetivos, el objetivo general y los especificos, a tener en cuenta en la presente tesis y en el

respetivo estudio empirico.

Objetivo General
e Estudiar la relacion entre el Liderazgo Etico y el Work Engagement;

e Percibir el impacto del Clima Etico Organizacional en el Work Engagement.

Con el objetivo general, se pretende comprobar la influencia de dos constructos, el
Liderazgo Etico y el Clima Etico Organizacional, sobre el constructo Work Engagement.
Como se puede verificar en la revision de la literatura, en el capitulo anterior, estas
influencias o relaciones ya fueron testadas y estudiadas, no obstante, nunca se efectuaron
estudios teniendo como base el estudio de ambas relaciones al mismo tiempo, lo que es algo
que se pretende con esta investigacion. Se pretende verificar si existe una influencia directa
entre el Liderazgo Etico y el Work Engagement, asi como una influencia directa entre el

Clima Etico Organizacional y el Work Engagement.

Objetivos Especificos
e Analizar el impacto del Liderazgo Etico en el Clima Etico Organizacional y

cdémo este impulsa el Work Engagement;

e Estudiar el efecto moderador del Clima Etico Organizacional en la relacion

entre Liderazgo Etico y Work Engagement;
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o Verificar cuales son los comportamientos del Lider Etico que tienen impacto
significativo en el Work Engagement;

e Verificar cuéles son los comportamientos del Lider Etico que tienen impacto
significativo en el Clima Etico Organizacional;

e Verificar cudles son los items del Clima Etico Organizacional que influencian

significativamente el Work Engagement.

Los objetivos generales nos transportan a los objetivos especificos. Asi, teniendo en
cuenta los tres constructos base, serd importante analizar cual es el impacto del Liderazgo
Etico en el Clima Etico Organizacional y como éste impulsa el Work Engagement.
Considerando la relacion anterior, serd pertinente tener también como objetivo la
comprobacion de un efecto moderador del constructo Clima Etico Organizacional en la
relacion entre el Liderazgo Etico y el Work Engagement.

Se constato en la revision de la literatura que el Lider Etico presenta comportamientos
propios. Por eso, se considera que verificar cuéales son los comportamientos del Lider Etico
que presentan un impacto significativo tanto en el Clima Etico Organizacional como en el
Work Engagement son objetivos a tener en cuenta.

Por ultimo, cuando el Clima Etico Organizacional presenta dimensiones o sub-escalas,
es interesante comprender cudles influencian significativamente el Work Engagement.

Esta investigacion se efectla en la empresa PT Innovacion y Sistemas, empresa que
pertenece al grupo PT Portugal, cuya area de actuacion es a nivel del desarrollo de productos
y servicios innovadores para el mercado de las telecomunicaciones y de las tecnologias de la
informacién. En el momento de la aplicacion del cuestionario existe una fuerte probabilidad
de que ocurra una transicion hacia otro grupo empresarial. Serd interesante entender si esta

organizacion, sefialada o llamada de ejemplar a nivel del Clima Etico Organizacional, logra
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mantener un clima estable en un momento tan critico o de inseguridades para las personas
que componen la organizacién. Serd importante entender como el liderazgo contribuye a la
estabilidad del Clima Etico Organizacional, y como el Liderazgo Etico y el clima ético logran

generar impacto en el estado de engagement de los empleados por el trabajo.
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4. Hipoteses y Modelo a Contrastar

Ademas de la investigacion de los objetivos mencionados en el capitulo anterior, con
la presente tesis se pretende comprobar una serie de hipdtesis que se plantean a partir de la

revision de literatura efectuada.

4.1. Formulacién de Hipétesis

Las consideraciones tenidas en cuenta hasta este momento nos llevan a la propuesta
de las hipoétesis que se testaran, debidamente fundamentadas y que se presentan seguidamente
punto por punto.

El Liderazgo Etico contribuye a que los empleados o los empleados encaren sus
empleos con mayor significado y relevancia, que a su vez se traduce en un mayor esfuerzo y
en un mayor comportamiento productivo por parte de los empleados (Piccolo et al., 2010).
Los lideres éticos estimulan el Work Engagement de los empleados, manteniéndolos en un
estado de alta motivacion, que a su vez mejora la ciudadania y disminuye el comportamiento
de trabajo contraproducente (Bakker et al., 2004; Hartog & Belschak, 2012) .

Asi, el impacto de los lideres éticos en los empleados mejora este estado positivo
motivacional del engagement (especialmente el Vigor y la Dedicacion) (Hartog & Belschak,
2012). Otros estudios también confirman esta relacion positiva entre el Liderazgo Etico y el
Work Engagement (Brown et al., 2005; Mayer et al.,2009; Jordan et al., 2011)

En este &mbito se formuld la siguiente hipotesis:

H1. El Liderazgo Etico afecta positivamente el Work Engagement
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En las palabras de Stringer (2002, p. 12) “la mayoria de los estudios han mostrado que
el determinante mas importante del clima de una organizacién es el comportamiento
cotidiano de los lideres de la organizacion™.

De esta forma, la cultura ética y el clima de las organizaciones son fuertemente
influenciados por los lideres de nivel ejecutivo, que establecen los dominios organizacionales
éticos (Kelly et al., 2004; Trevifio et al., 2003, 2000), asi como los dominios estratégicos
(Hambrick & Mason, 1984; Mintzberg, 1973).

De este modo, destacamos que diversos estudios se han dedicado a la relacion positiva
existente entre el Clima Etico Organizacional y el Work Engagement (Elgi et al., 2013; Jose
& Thibodeaux, 1999; Mayer et al., 2010; Neubert et al., 2009; Ozcelik et al., 2008; Schminke
et al., 2005). Se destaca también que en los estudios efectuados por Shin et al. (2014, 2012)
se propone como hipotesis que el Liderazgo Etico del CEO se encuentra positivamente

relacionado con el clima ético. Considerando a estos autores, se plantea la hipétesis 2:

H2. El Liderazgo Etico afecta positivamente el Clima Etico Organizacional

Los empleados aprenden sus comportamientos a traves de la socializacion formal e
informal, en las situaciones en las que existe una buena relacion entre ellos, y especialmente
con los gerentes (respeto mutuo y confianza entre los colegas y el gerente, y la demostracion
de confianza por la autorizacion de autonomia), considerando estos puntos la clave en la
promocion del Work Engagement (Robertson-Smith & Markwick, 2009).

Los investigadores Taghipour y Dezfuli (2013) apoyaban la idea de que el clima
moral tendria influencias positivas sobre el Work Engagement. Asi, propusieron esta
hipdtesis en el estudio de los antecedentes del work engagent, confirmandola y presentando la

posibilidad de que el Work Engagement sea una consecuencia del Clima Etico
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Organizacional. Este estudio también es consistente con Vazirani (2006). Otros autores
(Yener et al., 2012; Taghipour & Dezfuli, 2013) también confirmaron la existencia de una
relacion positiva entre el clima ético y el Work Engagement. De este modo, se plantea el

siguiente conjunto de hipotesis:

[ H3. El Clima Etico Organizacional afecta positivamente el Work Engagement 1

-
H3a. El Clima Etico Organizacional afecta positivamente el Vigor
S
-
H3b. El Clima Etico Organizacional afecta positivamente la
Dedicacion
-

En vistas de que existe relacion entre el Liderazgo Etico y el Clima Etico
Organizacional, y también con el Work Engagement, y de que este ultimo también esta
asociado con el Clima Etico Organizacional, se formula la posibilidad de que el Clima Etico
interfiera en la relacion entre el Liderazgo Etico y el Work Engagement, estipulando la

siguiente hipotesis:

H4. El Clima Etico Organizacional presenta un efecto moderador entre el Liderazgo
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4.2. Modelo Propuesto
El modelo que surge de las hipdtesis formuladas en el punto anterior se presenta en la figura

4.

Figura 4

Modelo Explicativo de los efectos directos y de moderacion de las variables en estudio

H1

A
|
|
|
|
|
|

H2 N H3

| > Clima Etico
Liderazgo Etico Organizacional s Work Engagement
a

— Responsabilidad )

Social H3b — Vigor
— Reglas y Codigos — Dedicacion
Profesionales

------- Efecto de moderacion®

Efectos directos

® El andlisis de moderacién se utilizada cuando existe el interés de testar si la magnitud del efecto de una
determinada variable (X) en otra (Y) depende de una tercera variable (Z) (Hayes, 2012). Mas especificamente, se puede
afirmar que cuando la fuerza de la relacién entre dos variables es dependiente de una tercera, estamos ante un efecto de
moderacion (Preacher et al., 2007). Por lo tanto, existe una interaccién de la variable moderadora (Z) con la variable
independiente (X), si la fuerza de la regresién de X en Y variar en funcion de Z. Baron y Kenny (1986) definen la variable
moderadora como una variable cualitativa o cuantitativa, que interfiere con direccion y/o la fuerza de la relacion entre la
variable independiente y la variable dependiente. De esta forma, si Y = f (X) y si Z es la variable moderadora, entonces para
diferentes valores de Z (ejemplo: alto o bajo), la forma y/o la fuerza y/o la sefial de Y, puede variar (Paul & Dick, 1993). Asi,
un método estadistico frecuentemente utilizado, y al cual se recurre en el presente estudio, consiste en analizar la
significancia de la interaccion entre una variable independiente X y un factor Z (otra variable independiente) en la variable

dependiente Y (Baron & Kenny, 1986).
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En este modelo se plantean cinco influencias directas a partir de los tres constructos:
El Liderazgo Etico sobre el Clima Etico Organizacional y sobre el Work Engagement, y el
Clima Etico Organizacional sobre el Work Engagement, el Vigor y la Dedicacion. Ademés de
eso, se plantea la hipdtesis del efecto moderador del Clima Etico Organizacional en la
relacion entre el Liderazgo Etico y el Work Engagement.

Después de proponer el modelo que permitira analizar y testar las diferentes hipotesis
establecidas en este estudio, se avanza hacia la presentacion de la estructura o metodologia de

la investigacion.
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5. Metodologia de la Investigacion

La metodologia de investigacion es un modo sistematico de resolver un problema, es
la ciencia que estudia cdmo se conduce la investigacion; es fundamentalmente el conjunto de
procedimientos adoptados para describir, explicar y predecir determinado fendémeno.
También se considera el conjunto de métodos que permiten la obtencién del conocimiento
(Rajasekar et al., 2013).

Otro autor (Minayo, 2007), define la metodologia de tres diferentes modos:

a) Como la discusién epistemolégica relativa al camino del pensamiento, que

requiere un determinado tema u objeto de investigacion.

b) La presentacion adecuada y justificada de métodos, técnicas e instrumentos

utilizados en las pesquisas relativas a los objetivos de la investigacion;

c) Como la “creatividad” del investigador para encontrar métodos experimentales u

observacionales, que permiten dar respuesta a los objetivos especificos.

El significado de "método"”, como veremos en el punto siguiente, y "metodologia™
son diferentes. De acuerdo con Fonseca (2002), methodos significa organizacion, y logos,
estudio sistematico, pesquisa, investigacion; en este sentido, la metodologia es el estudio de
la organizacién, de los caminos que se recorreran para desarrollar una determinada
investigacion o estudio cientifico.

Por lo tanto, los puntos que constituyen la metodologia de la presente investigacion
son el método de investigacion en el que se explicara el tipo de estudio adoptado, las
variables de la investigacion (que serdn presentadas, clasificadas, categorizadas Yy
codificadas), la muestra recogida (numero de empleados y la respectiva caracterizacion; tipo
de muestra), los instrumentos de medida utilizados (descripcion, citas y propiedades

psicométricas), y los procedimientos de recogida y analisis de datos.
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5.1. Método de la Investigacion

De acuerdo con Bowling (1998), citado por Pales-Ribeiro (2010), el método de
investigacion se refiere a los procesos, técnicas y practicas a las que se recurre para recoger,
procesar y analizar los datos. O como afirma Richardson (2007), el método de investigacion
consiste en una seleccion de procedimientos sistematicos para la descripcion y explicacion de
fendmenos, considerando que toda investigacion debe ser planeada y ejecutada de acuerdo
con los requisitos propios de cada método.

El método también es un abordaje sistematico que constituye cualquier investigacion
cientifica. Puede ser cuantitativo, que se basa en el analisis de datos numéricos e implica
diferentes medidas numéricas; o cualitativo, que se basa en el andlisis de contenido de
descripciones verbales (Clark-Carter, 2004).

En el presente estudio, el método utilizado sera el método cuantitativo, ya que se
recurrird a instrumentos/cuestionarios de evaluacién, cuyos resultados se mediran y
analizaran cuantitativamente.

Tal como Diehl y Tatim (2004), para Ramos et al. (2005), el método de investigacion
cuantitativa se basa, fundamentalmente, en analisis que recurren a la
mensuracion/cuantificacion de numeros, que son clasificados y analizados a través de
técnicas estadisticas, con el objetivo de investigar y alcanzar resultados objetivos, concretos,
gue no sean susceptibles a distorciones de analisis e interpretacion de los fendmenos, lo que
posibilita un mayor margen de seguridad y confiabilidad. También se basa esencialmente en
el recurso a la cuantificacién, tanto a nivel da recogida de informaciones, como en el
tratamiento de las mismas mediante diversos analisis estadisticos, desde los méas sencillos
hasta los mas complejos, los cuales se utilizan con alguna frecuencia en los estudios
descriptivos (que intentan explorar y clasificar variables y las respetivas relaciones)

(Richardson, 2007).



LA RELACION ENTRE LIDERAZGO Y CLIMA ETICO Y WORK ENGAGEMENT 86

Para D’Oliveira (2007, p. 18), “el abordaje cuantitativo estd fuertemente asociado a
los estudios experimentales y al test de hipotesis”. Se traduce en un proceso sistematico de
recogida de datos observables y cuantificables. Esto significa que prevé que todos los datos
sean cuantificables y que puedan ser traducidos en nimeros, opiniones e informaciones para
clasificarlos y analizarlos, normalmente utilizando métodos estadisticos (Reis, 2010; Siena,
2007). El objetivo de la investigacidn cuantitativa, es entonces, cuantificar datos y generalizar
los resultados de la muestra para la poblacion objetivo (Malhotra, 2004). Se basa en la
observacion de hechos objetivos, fendmenos y acontecimientos que existen
independientemente del investigador (Freje, 2011).

De acuerdo con Boente y Braga (2004), los métodos se pueden clasificar a través de
sus objetivos en: descriptivo — puede implicar un analisis cuantitativo y/o cualitativo, cuando
hay una recogida de datos y se intenta comprender el porqué de esos datos; exploratorio —
cuando se intenta investigar una variable o fenémeno del cual se posee escasa informacion.

Clark-Carter (2004) también se refiere a los tipos de métodos cuantitativos mas
frecuentes, experimental y observacional. Mientras en los primeros, los investigadores
manipulan variables y ciertos aspectos de la situacion en que transcurre el estudio, en los
métodos por cuestionario y observacion solo se evallan constructos sin ningan tipo de
manipulacion de variables. EI cuestionario implica averiguar las opiniones y estados de los
individuos en relacion a aspectos como, puede ser el caso de, comportamientos, actitudes y
creencias, y el método observacional apenas consiste en la observacion de los
comportamientos individuales (Clark-Carter, 2004).

Diehl y Tatim (2004) también destacan que los estudios descriptivos y/o
correlacionales (que estudian relaciones entre variables), los comparativos causales (que
parten de los efectos observados para identificar sus causas) y los estudios experimentales

(que se basan en el test de hipdtesis), son frecuentes dentro de los estudios cuantitativos
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También Freje (2011) afirma que el método correlacional tiene como objetivo medir
el grado y la direccion de una relacion entre dos variables que esta expresada por un
coeficiente de correlacion, o incluso, cuando una teoria cientifica provoca una correlacion
entre dos variables que no pueden ser analizadas experimentalmente.

Los métodos correlacionales utilizados en el presente estudio engloban un conjunto de
planes de investigacion, cuyo principal objetivo de pesquisa es la busqueda y la evaluacion de
la intensidad de las relaciones existentes entre variables, sin que ocurra manipulacion de
variables y establecimiento de relaciones causa-efecto (Almeida & Freire, 1997; Anderson &
Arsenault, 1999; Black, 1993; Coutinho, 2008; Meltzoff, 1998; Moore, 1983; Stern & Kalof,
1996). Por eso, se analizaron los efectos de moderacion con recurso al andlisis de regresion
multiple y a ecuaciones estructurales (Strutural Ecuations model-SEM)®.

Considerando estos presupuestos teoricos, este estudio se clasisfic6 como
exploratorio, descriptivo y correlacional ya que en Portugal existen pocas investigaciones en
ese sentido, y el conocimiento del fendmeno es importante. Asi se pueden dar a conocer
aspectos de la “tematica” a través de algunos analisis descriptivos y también correlacionales,
contrinbuyendo a la obtencidn de una mejor comprension de la misma. Entonces, también se
puede clasificar la investigacion como correlacional, debido a la utilizacion de tests
estadisticos como la correlacion de Pearson y regresiones lineales matiplas y sencillas.

Considerando que el presente estudio se efectia en una empresa que actda en el area

del desarrollo de productos y servicios innovadores para el mercado de las

® La SEM es una técnica apropiada y més eficiente para el anélisis de una serie de ecuaciones miiltiples, estando
caracterizada por dos componentes bésicos: el modelo estructural y el modelo de mensuracion (Hair et al., 2005). Los
modelos SEM, en un sentido amplio, representan la interpretacion de una serie de relaciones hipotéticas de causa-efecto
entre variables para una composicion de hipétesis, que considera los patrones de dependencia estadistica. Los
relacionamientos dentro de esta composicion se describen por la magnitud del efecto (directo o indirecto) que las variables
independientes (observadas o latentes) tienen en las variables dependientes (observadas o latentes) (Hershberger et al.,

2003).
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telecomunicaciones y de las tecnologias de la informacion, la PT Innovacién y Sistemas de
Informacion del grupo PT Portugal, se entiende la presente investigacién como un estudio de
caso, que es una metodologia de investigacion especialmente adecuada cuando buscamos
comprender, explorar o describir acontecimientos y contextos complejos, en los cuales estan
implicados al mismo tiempo diversos factores.

Se pueden realizar estudios de caso con recurso a abordajes preferencialmente
cuantitativos o de cardcter mixto. Si se tratase de un estudio de caso referente a una escuela o
a un sistema educativo, seguramente se podrian recoger importantes informaciones de
variables cuantitativas de naturaleza demogréafica como son el nimero de alumnos, las tasas
de reprobacion, el origen social, entre otros (Ponte, 2006).

De acuerdo con (Coutinho, 2004), casi todo puede ser un “caso”: un individuo, un
personaje, un pequefio grupo, una organizacién, una comunidad o incluso una nacion.
También Ponte (2006, p. 2) considera que: “Es una investigacion que se considera particular,
es decir, que se ocupa deliberadamente de una situacion especifica que se supone que es
Unica o especial, por lo menos en ciertos aspectos, intentando descubrir lo mas esencial y
caracteristico que hay en la misma y de ese modo contribuir a la comprensién global de un
cierto fendémeno de interés.”

Asi, ademas de conducir el estudio empirico de la presente tesis en funcion de un
método cuantititativo, de caracter descriptivo-correlacional, el mismo también se considera
un estudio de caso. El proximo paso sera presentar las variables del estudio, asi como la

respectiva definicion, caracterizacion y classificacion.
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5.2. Variables de la Investigacion

En lo que se refiere a las variables que seran objetivo de analisis en el presente
estudio, las mismas se clasifican en primarias o secundarias y también en dependientes e
independientes.

Como variables principales del estudio se consideran el Work Engagement, el
Liderazgo Etico, el Clima Etico Organizacional, la Dedicacion y el Vigor, la Responsabilidad
Social y las Reglas y Cddigos Profesionales. En el caso de las variables secundarias, se
presentan la Afiliacion Anterior, el Local de Trabajo, el Tipo de Vinculo, la Antigliedad en la
Empresa, el Tipo de Funcion que desempefia, el Tiempo en la Funcién Actual, el N.° de Afios
que tiene el Jefe Actual, la Edad, el Género y las Titulaciones.

En relacion con las variables independientes, se presentan el Liderazgo Etico y el
Clima Etico Organizacional, y como variables dependientes, el Work Engagement, la
Dedicacion y el Vigor, la Responsabilidad Social y las Reglas y Cédigos Profesionales.

La tabla 7 presenta una descripcion de las diferentes variables en estudio, asi como su

respectiva clasificacién y caracterizacion.

Tabla 7

Descripcién, clasificacion y caracterizacion de las variables en estudio

Variables Definicion Tipode  Clasificacion
variable
Afiliacion Identificacion de la empresa con la que establecid . 0- Otro;_ 1 -PT Innovacion;
. . . Nominal 2 — PT Sistemas de
anterior vinculo anteriormente S
Informacion

Identificacion de la localizacion (Distrito/Ciudad) en 1 — Aveiro; 2 — Coimbra; 3 —

Local de Trabajo el que los empleados desempefian funciones Nominal Faro; 4 — Porto; 5 - Porto

actualmente Salvo; 6 — Lishoa
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Variables

Tipo de
variable

Definicion

Clasificacion

Tipo de Vinculo

Presentacion del tipo de contrato que los empleados

Nominal
presentan para con la empresa que representan

1 —Fijo; 2 — Contratado
temporal; 3 -. Interno

Antigliedad

N° de afios que los empleados trabajan en la su

. Ordinal
funcion en la empresa

1 —Hasta 4 afios; 2-4a9
afios; 3 — 10 a 19 afios; 4 — 20
a 25 afios; 5 — 26 a 29 afios; 6
— Mas de 30 afios

Tipo de funcion

Identificacion de la funcién/cargo desempefiado por
los empleados en la empresa PT Innovaciones y
Sistemas

Nominal

0 — Otra; 1 - Desarrollador
(SW/HW); 2 - Disefiador de
HW; 3 - Analista (SW/HW);
4 - Arquitecto (SW/HW); 5 -
Ensayador (SW/HW); 6-
Instalador (SW/HW); 7 -
Técnico de Operacion y
Manutencidn; 8 - Técnico de
Gestion de Redes; 9 - Gestor
de Proyectos; 10 - Consultor
Técnico; 11 — Formador; 12 -
Apoyo Técnico; 13 - Apoyo
Financiero; 14 - Apoyo al
Planeamiento y Control; 15 -
Apoyo Comercial; 16 -
Técnico Comercial; 17 -
Técnico de Marketing y
Comunicacién; 18 - Apoyo
Administrativo; 19 - Gestor
(cargo)

Agrupamiento del
tipo de funciones
teniendo en
cuenta sus
semejanzas
(pasando de 20
tipos a 7 grupos
de funciones)

Identificacion de la funcién/cargo desempefiado por
los empleados en la empresa PT Innovaciones y
Sistemas

Nominal

1 — Tecnoldgicas; 2 — Gestion
de Proyectos; 3 -
Tecnoldgicas Séniores; 4 —
Apoyo al Negocio; 5 -
Comerciales ; 6 — Gestion; 7 —
Otras

Tiempo en la
funcién

N° de afios que los empleados desempefian la

- Ordinal
funcidn actual en la Empresa

1-Hastalafos;2-1a3
afios; 3-3a5afios; 4-5a10
afios; 5 - 10 a 20 afos; 6 - 20
a 30 afos; 7 - Mas de 30 afios

Tiempo que lleva
el Jefe actual

N° de afios en que el empleado se encuentra con su

jefe actual Ordinal

1-Hastalafo;2-1a3
afios; 3—3abafos;4-5a
10 afios; 5—10a 20 afos; 6 —
20 a 30 aflos; 7 — Mas de 30
afos

Edad

Afios de los empleados Ordinal

1 —Hasta 24 afios; 2 — 25 a 29
afios; 3 — 30 a 39 afos; 4 — 40
a 49 afios; 5 — 50 a 54 afos; 6
— Mas de 54 afios
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Variables Definicion Tipode  Clasificacion
variable
Género Caracterizacion del género Nominal 1 - Femenino ; 2 - Masculino
1-1%ciclo; 2- 2°ciclo; 3 -
Secundaria; 4 — 3 afios de
. . Caracterizacion del nivel de escolaridad de los . educacion superior; 5 — 5 afios
Titulaciones Nominal L .
empleados de educacidn superior; 6 —
Maestria (Antigua); 7 —
Doctorado
Definicion del constructo de Liderazgo Etico como . -
« . - Variable definida como el
demostracion de conducta normativamente
. - constructo general de un
adecuada por medio de acciones personales y . .
. . . . . . - conjunto de 10 items que
Liderazgo Etico relaciones interpersonales, asi como la promocién de  Intervalica ; .
, . varian entre 1 — discrepo
tal conducta en los empleados a través de dos vias de
s s totalmente y 5 — concuerdo
comunicacion, de refuerzo, y de toma de decision” totalmente
(Brown et al., 2005, p.120) '
Caracterizacion del Clima Etico Organizacional - .
" ., . Definida por 9 items que
L como “la percepcion compartida de lo que es un .
Clima Etico . . . - varian entre 1 —
o comportamiento correcto y como se deberan tratar Intervalica
Organizacional L I PR Completamente falso a6 —
las situaciones éticas en una organizacion” (Victor & completamente verdadero
Cullen, 1987, p. 51) P '
Dimension del clima ético, también encontrada en Definida por 5 items que
Responsabilidad los estudios de (Barnett & Schubert, 2002; Cullen et Intervalica varian entre 1 —
Social al., 1993; Peterson, 2002b; Rothwell & Baldwin, Completamente falso a 6 —
2006; Vaicys et al., 1996) completamente verdadero.
Dimension del clima ético que consiste en la sintesis Definida por 4 items que
Reglas y Cddigos  de los dos tipos de climas éticos “Reglas y Intervélica varian entre 1 —
Profesionales Procedimientos” y “Leyes y Codigos Profesionales” Completamente falso a 6 —
(Yener et al., 2012) completamente verdadero.
Definido como un constructo opuesto al burnout.
Contrariamente a los individuos que sufren de
Work burnout, los individuos que se encuentran en un Variable Definida por 6 items
Engagement estado de Work Engagement presentan una fuerte Intervalica que varian entre 0 — Nunca a
9ag energia y relacion afectiva con sus tareas de trabajo 6 — Siempre
y se ven como capaces de lidiar con las exigencias
que su trabajo presenta (Schaufeli & Bakker, 2003)
La dimension opuesta al agotamiento del burnout y
definido por un fuerte sentido de activacion y
energia. (Schaufeli & Bakker, 2003) Variable Definida por 2 items
Vigor Intervélica que varian entre 0 —nunca a 6
Caracterizado por altos niveles de energia y — Siempre
capacidad de resistencia o resiliencia mental durante
el trabajo (Schaufeli et al., 2002)
Estado de fuerte implicacion en el trabajo y de Variable Definida por 4 items
Dedicacion vivencia de un sentido de significado, entusiasmo, Intervalica que varian entre 0 —nunca a 6

inspiracion, orgullo y desafio (Schaufeli et al., 2002)

— Siempre
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5.3. Universo / Muestra de la Investigacion

La Poblacion o Universo de la Muestra se define como un conjunto de elementos o
sujetos que comparten caracteristicas comunes, definida por un conjunto de criterios (Fortin,
1999). Polit y Hungler (1995) también consideran que la poblacion es todo el nucleo de casos
que atienden a un conjunto elegido de criterios. Para este autor, es responsabilidad del
investigador la definicidén de esos criterios de elegibilidad para decidir si una persona sera
clasificada o0 no como miembro de la poblacion en cuestion. Mas especificamente una
poblacién particular que es sometida a un estudio se llama poblacién objetivo (Fortin, 1999).
No obstante, la mayoria de las investigaciones presentan un universo de elementos tan
elevado que se hace imposible estudiarlo en su totalidad (Gil, 1995), por lo que, para hacer
viable el estudio, es necesario recurrir a una muestra con apenas una parte de los
elementos/valores de la poblacion (Polit & Hungler, 1995).

La muestra es para Fortin (1999) un subconjunto de una poblacién o grupo de sujetos
que forman parte de la misma poblacion. Consiste en una especie de réplica en miniatura de
la poblacion objetivo.

Otro autor (Richardson, 2007), la define como un subconjunto de la poblacién o
universo, sefialando determinado estudio y a través del cual se establecen o estimulan las
caracteristicas de ese universo o poblacion. Esta debe ser escogida mediante un proceso de
muestreo de modo al que el estudio que se pretende realizar presente los resultados mas
proximos posible de los que serian obtenidos si el estudio se efectuase con todos los
elementos del universo.

De acuerdo con Fortin (2009), Polit y Hungler (1995) y Gil (2008), existen dos
métodos de muestreo: el método de muestreo probabilistico y el método de muestreo no
probabilistico. No obstante, Fortin (2009) enfatiza que el método que permite obtener

muestras representativas de la populacion objetivo es el muestreo probabilistico.
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Por otro lado, Gil (2008) menciona que los diferentes tipos de muestreo probabilistico
son extremamente rigorosos, oponiéndose al muestreo no probabilistico, ya que este Gltimo
no representa estadisticamente o matematicamente la poblacion, dando preferencia a los
criterios del investigador.

Segln Fortin (2009), la seleccion del mejor método de muestreo depende de factores
como plazos concedidos y recursos disponibles, tipo de poblacién, objetivos pretendidos y
precision de las evaluaciones.

En el presente estudio, la muestra es no probabilistica de conveniencia (los empleados
son escogidos por conveniencia del investigador, generalmente cuando estan al alcance y mas
dispuestos a responder al cuestionario), ya que los empleados fueron seleccionados de
acuerdo con las exigencias y conveniencia del investigador, para alcanzar los objetivos
pretendidos. Debemos destacar que también fue tomado en consideracién en la decision el
hecho de que la Portugal Telecom (PT) haya sido considerada una de las empresas mas éticas
del mundo, de acuerdo con el instituto Ethisphere’ en el afio 2013 (Ethisphere Institute,
2015), para optar por este tipo de muestra.

De esta forma, la muestra de este estudio esta constituida por 203 empleados de una
empresa especializada en innovacion y sistemas de informacion. E en la tabla 8 se presenta la

ficha tecnica de esta encuesta.

" El Instituto Ethisphere® es el lider mundial que define y promueve los patrones y précticas éticas en los

negocios, que alimentan el caracter de las organizaciones, la confianza y el éxito en el mercado de trabajo y en los negocios.
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Tabla 8

Ficha técnica de la encuesta

Poblacion total 983 empleados

Muestra probabilistica aleatoria con distribucion por email para toda

Técnica de muestreo - -
la poblacién prevista

Tasa de respuesta 28,78%

Tasa de respuesta después de la de validacion 20,65%

Muestra 203 Respuestas

Margen de error 6,13%, para un intervalo de confianza de un 95%

Como puede verse en la tabla 8, inicialmente se enviaron 983 cuestionarios, siendo
que se consideraron validos solamente los cuestionarios totalmente respondidos, lo que
resulto en 203.

De los 203 individuos encuestados, la mayoria es del sexo masculino, presentan
edades entre los 30 y los 39 afios, y tienen por lo menos 5 afios de educacion superior,
licenciatura o maestria de Bolofia. Un numero superior pertenece al distrito de Aveiro,
desempefian funciones tecnoldgicas en su trabajo y son fijos en el mismo. También es
importante destacar que un numero superior trabaja en la empresa en un intervalo que
comprende los 10 y los 19 afios, que es el tiempo que se encuentran desempefiando la funcion
actual comprendido entre 3 y 5 afios. La mayoria trabaja con su jefe actual hace un afio o
menos.

Posteriormente se presentard un andlisis mas especifico de las caracteristicas de la

muestra en el punto referente a los resultados obtenidos en el estudio.
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5.4. Instrumentos de Medida de los Constructos

En relacion a la recogida de datos, la encuesta por cuestionario consiste en introducir
una serie de preguntas a un conjunto de encuestados, generalmente representativos de una
poblacion. Pretende verificar las hipotesis teoricas y el andlisis de las correlaciones que esas
hipdtesis sugieren (Quivy & Campenhoudt, 2008).

Los instrumentos de evaluacion (Escala de Lideranca Etica, Escala de Clima Etico

Organizacional, Escala de Work Engagement) se describen a continuacion:

Escala de Liderazgo Etico — Ethical Leadership Scale (ELS)

El cuestionario de Liderazgo Etico (Ethical Leadership Scale — ELS) fue desarrollado
por Brown et al. (2005) y esta constituido por 10 items, presentando opciones de respuesta en
una escala tipo Likert de 5 puntos, variando entre 1 (discrepo totalmente) a 5 (concuerdo
totalmente).

Las opciones de respuesta, a insertar en la encuesta, se presentan seguidamente:

= 1 - Discrepo totalmente = 1

2 - Discrepo (parcialmente) = 2

3 - Ni discrepo, ni concuerdo = 3

4 - Concuerdo (parcialmente) = 4

5 - Concuerdo totalmente = 5

Inicialmente estaba constituido por 48 preguntas formuladas en funcion de un
conjunto de aspectos teoricos sobre el tema de liderazgo y también como resultado del
analisis a entrevistas de expertos en la tematica. Después de la concepcion y respetiva
administracion del cuestionario, los 48 items fueron sujetos a un proceso de analisis factorial,

del cual resultaron apenas 21 items.
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Este cuestionario también revel6 una buena validez factorial, mediante los resultados
positivos obtenidos en los indices de ajustes que se verificaron en un analisis factorial
confirmatorio, realizado en una muestra de 184 empleados de una firma de servicios
financieros. También se verifica que presenta una adecuada fiabilidad definida por el valor
elevado de alfa de Cronbach obtenido (0.92), en una muestra de 127 empleados de la misma

empresa de servicios financieros (Brown et al., 2005).

Escala de Clima Etico Organizacional (Ethical Climate Questionnaire — ECQ)

El cuestionario de Clima Etico Organizacional (ECQ) fue desarrollado por Victor y
Cullen (1987) para evaluar las percepciones individuales sobre la forma como los empleados
de una determinada empresa toman sus decisiones relativas a eventos, practicas y
procedimientos considerando criterios éticos.

El ECQ fue inicialmente definido por 26 preguntas con las opciones de respuesta, en
una escala tipo Likert de seis puntos, que varian entre 1 (completamente falsa) a 6
(completamente verdadera), representando 9 diferentes climas éticos: autointerés,
lucros/intereses de la empresa, eficiencia, amistad, interés del equipo, responsabilidad social,
moralidad personal, reglas de la organizacion/procedimientos y leyes/codigos profesionales
(Victor & Cullen, 1987, 1988).

Las opciones de respuesta, a insertar en la encuesta, se presentan a continuacion:

= 1 - Completamente, Falsa=1

= 2 - En su mayor parte, Falsa =2

3 — Hasta cierto punto, Falsa = 3

4 — Hasta cierto punto, Verdadera = 4

5 - En su mayor parte, Verdadera =5

6 - Completamente, Verdadera = 6



LA RELACION ENTRE LIDERAZGO Y CLIMA ETICO Y WORK ENGAGEMENT 97

En los estudios llevados a cabo por los autores antes citados, en los que se realizaron
analisis factoriales exploratorios a los 26 items del ECQ, se obtuvo una estructura factorial de
5 factores o climas éticos:

e Preocupacién/Cuidado (Caring)

e Codigos y Leyes (Laws and Coding)

¢ Reglas (Rules)

¢ Instrumental (Instrumental)

¢ Independencia (Independence)

En lo que se refiere a la consistencia interna, los valores de alfa obtenidos en cada uno
de los 5 climas, se presentan adecuados (variando entre 0.60 a 0.80).

El cuestionario ECQ usado en los estudios de Victor y Cullen en 1987 y 1988,
contenia 26 items. La versién mas reciente del cuestionario consiste en 36 items, cuatro para

cada clima ético tedrico (Cullen et al., 1993), el cual se utiliza en el actual estudio.

Escala de Work Engagement (Utrecth Work Engagement Scale — UWEYS)

La Utrech Work Engagement scale incluyo en su versién original 24 items basados en
la inversion para la positiva de items del Maslach burnout inventory (MBI) (Schaufeli &
Bakker, 2003), definidos numa escala de likert de 7 pontos.

Las opciones de respuesta, a insertar en la encuesta, se presentan seguidamente:

= 0 - Nunca=1

1 - Casi nunca = Pocas veces por Afio = 2

2 - Raramente = Una vez por mes 0 menos = 3

3 - A veces = Varias veces por mes = 4

4 - Frecuentemente = Una vez por Semana =5
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= 5 - Casi siempre = Varias veces por Semana =6

» 6 - Siempre = Todos los Dias =7

Después de una evaluacion psicométrica realizada en dos muestras diferentes
(empleados y estudiantes) se verifico que 7 de estos items no saturaban adecuadamente, por
lo que son inadecuados, quedando la escala constituida por 17 items divididos en 3 diferentes
dimensiones: Vigor (6 items), Dedicacion (5 items) y absorcién (6 items) (Schaufeli et al.,
2002).

En términos de validez factorial de acuerdo con un conjunto de estudios desarrollados
en diversos paises de Europa (Salanova et al., 2000; Schaufeli et al., 2002; Schaufeli et al.,
2008) es posible confirmar una estructura factorial definida por 3 diferentes factores como la
Dedicacion, Vigor y Absorcion. También el andlisis factorial confirmatorio efectuado por
Schaufeli y Bakker (2003) obtuvo indices de ajuste adecuados, permitiendo confirmar la
estructura factorial de 3 factores.

En relacion a la fiabilidad de la escala, los diversos analisis de consistencia interna
realizados, desarrollados en el conjunto de los estudios antes referidos, se presentan
satisfactorios (Vigor=0.83; Dedicacion=0.92; Absorcién=0.82) (Schaufeli & Bakker, 2003).

También existen versiones mas reducidas de esta escala (15 y 9 items) con
propiedades psicométricas igualmente satisfactorias, mas alla de una version para estudiantes

validada en diversos paises (Schaufeli & Bakker, 2003).
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5.5. Procedimientos

5.5.1. Procedimientos de recogida de datos.

Teniendo en cuenta que la empresa donde se realizo el estudio (PT Innovacion y
Sistemas) se trataba de una empresa especializada en innovacion y sistemas de informacion,
se ofreci0 la encuesta por cuestionario al responsable dentro de la organizacion, y éste tomd
las medidas necesarias para que el mismo fuese distribuido via e-mail a los empleados de la
organizacion, a nivel nacional. La investigadora tuvo acceso, en todos los momentos, al
numero de individuos que accedieron y completaron el cuestionario, tanto parcialmente como
totalmente, asi como a las respuestas.

Las diferentes escalas fueron traducidas de la lengua inglesa a la lengua portuguesa
por un traductor oficial. Se solicité previamente la autorizacion para la utilizaciéon de las
escalas a todos los autores de las mismas. También se intercambiaron impresiones y
opiniones con los autores, sobre el proceso de traduccion.

La seleccion de los diferentes datos sociodemograficos que se implementarian en el
cuestionario ocurrio teniendo como base lo que esta indicado en los articulos de referencia,
asi como, teniendo en cuenta los datos que usualmente la empresa solicita a los empleados
durante el transcurso de encuestas internas (“familiares” a los empleados).

En la introduccion de los diferentes items en la plataforma de encuestas,
Surveymonkey (Surveymonkey, 2015), se opto por hacer cada respuesta obligatoria, de forma
a evitar missings, haciendo necesaria la salida de la plataforma a partir del momento en que
no se pretendia concluir el completamiento del cuestionario.

Se optd por un sistema de respuestas en que se hacian visibles todas las preguntas a

responder referentes a un determinado grupo, permitiendo que, al seleccionar la opcién de
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respuesta, se pudiesen visualizar todas las opciones con “designaciones por extenso”, de
manera a evitar errores (anexo B).
Se efectud un pre-test para evaluar la encuesta y la percepcion en relacién al mismo.
Asi, se seleccionaron 15 profesionales (profesores, empresarios, gestores, banqueros,
ingenieros, enfermeros y administrativos), para responderlo, solicitando que tomasen nota de
eventuales fallas, dificultades de interpretacion, percepciones, y del tiempo de respuesta al
cuestionario.
Las preguntas planteadas fueron:
¢ Tiempo de completamiento de la encuesta?; ;Existe alguna afirmacion que
no tenga sentido, o que no entendi6?; ¢Sinti6 dificultades en el
completamiento?; ¢Encontré errores de escritura u otros?; ¢(La forma de
responder es comoda?; ¢Responderia la encuesta hasta el final?; Otras

sugerencias para mejorarla.

Después de revisar las respuestas, se constaté que el tiempo de completamiento vario
entre los 7 y los 20 minutos, por lo que la media fue de 13 minutos. Todos los entrevistados
asumieron que, a pesar de que el cuestionario era largo, lo responderian hasta el final.

Después del proceso anterior, de preparacion y ajuste del cuestionario, se avanzo
hacia su aplicacion dentro de la empresa. A lo largo del plazo para el completamiento de la
encuesta (22/5/2014 hasta 20/06/2014), se efectuaron varios pedidos de colaboracion.
Siempre que la investigadora verificaba que el volumen de respuestas diarias se reducia,
solicitaba ayuda de nuevo al responsable en la organizacion. Asi, los picos presentados en el

gréafico que sigue corresponden a los dias en que se efectuaron las insistencias (figura 5).
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Figura 5.

Graéfico del volumen de respuestas diarias
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5.5.2. Procedimientos de analisis de datos.

Para proceder al andlisis de los datos recogidos, se recurrié a dos programas de
analisis estadistico de datos SPSS Statistics vs 20 y AMOS Statistics vs 20. El primero se
utiliz6 para obtener resultados mas descriptivos y correlacionales, y el segundo programa, por
tratarse de una aplicacion de andlisis de ecuaciones estructurales, se utilizé con el objetivo de
testar modelos y para efectuar analisis de efectos directos y de moderacion en analisis de
regresion.

La presentacién de los resultados comienza con el analisis de validez y fiabilidad de
las escalas de evaluacién, utilizando para ello el anélisis factorial® exploratorio y

confirmatorio para el test de validez factorial, y el coeficiente alfa de Cronbach para el

8 El analisis factorial es un proceso alternativo de mensuracion para identificar variables que presentan la misma
estructura subyacente (Tabachnick & Fidell, 2013). La principal funcién de las diferentes técnicas de analisis factorial es
reducir una gran cantidad de variables observadas a un numero reducido de factores. Los factores representan las
dimensiones latentes (constructos) que resumen o explican el conjunto de variables observadas (Hair et al., 2005). Al
resumir los datos, “el analisis factorial obtiene dimensiones latentes que describen los datos en un niimero menor de

conceptos que las variables individuales originales” (Hair, et al., 2006, p. 91).
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calculo de la consistencia interna de los items que componen cada una de las escalas y para el
test de la fiabilidad.

Para este efecto, se recurrié a un conjunto de criterios de seleccién de factores que

pasamos a distinguir considerando diversos autores:

e Extraccion de factores con valor propio igual o superior a 1 (Hair et al., 2010; Hill
& Hill, 2012; Maroco, 2010a; Pallant, 2011; Pestana & Gageiro, 2008).

e Extraccion de factores via scree plot, de acuerdo con el criterio de Catell (1966), en
el que los puntos en que se verifica un mayor declive en la recta son
representativos del niamero de factores a retener. Deben retenerse los factores hasta
aquel en que se observa la inflexion de la curva que relaciona el namero del factor
y el respetivo eigenvalue (valor propio) (Hair et al., 2010; Maroco, 2010b; Pallant,
2011; Pestana & Gageiro, 2008).

e Saturacién de los items en apenas un factor a 0.40 (Exclusion de items
problematicos (saturan en mas de un factor) (Hair et al., 2010; Stevens, 1986;
Streiner & Norman, 2008).

e Exclusion de items que no presentan relacién tedrica y conceptual con el respetivo

factor (Hair et al., 2010).

Tambien se utilizd el método de rotacion varimax para la extraccion de los factores.
Este método permite segun diversos autores, minimizar el nimero de variables que presentan
altas cargas en cada factor, resultando en la obtencion de una estructura factorial en la que
apenas una de las variables originales se encuentre fuertemente relacionada con un solo factor
y poco asociada con los restantes factores. También parte del principio de que las variables
latentes no se encuentran correlacionadas, siendo en este sentido un método de rotacion

ortogonal (Hair et al., 2010; Maroco, 2010a; Pallant, 2011; Pestana & Gageiro, 2008).
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Seguidamente se procedio a un analisis factorial confirmatorio con el SPSS AMOS de
modo a validar el modelo factorial obtenido. Se consideraron los indices de ajuste propuestos
por Maroco (2010b), teniendo como intervalos de valores para aceptacion los que se
presentan en la tabla 9.

Para analizar la fiabilidad del instrumento, se recurri6 al indice de consistencia interna
alfa de Cronbach (tabla 10), considerando con adecuada consistencia interna y respetiva

fiabilidad las escalas cuyo valor de alfa se presentan superiores a 0.60 (George & Mallery,

2003; Maroco & Garcia-Marques, 2006; Pestana & Gageiro, 2008).

Tabla 9

Clasificacion de los indices de ajuste necesarios en los modelos de ecuaciones estructurales

indice de ajuste

Descripcion

Clasificacion

X?lg.1. (p)

indice absoluto que evalda la calidad del modelo per se, sin

comparacion con otros modelos

>5 — Ajuste malo
]2;5] - Ajuste sufrible
]1;2] - Ajuste bueno

~1 Ajuste muy bueno

CFI (Comparative Fit
Index) y GFI
(Goodness of Fit Index)

CFI: Indice relativo que permite corregir la subestimacion que

ocurre, generalmente, cuando se usa el NFI con muestras pequefias

GFI: indice Absoluto que explica la proporcion de covariancia,
observada entre las variables manifiestas, explicada por el modelo

ajustado (concepto semejante al r? de la regresién lineal).

< 0.8 — Ajuste malo
[0.8;0.9[ — Ajuste sufrible

[0.9;0.95[ — Ajuste bueno

>0.95 — Ajuste muy bueno

NFI (Normed Fit Index)

indice de ajuste relativo® que evalta el porcentaje de aumento de
un modelo con relacion al modelo de independencia total o peor

modelo posible.

< 0.8 — Ajuste malo
]0.8;0.9] - Ajuste sufrible
>Ajuste bueno

~ Ajuste perfecto

RMSEA (Root Mean
Scuare Error of

Approximation)

indice de discrepancia poblacional. Compara el ajuste del modelo
obtenido de la muestra (medias y variancias) con relacién al ajuste
del modelo que se obtendria con los momentos poblacionales
(medias y variancias poblacionales)

>0.10 — Ajuste inaceptable
b.05;0.10] - Ajuste bueno

<0.05 — Ajuste muy bueno

® indice de ajuste que evalua la calidad del ajuste del modelo comparativamente a un modelo con el peor ajuste

posible (independencia en la que no existe relacion entre ninguna de las variables) y mejor ajuste posible (modelo saturado

en el que todas las variables manifiestas estan correlacionadas)
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Tabla 10

Clasificacion de los valores de consistencia interna (Alfa de Cronbach)

Valor de Alfa de Cronbach Clasificacion

<0.6 Inadmisible o inaceptable
0.6-0.7 Débil pero aceptable
0.7-0.8 Razonable

0.8-0.9 Buena

>0.9 Muy buena

Después de estos analisis, se describiran las variables resultantes (escalas de
evaluacion de los constructos del estudio) en términos de medidas de tendencia central
(Media, Mediana), Dispersion (Desviacion estandar, Minimo y Maximo) y distribucion
(Coeficientes de Simetria y Curtosis). También se analizara la normalidad de la distribucion
de las diferentes variables del estudio con recurso a los test de Kolgomorov Sminorv y
Shapiro-Wilk.

En este sentido, para los analisis de estadistica inferencial, se utilizaran los test de
Kruskal-Wallis™* para analizar la validez convergente y discriminante de los ftems
correspondientes a cada constructo evaluativo (Liderazgo Etico, Clima Etico Organizacional

y Work Engagement) en funcion del Tipo de Funcion y del Tiempo en la Funcion. Este test se

2 E| Test Kolgomorov-Sminorv de adherencia a la normalidad sirve para analizar el ajuste o adherencia a la
normalidad de la distribucion de una variable de nivel ordinal o superior, mediante la comparacién de las frecuencias
relativas acumuladas observadas con las frecuencias relativas acumuladas esperadas. Cuando la muestra es pequefia (<30), se
debe utilizar el test de Shapiro Wilk (Maroco, 2010b; Pestana & Gageiro, 2008).

11 Este test funciona como una alternativa no paramétrica al test Anova, al permitir comparar centros de
localizacién entre mas de 2 muestras independientes. De esta forma, permite verificar si existe entre por lo menos 3 grupos
en comparacion diferencias a nivel de sus centros de localizacion; o sea, si determinado grupo se presenta superior (inferior)

a otro en relacion a determinada condicion o caracteristica (Maroco, 2010b; Pestana & Gageiro, 2008).
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utilizé, considerando la naturaleza ordinal de las variables testadas y el hecho de que los
grupos a comparar fueran pequefios y la distribucion de los resultados no se presentase
normal.

También se recurri6 al test de correlacién de Pearson'? para comprobar la relacién
entre las diferentes variables en estudio (Liderazgo Etico, Clima Etico Organizacional,
Responsabilidad Social, Reglas y Cddigos Profesionales, Work Engagement, Dedicacion y
Vigor). Este test fue utilizado, considerando el teorema del limite central, que nos dice que en
muestras grandes (>=30 elementos), la distribucion tiende a lo normal, por lo que no es
necesario el recurso a test no parametricos (Maroco, 2010b; Pestana & Gageiro, 2008; Tanis
& Hogg, 2008). Como tal, en vistas de que todas las variables se presentan a intervalos y los
test paramétricos presentan una mayor robustez, se recurrio a este tipo de correlacion.

Ademas del andlisis correlacional, también se ajustaron una serie de modelos de
regresion lineal simple®®, de modo a comprender mejor las relaciones causa-efecto entre las
variables en estudio y a comprobar las hipotesis planteadas en el modelo explicativo de
nuestro estudio.

Por ultimo, se analizaron los efectos de moderacion con recurso al andlisis de

regresion multiple y a ecuaciones estructurales (Strutural Ecuations model-SEM) de modo a

12 permite medir la intensidad de la asociacién entre dos variables dependientes cuantitativas (intervalos/Ratio).
Los coeficientes de correlacion obtenidos en este test varian entre -1 y 1 y permite evaluar el grado de intensidad entre las
variables, asi como la direccion de la correlacion. Cuanto mayor es el valor del coeficiente de correlacion y mas cerca esté de
1, mas positiva es la correlacion, por lo que aumentando las medias de una determinada variable, aumenta la medida de la
otra. Por otro lado, si los valores tienden a -1, la correlacion es negativa, por lo que a un aumento de una variable,
corresponde una diminucion de la otra (Maroco, 2010b; Pestana & Gageiro, 2008).

13 LLa regresion lineal consiste en una técnica estadistica que permite modelar relaciones entre variables y predecir
el valor de una variable dependiente a partir de una 0 mas variables independientes. Si el modelo de regresion lineal presenta
solo una variable independiente, se llama regresion lineal simple. Si en el modelo se verifica la presencia de mas de una

variable independiente, estamos ante un caso de regresion lineal maltiple (Maroco, 2010a; Pestana & Gageiro, 2008).
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verificar cuales eran los efectos aislados (analisis de regresion mdaltiple con efectos
interactivos) de las variables independientes en una sola variable dependiente y conjuntos
(andlisis de regresion mdaltiple multivariada), con el objetivo de verificar los efectos de un
conjunto de variables independientes en varias variables dependientes.

También se recurrid al andlisis de regresion lineal multiple para responder a algunos
objetivos especificos, recurriendo al método de Forward para la seleccion de los predictores
significativos.

El nivel de significancia adoptado fue del 5%, considerando significativos los

resultados con valor de p (probabilidad de significancia) inferiores a 0.05.

4 Este método selecciona los predictores o variables independientes que entran en el modelo de regresién en
funcién de su fuerza de correlacion con la variable dependiente, asi como el nivel de significancia, dando prioridad a la
variable con mayor fuerza de correlacion y mas significativa (Maroco, 2010b). De esta forma, la variable independiente (x)
que mejor prevé la variable dependiente (Y) es la primera que entra, siendo la mejor variable independiente la que presenta
un mayor coeficiente de correlacién semi-parcial. Presuponiendo que la primera variable independiente explica el 40% de la
variacién de la variable dependiente, alin queda el 60% de variancia por explicar, por lo que el SPSS buscara la siguiente
variable independiente, que explicara la mayor parte de lo que quedé por explicar. En este método, siempre que una variable

independiente es insertada en el modelo, nunca mas es retirada (Pestana & Gageiro, 2008).
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6. Analisis de Datos y Resultados

En este capitulo, el abordaje es el andlisis de datos y resultados. Comienza por
caracterizar la muestra. Después de esta etapa, se realiza el analisis factorial, la verificacion
da: fiabilidad; validez convergente y discriminante de las escalas. Y también se procede al
andlisis descriptivo de los constructos. Asimismo, dentro de este capitulo se presentan dos
resultados referentes a la estadistica inferencial. De esta forma, se efectia el analisis
correlacional de las variables y se presentan los diferentes analisis de regresién entre los
constructos. Se analiza el modelo recurriendo a las ecuaciones estructurales, asi como se
analiza el efecto de moderacion propuesto. Finalmente, se presentan los resultados referentes
a los objetivos para comprender los comportamientos del lider con mayor impacto en el
Clima Etico Organizacional y en el Work Engagement, asi como del Clima Etico

Organizacional en el Work Engagement.

6.1. Caracterizacion de la Muestra

Para la caracterizacibn de la muestra, se procedi6 a la caracterizacién
sociodemogréfica, a la especificacion de los diversos locales de trabajo, al tipo de vinculo y a
la funcién desempefiada en la PT Innovacion y Sistemas, a la filiacion anterior, al tiempo de

trabajo en la PT Innovacidn y Sistemas y al tiempo con el jefe actual.

Tabla 11

Caracterizacion sociodemografica de la muestra

Género N %
Femenino 70 34,48
Masculino 133 65,52
Edad (afios) N %
Hasta 24 5 2,46
25a29 45 22,17

30a39 86 42,36
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Edad (afios) N %
40a49 48 23,65
50 a 54 10 4,93
Mas de 54 9 4,43
Titulaciones N %
1° Ciclo 0 0,00
2° Ciclo 1 0,49
Titulaciones N %
Secundario 12 591
3 aflos de educacion superior (Formacion Profesional o Licenciatura) 35 17,24
5 afios de educacion superior (Licenciatura o Maestria de Bolofia) 126 62,07
Maestria (antigua) 28 13,79
Doctorado 1 0,49
TOTAL N i
203 100%

La muestra del estudio también esta constituida por una mayoria de hombres (n=133,
65,52%). Un nimero superior de empleados tiene entre 30 y 39 afios (n=86, 42,36%) y una
minoria es mas joven (menos de 24 afios) (n=5, 2,46%). En relacién con las titulaciones, se
destacan los empleados licenciados con 5 afios de educacidon superior (licenciatura 0 maestria
por Bolofia) (n=126, el 62,07%), y apenas 1 (el 0,49%) posee el 2° ciclo o el Doctorado (tabla

11).

Figura 6
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Como se puede verificar en la figura 6, la mayoria de los empleados encuestados son
de Aveiro (n=91, el 44,83%), siguiéndole los pertenecientes a Lisboa (n=61, el 30,05%), de
Puerto Salvo (n=30, el 14,78%), de Oporto (n=19, el 9.36%) y de Faro (n=2, el 0,99%). En el

distrito de Coimbra no existieron respuestas a la encuesta.

Figura 7

Tipo de Vinculo

7,88%

m Efectivo  ® Contratado a termo Estagiario

De acuerdo con la figura 7, la mayoria de los empleados encuestados son fijos en la
empresa en que trabajan (n=139, el 68,47%). Solamente 16 (el 7.88%) estan en practicas, y

los restantes se encuentran 48 (el 23.65%) contratados a término

Tabla 12

Funcion desempefiada en la PT Innovacion y Sistemas

Funcién que desempefia actualmente N %
Desarrollador (SW/HW) 59 29,06
Disefiador de HW 0 0,00
Analista (SW/HW) 14 6,90
. . Arquitecto (SW/HW) 10 4,93
Funciones Tecnoldgicas Ensayador (SW/HW) 10 4,93
Instalador (SW/HW) 0 0,00
Técnico de Operacion y Manutencion 1 0,49
Técnico de Gestion de Redes 1 0,49

Total 95 46,79
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Funcién que desempefia actualmente N %
Funciones de Gestion de Proyectos Gestor de Proyectos 27 13,30
Funciones Tecnoldgicas Séniores Consultor Técnico 35 17,24
Formador 0 0,00
Apoyo Técnico 5 2,46
Funciones de apoyo al Negocio Apoyo Financiero 2 0,99
Apoyo al Planeamiento y Control 5 2,46
Apoyo Administrativo 7 3,45
Total 19 9,36
Apoyo Comercial 1 0,49
Funciones Comerciales Técnico Comercial 2 0,99
Técnico de Marketing y Comunicacion 0,99
Total 2,46
Funciones de Gestion Gestor (cargo) 12 5,91
Otras Otra 10 4,93

En lo que concierne al Tipo de Funcion desempefiada en la PT Innovacion y Sistemas,

se puede observar que la gran mayoria desempefia funciones tecnoldgicas (n=95, el 46.79%),

siendo en este caso mas comun los desarrolladores (n=59, el 29.06%). Seguidamente se

presentan las funciones tecnoldgicas séniores con 35 (el 17.24%) empleados, las funciones de

gestion de proyectos (n=27, 13.30%), las funciones de apoyo al negocio (n=19, el 9,36%) (en

las que se destacan méas los empleados administrativos (n=7, 3,45%)), las funciones de

gestion (n=12, el 5.91%), otro tipo de funciones no designadas (n=10, el 4,93%), y

finalmente las funciones comerciales (n=5, el 2,46%) entre las que se destacan mayormente

los técnicos comerciales (n=2, el 0,99%) y los técnicos de marketing y comunicacion (n=2, el

0,99%) (tabla 12).
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Figura 8

Afiliacion anterior
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En términos de afiliacion anterior un ndmero superior de empleados afirma que

pertenecio a PT Sistemas de Informacién (n=104, 51.23%), mientras un niamero mucho mas

reducido (n=5, 2,46%) perteneci0 a otra institucion. Los restantes 94 (46.31%) se

encontraban en la PT Innovacion (figura 8).

Tabla 13

Tiempo de trabajo en la PT innovacion y Sistemas

Antigiiedad - Afios trabajando en la empresa N %
Até 4 58 28,57
4a9 56 27,59
10a19 63 31,03
20a25 16 7,88
26a29 5 2,46
Mas de 30 5 2,46
Tiempo (en afios) en la funcidn actual N %
Hasta 1 30 14,78
la3 42 20,69
3ab 55 27,09
5al10 53 26,11
10a20 16 7,88
20a30 6 2,96
Mas de 30 1 0,49




LA RELACION ENTRE LIDERAZGO Y CLIMA ETICO Y WORK ENGAGEMENT 112

En relacion al tiempo de trabajo, se puede observar en la tabla 13, que los empleados
de la PT Innovacion y Sistemas se encuentran en su mayoria (n=63, 21,03%) a trabajar en la
empresa hay un periodo de tiempo comprendido entre los 10 y los 19 afios y de los cuales
solo 5 (2,46%) se encuentran trabajando hace mas de 30 afios o entre los 26 y los 29 afios.

En la misma tabla, también se verifica que un nimero superior de empleados se
encuentra entre 3 y 5 afios desempefiando la funcion actual (n=55, 27,09%) y que apenas 1

(0,49%) se encuentra en la misma funcion hace mas de 30 afios.

Tabla 14

Tiempo con el jefe actual

¢Hace cuanto tiempo (en afios) tiene al jefe actual? N %

Hasta 1 80 39,41
la3 52 25,62
3ab 41 20,20
5a10 25 12,32
10a 20 3 1,48
20a30 1 0,49
Mas de 30 1 0,49

Es posible constatar a traves de los resultados de la tabla 14, que la mayoria de los
empleados tiene al jefe actual hace menos de 1 afio (n=80, el 39,41%). Apenas 1 (el 0,49%)

empleado tiene a su jefe actual entre los 20 y 30 afios 0 hace méas de 30 afios.
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6.2. Analisis Factorial de los items de cada Escala

En este punto se presentan los resultados relativos al analisis factorial exploratorio de
las escalas Liderazgo Etico, Clima Etico Organizacional y Work Engagement en el sentido de
calcular el nimero de factores que derivan de los items de las escalas. Se calcula el
porcentaje de variancia de las escalas, asi como los coeficientes de saturacion (loadings) de
los items del factor correspondiente.

También se calculan los indices de ajuste para el analisis factorial confirmatorio de las
respectivas escalas, recurriendo a los indices de ajuste absolutos X?/gl y GFI, a los indices

relativos CFl y NF1 y al indice de discrepancia poblacional RMSEA.

6.2.1. Escala de Liderazgo Etico.

Con relacion a la escala de Liderazgo Etico, se presenta en la tabla 15 el resultado del
porcentaje de variancia total explicada a través de los diversos items de la misma, y en la
tabla 16 se exponen los coeficientes de saturacion (loadings) de cada item en la respetiva
escala. Por altimo (tabla 17), se presentan los indices de ajuste alusivos al anélisis factorial

confirmatorio.

Tabla 15

Variancia total explicada de los items del Liderazgo Etico

Valores propios iniciales Suma de los cuadrados
(proceso de extraccion)
Componente

Total % de variancia % acumulada Total % de variancia % acumulada

1 6,264 62,638 62,638 6,264 62,638 62,638
2 ,921 9,211 71,850
3 ,557 5,575 77,424
4 497 4,973 82,398
5 450 4,497 86,894
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Valores propios iniciales Suma de los cuadrados
(proceso de extraccion)
Componente
Total % de variancia % acumulada Total % de variancia % acumulada
6 ,365 3,650 90,545
7 327 3,269 93,813
8 ,244 2,439 96,252
9 ,205 2,049 98,302
10 ,170 1,698 100,000

El anélisis factorial exploratorio, relativo a los items asociados, revel6 una solucién
factorial de un solo factor que presenta un porcentaje de variancia elevada (62.64%) (tabla

15).

Tabla 16

Extraccion de factores por rotacion varimax de los items del Liderazgo Etico

; Componente
Items
1

1. Su jefe o superior oye lo que los empleados tienen que decir. ,790
2. Su jefe o superior disciplina o impone sanciones a empleados que violan normas éticas. ,433
3. Su jefe o superior actta de forma ética relativamente a su vida personal. 724
4. Su jefe o superior tiene presente los mejores intereses de los empleados. ,854
5. Su jefe o superior toma decisiones justas y equilibradas. ,895
6. Su jefe o superior es una persona de confianza. 871
7. Su jefe o superior debate valores empresariales y ética profesional con los empleados. ,765
8. Su jefe o superior da el ejemplo de como hacer las cosas de forma correcta desde el punto de vista ético. ,849
9. Su jefe o superior define el éxito no solo con base en los resultados, sino teniendo igualmente en cuenta la 821
manera como los mismos fueron obtenidos. '

10. Su jefe o superior al tomar decisiones, pregunta “;que seria mas correcto hacer?”. ,811

Segun la tabla 16, también se verifico que todos los items saturan en el factor con un

grado superior a 0.4, lo que revela una buena validez factorial.



LA RELACION ENTRE LIDERAZGO Y CLIMA ETICO Y WORK ENGAGEMENT 115

Tabla 17

indices de ajuste del analisis factorial confirmatorio de la escala de Liderazgo Etico

indices de ajuste Valores
X?/gl 2.65
GFI 0.91
CFI 0.96
NFI 0.94
RMSEA 0.09

Seguidamente se paso a la confirmacion de la estructura factorial obtenida en funcion
de los indices de ajuste para validacion factorial. De este modo, segun la tabla 17, se puede
observar que, el modelo factorial obtenido, se ajusta y encuadra perfectamente en los
intervalos de valores definidos para cada uno de los indicadores, lo que comprueba la validez

factorial de esta escala.

6.2.2. Escala del clima ético organizacional.

En este punto se presentan los resultados del analisis factorial exploratorio inicial de
la escala del Clima Etico Organizacional. En la tabla 18 se exponen los resultados de la
variancia total explicada de los items de cada escala y en la tabla 19, los coeficientes de
saturacion de cada item en el respetivo factor.

En la tabla 20 se presentan los resultados relativos al porcentaje de variancia total,
obtenido de la solucion de tres factores extraidos en funcion de la sugerencia derivada del
gréafico de scree plot (fig. 9), y en la tabla 21, los coeficientes de saturacion de los items en
cada uno de los tres factores.

En este punto también se realizaron otros ocho analisis factoriales (anexo C), teniendo
en consideracion la retirada de items por saturacién en méas de un factor o debido a una

descontextualizacion tedrica del item con el respetivo factor.
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Se pasa a la tabla 22, donde se puede encontrar el resultado del porcentaje de

variancia total de los dos factores finales obtenidos (Responsabilidad Social y Reglas y

Cddigos Profesionales). En la tabla 23 se explicitan los resultados de los coeficientes de

saturacion de los items en cada uno de los dos factores (responsabilidad social y reglas y

codigos profesionales). Por Gltimo, y en la tabla 24, se presentan los indices de ajuste para el

andlisis factorial confirmatorio de la respectiva escala.

Tabla 18

Variancia total explicada items de la escala de Clima Etico Organizacional

Componente Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Total % de % Total % de % Total % de %
variancia acumulada variancia acumulada variancia acumulada
1 12,959 35,997 35,997 12,959 35,997 35,997 7,370 20,473 20,473
2 3,012 8,366 44,362 3,012 8,366 44,362 5,318 14,772 35,245
3 1,989 5,526 49,889 1,989 5,526 49,889 3,579 9,943 45,188
4 1,545 4,292 54,180 1,545 4,292 54,180 2,070 5,750 50,938
5 1,179 3,275 57,455 1,179 3,275 57,455 1,827 5,074 56,012
6 1,092 3,035 60,490 1,092 3,035 60,490 1,612 4,478 60,490
7 ,980 2,721 63,211
8 ,906 2,516 65,727
9 ,879 2,441 68,168
10 ,783 2,176 70,344
11 ,753 2,092 72,435
12 7123 2,008 74,443
13 ,687 1,908 76,351
14 ,653 1,814 78,165
15 ,599 1,664 79,829
16 577 1,602 81,431
17 ,558 1,550 82,981
18 ,525 1,457 84,439
19 ,496 1,377 85,816
20 470 1,306 87,122
21 ,448 1,243 88,365
22 435 1,208 89,573
23 ,403 1,120 90,693
24 375 1,043 91,736
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Componente Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Total % de % Total % de % Total % de %

variancia acumulada variancia acumulada variancia acumulada
25 ,345 ,958 92,694
26 ,336 ,935 93,629
27 312 ,866 94,494
28 ,305 ,847 95,341
29 ,280 778 96,119
30 ,250 ,695 96,814
31 ,230 ,638 97,452
32 ,202 ,561 98,013
33 ,194 ,538 98,551
34 ,192 ,533 99,084
35 ,170 472 99,556
36 ,160 444 100,000

En relacion al conjunto de items que respectan al Clima Etico Organizacional, el

analisis factorial exploratorio efectuado sefialo la existencia de 6 factores que conjuntamente

explican el 60.49% de la variancia total (tabla 18)

Tabla 19

Extraccion de factores por rotacion varimax de los items del Clima Etico Organizacional

items

Componente

[N

. En esta empresa, las personas colocan sus intereses encima de los intereses de los demas. -,529
2. La mayor responsabilidad de las personas en esta empresa es la de ser eficientes encima de todo.

3. En esta empresa, se espera que las personas sigan sus propias creencias y moral.

4. Aqui se espera que las personas hagan todo en el sentido de beneficiar los intereses de la empresa.

5. En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas. 712
6. No hay espacio para valores morales y éticos individuales en esta empresa.

7. Aqui es de extrema importancia que se cumplan las reglas y procedimientos establecidos en la empresa.

8. Se considera que el trabajo no se corresponde con los patrones de exigencia solamente cuando
compromete los intereses de la empresa.

9. Cada persona en esta empresa decide por si mismo lo que esta correcto o incorrecto.

10. En esta empresa, las personas protegen sus propios intereses por encima de cualesquier otros. -,641

11. En esta empresa, la consideracién mas importante es el sentido que cada empleado atribuye al
significado “correcto” e “incorrecto”.

632

,700

447

,487

728

1632 -,402

,657

,545

,689
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i Componente
Items
1 2 3 4 5 6
12. Aqui la mayor preocupacion esté relacionada con el bienestar de todos los empleados de la empresa. ,803
13. En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley. ,750
14. Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de todo. 743
15. Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa. ,596
16. En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona. 77
17. Aqui las personas se preocupan exclusivamente por los intereses de la empresa. ,514
18. Las personas con éxito en esta empresa actlan siempre de acuerdo con las reglas establecidas. ,514
19. La manera més eficaz o eficiente es siempre la manera correcta en esta empresa. ,545 536
20. En esta empresa se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o laborales. ,700
21. Aqui nuestra mayor preocupacion esta relacionada con lo que es mejor para todos en la empresa. 727
22. En esta empresa, las personas son guiadas por su propia ética. ,689
23. Las personas con éxito en esta empresa cumplen estrictamente las politicas de la empresa. ,438 ,450
24. En esta empresa, el codigo de la ética profesional es de principal importancia. 439 ,442 424
25. En esta empresa, se espera que cada persona, por encima de todo, trabaje de forma eficiente. ,735
26. Se espera que cada uno haga siempre lo que satisface al cliente y al publico en general. ,725
27. Las personas en esta empresa valorizan el espiritu de trabajo en equipo. ,573 ,446
28. Las personas en esta empresa tienen un gran sentido de responsabilidad para con la comunidad. ,533

29. En esta empresa, las decisiones se toman, principalmente, teniendo en cuenta la contribucién al lucro de

,509
la empresa.

30. Las personas en esta empresa se preocupan continuamente por los intereses del cliente y del pablico. ,614

31. Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los empleados de esta empresa. ,678

32. Lo que es mejor para cada individuo es una preocupacion primaria en esta empresa. ,629
33. Las personas en esta empresa se centran en lo que es mejor para ellas mismas. -,630
34. El impacto de las decisiones en el cliente y en el pablico es una preocupacion principal en esta empresa. ,535
35. En esta empresa, se espera que las decisiones salvaguarden los intereses de cada persona. ,617
36. Aqui siempre se buscan soluciones eficientes para los problemas. ,435 ,610

En la tabla 19 se presentan los coeficientes de saturacion de los items en los seis
factores obtenidos, y se observa que 7 items saturan en mas de 1 factor. Considerando que la
solucién obtenida no se encuentra enmarcada con la teoria existente, se optd por efectuar un
nuevo andlisis factorial, recurriendo al método scree plot, ya que permite observar y

determinar cudl es el nimero de factores mas ajustado a extraer.
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Figura 9

Scree plot indicativo de factores a extraer para los items del Clima Etico
Organizacional
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Sin embargo, de acuerdo con el grafico de scree plot (figura 9) se observo que el ideal
seria extraer de 2 a 3 factores (momento de inflexion de la curva y a partir del cual los puntos
se comienzan a juntar mucho). También se optd por seguir la estructura factorial presentada
por Yener et al. (2012), definida por 3 climas; Responsabilidade Social, Regras e Cddigos
Profissionais, e por ultimo Moralidade e Interesse Pessoal. Por lo tanto, se procedié a un

nuevo analisis factorial en el que se solicitd la extraccion de apenas 3 factores explicativos.
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Tabla 20

120

Analisis factorial de extraccion de factores de los items del Clima Etico Organizacional (3

factores)
Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Componente
Total val:/;Jaiiia % acumulada  Total vaor/?aiiia % acumulada  Total vaor/(i)a?\ecia % acumulada
1 12,959 35,997 35,997 12,959 35,997 35,997 8,068 22,412 22,412
2 3,012 8,366 44,362 3,012 8,366 44,362 7,758 21,551 43,963
3 1,989 5,526 49,889 1,989 5,526 49,889 2,133 5,926 49,889
4 1,545 4,292 54,180
5 1,179 3,275 57,455
6 1,092 3,035 60,490
7 ,980 2,721 63,211
8 ,906 2,516 65,727
9 ,879 2,441 68,168
10 ,783 2,176 70,344
11 ,753 2,092 72,435
12 7123 2,008 74,443
13 ,687 1,908 76,351
14 ,653 1,814 78,165
15 ,599 1,664 79,829
16 577 1,602 81,431
17 ,558 1,550 82,981
18 ,525 1,457 84,439
19 ,496 1,377 85,816
20 470 1,306 87,122
21 ,448 1,243 88,365
22 435 1,208 89,573
23 ,403 1,120 90,693
24 ,375 1,043 91,736
25 ,345 ,958 92,694
26 ,336 ,935 93,629
27 ,312 ,866 94,494
28 ,305 ,847 95,341
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Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Componente
0, 0, 0,
Total % de_ % acumulada  Total o de_ % acumulada  Total % de_ % acumulada
variancia variancia variancia
29 ,280 778 96,119
30 ,250 ,695 96,814
31 ,230 ,638 97,452
32 ,202 ,561 98,013
33 ,194 ,538 98,551
34 ,192 ,533 99,084
35 ,170 472 99,556
36 ,160 444 100,000

El nuevo andlisis factorial que se efectud, en el que se solicitd la extraccién de apenas

3 factores explicativos, permitié obtener un porcentaje de variancia del 49.89% (tabla 20).

Tabla 21

Extraccion de factores con rotacion varimax de los items del Clima Etico Organizacional

Componente
ftems —_—
1 2 3
1. En esta empresa, las personas colocan sus intereses por encima de los intereses de los demas. -,674

2. La mayor responsabilidad de las personas en esta empresa es la de ser eficientes por encima de todo.  ,602

3. En esta empresa, se espera que las personas sigan sus propias creencias y moral. ,440
4. Aqui se espera que las personas hagan todo en el sentido de beneficiar los intereses de la empresa. AT7

5. En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas. ,682
6. No hay espacio para valores morales y éticos individuales en esta empresa. -,486

7. Aqui é de extrema importancia que as reglas e procedimientos establecidos na empresa sean cumplidos. ,656

8. Se considera que el trabajo no se corresponde con los patrones de exigencia solamente cuando
compromete los intereses de la empresa.

9. Cada persona en esta empresa decide por si mismo lo que esta correcto e incorrecto. -,406 ,516

10. En esta empresa, las personas protegen sus propios intereses por encima de cualesquier otros. - 737

11. En esta empresa, la consideracion mas importante es el sentido que cada empleado atribuye al

- . ,608
significado “correcto” e “incorrecto”.

12. Aqui la mayor preocupacion esta relacionada con el bienestar de todos los empleados de la empresa. 747
13. En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley. ,570

14. Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de todo. ,683
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Componente
ems T2 3
15. Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa. ,697
16. En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona. 752
17. Aqui las personas se preocupan exclusivamente por los intereses de la empresa. ,555
18. Las personas con éxito en esta empresa acttan siempre de acuerdo con las reglas establecidas. ,510 ,532
19. La manera mas eficaz o eficiente es siempre la manera correcta en esta empresa. ,510 ,528
20. En esta empresa se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o laborales. ,596
21. Aqui nuestra mayor preocupacion esta relacionada con lo que es mejor para todos en la empresa. 452 637
22. En esta empresa, las personas son guiadas por su propia ética. 704
23. Las personas con éxito en esta empresa cumplen estrictamente las politicas de la empresa. ,593 471
24. En esta empresa, el codigo de la ética profesional es de principal importancia. ,646 411
25. En esta empresa, se espera que cada persona, por encima de todo, trabaje de forma eficiente. ,684
26. Se espera que cada uno haga siempre lo que satisface al cliente y al publico en general. ,679
27. Las personas en esta empresa valorizan el espiritu de trabajo en equipo. ,597
28. Las personas en esta empresa tienen un gran sentido de responsabilidad para con la comunidad. 462 545
29. En esta empresa, las decisiones se toman, principalmente, teniendo en cuenta la contribucion al lucro 553 -401

de la empresa.
30. Las personas en esta empresa se preocupan continuamente por los intereses del cliente y del publico. ,698

31. Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los empleados de la empresa. ,573
32. Lo que es mejor para cada individuo es una preocupacion primaria en esta empresa. ,643
33. Las personas en esta empresa se centran en lo que es mejor para ellas mismas. -,674
34. El impacto de las decisiones en el cliente y en el pblico es una preocupacion principal en esta 608
empresa. ’

35. En esta empresa, se espera que las decisiones salvaguarden los intereses de cada persona. ,601
36. Aqui siempre se buscan soluciones eficientes para los problemas. ,593 ,454

De acuerdo con la tabla 21, se puede observar que los items 9, 18, 19, 21, 23, 24, 28,
29 y 36 saturan en mas de un factor, lo que constituye criterio para su retirada. Por otro lado,
también se verifica que el item 8 presenta una saturacion inferior a 0.4, lo que implica
también su retirada. De este modo, se prosigue con un nuevo analisis factorial, ya sin estos

items.
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Considerando la necesidad de extraccion de los items por no contemplar los criterios
definidos para su aceptacion en el modelo factorial, se realiz6 otro conjunto de analisis

factoriales, que se presentan de modo mas especifico en el anexo C:

3*" anlisis (3 factores)
— Sin los items 8, 9,18,19,21,23,24,28,29,36
= 4° andlisis (3 factores)

— Sin los items 2, 27, 35

= 50 analisis (3 factores)

— Retirada de todos los items que deberian estar con el factor 3: items 1,
3,4,6,10, 17 y 33, teniendo en cuenta el criterio de no adecuacion tedrica del
item con el factor en cuestion

= 6° andlisis (3 factores)
— Retirada de items inadecuados con el factor al que pertenecen, considerando
cuestiones teoricas 25, 26, 30y 34
= 7°andlisis (3 factores)
— Sin el item 7 por estar en mas de un factor
= 82 analisis (2 factores)
— En este analisis, se procedio a la retirada de los items 11 y 22 por definir un
factor con baja fiabilidad (alfa de Cronbach=0.453), efectudndose
seguidamente una nueva extraccion de apenas 2 factores con los restantes

ftems.
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Tabla 22

Analisis factorial de los items del Clima Etico Organizacional (2 factores)

124

Componente Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Total Va(?acr'liia acur:)\/ttjlada L Va%)acrjliia acur;/L(anda Total Vaor/(i)acrjliia acun:/L(anda
1 4,195 46,616 46,616 4,195 46,616 46,616 3,213 35,701 35,701
2 1,560 17,329 63,945 1,560 17,329 63,945 2,542 28,243 63,945
3 ,661 7,343 71,287
4 ,590 6,553 77,840
5 ,551 6,118 83,958
6 476 5,291 89,249
7 ,394 4,375 93,623
8 ,303 3,363 96,986
9 271 3,014 100,000

La nueva estructura factorial obtenida que contempla apenas 2 factores permite de

esta forma, obtener un porcentaje de variancia elevada (el 63.95%) (tabla 22), siendo el

porcentaje de variancia del factor 1 del 35.70% y el porcentaje de variancia del factor 2 del

28.24%.

Tabla 23

Extraccion de factores con rotacion varimax de los items del Clima Etico Organizacional

Componente
items ﬁ
5.1 En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas. 754
12.1 Aqui la mayor preocupacion esta relacionada con el bienestar de todos los empleados de la empresa. ,813
13.2 En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley. ,756
14.2 Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de todo. ,826
15.2 Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa. 714
16.1 En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona. ,842
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Componente
items _—
1 2
20.2 En esta empresa, se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o laborales. ,759

31.1 Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los empleados de esta empresa. 718

32.1 Lo que es mejor para cada individuo, es una preocupacion primaria en esta empresa. 773

También de acuerdo con la tabla 23, se verifica que después de la rotacion varimax,
todos los items presentan un nivel de saturacion superior a 0.4 con el factor que representan,
no saturan en mas de un factor, y presentan una adecuabilidad tedrica con los respetivos

factores, por lo que ésta se considera la solucion factorial final.

De este modo, la solucion factorial obtenida presenta apenas 9 items distribuidos por 2
factores explicativos:
e Factor 1 (Responsabilidad Social) — items 5,12,16,31 y 32 — el 35.70%

e Factor 2 (Reglas y Codigos Profesionales)™ — ftems 13,14,15 y 20 — el 28.24%

Tabla 24

indices de ajuste del analisis factorial confirmatorio de la escala de Clima Etico

Organizacional

indices de ajuste Valores
X?/gl 1.83
GFI 0.95
CFI 0.97
NFI 0.94
RMSEA 0.06

Después de la obtencion de los factores, se prosiguié con la validacion de la misma

solucidn factorial, calculando los indices de ajuste necesarios. Los resultados obtenidos (tabla

15 La atribucién del nombre “Reglas y Codigos Profesionales” surge del estudio de Yener et al. (2012), en el cual

se agregaron items de dos factores diferentes (Reglas y Procedimientos, y Leyes y Codigos Profesionales).
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24) revelan que la misma estructura se presenta adecuada, lo que indica una buena validez

factorial de las escalas.

6.2.3. Escala del Work Engagement.

Para esta escala, se presentan los resultados del porcentaje de variancia explicada de
los tres factores obtenidos en el andlisis exploratorio inicial (Vigor, Dedicacion y Absorcion)
(tabla 25), y los coeficientes de saturacion de los items en los factores obtenidos aparecen en
la tabla 26.

En este punto también se efectuaron otros cinco analisis factoriales (anexo D),
considerando la retirada de items por saturacién inferior a 0,4 en mas de un factor y también
por desajuste tedrico del item en el factor.

En la tabla 27 se presenta el porcentaje de variancia extraida de la solucion factorial
final de dos factores (Dedicacién y Vigor) y en la tabla 28, los respetivos coeficientes de
saturacion de los items en los respectivos factores.

Por ultimo, en la tabla 29 se encuentran los valores relativos a los indices de ajuste del

andlisis factorial confirmatorio.

Tabla 25

Analisis factorial de los items relativos a la escala de Work Engagement

Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Componente
Total % de. % Total % de. % Total % de. %
variancia acumulada variancia acumulada variancia acumulada
1 8,667 50,980 50,980 8,667 50,980 50,980 5,124 30,144 30,144
2 1,320 7,767 58,746 1,320 7,767 58,746 3,764 22,141 52,285

3 1,101 6,475 65,222 1,101 6,475 65,222 2,199 12,937 65,222
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Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Componente
Total va(:/;’a(rj]iia acun:/alada Total vaor/?a?liia acun:/l(jlada Total vaor/?ai?:ia acun:/lcjlada
4 ,837 4,925 70,147
5 ,739 4,345 74,492
6 ,659 3,878 78,370
7 ,614 3,610 81,980
8 ,516 3,036 85,016
9 437 2,570 87,586
10 ,385 2,266 89,851
11 ,338 1,989 91,840
12 ,307 1,806 93,647
13 272 1,600 95,246
14 ,250 1,473 96,719
15 ,200 1,178 97,897
16 ,191 1,122 99,019
17 ,167 ,981 100,000

En cuanto al analisis factorial de los items del Work Engagement, los resultados

obtenidos sefialan un porcentaje de variancia del 65.22%, con una solucion factorial de 3

factores diferentes (tabla 25).

Tabla 26

Extraccion de factores con rotacién varimax de los items del Work Engagement

Componente
ftems T > 3
1. En el trabajo, me siento con mucha energia. ,780
2. Considero mi trabajo importante y necesario. ,683
3. El tiempo vuela cuando me siento a trabajar. 474 677
4. En mi trabajo, me siento fuerte y Vigoroso. ,862
5. Soy entusiasta en mi trabajo. ,642
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Componente

Items 1 > 3

6. Cuando estoy trabajando, me olvido de todo lo demas a mi alrededor. ,718

7. Mi trabajo me inspira. 124

8. Al despertar, tengo deseos de ir trabajar. 714

9. Me siento feliz cuando trabajo intensamente. 413 576

10. Tengo orgullo del trabajo que hago. ,592 ,430

11. Me siento absorbido por mi trabajo. ,687

12. Siento que puedo continuar trabajando por largos periodos de tiempo. 428 575

13. Para mi, mi trabajo es desafiante. ,700

14. Cuando estoy trabajando, “me dejo llevar” por mi trabajo. ,751

15. En el trabajo, tengo gran resiliencia mental (capacidad de superar o de recuperar de las 766

adversidades). '

16. Es dificil lograr desvincularme del trabajo. ,625

17. En el trabajo, soy siempre perseverante (persistente, firme o constante), incluso cuando las cosas 846

no estan saliendo bien.

Método de extraccion: analisis del componente principal.
Rotation Method: Varimax with Kaleser Normalization.

a. Rotacion convergida en 6 iteraciones.

Sin embargo, de acuerdo con la tabla 26, se verificd que los items 3,9,10 y 12 saturan

en mas de un factor, lo que provoca ambigiedad en el andlisis, requiriendo su retirada e

implicando, de este modo, la realizacion de un nuevo andlisis sin los mismos.

De este modo, se realizaron seguidamente una serie de andlisis factoriales (anexo D)

que implicaron la retirada de items en funcidn de los criterios de exclusidn por saturacion

inferior a 0.4, saturacion en mas de un factor y saturacion en un factor cuyos items no

presentan contenido tedrico semejante:
= 20 Analisis (3 factores)
— Retirada de los items 3,9 y 10
= Analisis (3 factores)
— Sinel item 11

= 4° Analisis (3 factores)

— Sin los items 1, 4 y 8 por no se adecuarse tedricamente con el factor
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= 50 Analisis (2 factores)
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— Sin los items 6 y 16 por definir un factor con fiabilidad inadecuada (0.47)

Tabla 27

Analisis factorial y porcentaje de variancia de los items del Work Engagement

Componente Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Total va(:/;)a(rj]iia acurr:/alada Total vaor/?aiiia acun:/ﬂlada Total vaor/?aﬂe():ia acun:/L(:Iada
1 3,528 58,795 58,795 3,528 58,795 58,795 2,584 43,070 43,070
2 ,890 14,827 73,622 ,890 14,827 73,622 1,833 30,552 73,622
3 ,601 10,025 83,647
4 411 6,847 90,494
5 ,358 5,968 96,462
6 212 3,538 100,000

Este Gltimo analisis permitié extraer 2 factores que explican el 73.62% de la variancia

total: factor 1, Dedicacion y factor 2, Vigor. (tabla 27)

Tabla 28

Extraccion de factores con rotacion varimax del Work Engagement

Componente
Items T >
2.D Considero mi trabajo importante y necesario. ,750
5.D Soy entusiasta en mi trabajo. ,740
7.D Mi trabajo me inspira. ,822
13.D Para mi, mi trabajo es desafiante. ,820
15.V En el trabajo, tengo gran resiliencia mental (capacidad de superar o de recuperar de las adversidades). ,867
17.V En el trabajo, soy siempre perseverante (persistente, firme o constante), incluso cuando las cosas no 874

estan saliendo bien.
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Segln se observa en la tabla 28, todos los items presentan un grado de saturacion
adecuado (superior a 0,4) en cada uno de los factores que representan, por lo que se tomo
como la solucion final. Siendo asi, la solucion factorial esta definida por 6 items distribuidos
por 2 factores:

e Factor 1 (Dedicacion) — items 2,5, 7y 13 —el 43.07%

e Factor 2 (Vigor) — items 15y 17 — el 30.55%

Con el objetivo de confirmar la estructura factorial obtenida, se efectud un analisis
factorial confirmatorio, teniendo como resultado los indices de ajuste expuestos en la tabla

29.

Tabla 29

indices de ajuste del analisis factorial confirmatorio de la escala de Work Engagement

indices de ajuste Valores
X3/gl 1.94
GFI 0.98
CFI 0.99
NFI 0.97
RMSEA 0.07

A través del analisis de la tabla 29, se observa que los indices de ajuste absoluto X?/gl
y GFI, los indices de ajuste relativos CFl y NFI, asi como el indice de discrepancia
poblacional RMSEA, se encuentran debidamente ajustados, lo que permite concluir que la

estructura obtenida presenta una adecuada validez factorial.
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6.3. Anadlisis de la Fiabilidad de las Escalas de Medida

Después de validar las escalas de evaluacion para la muestra de la presente
disertacion, se procede a la verificacion de la fiabilidad de las mismas en funcién del analisis
del coeficiente de consistencia interna alfa de Cronbach.

De esta forma, se obtuvieron los siguientes valores de alfa de Cronbach para las

diferentes escalas y sub-escalas:

Tabla 30

Valores de alfa de Cronbach para las diferentes escalas y sub-escalas

Escalas y Sub-escalas Alfa de Cronbach
Liderazgo Etico 0,93
Clima ético Organizacional 0,85
Responsabilidad Social 0,86
Reglas y Cadigos Profesionales 0,79
Work Engagement 0,86
Dedicacion 0,85
Vigor 0,79

Teniendo en cuenta el valor de alfa superior a 0,6 en cada una de las escalas y sub-

escalas, se concluye que las mismas presentan fiabilidad adecuada (tabla 30).
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6.4. Validez Convergente de las Escalas

Después del analisis de la validez y fiabilidad factorial de las escalas utilizadas en la
presente tesis (Liderazgo Etico, Clima Etico Organizacional y Work Engagement), se procede
a su andlisis de convergencia. Asi, se evallan los items de cada una de las escalas de manera
a verificar si se presentan adecuados en la evaluacion de todos los tipos de funciones
(Comerciales; Gestion de Proyectos; Apoyo al Negocio; Tecnoldgicas Séniores; Gestion;
Tecnologicas y Otras). En este sentido, los resultados medios (medidas de tendencia central:
M (media), Md (mediana) y MR (mean rank)) de cada uno de los items debe presentarse
semejante a cada una de las funciones, no existiendo diferencias significativas en el test de
Kruskal-Wallis.

Para cada una de las escalas, se presenta un analisis descriptivo de las medidas de
tendencia central obtenidas en cada uno de los tipos de funciones y un andlisis de
significancia de las diferencias en los resultados obtenidos en cada uno de los items, de

acuerdo con el tipo de funcion.

Tabla 31

Resultados relativos a los items del Clima Etico Organizacional en funcion del Tipo de

Funcion desempefiada en la empresa

CEO Comerciales %?Sgggtc?se ﬁ%%ﬁgiil Te;gr?ilggel;:as Gestion Tecnoldgicas Otra
(n=5) (n=27) (n=19) (n=35) (n=12) (n=95) (n=10)

M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR

5 460 500 133.20 4,42 4,50 131.08 3,444,00 83.00 3,95 4,00 107.13 3,49 4,00 8816 3,84 4,00 10352 4,30 450 127.10
12 2,20 2,00 6520 3,50 4,00 120.08 2,673,00 84.70 3,47 4,00 11687 2,83 3,00 91.23 321 3,00 107.07 3,20 3,00 106.70
13 4,20 4,00 99.60 4,42 4,50 106.54 4,334,00 99.93 4,32 4,00 101.13 4,23 500 100.39 4,231 4,00 103.65 4,20 4,00 94.95
14 4,80 500 128.00 4,67 5.00 108.50 4,224.00 86.57 4,95 5.00 127.87 4,17 4.00 87.44 452 500 105.36 4,20 450 92.70
15 540 6.00 122.10 5,00 5.00 10258 5,005.00 93.00 505 500 103.82 509 500 97.73 513 500 106.51 4,70 5.00 84.20
16 3,20 3.00 9420 3,83 4.00 12842 3,003.00 88.15 3,47 400 108.08 294 3.00 84.63 344 4.00 106.55 3,60 4.00 117.60

20 4,80 500 12370 4,17 450 9517 4,044.00 8657 4,58 500 11111 4,23 4.00 9454 4,46 500 106.66 4,50 4.50 105.55
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CEO Comerciales %?cs)gggtg: ﬁ%g%giil Teggr?ilggelscas Gestion Tecnoldgicas Otra
(n=5) (n=27) (n=19) (n=35) (n=12) (n=95) (n=10)

M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR ™M Md MR M Md MR

31 400 400 123.80 4,08 4.00 12504 3,704.00101.48 3,58 4.00 94.47 334 400 87.50 368 4.00 10220 4,20 4.00 129.70
32 320 300 10210 333 4.00 11454 3,223.00102.57 3,53 3.00 119.24 2,91 3.00 9360 3,12 3.00 99.89 3,10 3.50 102.05

5. En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas.

12. Aqui la mayor preocupacion estéa relacionada con el bienestar de todos los empleados de la empresa.

13. En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley.

14. Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de todo.

15. Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa.

16. En esta empresa, nos preocupamos siempre con lo que es mejor para la otra persona.

20. En esta empresa, se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o laborales.

31. Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los empleados de esta empresa.

32. Lo que es mejor para cada individuo, es una preocupacién primaria en esta empresa.

Nota: M: Media; Md: Mediana; MR: Mean Rank

En la tabla 31 se presentan los resultados relativos a los items de la escala del Clima
Etico Organizacional en funcion del Tipo de Funcion desempefiada por los empleados en la

empresa.

Tabla 32

Test Kruskal-Wallis para analisis de signficancias de las diferencias del Clima Etico

Organizacional por Tipo de Funcion

Clima Etico Organizacional XPkw p
5. En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas. 11,954 0,06
12. Aqui la mayor preocupacion esta relacionada con el bienestar de todos los empleados de la 8,993 017
empresa. ' ’
13. En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley. ,397 0,99
14. Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de

todo 10,164 0,11
15. Se esperado que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa. 3,317 0,76
16. En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona. 9,158 0,16
20. En esta empresa, se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o 4655 058
laborales. ' '
31. Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los empleados de 8223 0.22
esta empresa. ' ’

32. Lo que es mejor para cada individuo, es una preocupacion primaria en esta empresa. 3,234 0,77




LA RELACION ENTRE LIDERAZGO Y CLIMA ETICO Y WORK ENGAGEMENT 134

De acuerdo con la tabla 32, se presentan los resultados obtenidos por el test de
Kruskal-Wallis, permitiendo analizar la significancia de las diferencias existentes entre los
diferentes tipos de funciones. A través de estos resultados, se verifica que no existen
diferencias significativas en todos los items (p>0,05), lo que implica que los resultados se
presentan semejantes entre los diferentes tipos de funciones, confirmando una buena validez

convergente.

Tabla 33

Analisis descriptivo de los items de la escala de Liderazgo Etico por Tipo de Funcion

desempefiada
o OO GOldos  Nepto o Omln  Teogis  oms
Etico (n=27) (n=19) (n=35)

M M MR M Md MR M MdMR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR
1 4,00 400 111.80 3,67 4.00 97.00 3,704.00 97.24 3,58 4.00 91.76 3,66 4.00 9433 3,96 4.00 107.09 4,20 400 113.85
2 3,00 3.00 105.50 3,42 3.00 123.04 2,78 3.00 96.63 3,11 3.00 113.76 3,03 3.00 107.07 2,82 3.00 96.70 2,80 3.00 99.75
3 4,60 5.00 141.60 3,67 4.00 96.33 3,594.00 90.33 3,63 4.00 94.00 3,60 4.00 90.80 3,91 4.00 107.27 4,30 450 124.80
4 3,40 400 98.80 3,67 4.00 108.92 3,44 4.0095.74 3,37 400 91.16 3,46 4.00 99.56 3,61 4.00 106.32 3,50 3.50 100.35
5 3,20 400 86.70 3,83 4.00 114.71 3,414.00 94.72 3,42 3.00 9474 337 400 9531 3,61 4.00 106.11 3,80 4.00 112.75
6 4,00 5.00 116.40 4,17 5.00 111.17 3,854.00 95.07 4,00 4.00 99.42 3,66 4.00 8831 4,06 400 106.11 4,30 4.50 116.30
7 2,20 2.00 66.20 3,42 3.50 119.92 2,853.00 94.13 2,53 2.00 79.79 2,97 3.00 100.47 3,12 3.00 107.32 3,40 3.00 116.70
8 3,40 4.00 100.60 4,00 4.50 129.67 3,19 3.00 85.24 3,47 3.00 99.68 3,37 4.00 94.06 3,59 4.00 104.52 4,00 4.00 123.00
9 3,40 4.00 104.20 3,75 4.00 122.38 2,96 3.00 84.78 3,37 4.00 105.24 3,14 3.00 94.14 3,32 4.00 104.88 3,70 4.00 116.95

10 3,20 3.00 89.70 3,92 450 128.29 3,153.00 91.30 3,21 3.00 97.00 3,14 400 9273 342 400 10522 3,70 4.00 116.85
. Su jefe o superior oye lo que los empleados tienen que decir.
. Su jefe o superior disciplina o impone sanciones a empleados que violan normas éticas.
. Su jefe o superior actda de forma ética en relacion a su vida personal.
. Su jefe o superior tiene presente los mejores intereses de los empleados.
. Su jefe o superior toma decisiones justas y equilibradas.
. Su jefe o superior es una persona de confianza.
. Su jefe o superior debate valores empresariales y ética profesional con los empleados.

. Su jefe o superior da el ejemplo de como hacer las cosas de forma correcta desde el punto de vista ético.

© 00O N o o A~ w N

. Su jefe o superior define el éxito no solo con base en los resultados, sino teniendo también en cuenta la manera como los
mismos se obtuvieron.

10. Su jefe o superior, al tomar decisiones, pregunta “;Qué seria lo mas correcto hacer?”.
Nota: M: Media; Md: Mediana; MR: Mean Rank
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En la tabla 33 se presentan los resultados relativos al analisis de los items de la escala

de Liderazgo Etico en funcion del Tipo de Funcion desempefiada.

Tabla 34

Test Kruskal-Wallis para andlisis de signficancias de las diferencias del Liderazgo Etico por

Tipo de Funcion

Liderazgo Etico X%kw p

1. Su jefe o superior oye lo que los empleados tienen que decir. 3,03 0,80
2. Su jefe o superior disciplina o impone sanciones a empleados que violan normas éticas. 3,98 0,67
3. Su jefe o superior actta de forma ética en relacion a su vida personal. 797 024
4. Su jefe o superior tiene presente los mejores intereses de los empleados. 1,87 0,93
5. Su jefe o superior toma decisiones justas y equilibradas. 3,13 0,79
6. Su jefe o superior es una persona de confianza. 441 0,62
7. Su jefe o superior debate valores empresariales y ética profesional con los empleados. 8,10 0,23

8. Su jefe o superior da el ejemplo de como hacer las cosas de forma correcta desde el punto de vista ético. 7,48 0,27

9. Su jefe o superior define el éxito no solo con base en los resultados, sino teniendo también en cuenta la

. - 569 045
manera como los mismos se obtuvieron.

10. Su jefe o superior, al tomar decisiones, pregunta “;Qué seria lo mas correcto hacer?”. 582 0,44

En la tabla 34 se encuentran los resultados relativos al teste de Kruskall-Wallis que
nos permite verificar que no existen diferencias significativas en los resultados de los varios

items del Liderazgo Etico entre los diferentes tipos de funciones.

Tabla 35

Analisis descriptivo de los items de la escala de Work Engagement por Tipo de Funcion

Desempefiada

Apoyoal  Tecnoldgicas

Work Comerciales Gestion de Negocio Séniores Gestion Tecnoldgicas Otras
n=5 Proyectos (n=27 n=12 n=95 n=10
Engagement (n=5) 4 ( ) (n=19) (n=35) ( ) ( ) ( )
MMd MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR
2 4,60 5,00 9530 508 500 122.96 5,005.00 116.94 511 500 12355 4,43 500 91.76 4,54 500 93.96 4,90 500 111.10

5 3,80 4,00 71.40 4,67 5.00 116.25 4,59 5.00 106.38 4,63 5.00 109.11 4,11 5.00 92.70 4,45 5.00 100.62 4,90 5.00 119.30
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Apoyoal  Tecnoldgicas

Work Comerciales Gestion de Negocio Séniores Gestion Tecnoldgicas Otras
Engagement (n=5) Proyectos (n=27) (n=19) (n=35) (n=12) (n=95) (n=10)
M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR
7 2,40 2,00 5330 4,58 5.00 138.25 3,483.00 90.11 3,84 4.00 108.24 3,29 3.00 85.26 3,88 4.00 108.25 3,80 4.00 102.30
13 3,60 3.00 80.50 4,83 5.50 136.67 4,044.00 96.89 4,05 400 101.05 351 3.00 81.03 4,23 500 108.91 4,00 94.50 4,00
15 4,60 5.00 107.80 4,83 500 121.04 4,74 5.00 114.00 4,53 500 10253 4,51 5.00 102.04 4,47 5.00 96.45 4,50 4.50 95.40
17 4,60 500 97.30 4,83 500 112.96 4,705.00 104.26 4,58 500 98.89 4,57 500 99.20 4,74 500 104.40 4,40 4.00 78.00

2. Considero mi trabajo importante y necesario.

5. Soy entusiasta en mi trabajo.

7. Mi trabajo me inspira.

13. Para mi, mi trabajo es desafiante.

15. En el trabajo, tengo gran resiliencia mental (capacidad de superar o de recuperar de las adversidades).

17. En el trabajo, soy siempre perseverante (persistente, firme o constante), incluso cuando las cosas no estan saliendo bien.
Nota: M: Media; Md: Mediana; MR: Mean Rank

En la tabla 35 se presentan los resultados (medidas de tendencia central) para cada

uno de los items, de acuerdo con el tipo de funcion.

Tabla 36

Test Kruskal-Wallis para analisis de signficancias de las diferencias del Work Engagement

por Tipo de Funcion

Work Engagement X2kw P

2. Considero mi trabajo importante y necesario. 9,99 0,12
5. Soy entusiasta en mi trabajo. 4,69 0,58
7. Mi trabajo me inspira. 13,89 0,03
13. Para mi, mi trabajo es desafiante. 11,71 0,06

15. En el trabajo, tengo gran resiliencia mental (capacidad de superar o de recuperar de las adversidades). 3,83 0,69
17. En el trabajo, soy siempre perseverante (persistente, firme o constante), incluso cuando las cosas no 279 0.84
estan saliendo bien. ' '

En lo que se refiere a los items da escala de Work Engagement, solamente se verifican
diferencias significativas entre los diferentes Tipos de Funciones en el item “Mi trabajo me
. ST 2 — .
inspira” (X“kw= 13.89, p<0,05) (tabla 36), siendo en este caso mayor el resultado en el grupo
“Gestion de Proyectos” (tabla 41). Los restantes resultados no se presentan significativos, lo
que implica que existen muchas semejanzas entre los diferentes tipos de funciones, revelando

una buena validez convergente.
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6.5. Validez Discriminante de las Escalas

Después de la validacion de la convergencia de las escalas (Liderazgo Etico, Clima
Etico Organizacional y Work Engagement), de acuerdo con o tipo de funcion, se prosigue con
el estudio del analisis de la validez discriminante, recurriendo a la variable Tiempo en la
Funcion (hasta 1 afio; 1 a 3 afios; 3 a 5 afios; 5 a 10 afios; 10 a 20 afios y 20 a 30 afios). Se
pretende verificar si los resultados medios obtenidos (medidas de tendencia central: M
(media), Md (mediana) y MR (mean rank)) difieren de modo significativo para el caso de la
variable Tiempo en la Funcion, presentando de esta forma, diferencias significativas en el test
de Kruskal-Wallis.

Se prosigue con la presentacion de las tablas de analisis descriptivo de los resultados
medios (medidas de tendencia central) de los items que constituyen las diferentes escalas, de
acuerdo con el Tiempo en la Funcion.

Finalmente, se presentan las tablas, obtenidas a través del test de Kruskal-Wallis, con los
resultados para el anlisis de significancia de las diferencias existentes para cada Tiempo en

la Funcién.

Tabla 37

Anélisis descriptivo de los items de la escala de Clima Etico Organizacional por Tiempo en

la Funcidn
Tiempo en la Funcién
Clima Etico Hastal afio 1 a 3 afios 3 a5 afos 5 a 10 afios 10 a 20 afios 20 a 30 afios
Organizacional (n=30) (n=42) (n=55) (n=53) (n=16) (n=6)

M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR
5 427 450 122.32 3,88 4,00 102.26 3,55 4,00 89.46 3,72 4,00 98.88 3,75 4,00 101.22 4,33 4,50 126.33
12 3,57 4,00 120.78 3,14 3,00 103.54 2,71 3,00 86.55 2,87 3,00 9259 3,63 4,00 125.16 4,17 4,00 143.50
13 4,23 4,00 98.17 4,21 4,00 96.37 4,40 5,00 108.68 4,21 4,00 96.93 4,44 5,00 109.94 450 4,00 106.08
14 4,37 4,00 98.93 4,45 450 101.10 4,42 5,00 98.17 4,32 4,00 9382 4,81 5,00 127.56 533 550 146.00
15 527 5,00 111.27 4,98 5,00 100.98 511 5,00 100.98 4,89 5,00 91.01 525 5,00 112.09 550 5,50 125.50
16 3,97 4,00 130.62 3,26 3,00 97.20 3,18 3,00 95.05 3,04 3,00 90.11 3,44 4,00 108.50 4,00 4,00 127.08
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Tiempo en la Funcién

Clima Etico Hastal afio 1 a3 afios 3 a5 afios 5a 10 afios 10 a 20 afios 20 a 30 afios
Organizacional (n=30) (n=42) (n=55) (n=53) (n=16) (n=6)
M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR
20 4,50 4,00 105.88 4,43 5,00 105.29 4,44 500 104.40 4,11 4,00 90.68 4,38 500 104.69 4,67 4,50 113.58
31 3,80 4,00 110.18 3,95 4,00 115.26 3,65 4,00 99.31 3,32 4,00 83.60 3,81 4,00 108.22 4,00 4,00 122.00
32 3,60 4,00 123.95 3,24 3,00 104.43 3,04 3,00 9588 2,92 3,00 90.84 2,94 3,00 90.97 4,00 4,00 142.50

5. En esta empresa, las personas velan pelo su bienestar e o dos otros.

12. Aqui la mayor preocupacion esta relacionada con el bienestar de todos los empleados de la empresa.
13. En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley.

14. Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de todo.

15. Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa.

16. En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona.

20. En esta empresa, se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o laborales.

31. Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los empleados de esta empresa.
32. Lo que es mejor para cada individuo, es una preocupacion primaria en esta empresa.

Nota: M: Media; Md: Mediana; MR: Mean Rank

En cuanto a los resultados verificados en los items relativos al Clima Etico
Organizacional en funcion del Tiempo en la Funcién, de acuerdo con la tabla 37, se pueden
verificar los diferentes valores medios para cada grupo. En este andlisis se excluyé el grupo
de los individuos con mas de 30 afios de Tiempo en la Funcion por tratarse de un caso unico,
y de esta forma no se obtendrian resultados validos, ya que en este caso no ocurre variancia, y

consecuentemente desviacion estandar, inviabilizando analisis posteriores.

Tabla 38

Test Kruskal-Wallis para analisis de signficancias de las diferencias del Clima Etico

Organizacional por Tiempo en la Funcion

Clima Etico Organizacional X’kw p

5. En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas. 7,86 0,16
12. Aqui la mayor preocupacion esta relacionada con el bienestar de todos los empleados de la empresa. 14,49 0,01
13. En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley. 2,12 0,83
14. Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de todo. 8,46 0,13
15. Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa. 4,67 0,45
16. En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona. 12,54 0,03
20. En esta empresa, se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o laborales. 2,77 0,73

31. Mis colegas se preocupan mucho con lo que, en general, es mejor para los empleados de esta empresa. 10,23 0,07
32. Lo que es mejor para cada individuo es una preocupacién primaria en esta empresa. 10,99 0,05
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Segun la tabla 38, relativa a los resultados del test de significancia de Kruskal-Wallis,
también se puede confirmar una validez discriminante mas reducida ya que apenas existen
diferencias estadisticamente significativas en los items 12 “Aqui la mayor preocupacion esta
relacionada con el bienestar de todos los empleados de la empresa” (X*kw=14.49, p<0,05),
16 “En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona”
(X?*kw=12.54, p<0,.05), y 32 “Lo que es mejor para cada individuo, es una preocupacion

primaria en esta empresa” (X*kw=10.99, p<=0.05).

Tabla 39

Analisis descriptivo de los items de la escala de Liderazgo Etico por Tiempo en la Funcién

Tiempo en la Funcion

Hastal afio 1 a 3 afios 3 abafios 5 a 10 afios 10 a 20 afios 20 a 30 afios
(n=30) (n=42) (n=55) (n=53) (n=16) (n=6)
M Md MR M Md MR M Md MR ™M Md MR M Md MR M Md MR

Liderazgo Etico

1 4,17 4,00 119.88 3,93 4,00 10220 395 4,00 10528 343 4,00 8506 4,06 4,00 11413 317 3,00 8158
2 253 300 8287 28l 300 958 3,07 3,00 11038 287 3,00 99.52 3,38 3,00 12203 3,17 3,00 115.33
3 4,27 450 12472 386 4,00 10244 385 4,00 10407 343 400 8526 3,88 4,00 10356 367 350 93.17
4 4,10 4,00 12930 355 4,00 10111 353 4,00 10153 3,13 3,00 8297 369 4,00 11003 367 4,00 105.92
5. 4,07 4,00 127.20 3,71 4,00 107.83 333 4,00 9146 326 300 89.86 3,75 4,00 113.88 3,33 350 90.50
6 4,53 500 130.55 4,00 4,00 100.75 391 4,00 9578 3,62 400 8691 4,13 500 11409 417 450 109.25
7 3,17 3,00 10817 3,05 3,00 101.80 322 4,00 111.94 270 3,00 8860 2,94 3,00 98.34 283 250 92.75
8 3,97 4,00 12450 3,71 4,00 107.96 3,42 4,00 9610 3,17 3,00 8471 3,63 4,00 11228 367 4,00 110.33
9 377 400 12422 348 400 10862 3,22 3,00 9929 287 300 81.97 331 350 10322 3,83 4,00 126.25
10 3,87 4,00 12393 3,40 400 10308 3,25 4,00 9805 304 300 87.05 3,69 400 11663 3,17 3,00 97.17

. Su jefe o superior oye lo que los empleados tienen que decir.

. Su jefe o superior disciplina o impone sanciones a empleados que violan normas éticas.

. Su jefe o superior actUa de forma ética en relacion a su vida personal.

. Su jefe o superior tiene presente los mejores intereses de los empleados.

. Su jefe o superior toma decisiones justas y equilibradas.

. Su jefe o superior es una persona de confianza.

. Su jefe o superior debate valores empresariales y ética profesional con los empleados.

. Su jefe o superior da el ejemplo de como hacer las cosas de forma correcta desde el punto de vista ético.

© 00 N oo o B~ W DN P

. Su jefe o superior define el éxito no solo con base en los resultados, sino teniendo también en cuenta la manera como se
obtuvieron.

10. Su jefe o superior al tomar decisiones pregunta “;Qué seria lo més correcto hacer?”.

Nota: M: Media; Md: Mediana; MR: Mean Rank
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También se analizaron las diferencias en los diferentes items relativos a la escala de
Liderazgo Etico en funcion del Tiempo que los empleados se encuentran en la Funcion que
desempefian. Los resultados medios obtenidos se encuentran adecuadamente expuestos en la

tabla 39.

Tabla 40

Test Kruskal-Wallis para analisis de significancia de las diferencias de Liderazgo Etico por

Tiempo en la Funcion

Liderazgo Etica X%kw  p
1. Su jefe o superior oye lo que los empleados tienen que decir. 9,93 0,07
2. Su jefe o superior disciplina o impone sanciones a empleados que violan normas éticas. 785 0,16
3. Su jefe o superior actiia de forma ética en relacion a su vida personal. 9,85 0,07
4. Su jefe o superior tiene presente los mejores intereses de los empleados. 1359 0,01
5. Su jefe o superior toma decisiones justas y equilibradas. 11,89 0,03
6. Su jefe o superior es una persona de confianza. 13,46 0,01
7. Su jefe o superior debate valores empresariales y ética profesional con los empleados. 522 0,38
8. Su jefe o superior da el ejemplo de como hacer las cosas de forma correcta desde el punto de vista ético. 11,45 0,04
9. Su jefe o superior define el éxito no solo con base en los resultados, sino teniendo también en cuenta la 1305 002
manera como se obtuvieron. ' '
10. Su jefe o superior, al tomar decisiones pregunta ““; Qué seria lo mas correcto hacer?”. 9,59 0,08

En cuanto a la existencia de diferencias significativas, segin los resultados del test
Kruskal-Wallis (tabla 40), se pudieron verificar diferencias a nivel de los items 4 “Su jefe o
superior tiene presente los mejores intereses de los empleados” ((X*kw=13.59, p<0.05), 5
“Su jefe o superior toma decisiones justas y equilibradas” (X*kw=11.89, p<0.05), 6 “Su jefe
0 superior es una persona de confianza” (X’kw=13.46, p<0.05), 8 “Su jefe o superior da el
ejemplo de como hacer las cosas de forma correcta desde el punto de vista ético”
(X*kw=11.45, p<0.05), y 9 “Su jefe o superior define el éxito no solo con base en los
resultados, sino teniendo también en cuenta la manera como se obtuvieron” (X*kw=13.05,
p<0.05).

Estos resultados revelan gque esta escala presenta una validez discriminante razonable

a nivel de estos items.
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Tabla 41

Analisis descriptivo de los items de la escala Work Engagement por Tiempo en la Funcion

Tiempo en la Funcion

Work Hasta 1 afio 1 a 3 afios 3ab afios 5 a 10 afios 10 a 20 afios 20 a 30 afios
Engagement (n=30) (n=42) (n=55) (n=53) (n=16) (n=6)
M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR M Md MR
2 4,47 500 9110 471 500 10505 451 500 9510 4,77 500 102.28 4,81 500 101.84 6,00 6,00 179.50
5 4,47 450 100.10 4,64 500 107.15 4,29 500 99.36 4,38 500 9948 456 4,00 101.72 450 4,50 105.75
7 3,70 4,00 102.17 352 3,00 91.02 3,80 400 10593 3,62 3,00 9758 4,25 4,00 123.06 3,83 4,50 108.00
13 423 500 108.77 4,02 4,00 9631 391 400 9730 4,13 4,00 10357 444 500 116.28 3,50 3,50 82.33
15 460 500 103.07 455 450 98.65 453 500 102.24 445 500 98.83 4,75 500 111.81 4,67 450 102.92
17. 473 500 10447 457 500 9476 4,69 500 102.31 4,60 500 99.36 500 500 11844 4,67 500 100.17

2. Considero mi trabajo importante y necesario.

5. Soy entusiasta en mi trabajo.

7. Mi trabajo me inspira.

13. Para mi, mi trabajo es desafiante.

15. En el trabajo, tengo gran resiliencia mental (capacidad de superar o de recuperar de las adversidades).

17. En el trabajo, soy siempre perseverante (persistente, firme o constante), incluso cuando las cosas no estan saliendo bien.
Nota: M: Media; Md: Mediana; MR: Mean Rank

En lo que se refiere al Work Engagement, se pueden observar en la tabla 41 los
resultados relativos a cada uno de los items que lo definen en funcion del Tiempo que los

empleados desempefian sus Funciones.

Tabla 42

Test Kruskal-Wallis para analisis de significancia de las diferencias de Work Engagement

por Tiempo en la Funcién

Work Engagement X%kw p

2. Considero mi trabajo importante y necesario. 13,84 0,02
5. Soy entusiasta en mi trabajo. 0,62 0,98
7. Mi trabajo me inspira. 435 0,49
13. Para mi, mi trabajo es desafiante. 2,99 0,70

15. En el trabajo, tengo gran resiliencia mental (capacidad de superar o de recuperar de las adversidades). 0,83 0,98

17. En el trabajo, soy siempre perseverante (persistente, firme o constante), incluso cuando las cosas no

estan saliendo bien. 2,28 081
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También en la tabla 42 se puede verificar la significancia de las diferencias existentes,
siendo las mismas significativas apenas para el item 2 “Considero mi trabajo importante y

necesario” (X?kw=13.84, p<0.05).
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6.6. Analisis Descriptivo de los Constructos

Después del andlisis de la validez y fiabilidad de cada una de las escalas de evaluacion
que se utilizan en el presente estudio, se pasa a la presentacion de sus principales estadisticas

descriptivas.

6.6.1. Liderazgo Etico.

Para el analisis descriptivo del Liderazgo Etico se calculan las medidas de tendencia
central (media y mediana), de dispersion (desviacién estandar, minimo, maximo y amplitud),
y de distribucion (simetria curtosis). Por Gltimo, también se analiza la normalidad de la
distribucion de la escala del Liderazgo Etico, recurriendo a los test de Kolmogorov-Smirnov

y de Shapiro-Wilk.

Tabla 43

Medidas de tendencia central, dispersién y distribucion relativos a la escala de Liderazgo

Etico

Liderazgo Etico Estadistica___Error estandar

Media 3,47 0,06
. . . Limite superior 3,34

95% intervalo de confianza para la media Limite Inferior 3,60

Mediana 3,70

Desviacion estandar 91

Minimo 1,00

Maximo 5,00

Amplitud 4,00

Simetria -0,57 0,17

Curtosis -0,37 0,34

En cuanto a la escala de Liderazgo Etico, se presentan los resultados relativos a sus

medidas de tendencia central, dispersion y distribucion en la tabla 43.
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Figura 10

Histograma de distribucion de los resultados alusivos al Liderazgo Etico
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En el presente histograma (figura 10), se verifica que los resultados se encuentran
mayormente distribuidos hacia valores mas elevados de Liderazgo Etico, y este sentido la

distribucion obtenida es asimétrica negativa (coeficiente de simetria=-3.35).

Tabla 44

Test de Normalidad de la distribucion de los resultados de la variable Liderazgo Etico

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Liderazgo Etico K-S gl p SW gl p
0,12 202 0,00 0,96 202 0,00

La distribucion asimetrica de los resultados revela una ausencia de normalidad de la
distribucion de los resultados del Liderazgo Etico, siendo también de destacar que los test de
analisis de normalidad Kolgomorov-Smirnov y Shapiro-Wilk presentan valores significativos

(p<0.05), lo que confirma esa ausencia de normalidad (tabla 44).
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6.6.2. Clima ético organizacional.

Para el analisis descriptivo del Clima Etico Organizacional, se calculan las medidas de
tendencia central (media y mediana), de dispersion (desviacion estandar, minimo, maximo y
amplitud), y de distribucion (simetria curtosis). Finalmente, también se analiza la normalidad
de la distribucion de la escala del Clima Etico Organizacional, recurriendo para ello a los test

de Kolmogorov-Smirnov y de Shapiro-Wilk.

Tabla 45

Medidas de tendencia central, dispersion y distribucion de la escala general de Clima Etico

Organizacional

Clima Etico Organizacional Estadistica Error estandar

Media 3,91 0,06
. . . Limite superior 3,80

95% intervalo de confianza para la media Limite Inferior 402

Mediana 3,88

Desviacion estandar 0,79

Minimo 1,56

Méaximo 5,78

Amplitud 4,22

Simetria -0,29 0,17

Curtosis -0,03 0,34

En este caso se presentan los resultados relativos a las medidas de tendencia central
(media, mediana), dispersion (desviacion estandar, minimo, maximo, amplitud) y distribucion

(simetria y curtosis) relativa a la escala general del Clima Etico Organizacional (tabla 45).
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Figura 11

Histograma de Distribucion dos resultados do Clima Etico Organizacional
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Tambien se puede verificar, de acuerdo con los valores de simetria obtenidos
(coeficiente de simetria=-1.70"°),] que a distribucién de los resultados se presenta normal y

distribuida alrededor del valor medio (figura 11).

Tabla 46

Anélisis da normalidad dos resultados da escala de Clima Etico Organizacional (Teste de

Kolgomorov-Smirnov e Shapiro-Wilk)

. Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Variables S T 5 SW T 5
Clima Etico Organizacional 0,06 202 0,05 0,990 202 0,19

16 Este valor indica que estamos ante una distribucién simétrica ya que se encuentra dentro del intervalo de valores
-1.96 a 1.96, segun nos indican Pestana y Gageiro (2008). El célculo del coeficiente de simetria consiste en la division del
valor de la simetria por su error (Coeficiente de Simetria=Simetria/Error de Simetria). Valores inferiores a -1.96 revelan que
estamos ante una distribucion asimétrica negativa, con tendencia para valores mas bajos de la variable. Por encima del valor

de 1.96, la distribucion es asimétrica positiva, encontrandose con tendencia a valores mas elevados de la escala.
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En cuanto a la normalidad de los resultados, ademéas del anélisis de la simetria se
efectuaron los test de kolgomorov-Smirnov y Shapiro-Wilk. Se verifica, ya que el valor es

superior a 0.05, que la distribucion se presenta normal (tabla 46).

Tabla 47

Analisis de medidas de tendencia central, dispersion e distribucion da sub-escala

Responsabilidad Social

Responsabilidad Social Estadistica Error estandar
Media 3,40 0,07
. . . Limite superior 3,27
95% intervalo de confianza para a media o .
Limite Inferior 3,54
Mediana 3,40
Desviacion estandar 0,98
Minimo 1,00
Méximo 6,00
Amplitud 5,00
Simetria -0,25 0,17
Curtosis -0,27 0,34

Con relacidn a la sub-escala Responsabilidad Social, se presentan los resultados de la

estadistica descriptiva en la tabla 47.

Figura 12

Histograma de distribucion de resultados de la Responsabilidad Social
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Segln el histograma (figura 12) y el valor de simetria obtenido en la tabla 53, se
puede verificar que los resultados también siguen una distribucién simétrica, encontrandose
dispuestos mayormente alrededor del valor medio, considerando el coeficiente de simetria

obtenido (-1.47).

Tabla 48

Test de normalidad para la sub-escala Responsabilidad Social

. Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Variables S il 5 W T 5
Responsabilidad Social 0,09 202 0,00 0,99 202 0,03

No obstante, es importante destacar que, de acuerdo con un analisis mas rigoroso, a
través de los test de Kolgomorov-Sminorv y Shapiro-Wilk, los resultados obtenidos no

siguen una distribucion normal (K-S=0.09, p<0.05) (tabla 48).

Tabla 49

Medidas de tendencia central, dispersion y distribucion relativas a la sub-escala Reglas y

Caodigos Profesionales

Reglas y Cadigos Profesionales Estadistica Error estandar

Media 4,54 0,06
. . . Limite superior 4,42

95% intervalo de confianza para la media Limite Inferior 4,66

Mediana 4,50

Desviacion estandar 0,87

Minimo 1,25

Méaximo 6,00

Amplitud 4,75

Simetria -0,71 0,17

Curtosis 0,78 0,34

Los resultados descriptivos relativos a la sub-escala Reglas y Cddigos Profesionales

se presentan adecuadamente descritos en la tabla 49.
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Figura 13
Histograma de Distribucién de los resultados de la sub-escala Reglas y Codigos

Profesionales
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Segun el histograma de la figura 13 del andlisis de los resultados obtenidos en los
indices de simetria (coeficiente de simetria=-4.17), se verifica una distribucion asimeétrica

negativa en la que la mayoria de los casos presenta valores més elevados de esta variable.

Tabla 50

Test de normalidade para la sub-escala Reglas y Cédigos Profesionales

. Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Variables S T 5 SW ol m
Reglas y Cadigos Profesionales 0,08 202 0,00 0,957 202 0,00

A pesar de que ya se ha verificado que la distribucion de los resultados no se presenta

normal (a través del andlisis da simetria), también se puede confirmar esta misma pregunta
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mediante los resultados significativos obtenidos a traves de los test de Kolmogorov-Sminorv

y Shapiro-Wilk (p<0.05) (tabla 50).

6.6.3. Work Engagement.

Para el andlisis descriptivo del Work Engagement, se calculan las medidas de
tendencia central (media y mediana), de dispersion (desviacidn estandar, minimo, maximo y
amplitud), y de distribucion (simetria curtosis). Por Gltimo, también se analiza la normalidad
de la distribucion de la escala del Work Engagement, recurriendo para ese efecto a los test de

Kolmogorov-Smirnov y de Shapiro-Wilk.

Tabla 51

Medidas de tendencia central, dispersion y distribucidn relativas a la escala de Work

Engagement

Work Engagement Estadistica Error estandar

Media 4,35 0,06
. . . Limite superior 4,22

95% intervalo de confianza para la media Limite Inferior 4.48

Mediana 4,50

Desviacion estandar 0,91

Minimo 1,67

Méaximo 6,00

Amplitud 4,33

Simetria -0,54 0,17

Curtosis -0,22 0,34

En cuanto a la escala general de Work Engagement, los resultados descriptivos
explicativos del mismo (medidas de tendencia central, dispersion y distribucion), se

encuentran expuestos adecuadamente en la tabla 51.
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Figura 14

Histograma de distribucion de resultados relativos al Work Engagement
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Segun el analisis del histograma (figura 14), se puede afirmar que la mayoria de los
casos se encuentra concentrada en valores superiores de la variable, habiendo obtenido un
coeficiente de simetria de valor (-3.17). Por lo tanto, la distribucidn se presenta asimétrica

negativa, por lo que no sigue el criterio de normalidad.

Tabla 52

Test de normalidade relativos a la distribucion de los resultados de la escala de Work

Engagement

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Work Engagement K-S gl p. SW gl p
0,10 202 0,00 0,97 202 0,00




LA RELACION ENTRE LIDERAZGO Y CLIMA ETICO Y WORK ENGAGEMENT 152

También el anélisis de la normalidad de los resultados por los test de Kolgomorv-
Smirnov y Shapiro-Wilk revelan la misma ausencia de una distribucién normal (p<0.05)

(tabla 52).

Tabla 53

Medidas de tendencia central, dispersion y distribucion relativas a la sub-escala Dedicacién

Dedicacién Estadistica Error estandar

Media 4,23 0,07
. ] . Limite superior 4,08

95% intervalo de confianza para la media Limite Inferior 437

Mediana 4,37

Desviacion estandar 1,04

Minimo 1,00

Méximo 6,00

Amplitud 5,00

Simetria -0,65 0,17

Curtosis 0,05 0,34

En la tabla 53 se presentan las medidas de tendencia central, dispersion y distribucion

de la sub-escala Dedicacion.

Figura 15

Histograma de distribucion de resultados relativos a la sub-escala de Dedicacion
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Segun el histograma (figura 15) se verifica de nuevo un mayor nimero de casos en
valores superiores de la variable, siendo también, de acuerdo con el coeficiente de simetria

obtenido (-3.82), la distribucidn asimétrica negativa, por lo que no es normal.

Tabla 54

Test de normalidade de la distribucion de los resultados de la escala de Dedicacion

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Dedicacion K-S gl p SW gl p
0,11 202 0,00 0,96 202 0,00

También de acuerdo con los resultados de la tabla 54, de los test de Kolgomorov-
Smirnov y Shapiro-Wilk, se verifica que los resultados obtenidos no siguen una distribucion

normal (p<0.05).

Tabla 55

Medidas de tendencia central, dispersién y distribucién de la variable Vigor

Vigor Estadistica Error estandar

Media 4,61 0,06
. ] . Limite superior 4,49

95% intervalo de confianza para la media Limite Inferior 473

Mediana 5,00

Desviacion estandar 0,93

Minimo 2,00

Méximo 6,00

Amplitud 4,00

Simetria -0,83 0,17

Curtosis 0,46 0,34

Finalmente, en relacion a la sub-escala Vigor, se presentan las medidas de tendencia

central, dispersion y distribucion en la tabla 55.
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Figura 16

Histograma de distribucion de resultados alusivos a la sub-escala Vigor
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De acuerdo con el histograma presentado (figura 16), se verifica que existen mas
casos en valores mas elevados de Vigor, siendo también de referir, segun el coeficiente de

simetria obtenido (-4.88), que se esta ante una distribucién asimétrica negativa.

Tabla 56

Test de normalidade de distribucion de resultados de la sub-escala Vigor

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Vigor K-S gl p SW gl p
0,19 202 0,00 0,92 202 0,00

Segun los resultados de los test de Kolgomorov-Smirnov y Shapiro-Wilk, también se

verifica que la distribucion de estos resultados no se presenta normal (p<0.05) (tabla 56).
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6.7. Estadistica Inferencial

Después del analisis descriptivo de las variables en estudio, se prosigue con el analisis
de la significancia de las correlaciones existentes entre ellas.

Ademas, también fue necesario efectuar regresiones lineales simples con el proposito
de analizar, de un modo mas especifico, cudl es la relacion que una determinada variable

tiene con relacion a otra.

6.7.1. Analisis correlacional.

Se pretende observar cuéles son las escalas que se encuentran relacionadas tanto a
nivel de la significancia estadistica como a nivel de su sentido (positivo 0 negativo) (tabla

57).

Tabla 57

Matriz de correlacion entre las variables en estudio

Liderazgo Clima Etico Work Responsabilidad Reglas y Cadigos L

.. A . . DedicaciénVigor
Etico Organizacional Engagement Social Profesionales

Liderazgo Etico 1

Cllma_Etlc_o 0,63" 1

Organizacional

Work Engagement 0,39™ 0,46™ 1

Res_ponsabllldad 0,66 090" 044" 1

Social

Reglas y Codigos 0,36™ 0,79™ 0,32" 0,44 1

Profesionales

Dedicacion 0,45 0,49” 0,90 0,49 0,31 1

Vigor 0,23" 0,30 0,87 0,26 0,25" 056" 1

N=202, **p<0.01

De acuerdo con la matriz de correlaciones presentada (tabla 57), se puede verificar
que existen correlaciones estadisticamente significativas entre todas las variables en analisis,

ya que el valor de significancia es siempre inferior a 1% (p<0.01).
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Més alld de este andlisis de correlaciones, también se realiza un conjunto de
regresiones lineales simples en el sentido de comprobar las diferentes hipétesis del modelo de

estudio propuesto.

6.7.2. Andlisis de regresion entre el clima ético organizacional y el Work
Engagement.

Se efectGia la regresion lineal simple entre el Clima Etico Organizacional y la
Dedicacidn, el Vigor y el Work Engagement con el propésito de analizar cudl es la relacion
existente entre las variables o la influencia que el Clima Etico Organizacional ejerce en las
variables Dedicacion, Vigor y Work Engagement.

Para ello, se analizé la validez de cada una de las regresiones mediante el valor de la
significancia obtenido a través del test ANOVA de regresion (p), del porcentaje de ajuste de
cada una de las regresiones de acuerdo con el coeficiente de determinacion de la regresion
(R?), asi como de los valores de Beta (B) estandarizados y no estandarizados obtenidos.

Por ultimo, para cada una de las regresiones se presentd la ecuacion resultante,
representativa de la variacion de la variable dependiente en funcion de la influencia de la

variable independe.
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6.7.2.1.Regresion lineal simple entre el clima ético organizacional y la dedicacion.
Se presentan los resultados para la relacion entre el Clima Etico Organizacional y la

subescala del Work Engagement — Dedicacion:

Tabla 58

Analisis de la significancia del modelo de regresion lineal explicativo de la relacion entre el

Clima Etico Organizacional y la Dedicacion (Test ANOVA).

Modelo Suma de los cuadrados gl Media de los cuadrados F p
Regresion 52,64 1 52,64
1 Residual 167,26 200 0,84 62,95 0,00°
Total 219,90 201 -

Variable dependiente: Dedicacion
Predictores: (constante), Clima Etico Organizacional

En lo que se refiere a la regresion lineal entre el Clima Etico Organizacional y la
Dedicacion, como se puede observar del resultado del test ANOVA de Regresion, el modelo

explicativo de esta relacion es significativo (F=62.95, p<0.05) (tabla 58).

Tabla 59

Coeficientes de correlacion y determinacién

Modelo R R® R ajustado Error estandar da estimativa
1 0,49° 0,24 0,24 0,91
a. Predictores: (constante), Clima Etico Organizacional

Segun la tabla 59, también se puede observar que el Clima Etico Organizacional

predice en un 24% la Dedicacion (r*=0.24).
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Tabla 60

Modelo de regresion lineal simple entre Clima Etico Organizacional y Dedicacion

Coeficientes no estandarizados Coeficientes estandarizados
Modelo -
B Error estandar B t p
1 (constante) 1,72 0,32 - 5,34 0,00
Clima Etico Organizacional 0,64 0,08 0,49 7,93 0,00

Variable dependiente: Dedicacion

Mas especificamente, segun la tabla 60, se nota que la variable Clima Etico

Organizacional permite un aumento de la Dedicacion en 0.64 puntos (b=0.64, p=0.00).

A ecuacidn de regresion que permite explicar esta relacion € a siguiente:

Dedicacion = 1,72 + 0,64 * Clima Etico Organizacional

6.7.2.2.Regresion lineal simple entre el clima ético organizacional y el vigor.
Se presentan los resultados para la relacion entre el Clima Etico Organizacional y la

subescala del Work Engagement — Vigor:

Tabla 61

Analisis de la significancia del modelo de regresion lineal explicativo de la relacion entre el

Clima Etico Organizacional y el Vigor (Test ANOVA).

Modelo Suma de los cuadrados gl Media de los cuadrados F p
Regresion 15,77 1 15,77
1 Residual 155,84 200 0,78 20,24 0,00
Total 171,60 201

Variable dependiente: Vigor
Predictores: (constante), Clima Etico Organizacional

El modelo explicativo de la relacion existente entre el Clima Etico Organizacional y el

Vigor (F=20.24, p<0.05), también se presenta significativo (tabla 61).
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Tabla 62

Coeficientes de Correlacion y Determinacion de la relacion entre CEO y Vigor

Modelo R R? R? ajustado Error estandar da estimativa
1 0,30 0,09 0,08 0,88
Predictores: (constante), Clima Etico Organizacional

De acuerdo con la tabla 62, se puede observar que la variable Clima Etico

Organizacional explica apenas el 9% del Vigor (r°=0.09).

Tabla 63

Modelo de regresion lineal simple entre Clima Etico Organizacional y Vigor

Modelo Coeficientes no estandarizados Coeficientes estandarizados
B Error estandar B t p
1 (constapte) 3,24 0,31 - 10,41 0,00
Clima Etico Organizacional 0,35 0,08 0,30 4,49 0,00

a. Variable dependiente: Vigor

Mas especificamente se nota, segin la tabla 63, que la variable Clima Etico

Organizacional permite un aumento del Vigor en 0.35 puntos (b=0.35, p=0.00).

La ecuacion de regresion resultante es la siguiente:

Vigor = 3,24 + 0,35 * Clima Etico Organizacional
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6.7.2.3.Regresion lineal simple entre el clima ético organizacional y el Work

Engagement.

Se presentan los resultados para la relacion entre el Clima Etico Organizacional y la

variable Work Engagement:

Tabla 64

Analisis de significancia del modelo de regresion lineal explicativo de la relacion entre

Liderazgo Etico y Clima Etico Organizacional (test ANOVA)

Modelo Suma de los cuadrados gl Media de los cuadrados F p
Regresion 31,90 1 31.90
1 Residual 121,47 201 0,60 52,78 0,00
Total 153,37 202

Variable dependiente: Work Engagement
Predictores: (constante), Clima Etico Organizacional

En cuanto a la relacion entre el Clima Etico Organizacional y Work Engagement, el

modelo de regresion definido se presenta significativo (F=52.78, p<0.05) (tabla 64).

Tabla 65

Coeficientes de correlacion y determinacion de la relacion entre CEO y Work Engagement

Modelo R R® Rajustado  Error estandar de la estimativa
1 0,46 0,21 0,20 0,78
Predictores: (constante), Clima Etico Organizacional

De acuerdo con la tabla 65, se puede verificar que el Clima Etico Organizacional

permite explicar el 21% (r*=0.21) del Work Engagement.
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Tabla 66
Modelo de regresion lineal simple de la relacion entre Work Engagement y Clima Etico

Organizacional

Coeficientes no estandarizados Coeficientes estandarizados

Model
odelo B Error estandar B t p
1 (constante) 2,47 0,27 - 9.04 0,00
Clima Etico Organizacional 0,50 0,07 0,46 7,27 0,00

Variable dependiente: Work Engagement

También se puede verificar, en la tabla 66, que es previsible que el Work Engagement

aumente 0.50 puntos en media por aumento del Clima Etico Organizacional.

Para esta regresion a ecuacion explicativa é a siguiente:

Work Engagement = 2,47 + 0,50 * Clima Etico Organizacional
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6.7.3. Analisis de regresion entre el Liderazgo Etico y el clima ético

organizacional.

Se efectud la regresion lineal simple entre el Liderazgo Etico y el Clima Etico
Organizacional, con el propoésito de analizar cual es la relacion existente entre las variables o
la influencia del Liderazgo Etico en el Clima Etico Organizacional.

Para este efecto, se analiz6 la validez de la regresion mediante el valor de la
significancia obtenido a través del test ANOVA de regresion (p), del porcentaje de ajuste de
cada una de las regresiones de acuerdo con el coeficiente de determinacion de la regresion
(R?), asf como de los valores de Beta (B) estandarizados y no estandarizados obtenidos.

Por ultimo, se presentd la ecuacion resultante, representativa de la variacion de la

variable dependiente en funcidn de la influencia de la variable independiente.

Tabla 67

Analisis de la significancia del modelo de regressao lineal simple de la relacion entre el

Liderazgo Etico y el Clima Etico Organizacional (test ANOVA)

Modelo Suma de los cuadrados gl Media de los cuadrados F p
Regresion 50,46 1 50,46 129,62 0,00
1 Residual 77,86 200 0,39
Total 128,32 201

Variable dependiente: Clima Etico Organizacional
b. Predictores: (constante), Liderazgo Etico

De acuerdo con la tabla 67, el modelo de regresion lineal simple de la relacion entre el
Liderazgo Etico y el Clima Etico Organizacional es estadisticamente significativo (F=129.62,

p<0.05).
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Tabla 68

Coeficientes de correlacion y determinacion de la relacion entre Liderazgo Etico y CEO

Modelo R R? R? ajustado Error estandar de la estimativa
1 0,63 0,39 0,39 0,63
Predictores: (constante), Liderazgo Etica

Segun la tabla 68, se puede verificar que el Liderazgo Etico influencia en un 39% el

Clima Etico Organizacional (r>=0.39).

Tabla 69

Modelo de regressao lineal simple entre el Liderazgo Etico y el Clima Etico Organizacional

Modelo

Coeficientes no estandarizados Coeficientes estandarizados
t p
B Error estandar B
(constante) 2,01 0,17 - 11,63 0,00
Liderazgo Etico 0,55 0,05 0,63 11,39 0,00

Variable dependiente: Clima Etico Organizacional

Mas especificamente, de acuerdo con el coeficiente beta de regresion obtenido (tabla
69), se puede prever por aumento del Liderazgo Etico, un aumento de 0.55 puntos en la

media obtenida en el Clima Etico Organizacional.

Esta conclusion tiene su origen en siguiente ecuacion de regresion:

Clima Etico Organizacional = 2,01 + 0,55 * Liderazgo Etico
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6.7.4. Analisis de regresion entre el Liderazgo Etico y el Work Engagement.

Se efectud la regresion lineal simple entre el Liderazgo Etico y el Work Engagement
con el propésito de analizar cudl es la relacion existente entre las variables o la influencia del
Liderazgo Etico en el Work Engagement.

Para este efecto, se analizd la validez de la regresion mediante el valor de la
significancia obtenido a travées del test ANOVA de regresion (p), del porcentaje de ajuste de
cada una de las regresiones de acuerdo con el coeficiente de determinacién de la regresion
(R?), asf como de los valores de Beta (B) estandarizados y no estandarizados obtenidos.

Por ultimo, se presentd la ecuacion resultante, representativa de la variacion de la

variable dependiente en funcidn de la influencia de la variable independe.

Tabla 70

Analisis de la significancia del modelo de regresion lineal simple de la relacion entre el

Liderazgo Etico y el Work Engagement (test ANOVA)

Modelo Suma de los cuadrados gl Media de los cuadrados F p
Regresion 23,86 1 23,86
1 Residual 129,51 201 0,64 37,03 0,00
Total 153,37 202

Variable dependiente: Work Engagement

Predictores: (constante), Liderazgo Etico

De acuerdo con la tabla 70, se puede verificar que el modelo de regresion lineal
explicativo de la influencia del Liderazgo Etico en el Work Engagement es significativo

(F=37.03, p<0.05).
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Tabla 71

Coeficientes de correlacion y determinacion en la relacion entre Liderazgo Etico y Work

Engagement

Modelo R R? R? ajustado Error estandar de la estimativa
1 0,39 0,16 0,15 0,80
Predictores: (constante), Liderazgo Etico

Segun la tabla 71, se puede verificar que el Liderazgo Etico influencia en un 16% el

Clima Etico Organizacional (r>=0.16).

Tabla 72

Modelo de regresion lineal simple de la relacion entre Liderazgo Etico y Work Engagement

Modelo Coeficientes no estandarizados Coeficientes estandarizados
B Error estandar B t P
(constante) 3.12 0,22 - 14,03 0,00
Liderazgo Etico 0,38 0,06 0,39 6,09 0,00

Variable dependiente: Work Engagement

Maés especificamente, de acuerdo con el coeficiente beta de regresion obtenido (tabla
72), se puede prever por aumento del Liderazgo Etico, un aumento de 0.38 puntos en la

media obtenida en el Work Engagement.

Asi, resulta de este analisis la siguiente ecuacion de regresion:

Work Engagement = 3,12 + 0,38 * Liderazgo Etico
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6.7.5. Analisis del modelo — ecuaciones estructurales.

En la figura 17 se presenta resumidamente, el modelo explicativo conjunto de las
diferentes relaciones anteriormente referidas, alusivas al test de las hipotesis de estudio
formuladas sobre los diferentes efectos directos.

Por lo tanto, se recurrié al SPSS Amos para el andlisis de ecuaciones estructurales; los

outputs se presentan en el anexo E

Figura 17
Modelo Explicativo del conjunto de efectos directos entre Liderazgo Etico, Clima Etico

Organizacional y Work Engagement (andlisis de ecuaciones estructurales)

0.17
Work Engagment
0.38***
- L, - 0.64***
Liderazgo 055+ Clima Etico o
EticoLiderazgo Organizacional Dedicacion
Vigor

Tabla 73

Coeficientes de regresion relativos a los diferentes efectos directos

Variables dependientes vs  Variables independientes B no estandarizado B estandarizado p

CEO < Liderazgo Etico 0,55 0,63 ok
Work Engagement < Liderazgo Etico 0,17 0,18 0,03
Work Engagement <---  Clima Etico Organizacional 0,38 0,34 faleied
Dedicacion <---  Clima Etico Organizacional 0,64 0,49 Frx
Vigor <---  Clima Etico Organizacional 0,35 0,30 Frx

***p<0.001
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Los datos expuestos en la tabla 73 permiten comprobar los resultados obtenidos
anteriormente, a través de los analisis de regresion lineal simple, lo que permite confirmar
todas las hipétesis planteadas relativas a los efectos directos (H1, H2, H3, H3a y H3b).

Después del analisis de los diferentes efectos directos referentes al modelo propuesto
para el presente estudio y respetiva confirmacién de las hipdtesis, se prosigue con el test de
las variables que se refieren a efectos de moderacion. Para ello, se efectia un analisis de
regresion lineal maltiple en el que se tendrd como variables independientes la variable

moderada, la variable moderadora, y la variable referente a la interaccion entre ambas.

6.7.6. Andlisis del efecto de moderacién del clima ético organizacional (CEO) en

la relacion entre el Liderazgo Etico y el Work Engagement.

Después del andlisis de los diferentes efectos directos, referentes al modelo propuesto
para el presente estudio y respetiva confirmacion de las hipotesis, se prosigue con el test de
las variables que se refieren a los efectos de moderacion. Para ello, se efectia un analisis de
regresion lineal mdltiple en el que se tendrd como variables independientes la variable

moderada, la variable moderadora y la variable referente a la interaccion entre ambas.

Tabla 74

Modelo de regresion lineal multiple, relativo al efecto de moderacion de la variable Clima

Etico Organizacional en la relacion entre Liderazgo Etico y Work Engagement

Variables dependientes vs  Variables independientes B no estandarizado B estandarizado p
Work Engagement <---  Liderazgo Etico -0,24 -0,26 0,35
Work Engagement <---  Clima Etico Organizacional -0,01 -0,01 0,98

Work Engagement <---  Liderazgo Etico x CEO 0,11 0,71 0,10
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Como se puede observar en la tabla 74 y anexo F, se verifica que ninguna de las
variables del presente modelo presenta un efecto significativo en el Work Engagement. La
variable referente a la interaccion entre las variables Liderazgo Etico y Clima Etico
Organizacional, no presenta un efecto significativo (b=0.11, p>0.05), por lo que no se puede

afirmar que existe un efecto de moderacion en el presente modelo (tabla 80 y figura 18).

Figura 18.
Modelo de regresion lineal multiple, relativo al efecto de moderacién de la variable
Clima Etico Organizacional en la relacion entre Liderazgo Etico y Work Engagement

(analisis de ecuaciones estructurales)

Liderazgo Etico

-0,24 (ns.)

| -0,01 (ns.)
Clima Etico Organizacional r—— Work Engagment

0,11 (n.s.)

Liderazgo Etico &
Clima Etico Organizacional

n.s.: no significativo
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6.7.7. Objetivos especificos.

Ademas de las hipotesis formuladas para el presente estudio, también se establecieron
objetivos especificos. De esta forma, pasamos al andlisis de esos mismos objetivos con base
en modelos de regresion lineal maltiple. En este punto, se recurre al método Forward para

seleccion de las variables predictores significativas.

6.7.7.1. Objetivol: Verificar cuéles son los comportamientos del Lider Etico que

tienen impacto significativo en el Work Engagement.

Para analizar este objetivo, comenzamos por presentar el modelo de regresion
maltiple, que permite verificar cuéles son los comportamientos del Lider Etico que
influencian el Work Engagement. Se calculan los valores de la ANOVA de regresion que
permiten analizar la significancia del modelo de regresion y se analiza el porcentaje de ajuste
del modelo en funcién del coeficiente de determinacién obtenido, R?, y los coeficientes Beta
(B), estandarizados y no estandarizados.

Por ultimo, se presenta la ecuacién de regresion que traduce el modelo. Mas
especificamente, el peso que cada una de las variables independientes (items del Liderazgo

Etico) representa para la variable dependiente, Work Engagement.
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Tabla 75

Analisis de la significancia del modelo de regresion lineal multiple entre los items de LE y el

WE (Test Anova)

Modelo Suma de los Media de los

cuadrados ol cuadrados F P
Regresion 19.122 1 19.122 28.630 ,000°
1 Residual 134.246 201 .668
Total 153.368 202
Regresion 23.619 2 11.809 18.203 ,000°
2 Residual 129.749 200 .649
Total 153.368 202

a. Variable dependiente: Work Engagement
b. Predictores: (constante), 1. Su jefe o superior oye lo que los empleados tienen que decir.
c. Predictores: (constante), 1. Su jefe o superior oye lo que los empleados tienen que decir., 10. Su jefe o superior, al tomar
decisiones pregunta “;Qué seria lo mas correcto hacer?”.
Observando la tabla 75, podemos constatar que el modelo definido por los items 1y

10 es el que se presenta mas significativo (F=18.20, p<0.05) y es el que presenta también mas

variables explicativas.

Tabla 76

Coeficientes de correlacion y determinacion del modelo de regresion multiple entre los items

de LE y el WE (Método Foward)

2 2. Error estandar de Estadisticas de cambio
Modelo R R REaustado ™ octimativa R’ Ch F Ch gll gl2 pFCh
1 ,3532 ,125 ,120 ,817 ,125 28,630 1 201 ,000
2 ,392° ,154 ,146 ,805 ,029 6,932 1 200 ,009

a. Predictores: (constante), 1. Su jefe o superior oye lo que los empleados tienen que decir.
b. Predictores: (constante), 1. Su jefe o superior es una persona de confianza., 10. Su jefe o superior, al tomar decisiones
pregunta “;Qué seria lo mas correcto hacer?”.

Segun la tabla 76, observamos que el modelo final obtenido, definido por los items 2,
1y 10, explica el 15.4% (r>=0.154) de la variancia del Work Engagement, siendo el item 1 el
que contribuye a un mayor % de variancia (12.5 %, r’ch=0.125), siguiéndole el item 10

(2.9%, r’ch=0.029).
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Tabla 77

Modelo de regresion lineal maltiple de la relacién entre items de LE y WE

Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo Error
B estandar Beta t P
(constante) 3,391 ,201 16,869 ,000
1 1.Su Jefe o superior oye lo que los empleados tienen 260 050 353 5351 000
que decir.
(constante) ,3,234 ,207 15,629 ,000
1. Su Jefe o superior oye lo que los empleados tienen 187 058 246 3202 002
2 que decir.
10. Su jefe o superior, al tomar decisiones pregunta 140 053 202 2633 009

“;,Qué seria lo mas correcto hacer?”.
a. Variable dependiente: Work Engagement

De acuerdo con la tabla 77, se observa que, en el modelo final obtenido, el item 1 es
responsable de un aumento significativo de 0.187 puntos en la media del Work Engagement
(b=0.187, p<0.05) y el item 10 por un aumento de 0.140 puntos (b=0.140, p<0.05) (figura

19).

De este modo la ecuacion que explica la variancia del Work Engagement es:

Work Engagement = 3,23 + 0,19 * item 1 + 0,14 *item 10

Figura 109.

Modelo definido por los comportamientos del Lider Etico que tienen impacto significativo en

el Work Engagement

1. Su jefe o superior oye lo que los

empleados tienen que decir 0.19**

0145 Work Engagement

10. Su jefe o superior, al tomar
decisiones pregunta “;Qué seria lo mas
correcto hacer?”
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6.7.7.2. Objetivo 2: Verificar cuales son los comportamientos del Lider Etico que

tienen impacto significativo en el Clima Etico Organizacional.

Para analizar este objetivo, se presenta, primeramente, el modelo de regresion
mdltiple que permite verificar cuales son los comportamientos del Lider Etico que
influencian el Clima Etico Organizacional. Se calculan los valores de la ANOVA de
regresion que permiten analizar la significancia del modelo de regresion y se analiza el
porcentaje de ajuste del modelo en funcién del coeficiente de determinacién obtenido, R?, y
los coeficientes Beta (B), estandarizados y no estandarizados.

Por dltimo, se presenta la ecuacion de regresion que traduce el modelo. Mas
especificamente, el aporte que cada una de las variables independientes (items del Liderazgo

Etico) representa para la variable dependiente, Clima Etico Organizacional.

Tabla 78

Analisis de la significancia del modelo de regresion lineal multiple entre los items de LE y

CEO (Test Anova)

Modelo Suma de los Gl Media de los F D
Cuadrados Cuadrados

Regresion 46,864 1 46,864 114,845 ,000°
1 Residual 82,021 201 ,408

Total 128,885 202

Regresion 52,180 2 26,090 68,027 ,000°
2 Residual 76,705 200 ,384

Total 128,885 202

a. Variable Dependiente: Clima Etico Organizacional

b. Predictores: (constante), 4. Su jefe o superior tiene presente los mejores intereses de los empleados.

c. Predictores: (constante), 4. Su jefe o superior tiene presente los mejores intereses de los empleados, 9. Su jefe o superior
define el éxito no solo con base en los resultados, sino teniendo también en cuenta la manera como se obtuvieron.

Por la observacion de la tabla 78, podemos verificar que el modelo de regresion
definido por los items 4 y 9 es el que se presenta mas significativo, y en este caso apenas las
preguntas 4 y 9 influencian de modo significativo el Clima Etico Organizacional (F=68.03,

p<0.05).
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Tabla 79

Coeficientes de correlacion y determinacion del modelo de regresion multiple entre los items

del Liderazgo Etico y el CEO (Método Foward)

2 2. Error estandar Estadisticas de cambio
Modelo R R R“ajustado de la estimativa = Ch Tch o o SFCh
1 ,603% ,364 ,360 ,63880 ,364 114,845 1 201 ,000
2 ,636h ,405 ,399 ,61929 ,041 13,860 1 200 ,000

a. Predictores: (constante), 4. Su jefe o superior tiene presente los mejores intereses de los empleados.
b. Predictores: (constante), 4. Su jefe o superior tiene presente los mejores intereses de los empleados, 9. Su jefe o superior
define el éxito no solo con base en los resultados, sino teniendo también en cuenta la manera como se obtuvieron.

De acuerdo con la tabla 79, relativa a los coeficientes de correlacion y determinacion
del modelo, podemos verificar que los items 4 y 9 explican de modo significativo el 40.5%
del Clima Etico Organizacional (r’=0.405). También podemos verificar que el item 4 es el

que explica mayor % de influencia (rch=0.364, 36,4%).

Tabla 80

Modelo de regresion lineal multiple de la relacion entre items de LE y CEO

Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo Error
B estandar Beta t P
(constante) 2,446 ,144 16,951 ,000
1 4 Su jefe o superior tiene presente los mejores 416 039 603 10717 000
intereses de los empleados.
(constante) 2,284 ,147 15,590 ,000
4. Su jefe o superior tiene presente los mejores 300 047 447 6,512 000

intereses de los empleados.

9. Su jefe o superior define el éxito no solo con
base en los resultados, sino teniendo también en ,164 ,044 ,256 3,723 ,000
cuenta la manera como se obtuvieron.

Segun la tabla 80, podemos verificar los coeficientes de regresion relativos a cada uno
de los items que influencian. De acuerdo con el coeficiente beta no estandarizado, el item 4 es
responsable por un aumento significativo de 0.309 puntos en la media del CEO (b=0.309,
p<0.05), mientras que el item 9 es responsable solamente de 0.164 puntos mas en la media

del CEO (b=0.164, p<0.05) (figura 20).
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Asi, se presenta la ecuacion de regresion explicativa de este efecto:

Clima Etico Organizacional = 2,28 + 0,31 * jtem 4 + 0,16 * item 9

Figura 20
Modelo definido por los comportamientos del Lider Etico que tienen impacto significativo en

el Clima Etico Organizacional

4. Su jefe o superior tiene presente los
mejores intereses de los empleados. 0.31**

Clima Etico Organizacional

0.16**

9. Su jefe o superior define el éxito no
solo con base en los resultados, sino
teniendo también en cuenta la manera
como se obtuvieron.
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6.7.7.3. Objetivo 3: Verificar cuales son los items del Clima Etico Organizacional

que influencian significativamente el Work Engagement.

Para analizar este objetivo, se comienza por presentar el modelo de regresion mdaltiple,
que permite verificar cuéales son las caracteristicas del Clima Etico Organizacional que
influencian el Work Engagement. De esta forma, se calculan los valores de la ANOVA de
regresion que permiten analizar la significancia del modelo de regresion y se analiza el
porcentaje de ajuste del modelo en funcién del coeficiente de determinacién obtenido, R?, y
los coeficientes Beta (B), estandarizados y no estandarizados.

Finalmente, se presenta la ecuacion de regresion que traduce el modelo. Mas
especificamente, el aporte que cada una de las variables independientes (items del Clima

Etico Organizacional) representa para la variable dependiente, Work Engagement.

Tabla 81

Analisis de la significancia del modelo de regresion lineal maltiple entre los items de CEO y

WE (Test Anova)

Suma de los Media de los

Modelo cuadrados 9l cuadrados F P

Regresion 24978 1 24978 39.103 ,OOOb
1 Residual 128.390 201 .639

Total 153.368 202

Regresion 33.064 2 16.532 27.483 ,000°
2 Residual 120.304 200 .602

Total 153.368 202

Regresion 36.918 3 12.306 21.030 ,000d
3 Residual 116.450 199 .585

Total 153.368 202

a. Variable Dependiente: Work Engagement

b. Predictores: (constante), 5.1 En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas.

c. Predictores: (constante), 5.1 En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas., 15.2 Se espera que todos
cumplan las reglas y reglamentos de la empresa.

d. Predictores: (constante), 5.1 En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los otros., 15.2 Se espera que todos
cumplan las reglas y reglamentos de la empresa., 31.1 Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los
empleados de esta empresa.
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Analizando la tabla 81, podemos verificar que el modelo de regresion definido por los

items 5, 15y 31 es el que se presenta mas significativo (F=21.03, p<0.05).

Tabla 82

Modelo de Regresidn lineal maltiple de la relacion entre los items del CEO y el WE (Método

Foward)

2 2 . Error estandar Estadisticas de cambio
Modelo R R R7gjustado 4o 12 ostimativa ~ R’Ch F Ch gll gl2 p F Ch
1 ,404% ,163 ,159 , 79922 ,163 39,103 1 201 ,000
2 ,464h ,216 ,208 , 77558 ,053 13,443 1 200 ,000
3 ,491° 241 ,229 , 76497 ,025 6,587 1 199 ,011

a. Predictores: (constante), 5.1 En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas.

b. Predictores: (constante), 5.1 En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas., 15.2 Se espera que
todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa.

c. Predictores: (constante), 5.1 En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas., 15.2 Se espera que
todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa., 31.1 Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es
mejor para los empleados de esta empresa.

De acuerdo con la tabla 82, podemos verificar que los items 5, 15 y 31 explican el
24,1% del Work Engagement, sendo que el item 5 es el que explica mayor % (16,3%,
r’ch=0.163), siguiéndole el item 15, con el 5,3% (r°ch=0,053) y, finalmente, el item 31 con el

2,5% (r’ch=0,025).

Tabla 83

Modelo de regresion lineal multiple de la relacion entre items del CEO y WE

Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados

Modelo Error
B estandar Beta t P

(constante) 3,345 ,181 18,460 ,000
1 Zelmig esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los 283 045 404 6,253 000

(constante) 2,459 ,299 8,235 ,000
, 3elm§2 esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los 204 049 202 4194 000

15.2 Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la 233 064 255 3,666 000

empresa.

(constante) 2,231 ,308 7,251 ,000

3elm§rs1 esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los 132 056 188 2357 019
3 gr?isriz espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la 219 063 240 3485 001

31.1 Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es 157 061 104 2567 011

mejor para los empleados de esta empresa.
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Como se presenta en la tabla 83, se verifica que el modelo final explicativo del Work
Engagement se define por el item 5.1., que contribuye a un aumento de 0.13 puntos (b=0.132,
p=0.02), por el item 15.2 cuyo aumento de una unidad provoca el aumento en 0.22 puntos en
la media del Work Engagement (b=0.219, p=0.00), y finalmente por el item 31.1., que

contribuye a un aumento de 0.16 puntos (b=0.157, p=0.01) (figura 21).

Asi se presenta la siguiente ecuacion de regresion:

Work Engagement = 2,23 + 0,13 * item 5.1 + 0,22 * item 15.2 + 0,16 * item 31.1

Figura 21

Modelo definido por los items del Clima Etico Organizacional que influencian

significativamente el Work Engagement.

5.1 En esta empresa, las personas velan
por su bienestar y el de los otros

0.13%*
15.2 Se espera que todos cumplan las 0.227* N Work Engagement
reglas y reglamentos de la empresa '

0.16%*

31.1 Mis colegas se preocupan mucho
por lo que, en general, es mejor para los
empleados de esta empresa.
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7. Discusion de Resultados

Se comienza la discusion de resultados con la pregunta de la validez y fiabilidad
factorial de las escalas utilizadas en la evaluacion de los diferentes constructos estudiados. De
esta forma, ademas de discutir los resultados alusivos a las hipotesis formuladas, también se
busca explicar los resultados relativos a las propiedades psicométricas de los instrumentos
utilizados.

La Escala de Liderazgo Etico mantuvo la estructura factorial de un solo factor, segin
lo propuesto por Brown et al. (2005) en su escala, como se verifico en estudios anteriores
(Hartog & Belschak, 2012; Kalshoven et al., 2010; Mayer et al., 2010; Shin et al., 2014;
Shin, 2012; Walumbwa & Schaubroeck, 2009), confirmando de nuevo en este caso, su
estructura unidimensional.

La escala del Clima Etico Organizacional sufri6 alteraciones en relacion a la original,
guedando constituida por dos factores (Responsabilidad Social y Reglas y Cddigos
Profesionales) que representan conjuntamente un buen porcentaje explicativo de la misma.
Este resultado se obtuvo teniendo como base consideraciones como el anélisis o el balance de
requisitos estadisticos y la adecuacién semantica con el factor representado.

La estructura factorial resultante se justifica, ya que las muestras comparadas®’
pertenecen a paises, contextos y ambientes profesionales distintos de estudios similares
llevados a cabo (las diversas muestras se exhiben en la tabla 3).

En relacion a la Escala de Work Engament, se obtuvo también una estructura definida

por 2 factores (Vigor y Dedicacion). De manera similar al caso de la escala del Clima Etico

7 En esta tesis, empleados de una empresa con la actividad vinculada al desarrollo de productos y servicios
innovadores para el mercado de las telecomunicaciones y de las tecnologias de la informacion - PT Innovacion y Sistemas de

Informacién)
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Organizacional, existio la necesidad de retirar diversos items de la escala original (items 1, 3,
4, 6, 8,9, 10, 11, 12, 14 y 16), debido al no cumplimento de criterios estadisticos y a la
ausencia de adecuacion semantica con el factor correspondiente. Méas una vez, se debe tener
en cuenta que la presente validacion fue efectuada en un pais diferente, y con una muestra
que presenta caracteristicas distintas, de estudios similares efectuados (las diversas muestras
se exhiben en la tabla 6).

A nivel de los resultados generales obtenidos, se nota que los empleados del estudio
perciben la existencia de una gran capacidad de Liderazgo Etico de sus superiores o jefes.
Los resultados también indican que los empleados presentan valores elevados en lo que
respecta al comportamiento o al estado de Work Engagement. Ademas, es importante
destacar la percepcion, por parte de los empleados, de un Clima Etico Organizacional
favorable, asi como la existencia de un gran sentido de responsabilidad social y de una
elevada nocion de las reglas y codigos profesionales, consideraciones que se hacen relevantes
para la manutencion, promocion y el aumento del grado de Work Engagement de los
empleados.

La presente investigacion tiene como principales objetivos estudiar la relacion entre el
Liderazgo Etico y el Work Engagement, y también percibir el impacto del clima ético en el
Work Engagement, intentando responder a la siguiente pregunta de investigacion: “¢Como el
Lider Etico fomenta un clima ético, y como éste impulsa el Work Engagement?”.

En relacion a la primera hip6tesis, H1, “El Liderazgo Etico afecta positivamente el
Work Engagement”el resultado obtenido tanto a nivel del analisis de correlacion como de
regresion lineal efectuada, se mostro significativo, notdndose también un aumento del Work
Engagement en funcion de un buen Liderazgo Etico, lo que permite confirmar los resultados
obtenidos en estudios anteriores (Hartog & Belschak, 2012; Hallberg & Schaufeli, 2006;

Jordan et al., 2011; Piccolo et al., 2010). Estos resultados permiten confirmar la hipdtesis H1.
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La segunda hipotesis propuesta, H2, “El Liderazgo Etico afecta positivamente el
clima ético”, también fue confirmada y aceptada, pudiendo observar que un Liderazgo Etico
positivo parece influenciar positivamente la percepcion de clima ético de los empleados de la
empresa. Ya en estudios anteriores (Elci et al., 2013; Jordan et al., 2011; Martin & Cullen,
2006; Mayer et al., 2010; Neubert et al., 2009; Reed, Vidaver-Cohen, & Colwell, 2011,
Schminke et al., 2005; Shin et al., 2014; Shin, 2012) se obtuvieron resultados semejantes.

En cuanto a la tercera hipoétesis, H3, “El clima ético afecta positivamente el Work
Engagement” y las respectivas sub-hipotesis, H3a (El Clima Etico Organizacional afecta
positivamente el Vigor) y H3b (ElI Clima Etico Organizacional afecta positivamente la
Dedicacion), de acuerdo con los resultados obtenidos, se pudo comprobar su veracidad, ya
que se observa un aumento positivo del Work Engagement, asi como de las respetivas
dimensiones, Vigor y Dedicacion, en funcion de un mayor clima ético.

La comprobacion de estas hipotesis se pudo prever a través de la revision de la
literatura, en la cual se verificd que ya se habian conducido investigaciones semejantes. Es el
caso de los estudios del anélisis de la relacion entre el Clima Etico Organizacional y los
constructos “interrelacionados” con el Work Engagement. Asi, se destacan los estudios como
los que observan una asociacion del Clima Etico Organizacional con el comprometimiento
organizacional (Ambrose, Arnaud, & Schminke, 2008; Babin, Boles, & Robin, 2000; Cullen
et al., 2003; Martin & Cullen, 2006; Schwepker & Hartline, 2005; Trevifio et al., 1998), a
satisfaccion no trabajo (Ambrose et al., 2008; Babin et al., 2000; Deshpande , 1996a;
Jaramillo et al., 2006; Martin & Cullen, 2006; Schwepker, 2001; Schwepker & Hartline,
2005; Ulrich et al., 2007), y la intencion de abandono y turnover (Ambrose et al., 2008;
Schwepker, 2001; Ulrich et al., 2007), los cuales se encuentran estrechamente asociados a la
relacion referida. En este ambito, también se refieren las investigaciones de Taghipour y

Dezfuli (2013), quienes estudiaron la relacion entre el Clima Etico Organizacional y el Work
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Engagement, y propusieron que la hip6tesis del work engagent es una consecuencia de un
clima moral, asociado a la ética, existente en la organizacién. Y esta hipétesis fue
confirmada, haciendo viable la posibilidad de que el Work Engagement sea una consecuencia
del Clima Etico Organizacional. Este estudio es consistente con el de Vazirani (2006). En
otra investigacion desarrollada por Yener et al.(2012), tambien se pudo verificar y confirmar
una asociacion del clima ético con el Work Engagement, mas propiamente con sus
dimensiones Dedicacion, absorcién y Vigor. Por lo tanto, al Igual que en esta tesis, los
estudios mencionados, demuestran la existencia de una relacion positiva y significativa entre
el clima ético de la organizacion y el Work Engagement. Como ya se refirio anteriormente,
los resultados de estos estudios permiten reforzar la prevision de la confirmacion de las
hipdtesis H3, H3a y H3b.

Dado que la literatura analizada permitié afirmar la existencia de una relacion positiva
entre el Liderazgo Etico y el clima ético, y también con el Work Engagement, en esta tesis
doctoral se estudid la posibilidad del clima ético poder ser una variable moderadora que
potencia el efecto positivo del Liderazgo Etico en el Work Engagement, H4. Sin embargo, los
resultados obtenidos no fueron significativos concluyendo, para este caso especifico, la
inexistencia de un efecto interactivo significativo entre el clima ético y el Liderazgo Etico,
sefialando como sugerencia la implementacion de nuevos estudios que puedan “poner a
prueba” la existencia de este efecto en los constructos en estudio. La verificacion de
inexistencia de efecto moderador puede sugerir que ningin nivel del Clima Etico
Organizacional (bajo, medio o alto), pueda contribuir a una mayor intensificacion del
Liderazgo Etico en el Work Engagement.

Ademas del test de las hipotesis, se formularon tres objetivos mas especificos, en los
cuales se intentaban determinar los items del Liderazgo Etico que se encuentran mas

asociados al Clima Etico Organizacional, asi como al Work Engagement, y también, cuales
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son los items del Clima Etico Organizacional que se encuentran més asociados al Work
Engagement.

En el primer objetivo - objetivo 1 - se estudid, en un abordaje exploratorio, cuales son
los comportamientos éticos del lider que influencian de modo significativo el Work
Engagement de los empleados. Los resultados obtenidos revelan que la percepcion de los
empleados en relacion al jefe como un individuo que oyd lo que los empleados tienen que
decir y que toma decisiones lo mas direccionadas posible a lo que se considera correcto,
parece contribuir a un aumento significativo de la implicacion en el trabajo. Se destaca que la
atencion que el superior da a sus empleados o al hecho de que los oiga presenta un peso
mayor en el Work Engagement.

En relacion al segundo objetivo - objetivo 2 - la verificacion de los comportamientos
del Lider Etico que tienen impacto significativo en el Clima Etico Organizacional, el anélisis
de regresién multiple efectuado también permiti6 constatar que los factores de mayor impacto
son la consideracion por parte de los empleados de que sus superiores tienen presentes los
mejores intereses de los empleados, y que definen el éxito no basados solamente en
resultados, sino también en el modo como éstos se obtienen. Esto, ademas de sugerir una
relacion importante entre el Liderazgo Etico y el clima de la organizacion, puede aumentar la
posibilidad de que cuando los jefes o superiores se preocupan por sus empleados y también
direccionan su estilo de liderazgo al comportamiento del empleado, podran estar
privilegiando el caracter de los mismos. Por lo tanto, existe la posibilidad de que, en un
proceso de reclutamiento, se privilegie o se le dé mas importancia a la personalidad y al
caracter de confianza de un candidato, mediante la evaluacion del caracter moral del
candidato al empleo, y después de eso, se le instruya de acuerdo con las necesidades para un
buen desempefio de las funciones asignadas. Asi, contribuir a promoverlo y a incentivar el

desarrollo de nuevas competencias y habilidades, con la intension de ajustar y orientar al
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empleado y el respetivo trabajo en el sentido de los objetivos y resultados pretendidos y
ambicionados por la empresa.

Para terminar, en un tercer objetivo - objetivo 3 - se explor6 cuéles eran las cuestiones
relacionadas con el Clima Etico Organizacional que mas influenciaban el Work Engagement.
Se concluy6 que, por orden decreciente de relevancia, el hecho de que los empleados velen
por su propio bienestar y por el de los demés, o de que se espere que todos cumplan las reglas
y los reglamentos de la organizacion, y la preocupacion de los colegas por cumplir con lo que
en general es mejor para los empleados de la empresa, predice de modo mas significativo el
work engagment. Por lo tanto, podra surgir la posibilidad de, en futuros estudios, testar
aspectos relacionados con la preocupacion por el propio bienestar, con el fin de percibir
cuéles son los aspectos del bienestar que presentan mayor influencia en los resultados de
engagement de los empleados. Tambien se podré testar la influencia o el impacto de la
transmision y comunicacion correcta y continua de las reglas y de los reglamentos a nivel de

los resultados de engagement, y consecuentemente de los beneficios para la organizacion.
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8. Conclusiones

El presente trabajo parte de un interés por contribuir al estado de arte sobre el
Liderazgo Etico y sus efectos en el clima ético de una organizacion, asi como su implicacion
en el Work Engagement, al mismo tiempo que considera los efectos del Clima Etico
Organizacional en el trabajo inducido en los empleados. De manera pragmatica, se pretende
aumentar la comprension y alertar sobre la importancia del impacto del liderazgo y del clima
éticos en la ventaja competitiva del capital humano y de las organizaciones.

Con base en la teoria e investigacion sobre el Liderazgo Etico, clima ético y Work
Engagement, se examinaron las diferentes relaciones — hipotesis — propuestas en el modelo
empirico, la relacion entre el Liderazgo Etico y el clima ético y el Work Engagement, la
relacién entre el clima ético y el Work Engagement, y también el clima ético como
moderador en la relacion entre el Liderazgo Etico y el Work Engagement. Recurriendo a una
muestra de 203 empleados de la PT Innovacion y Sistemas, se encontrd apoyo para el modelo
formulado. Asi, se presentan las diferentes conclusiones de la tesis, tanto las que derivan de la
literatura como las que derivan de la investigacion o del estudio empirico, y se discuten
implicaciones tedricas y practicas de estos resultados. Ademas, se presentan las limitaciones

de la investigacion y se integran sugerencias para futuras lineas de investigacion.

X Conclusiones que Derivan de la Revision de la Literatura

Los escandalos éticos y los comportamientos antiéticos existentes en las
organizaciones hacen importante analizar el Liderazgo Etico, y las consecuencias que la
misma puede producir a nivel del clima ético de las organizaciones y del comportamiento
positivo de los empleados con relacion al trabajo, especificamente del Work Engagement. Los

lideres de una organizacion son los responsables de establecer la visidn, la mision, los
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objetivos y los valores de la organizacion. De ahi su importancia a nivel del clima de la
organizacion (Moore & Moore, 2014).

La investigacion en el area del liderazgo trata de descubrir los rasgos, las habilidades
y las fuentes de poder o los aspectos de una situacion que determinan el éxito en el
cumplimiento de los objetivos trazados, teniendo en cuenta la influencia del lider sobre los
empleados, o la eficacia del liderazgo (Yulk, 1994), y se considera que las caracteristicas del
lider tienen gran influencia en su sentido de ética, pudiendo ser reconocidos como modelos
comportamentales.

Con base a estas premisas, se hace relevante el estudio del impacto que el Lider Etico
tiene sobre el clima ético de una organizacion, asi como sobre el estado de Work Engagement
de los empleados, ya que eso afecta de forma significativa los resultados de la organizacion.

Existen varios estilos de liderazgo, no obstante, de acuerdo con (Abrhiem, 2012), el
Liderazgo Etico no depende de la seleccion del estilo de liderazgo del lider, al contrario de
eso, depende del “desarrollo de la moral o de la extension por la cual el lider se encuentra
motivado por los valores éticos al influenciar a los demas” (Abrhiem, 2012, p. 11). Y la ética
se encuentra relacionada con la naturaleza de los comportamientos, la forma de ser y el
virtuosismo de los lideres (Northouse, 2001).

A su vez, Aronson (2001, p. 248), teniendo en cuenta las diferentes opiniones sobre
liderazgo, destaca que “los diferentes estilos difieren en la forma como se expresan los
valores éticos”. De acuerdo con Aronson (2001), el nivel del patrén de moral no determina el
estilo de liderazgo, sino solamente el grado de ética que posee. El estilo del Lider Etico, sin
embargo, reflejara la perspectiva ética adoptada por el lider, basado en sus valores.

En cuanto a la definicion de Liderazgo Etico, en esta tesis se adopt6 la definicion de
Brown et al. (2005, p. 120): "La demostracion de conducta normativamente adecuada por

medio de acciones personales y relaciones interpersonales, asi como la promocion de tal
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conducta en los seguidores a través de dos vias de comunicacion, refuerzo y toma de
decision”.

Las definiciones de Liderazgo Etico presentan diferencias de un autor a otro, no
obstante, las opiniones de los mismos convergen en el sentido de que un Lider Etico se
distingue mediante el caracter, de los valores, de la forma de vivir y de tomar decisiones,
pudiendo considerarse una referencia para otras personas, llevandolos a actuar de forma
semejante. Se trata de influenciar a los empleados a hacer lo correcto.

Por todo ello, después de la revision de la literatura efectuada sobre la tematica hasta
la actualidad, se concluye en la aportacion de una nueva definicion donde uque un Lider
Etico es un “Individuo cuyas caracteristicas personales se destacan mediante el ejemplo dado
en la toma de decisiones y en las acciones, asi como en la comunicacion de lo que se puede
considerar la forma correcta de ser y de hacer, promoviendo asi la conducta ética por parte de
sus seguidores.”

Mediante la revision de la literatura efectuada se pudieron resumir las caracteristicas
personales de los lideres éticos que mas se destacan. De esta forma, y teniendo en cuenta la
tabla 2, la investigacion reciente sugiere que los lideres éticos son personas morales,
caracterizados como honestos, carifiosos, preocupados por los demas, de confianza, y como
individuos con principios, que toman decisiones justas y equilibradas. Los lideres éticos
frecuentemente hablan con sus seguidores sobre ética y sus problemas, definen patrones
éticos claros y usan recompensas y penalizaciones para que se cumplan esas normas. No se
limitan a hablar sobre ética, sino que ponen en practica lo que defienden en la teoria, y son
modelos proactivos en la conducta ética. Este ambiente ético incluye la concientizacion de los
empleados sobre las cuestiones éticas, el deseo de mantener altos patrones éticos, y la

sensacion de inexistencia de presion en la inclusion de patrones éticos en el trabajo.
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Las caracteristicas personales del lider pueden potenciar el Work Engagement,
principalmente si las mismas hacen ético el liderazgo. Este estado de elevada implicacion con
el trabajo es muy deseado por las empresas, y en la literatura sobre gestion existen crecientes
evidencias que indican que el engagement es necesario para que existan resultados de elevada
performance y productividad, confirmandose que los empleados en el estado de engagement,
superan a los empleados satisfechos (Rich et al., 2010).

La existencia de un nimero elevado de empleados en el estado de Work Engagement
ayuda a las organizaciones a atraer a mas personas talentosas, contrariamente a los empleados
gue no presentan este estado de implicacion que traen costes a las organizaciones al presentar
menor productividad, mayor absentismo, y costes en reclutamiento y formacion (Andrew &
Sofian, 2012).

El estado de engagement aparenta tender a afectar la retencion de los empleados, su
lealtad y su productividad. También parece que existe alguna relacion con la satisfaccion de
los clientes, la reputacion organizacional y la representacion de un valor global agregado
entre todas las partes interesadas y vinculadas a la organizacion (Andrew & Sofian, 2012).

Las actitudes positivas relacionadas con el trabajo; la salud y el bienestar; el
comportamiento extra funciones; el alto desempefio en el trabajo; el comprometido con la
organizacion; la calidad de servicio superior; y un clima de servicio y la lealtad del cliente,
son algunos de los ejemplos de consecuencias del Work Engagement.

El Work Engagement también se considera un concepto independiente y distinto que
esta negativamente relacionado con el burnout (agotamiento) (Schaufeli, 2012). Este se
define como "un estado de espiritu positivo, relacionado con el trabajo, y una sensacion de
realizacion, que se caracteriza por el Vigor, Dedicacion y absorcion” (Schaufeli et al., 2002,
p. 74). De acuerdo con Schaufeli (2012, p. 4), el Vigor se caracteriza por “altos niveles de

energia y resistencia mental durante el trabajo, el deseo de invertir esfuerzos en el trabajo y la
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persistencia, incluso ante las dificultades”. La Dedicacion se refiere a “estar fuertemente
implicado en el trabajo, y el experimentar una sensacion de significado, entusiasmo,
inspiracion, orgullo y desafio”. Y la absorcion se caracteriza por “un estado de total
concentracion y de una absorcién feliz por el trabajo, por lo que el tiempo pasa rapidamente y
el individuo siente dificultades para alejarse del trabajo”.

Hay cuatro constructos que rodean el engagement en el trabajo: el personal
engagement, el burnout/engagement, Work Engagement, y el employee engagement. Las
definiciones son diferentes, siendo que la forma como se mide los constructos también (tabla
4). En verdad, en gran parte da literatura se usan para “retratar” un solo concepto, el
engagement en contexto de trabajo.

Después de la revision de la literatura sobre el concepto de engagement se concluye
que el Work Engagement es “un estado en el que prevalece el sentimiento de realizacion con
el trabajo, que logra pasar la frontera al campo personal mediante la sensacion de bienestar
general, fisico y emocional, traducido en plenitud y felicidad, que en contextos de trabajo
adversos permite resistir, persistir y concretizar.”

El Work Engagement es una consecuencia del clima de trabajo, siendo este ultimo un
componente de la cultura de la organizacion, que influencia la capacidad de un miembro de
reconocer un problema, tomar una decision y determinar la forma de actuar adecuadamente
(Weber & Gerde, 2010). De acuerdo con Yener et al. (2012), tomar la decision correcta en
una organizacion cuando ésta enfrenta una decision que influencia a otras personas, esta
relacionada con el clima de trabajo de la organizacion. Este clima de trabajo determina lo que
constituye el comportamiento ético en el trabajo (Victor & Cullen, 1988).

Victor y Cullen (1987, p. 51) definen el clima ético como la “percepcion compartida
de lo que es un comportamiento correcto y de como se deberan tratar las situaciones éticas en

una organizacion”. Propusieron un modelo tedrico representado por nueve climas éticos
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(figura 2). El test empirico del modelo del clima ético solo encontr6 evidencias para cinco
categorizaciones climaticas o climas emergentes (figura 3): el instrumental, el cuidado, la
independencia, las reglas y las leyes y codigos.

La realidad es que, de los diversos estudios empiricos que se han efectuado, el
resultado no siempre fue el mismo, verificando un nimero de climas éticos que varian entre
tres y siete.

A titulo de conclusion, y tras la revision efectuada en esta tesis, se define el Clima
Etico Organizacional como “un componente de la cultura de la organizacion, relacionado con
el clima de trabajo, en el que se percibe que tanto la toma de decisiones y las acciones como
la comunicacion de lo que se puede considerar la forma correcta de ser y de hacer, y que
influencia a los miembros de la organizacion como la forma correcta de promover la
conducta ética.”

La ambicion de las organizaciones y de los lideres de mantener un clima ético surge
del conocimiento de que el mismo impulsa los lucros, la productividad, la calidad y la
eficiencia de productos y servicios, asi como valores intangibles, que surge de los empleados
que integran las empresas, como son la cooperacion, la honestidad, la comprension y la
justicia. Este ambiente o clima se considera positivo y es deseado tanto por los empleados
como por todas las personas que contactan con la organizacion.

Una forma eficiente de mantener patrones elevados de ética es mantener una postura
de trabajo en la que se prioriza la coherencia entre lo que se dice y lo que se hace, actuando
de acuerdo con los valores de la organizacion. Y, también, estimular continuamente la
vivencia practica de los patrones éticos en la vida cotidiana, manteniendo el esfuerzo por ser

una organizacion reconocida en el mercado por esa misma postura.
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La promocién de la ética en las organizaciones a través de reglas y cddigos es
fundamental porque se trata de una forma de orientar las acciones de los empleados y

explicar la postura de la organizacion frente a diferentes pablicos con los cuales interactla.

La existencia de reglas y codigos sirve de orientacion, inspiracion e influencia para las
personas que las adoptan y se comprometen con su significado y contenido. En este sentido,
es fundamental que exista consistencia y coherencia entre lo que esta dispuesto en el codigo
de ética y lo que se vive en la organizacion, y por eso los lideres deben dar el ejemplo y
estimular la vivencia de patrones elevados de ética o contribuir a que los codigos de ética
sean una realidad viva para los empleados. Si se logra introducir y enraizar esta realidad en
una organizacion, con seguridad, esto representara un diferencial que agregara valor a la

empresa.

Una empresa que desea mantener y promover un clima ético debera ofrecer criterios o
directrices a los empleados de manera a que se sientan seguros en la adopcién de formas
éticas de proceder en la vida cotidiana y de acuerdo con la realidad de la empresa; promover
un excelente ambiente de trabajo que favorezca y promueva el alto rendimiento, la calidad de
la produccion, y que por esta via y consecuencia eleve los negocios y el lucro organizacional;
garantizar homogeneidad en la forma de tratar problemas especificos; crear en los empleados
mayor sensibilidad de modo a permitirles la busqueda del bienestar de los clientes y
proveedores y, en consecuencia, su satisfaccion; consolidar la lealtad y la fidelidad de los
clientes; aumentar la integracion entre los empleados de la empresa; atraer a clientes,
proveedores, empleados y socios que se orientan por elevados patrones éticos; declarar reglas
de comportamiento asociadas a la profesion, reglas de relacionamiento que posibiliten la

armonia en la convivencia social, asi como declarar formalmente las expectativas de la
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empresa en cuanto a la conducta de sus lideres y de sus empleados; garantizar la

sostenibilidad de la empresa y agregar valor, ademas de fortalecer la imagen de la empresa.

Las personas y las organizaciones son mas eficientes cuando hay sincronia entre los
valores y las creencias al respeto de como se debe hacer el trabajo y las expectativas y
exigencias de la organizacion con relacion al éxito. Asi, de la misma forma que el individuo
es evaluado por sus actos, las organizaciones (formadas por personas) pueden ser evaluadas

por su conducta, obligandolas a analizarse y a controlarse.

La credibilidad de una organizacion es el reflejo de la practica efectiva de valores
como la honestidad, integridad, transparencia, calidad del producto, eficiencia del servicio y
el respeto del consumidor. Por eso, cuando se habla de organizacidn ética, esto significa que
las personas que en ella trabajan son éticas y buscan la excelencia, que los principios y
valores escogidos por sus fundadores, que constituyen la cultura de la organizacion, son
éticos. Que todos dentro de la organizacion, desde la jefatura maxima hasta el ultimo
contratado, cuidan y promueven la practica ética, y que intentan ejercer la libertad con

responsabilidad, tanto en su relacionamiento interno, como con el publico externo.

El motivo de que las organizaciones ambicionen patrones elevados de ética es el
mismo que el de su existencia, tener éxito, lucro. Por un lado, a traves de estandares éticos
logran disminuir inseguridades, lo que facilita las previsiones mas fiables en los negocios. Se
sabe que la pre-existencia de diferentes nociones sobre ética puede traer problemas en la
interpretacion de las acciones. Por otro lado, la existencia de reglas y cddigos conocidos y
reconocidos se traduce en una perspectiva compartida por todos los elementos de la
organizacion, conllevando a la induccion de sinergias y resultados positivos para todos.

Existe también la probabilidad de que los empleados demuestren su satisfaccion a traves de
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elevados estados de engagement, y esto tiene implicaciones claras a nivel del
posicionamiento en un campo de mayor competitividad y lucro.

Los lideres empresariales comprendieron que la ética comenz6 a ser un factor de
competitividad. Por eso es creciente la preocupacion con la adopcion de patrones éticos en las
organizaciones. La ética es apreciada por todos, por eso, una empresa que se ve implicada en
elevados patrones de ética no solo es apreciada y valorizada por sus clientes. Trabajar en un
local ético, orientado por lideres éticos, es un privilegio, y los empleados van a querer

retribuir esa satisfaccion, dando lo mejor.

X Conclusiones que Derivan de la Investigacion o Estudio Empirico e

Implicaciones

Durante el desarrollo del estudio empirico, se pudieron presentar conclusiones
alusivas a la pregunta fundamental de la investigacion, “;Cémo el Lider Etico fomenta un
clima ético, y como éste impulsa el Work Engagement?”. Los resultados revelaron que un
buen Liderazgo Etico impulsa el buen Clima Etico Organizacional, contribuyendo también al
Work Engagement o a una alta implicacion de los empleados en su trabajo.

En cuanto a las percepciones con relacion al Liderazgo Etico, al clima ético y al Work
Engagement en la organizacion se comprobaron algunas realidades que se justifican como se
presentara seguidamente.

A través del andlisis descriptivo del constructo Liderazgo Etico, més especificamente,
del histograma, se verifica que la percepcion de ética en el liderazgo es elevada. Esto
significa que los empleados perciben comportamientos normativos adecuados y esperados,
que se encuentran de acuerdo con lo que es socialmente aceptado. Esta forma adecuada de
actuar es igualmente reconocida mediante las relaciones interpersonales, de la comunicacion,

del refuerzo y de la toma de decisiones, influenciando a los empleados a adoptar
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comportamientos semejantes. Traduciendo esto de forma mas incisiva, se puede afirmar que
los empleados perciben la existencia de un Liderazgo Etico elevado porque su jefe o superior
oye lo que los empleados tienen que decir; disciplina o impone sanciones a los empleados
que violan las normas éticas; actia de forma ética con relacion a su vida personal; tiene
presente los mejores intereses de los empleados; toma decisiones justas y equilibradas; es una
persona de confianza; debate valores empresariales y ética profesional con los empleados; da
el ejemplo de como hacer las cosas de forma correcta desde el punto de vista ético; define el
éxito no solo con base en los resultados, sino teniendo igualmente en cuenta la manera como
los mismos se obtuvieron y al tomar decisiones cuestiona “;qué seria lo mas correcto
hacer?”.

En el caso del Clima Etico Organizacional, se verifico, a través del analisis
descriptivo que los empleados perciben el clima ético existente, pero no de una forma muy
acentuada. El factor del clima ético, Reglas y Cddigos Profesionales fue percibido de una
forma mucho mas acentuada que el factor responsabilidad social. Mas concretamente, esto
significa que el comportamiento y la forma como se tratan las situaciones en la organizacion
son interpretados, percibidos y deseados méas acentuadamente en lo que respecta a la
correccion de las situaciones y a la ética. Esta interpretacion se traduce en percepciones mas
elevadas (Reglas y Caddigos Profesionales) cuando en la organizacion la primera
consideracion es una decision que se encuentra de acuerdo con la ley; se espera que las
personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de todo; se espera que todos
cumplan las reglas y reglamentos de la empresa; se espera que las personas sigan
estrictamente las normas legales o laborales. También se traduce en percepciones menores
(Responsabilidad Social) con relacion a que las personas cuiden de su bienestar y del de los
demas; a que la mayor preocupacion se relacione con el bienestar de todos los empleados de

la empresa; a que los empleados se preocupen siempre por lo que es mejor para la otra
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persona; a que los colegas se preocupen mucho por lo que, en general, es mejor para los
empleados de la empresa y en cuanto al caso de que lo que es mejor para cada individuo es
una preocupacién primaria en la empresa.

En lo que respecta a las percepciones relativas al Work Engagement se verificd, a
través del analisis descriptivo, que son elevadas. Esto significa que los empleados se sienten
en un estado de espiritu significativamente positivo, relacionado con el trabajo, y realizados.
Se caracteriza mediante elevados niveles de Vigor — “altos niveles de energia y resistencia
mental durante el trabajo, el deseo de invertir esfuerzos en el trabajo y la persistencia, incluso
ante las dificultades” (Schaufeli, 2012, p. 4) -, y de Dedicacion — “estar fuertemente
implicado en el trabajo, y el experimentar una sensacién de significado, entusiasmo,
inspiracion, orgullo y desafio” (Schaufeli, 2012, p. 4).

El Vigor y la dedicacion presentan valores elevados, y los del factor Vigor logran ser
ligeramente mas altos. La interpretacion que se puede hacer es que se percibe de forma
acentuada que en el trabajo el empleado tiene gran resiliencia mental (capacidad de superar o
de recuperarse de adversidades) y es siempre perseverante (persistente, firme o constante),
incluso cuando las cosas no estan saliendo bien. Y también que el colaborador considera que
su trabajo es importante y necesario; es entusiasta de su trabajo; su trabajo lo inspira y que su
trabajo es desafiante.

En este estudio, como se presentard seguidamente, también se resumieron los aspectos
dominantes que se presentan mas significativos en las diferentes relaciones o hipotesis
estudiadas. Es el caso de los comportamientos del Lider Etico que mas influencian el Clima
Etico Organizacional, los aspectos del Lider Etico son los que contribuyen a un mayor Work
Engagement y los aspectos caracteristicos del Clima Etico Organizacional son los que

contribuyen a un mayor Work Engagement.
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En lo respecta a las cuestiones asociadas al comportamiento ético del lider que
influencian el Clima Etico Organizacional, se interpretd la existencia predominante de
aspectos referentes al interés del lider de contribuir al desarrollo profesional de los
empleados, asi como la demostracion de preocupacién con la forma como se obtienen los
resultados; es decir, se valoriza el modo de operar de los empleados, resultante de la propia
identidad o del caracter de los mismos. El Lider Etico busca el desarrollo pleno de las
capacidades de los empleados. También se concluye que la preocupacion del lider por tener
en cuenta los intereses de los empleados presenta mayor influencia en el Clima Etico
Organizacional.

Asi, se puede sefialar como posibilidad el beneficio de que la “empresa” analice, a
través de cuestionarios o efectuando reuniones periddicas, los puntos de vista, los intereses y
las preocupaciones de sus empleados. Se considera que este procedimiento permitira
reconocer puntos fuertes, puntos débiles, amenazas y oportunidades existentes en la empresa,
y las diversas expectativas de los empleados, pudiendo prever de esta forma lo mas
valorizado por los empleados y lo que incrementarad el Work Engagement. Se observa que la
realizacion de reuniones regulares, la comunicacion clara y activa de objetivos puede servir
de orientacion para que los empleados comprendan lo que la empresa valora en la
concretizacion de los proyectos, siendo una herramienta eficaz en la interpretacion del éxito
no solo a través de los resultados, sino también a través de la forma como se alcanza lo
pretendido. Como consecuencia, se considera que estimulard el pensamiento creativo,
conjugando la rapidez y la calidad de los resultados, asi como contribuira al aumento del
Work Engagement.

Un analisis mas exploratorio permitié constatar que aspectos como el interés del

superior por oir lo que los empleados tienen que decir y la toma de decisiones ponderadas,
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teniendo en cuenta lo que es mas correcto hacer por parte del jefe, contribuyen a un mayor
Work Engagement. Y es el primer aspecto ligeramente més valorado por los empleados.

Una vez mas, se observa que la aplicacion de cuestionarios se entendera como una
accion positiva por parte de los empleados. Las reuniones periddicas, dando oportunidad a los
empleados de contribuir con sus opiniones, permitiéndoles exponer sus preocupaciones, y la
comunicacion activa por parte del superior sobre lo que se espera, podré traducirse en una
mayor percepcion de valorizacion y reconocimiento del capital humano. Esta también podra
ser una manera de que los empleados interpreten la toma de decisiones del lider,
recurrentemente, como mas consciente y correcta, ademas de permitir al lider prever como
los empleados lo entienden.

También se “percibid” que aspectos caracteristicos del clima ético, como la
preocupacion por el bienestar de los empleados y el cumplimento de normas y reglamentos,
contribuyen a un mayor Work Engagement. La percepcion del cumplimento de las reglas y
regulaciones de la empresa por parte de todos presenta un peso mayor en el Work
Engagement.

Aunque se preveé que la interaccion entre colegas de trabajo, promovida tanto a través
de acciones de trabajo en grupo e intercambio de ideas como a traves de la convivencia fuera
del ambiente de trabajo, podréa conllevar a una implicacion superior, al hacer mas fuerte el
vinculo, el interés y la preocupacion de las personas entre ellas. Esto podra desarrollar la
percepcién o la nocion de equipo y de pertenencia a la misma por parte de los empleados,
Ilevandolos a actuar como tal, trabajando en conjunto, en armonia y de acuerdo con lo que se
espera, con un objetivo comdn: los resultados.

Ya se presentaron varias conclusiones asociadas al estudio empirico, tanto del analisis
de datos como de los resultados obtenidos mediante el test de hipdtesis, y también se

plantearon consideraciones a partir de las mismas. No es suficiente; es importante reflejar un
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poco mas sobre los resultados. Y en ese seguimiento, se presentan varias opiniones referentes
al liderazgo, a la gestion de los recursos humanos, al comportamiento organizacional y a la
introduccién de alteraciones del mismo, asi como a los procedimientos a tener en cuenta

después de la implementacion de cambios y ajustes en el clima de la organizacion.

A nivel de la gestion de los recursos humanos, es imprescindible tener en
consideracion la dignidad de los mismos, y la necesidad de impulsar y promover su
crecimiento integral. No se puede comparar o interpretar a los empleados como simples
elementos de produccion y de generacion de lucros, que estan al servicio de la empresa
apenas con ese fin. Contrariamente a eso, la organizacion ética que se ambiciona debe ser un
instrumento del desarrollo econémico, al mismo tiempo que se encuentra al servicio de las
personas que integran la organizacion; debe ser un campo rico en el perfeccionamiento de los

empleados.

Y para que los cambios sean mas organicos, deben comenzar a partir del tope o a
partir del liderazgo a nivel de la administracion de la organizacion, que se pretende ética y un
local impulsor del Work Engagement. Asi, los lideres éticos deben apoyar e incentivar la
inversion en la formacién de sus empleados y conquistar su compromiso con la organizacion;
lanzar desafios para que crezcan siempre mas, todos los dias, y se superen, manteniéndolos
apasionados por su trabajo y orgullosos de la organizacion que integran; juntar y movilizar a
las personas, estimulandolas a tener iniciativas e ideas nuevas, promoviendo la creatividad y
el respeto de las personas, valorizando la dignidad de cada empleado, cliente, proveedor,
competidor, y de todas las personas de su circulo de relacionamientos; ser ejemplos,
conquistar la confianza, dejar a sus empleados orgullosos y motivados practicando la ética;
tener la capacidad de analizar los acontecimientos; ser visionarios y futuristas; tener una

consciencia bien formada y seguirla siempre; actuar con libertad y responsabilidad y tener
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principios. Es igualmente importante que los lideres desarrollen sus propias competencias e

inviertan en su formacion.

Sin dudas, los lideres tienen un papel fundamental en el proceso de alteracion de
comportamientos, mientras se da la transformacion para la excelencia de la ética en la
organizacion. Por eso, los lideres, ademas de éticos, deben presentar capacidades estratégicas
y operacionales, y es imprescindible que se rodeen de buenos asesores que los apoyen en
momentos cruciales 0 en momentos en gque sus opiniones y consejos puedan ser utiles y

enriquecedores, en las tomas de decisiones consistentes y debidamente pensadas.

Los lideres éticos que ambicionan que las organizaciones alcancen lugares de
excelencia a nivel de la ética deben reunir esfuerzos colectivos, orientados por reglas y
cddigos de ética que se deben implantar y comunicar de forma clara y precisa, y se deben
ensefiar a todos los lideres y empleados; comunicar cuales son sus intenciones Yy
preocupaciones a tener en cuenta; idealizar programas practicos de entrenamiento y de
sensibilizacion, cursos y conferencias; dedicar tiempo y recursos para lograr que se dé una
comprension plena y general de las cuestiones éticas de relevancia para la empresa; después
de definir los nuevos cimientos, transferir la responsabilidad del tema de la ética a los niveles
de supervisién, gerencia y operacion, donde las aptitudes y comportamientos deseados deben
asumir una importancia equivalente a las diferentes actividades de la empresa; crear comités
de ética y entrenar activamente a lideres para se hagan responsables de recorrer los diferentes
departamentos de la organizacion e incentivar el desarrollo de précticas éticas; orientarse,
motivarse y ajustarse, teniendo como base la legislacion y los criterios de instituciones
internacionales de renombre; cuando sea necesario, y para obtener resultados mas répidos,

recurrir a consultores externos especializados en el area.
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Es fundamental implementar, pero la implementacién solo tiene sentido si se miden
los efectos y los resultados. Porque es una forma de identificar algunos de los efectos
generados en la organizacién y en los empleados, durante y después del proceso de
implantacion de los codigos de ética. Asi, la organizacién debe crear procedimientos de

verificacion para asegurar que todos las estan cumpliendo.

La aplicacion periédica de cuestionarios, anual o bienal, hace posible analizar la
evolucion en la organizacion en general, y eso ayuda a los empleados a interiorizar el tipo de
ambiente deseado. La evaluacion también ayuda a hacer més relevante la importancia del
tema porque normalmente lo que se evalUa y se mide en una organizacion, viene seguido de

una recompensa.

Se concluye esta reflexion destacando que la cultura de las organizaciones debe crear
altas expectativas y patrones de desempefio y esperar la practica de la ética por todos los

empleados, sin ningln tipo de excepciones.

En cuanto a las conclusiones principales se pueden resumir por la demostracién de la
relacion significativa entre el Liderazgo Etico y el Clima Etico Organizacional, asi como del
Liderazgo Etico y del Work Engagement; la existencia de una relacion significativa entre el
Clima Etico Organizacional y el Work Engagement, asi como una relacion significativa entre
el Clima Etico Organizacional y las dimensiones Dedicacion y Vigor del Work Engagement.
Se prob6 a través del analisis que el Clima Etico Organizacional tiene un efecto superior en la
dimension Dedicacion del Work Engagement; que no existe efecto de moderacion del Clima
Etico Organizacional en la relacion entre el Liderazgo Etico y el Work Engagement.

En suma, se confirmaron todas las hipétesis que implican relaciones directas entre las
variables, por lo tanto, se mantuvieron los presupuestos formulados por autores revisados en

la literatura. Solamente no se verifico la relacion de moderacion.
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<> Limitaciones del Estudio

La ética se propaga en cascada — comenzando por el tope de la jerarquia o por el
ejemplo que proviene del tope de la jerarquia — (Mayer et al., 2009). Asi, tiene sentido que
para el caso especifico que se estudio en la presente tesis, el lider méximo de la organizacion
sea responsable y que influencie la cultura y el clima organizacional existente, lo que
contribuird a la promocion de un clima ético y a la existencia de elevados niveles de Work
Engagement mediante su tipo de liderazgo, demostrativo de ética. En la presente tesis, el
cuestionario aplicado fue respondido por los empleados — empleados que incluyen también
liderazgos directos —, teniendo en cuenta que la gran mayoria no contacta directamente con el
lider maximo. De esta forma, las respuestas al cuestionario contemplan el liderazgo mas
cercano Yy directo de los empleados. Por eso, tal vez fuese interesante, en futuros estudios
intentar obtener la cooperacion del lider maximo, o del grupo de lideres que trabajan con el
lider maximo, con la intencion de incluir su perspectiva sobre la tematica para asi poder
comprender y reflejar con base en posiciones y jerarquias diferentes dentro de la
organizacion.

La realidad de que la empresa esté viviendo un momento de inseguridad (momento de
la transicion, o venta, a otro grupo econdémico) a la hora de aplicar el cuestionario, puede
haber influenciado las respuestas de los empleados. Por eso, seria interesante aplicar el
cuestionario en cuestion a los empleados de una empresa con las mismas caracteristicas, pero
que se encuentre en una “situacion estable” para comprender si existen diferencias, y en caso
de que existan, identificarlas.

Debe tenerse en cuenta que el cuestionario fue distribuido por parte de la entidad
patronal, considerando la posibilidad de que esto puede haber influido las respuestas en el

caso de que los empleados interpreten las mismas como respuestas no anénimas. Aun asi, se
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destaca que el proceso se llevo a cabo de forma totalmente andnima y que el cuestionario se
construyé de manera que el empleado comprendiese que no podria ser identificado.

Como no se logré probar el efecto de moderacion del Clima Etico Organizacional en
la relacion entre el Liderazgo Etico y el Work Engagement, se considera que seria bueno
poder analizar en una futura investigacién, una muestra mayor que incida en empresas
distintas y con areas de actuacion similares. Aun asi, se destaca que el porcentaje de
respuestas obtenidas fue interesante; sin embargo, como la definicion del intervalo temporal
para la recepcion de respuestas a la encuesta fue definido por la entidad patronal, eso se
convirtio en una limitacion del tamafio de la muestra. Se sugiere que en el futuro se intente

“negociar” un tiempo mayor para la aplicacion del cuestionario.

<> Futuras Lineas de Investigacion

De acuerdo con (Schwepker & Hartline, 2005), las orientaciones o los estilos de los
lideres tienen una influencia significativa sobre como los empleados perciben el clima ético
de la organizacion y hace a los empleados receptivos a los cddigos éticos. Pero Aronson
(2001) es de la opinion que el Liderazgo Etico se encuentra asociado a los estilos
transaccional, transformacional y directivo. El estilo del lider por si solo no se considera
suficiente y determinante para su eficacia o eficiencia. Aronson (2001, p. 248), teniendo en
cuenta las diferentes opiniones sobre liderazgo, destaca que “los diferentes estilos difieren en
la forma como se expresan los valores éticos”. De acuerdo con Aronson (2001), el nivel del
patrén de moral no determina el estilo de liderazgo, sino solamente el grado de ética que
posee. El estilo del Lider Etico, no obstante, reflejara la perspectiva ética adoptada por el
lider, basado en sus valores. Teniendo como base lo que se acaba de enunciar, tal vez fuese
interesante, en futuros estudios, intentar explorar cual es el estilo de liderazgo que se destaca

0 que se percibe mas fuertemente dentro de la organizacion, asi como determinar cual es el
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estilo que se considera mas eficaz o eficiente. También se podra ponderar si eventualmente
un lider mas situacional sera una solucién con mayores resultados a nivel de la tematica en
cuestion.

En la presente tesis se estudio la relacion entre el Clima Etico Organizacional y el
Work Engagement y sus dimensiones, Dedicacion y Vigor. Se considera como futura linea de
investigacion analizar la relacion y el grado de influencia de las dimensiones del Clima Etico
Organizacional en el Work Engagement y en las respetivas dimensiones.

Las organizaciones presentan combinaciones de tipos de climas éticos distintos que
varian dependiendo de la posicion o mandato, y los miembros de los grupos de trabajo
(Victor & Cullen, 1988). Ya que el grupo francés Altive adquiri6 el Grupo PT Portugal - la
PT Innovacion y Sistemas pasé a llamarse Altice Labs - seria interesante aplicar nuevamente
la encuesta con la intencién de verificar si los climas éticos emergentes se mantienen iguales
a los que se identificaron mediante los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario a
los empleados de la PT Sistemas e Informacion en una fase tan diferente de la vida de la
organizacion. Al hilo de esto, también se podria intentar comprender cuéles son los items del
Liderazgo Etico que se destacan en el momento actual, asi como el grado de Work
Engagement existente actualmente. Se podria intentar verificar el impacto que puede tener la
venta o alienacion de una empresa a nivel del liderazgo, del clima organizacional y del Work
Engagement.

Se considera que, en términos practicos, seria pertinente el desarrollo de programas de
intervencion, y la realizacion de acciones de formacion sobre la importancia del clima ético
en las organizaciones y de la concienciacion de la influencia de los lideres en la regulacion
del mismo, asi como de la influencia de los lideres y del clima ético en el impacto producido

en el estado de los empleados. El esfuerzo en el mantenimiento de este ambiente de equilibrio
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es altamente recomendable para las organizaciones que pretenden destacarse, asumiendo una

clara ventaja competitiva.
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Journal of Nursing ECQ Hospitalario (Olson, Clima sicoldaico Intenciones de r
Scholorship 1995) P g de cambio de pr
Satisfaccion pro
1999) Research in Marketing ECQ (1 dimensio6n) Clima psicoldgico Valores morales personales lealtad, intencio
cambio
ECQ (Legislacién
1an (2005) Journal of Business Ethics FOIGCt'V'Sta' normas, Clima psicologico
instrumental, eficiencia,
independencia
ECQ (Profesionalismo,
Health Care Management cuidado, normas . R . .,
ande (1997) Review instrumental, eficiencia, Clima psicolégico Satisfaccién pro
independencia
Compromiso ori
1 (1991) Journal of Personnel Selling  ECQ (cuidado, normas, Clima sicol6aico endeudamiento
& Sales Management instrumental P g (caracterizado p
y pago de intere
Método propio adaptado
11) Journal of Business Ethics del ECQ (Egoista, Clima psicolégico Satisfaccién pro
benevolente, con principios)
Capitulo de libro sobre
ng (2004) Positive Psychology in

Business Ethics Corporate
Social Responsabilty

(2005)

Journal of Business Ethics

Sin método de evaluacion

Género, edad, grado de
titulaciones, educacion ética
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Fuente Métodos de evaluacion  Nivel de anélisis Antecedentes Consecuenci
Lealtad, satisfac
profesional, bier
(2006) Journal of Business Ethics ECQ Meta-analisis psicolégico, me
falsificar inform
sobornos y favo
Bentley College Center Crimenes fiscale
. - . Cuestionario sobre . Y concentracion d
agner (1997)  Organizational Science Etica Empresarial (sin Clima psicoldgico ilegalidades en ¢
dimensiones) empresarial
Journal of Business Método propio - Participacién en
nsef (2014) Economics and Management (egoista, responsabilidad Clima psicoldgico de gestion por e
. social, principios morales y conocimiento de
studies .
profesionales) empleados
Satisfaccion pro
lealtad organiza
Journal of Personnel Selling . T confianza, confl
08) & Sales Management Schwepker (2001) Clima psicolégico responsabilidad
ambigliedad de
responsabilidads
ECQ (instrumental, cuidado, eor:e:gg;r'; T afios de
(2004) Journal of Business Ethics independiente, normas, Clima psicoldgico p idad d" ion del
legislacion) actividad, dimension de
negocio
ECQ (egoismo-clima
. (2005) g/lar_lagement International :g(s:;rltfrg::éz\a/lélt;ﬁ?s_volente- Clima psicologico Cul}ura nacional (USA vs
eview . Japdo)
cosmopolita
con principios-cosmopolita
ECQ (normas, leyes, foco en Desvio de prodt
) Journal of Business and los empleados, en la Clima psicolégico desviacion polit
Psychology comunidad, ética personal, de propiedad, a¢
provecho propio, eficiencia) personal
ECQ (interés propio, lucros,
eficiencia, compafierismo,
) Journal of Business Ethics Interés comun, Clima psicoldgico Cadigo de ética Conducta poco ¢

responsabilidad social,
valores personales, normas,
leyes)




)N ENTRE LIDERAZGO Y CLIMA ETICO Y WORK ENGAGEMENT 241

Fuente Métodos de evaluacion  Nivel de analisis Antecedentes Consecuencis

Medida propia (sin Mentir, mentir &

n (2000) Business Ethics Quarterly dimensiones Clima psicologico competencia
ECQ (de independencia, .
win (2006) Review of Public Personnel instrumental, cuidado, Clima psicol6aico Lgt:gﬁé?;:s ?g;
Administration normas y legislacion P 9 denuncia P

aplicable

ECQ (legislacién y normas,

compafierismo o interés
iwin (2007) Journal of Business Ethics comun, responsabilidad Clima psicoldgico
social, lucros o eficiencia,
clima de independencia
ECQ (intereses individuales,
intereses organizacionales, Confianza entre
con principios individuales, ambiente de cor
con principios comunicacion el
organizacionales, con empleados
principios cosmopolitas

Deseo de denun
mayor, infraccic
crimenes graves
de denuncias

igton (2000)

Journal of Business Ethics Clima psicologico

Desarrollo de la moral del

Organizatrional Behavior ECQ (instrumental, de lider. utilizacion de
(2005) grrlgclzsusrgsn Decision ::Tj?sgggdf:;;eiégiog?as, Clima psicoldgico desarr.ollo.,’e dad de la
' organizacion
. . - Satisfaccion pro
)1) ‘é%ggg?lr? f Business ,\(/lletd??nc;r?;?g)rllg) Clima psicoldgico Lealtad organiz:
intencion de can
: . - Equipo de venta
ood (2007)  Journal of Personnel Selling  Método propio Clima psicolégico actitudes éticas
& Sales Management (1 dimension) i
comercial
Conflicto ético «
Journal of the Acadamey of Meétodo propio . P directores come
- (1997) Marketing Science (1 dimension) Clima psicologico conflicto ético ¢
direccion
Aplicacion del codigo de Conflicto de

ética, internacionalizacion
do cédigo de ética,
penalizacion de violaciones
éticas, debatir cuestiones
éticas

responsabilidadk
satisfaccion pro
compromiso par
servicio de calic

Cualls & Puto (1989) and

artline (2005)  Journal of Service Research Herndon (1991

Clima psicoldgico
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Fuente

Métodos de evaluacion

Nivel de analisis

Antecedentes

Consecuenci:

e-Journal of Social &

ECQ (Instrumental,

Autoeficacia, pr

(2013) Behgworal Research in Eficiencia) Clima psicoldgico incumplimiento
Business
ECQ (instrumental, cuidado,
997) Journal of Business Ethics legislacion, normas, Clima psicoldgico
independencia)
ECQ (instrumental, cuidado,
(1994) Journal of Business Ethics legislacion, normas, climade  Clima psicoldgico
independencia)
International Conference on
(2011) Management, Economics ECQ Clima psicoldgico High-Hope
and social Sciences, 2011
ECQ (ambiente ético,
orientado hacia los
empleados, orientado hacia
; ; la comunidad, provecho . R -
.998) Business Ethics Quarterly propio, eficiencia, normas & Clima psicolégico Lealtad organiz:
procedimientos, ética
personal, legislacion
profesional aplicable)
107) Escala del Clima ético Satisfaccién pro

Social Science & Medicine

hospitalario de Oldham

Clima psicoldgico

intenciones de ¢

1land (1996)

Journal of Business Ethics

ECQ (egoismo,
benevolencia, disciplina)

Clima psicoldgico

Género, afios de experiencia
en gestion, grado de
titulaciones, clasificacion de
propiedad, nivel individual,
nivel local, nivel
cosmopolita

)96)

Psychological Reports

ECQ (espiritu de equipo,
normas y conductas,
responsabilidad social,
provecho propio, eficiencia.
moral personal)

Clima psicoldgico
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Fuente

Métodos de evaluacion

Nivel de analisis

Antecedentes

Consecuenci:

ECQ (interés propio, interés
empresarial, eficiencia,
comparierismo, trabajo de

(2006) Journal of Business Ethics equipo, responsabilidad Clima psicologico Sensibilizacién
social, valores personales,
normas & procedimientos,
legislacion)
ECQ (cuidado, legislacion,
Journal of Business Ethics instrumental, Clima psicologico Ma conducta or
interdependencia)
1996) Sistema de control, Tomada de deci
Journal of Business Ethics Ruch & Newstom (1975) Clima psicologico orientacién profesional, atraccion de mel
comunicacion Maquiavelistas
. . . ECQ (instrumental, cuidado, . .
(1988) Administrative Science independiente, normas y Tipo de empresa Satisfaccion
Quarterly N
legislacion
ECQ (instrumental, cuidado, zrf:tginlijc?arrgangg (del
Organizational Science de independencia, normas, Clima psicoldgico -  1€9 '
N permisor)
legislacion)
ECQ (instrumental, cuidado, . . . ..
)03) Business & Society de independencia, normas, Clima psicoldgico Robos organizados vs sin Cllma. Etico en
L Robos preferido
legislacion)
ECQ (instrumental, cuidado,
(2002) Journal of Business Ethics de independencia, normas, Clima psicolégico Tipo de Departamento
legislacion)
Compromiso pa
)04) Journal of Personnel Selling . T calidad, compro
& Sales Management Schwepker et al. (1997) Clima psicologico lealtad, desempe
individual
Compromiso pa
)06) Journal of Personnel Selling Clima psicoldgico Desarrollo moral ético calidad, compro

& Sales Management

lealtad, desempe
comercial
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Fuente

Métodos de evaluacion

Nivel de analisis

Antecedentes

Consecuenci:

ECQ (cuidado, legislacion,

(1997b) Journal of Business Ethics servicio, independencia, Clima psicoldgico Unidades en funcionamiento
instrumental)
(19972) ECQ (independencia, Robar, mentir, r
Journal of Business Ethics cuidado, instrumental, WABA (nivel distrital) normas internas
legislacion, servicio) complice
Journal of Public -
sey (1996) Administration Research & ECQ and Menzel (1991) Clima psicologico Er_npresas publicas vs
privadas
Theory
2001) Journal of Business Ethics Schwepker et al. (1997) Clima psicologico Utilidad del Coc
12) Procedia —Social and ECQ Clima psicologico Work Engageme

Behavioral Sciences

aptado de Mayer et al. (2009)
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ANEXO B. Encuesta

ENCUESTA: Work Engagement - Clima Etico Organizacional - Liderazgo

jHola!

Mi nombre es Leonor Reis y me encuentro en la fase de recogida de datos para mi tesis de
doctorado en Ciencias Empresariales (Universidad Rey Juan Carlos — Madrid en sociedad
con el IPAM Aveiro). El tema de la tesis se relaciona con el liderazgo y el clima ético
empresarial y el impacto de los mismos en el Work Engagement de los empleados. EI Work
Engagement se traduce en consecuencias positivas relacionadas con el trabajo, como por
ejemplo, la salud y el bienestar, las emociones positivas, la buena salud mental y
psicosomatica, la actitud positiva en relacién a las tareas a ejecutar, una mayor iniciativa y
motivacién. Resumiendo, impulsa el mejor desempefio y la calidad superior del servicio. Un
estado de sinergia y armonia entre empleador y empleado.
El cuestionario es anénimo y no es un test. O sea, no hay respuestas correctas o incorrectas.
Por favor, ayudeme a concretizar esta etapa colaborando en su completamiento. :)
El tiempo medio necesario para responder es de 13 minutos.
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ENCUESTA: Work Engagement - Clima Etico Organizacional - Liderazgo

WORK ENGAGEMENT

AFIRMACIONES SOBRE EL WORK ENGAGEMENT...

Las siguientes 17 afirmaciones reflejan como se siente en relacion a su trabajo. Por favor, lea
con atencion cada afirmacién y vea si logra identificarse con la misma. Si cree que nunca se
sintié asi, seleccione la opcion “0”. Si ya se sinti0 asi, indique con qué frecuencia,
seleccionando la opcion (de 1 a 6) que mejor se aplica a su caso.
Sea lo més sincero posible; recuerde que todas sus respuestas permaneceran siempre
anénimas.

1. En el trabajo, me siento con mucha energia.

| |

2. Considero mi trabajo importante y necesario.

| E

3. El tiempo vuela cuando me siento a trabajar.
4. En mi trabajo, me siento fuerte y Vigoroso.

5. Soy entusiasta en mi trabajo.

L

L

Le
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6. Cuando me siento a trabajar, me olvido de todo lo demas a mi alrededor.

7. Mi trabajo me inspira.

| h ‘

8. Al despertar, tengo deseos de ir a trabajar.

| i ‘

9. Me siento feliz cuando trabajo intensamente.

| hd ‘

10. Tengo orgullo del trabajo que hago.

| h ‘

11. Me siento absorbido por mi trabajo.

| hd ‘

12. Siento que puedo continuar trabajando por largos periodos de tiempo.

| h ‘

13. Para mi, mi trabajo es desafiante.

| h ‘

14. Cuando me siento a trabajar, “me dejo llevar” por mi trabajo.

| i ‘

15. En el trabajo, tengo gran resiliencia mental (capacidad de superar o de recuperar de las
adversidades).

| hd ‘

16. Es dificil lograr desvincularme del trabajo.

| hd ‘

17. En el trabajo, soy siempre perseverante (persistente, firme o constante), incluso cuando
las cosas no estan saliendo bien.

| hd ‘

La continua curiosidad es una caracteristica que esta presente en la vida cotidiana de la persona en estado de
Work Engagement... jY esa persona no tiene que ser forzosamente la mas talentosa!

“I have no special talents. I am only passionately curious.” — Einstein

Muchas gracias por haber respondido a las preguntas referentes a la primera etapa. Por favor, continde
avanzando hacia las afirmaciones sobre el Clima Organizacional.
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ENCUESTA: Work Engagement - Clima Etico Organizacional - Liderazgo

CLIMA ORGANIZACIONAL...

. l L'I‘
AFIRMACIONES SOBRE O CLIMA ORGANIZACIONAL...

Me gustaria hacerle unas preguntas sobre el clima de su organizacion (o departamento en particular). Por favor,
responda de acuerdo con la realidad de su empresa y no como le gustaria que fuese. Sea lo mas sincero posible;
recuerde que sus respuestas permaneceran siempre anénimas.

Por favor, utilice las opciones presentadas (de 1 a 6) y seleccione el nimero que mejor describe su realidad, o
hasta qué punto las siguientes afirmaciones se aplican a su empresa. ..

1. En esta empresa, las personas colocan sus intereses por encima de los intereses de los
demas.

| -l

2. La mayor responsabilidad de las personas en esta empresa es la de ser eficientes por
encima de todo.

| |

3. En esta empresa, se espera que las personas sigan sus propias creencias y moral.

| |

4. Aqui se espera que las personas hagan todo en el sentido de beneficiar los intereses de la
empresa.

| -l

5. En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas.

| -l
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6. No hay espacio para valores morales y éticos individuales en esta empresa.

| -

7. Aqui es de extrema importancia que las reglas y procedimientos establecidos en la empresa
sean cumplidos.

| h ‘

8. Se considera que el trabajo no se corresponde con los patrones de exigencia solo cuando
compromete los intereses de la empresa.

| -

9. Cada persona en esta empresa decide por si misma lo que esta correcto e incorrecto.

| -

10. En esta empresa, las personas protegen sus propios intereses por encima de cualesquier
otros.

| h ‘

11. En esta empresa, la consideracion mas importante es el sentido que cada empleado
atribuye al significado “correcto” e “incorrecto”.

| -

12. Aqui la mayor preocupacion esta relacionada con el bienestar de todos los empleados de
la empresa.

| h ‘

13. En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley.

| h ‘

14. Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima
de todo.

| i ‘

15. Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa.

| -

16. En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona.

| i ‘

17. Aqui las personas se preocupan exclusivamente por los intereses de la empresa.

| -
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18. Las personas con éxito en esta empresa actlan siempre de acuerdo con las reglas
establecidas.

| i ‘

19. La manera mas eficaz o eficiente es siempre la manera correcta en esta empresa.

| -

20. En esta empresa se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o
laborales.

| h ‘

21. Aqui nuestra mayor preocupacion esta relacionada con lo que es mejor para todos en la
empresa.

| i ‘

22. En esta empresa, las personas son guiadas por su propia ética.

| i ‘

23. Las personas con éxito en esta empresa cumplen estrictamente las politicas de la empresa.

| i ‘

24. En esta empresa, el codigo de la ética profesional es de principal importancia.

| h ‘

25. En esta empresa, se espera que cada persona, por encima de todo, trabaje de forma
eficiente.

| i ‘

26. Se espera que cada uno haga siempre lo que satisface al cliente y al pablico en general.

| -

27. Las personas en esta empresa valorizan el espiritu de trabajo en equipo.

| -

28. Las personas en esta empresa tienen un alto sentido de responsabilidad para con la
comunidad.

| h ‘

29. En esta empresa, las decisiones son tomadas, principalmente, teniendo en cuenta la
contribucion al lucro de la empresa.

| i ‘

30. Las personas en esta empresa se preocupan continuamente por los intereses del cliente y
del publico.

| h ‘
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31. Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los empleados de
esta empresa.

| h ‘

32. Lo que es mejor para cada individuo es una preocupacion primaria en esta empresa.

| h ‘

33. Las personas en esta empresa se centran en lo que es mejor para ellas mismas.

| h ‘

34. El impacto de las decisiones en el cliente y en el pablico es una preocupacion principal en
esta empresa.

| i ‘

35. En esta empresa, se espera que las decisiones salvaguarden los intereses de cada persona.

| i ‘

36. Aqui se buscan siempre soluciones eficientes para los problemas.

| -

Debemos tener siempre presente que nuestro crecimiento se da con el crecimiento de los demas, o ayudando a
los demas a crecer.

“Whatever we accomplish is due to the combined effort. The organization must be with you or you don’t get it
done.” - Walt Disney

Muchas gracias por haber respondido a las preguntas referentes a la segunda etapa. Por favor, continte
avanzando hacia las afirmaciones sobre el Liderazgo.
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ENCUESTA: Work Engagement - Clima Etico Organizacional - Liderazgo

LIDERAZGO...

AFIRMACIONES SOBRE EL LIDERAZGO...

Las 10 afirmaciones siguientes reflejan como se siente 0 como percibe a su superior directo (la autoridad que
impone objetivos, reglas de comportamiento y que dirige su desempefio diario). Por favor, lea atentamente cada
afirmacion y decida si discrepa o concuerda con la afirmacion seleccionando la opcién (de 1 a 5) que mejor
revela su opinion.

Sea lo més sincero posible; recuerde que sus respuestas permaneceran siempre anénimas.

1. Su jefe o superior oye lo que los empleados tienen que decir.

| E

2. Su jefe o superior disciplina o impone sanciones a empleados que violan normas éticas.

| =l

3. Su jefe o superior actua de forma ética en relacion a su vida personal.

| K

4. Su jefe o superior tiene presente los mejores intereses de los empleados.

| E

5. Su jefe o superior toma decisiones justas y equilibradas.

| E

6. Su jefe o superior es una persona de confianza.




LA RELACION ENTRE LIDERAZGO Y CLIMA ETICO Y WORK ENGAGEMENT 253

| i ‘

7. Su jefe o superior debate valores empresariales y ética profesional con los empleados.

| hd ‘

8. Su jefe o superior da el ejemplo de cdmo hacer las cosas de forma correcta desde el punto
de vista ético.

| hd ‘

9. Su jefe o superior define el éxito no solo con base en los resultados, sino teniendo también
en cuenta la manera como se obtuvieron.

| h ‘

10. Su jefe o superior, al tomar decisiones pregunta “; Qué seria lo mas correcto hacer?”.

| hd ‘

Esta citacibn me motiva y me inspira. jQué muchos lideres hagan uso de ella, desafiando el potencial de
aquellos que orientan!

“El mayor peligro no es el de apuntar demasiado alto, sino, mas que todo, el de apuntar demasiado bajo y
acertar." — Miguel Angel

Muchas gracias por haber respondido a las preguntas referentes a la tercera etapa. Por favor, continle avanzando
hacia la Ultima etapa, las preguntas finales.
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ENCUESTA: Work Engagement - Clima Etico Organizacional - Liderazgo

DATOS SOCIODEMOGRAFICOS...

LOS DATOS SOCIODEMOGRAFICOS...

Los datos sociodemograficos son necesarios para efectuar el tratamiento estadistico, y asi testar las hipotesis que
formulé, basadas en la teoria.

A través del conjunto de respuestas obtenidas, voy a poder confirmar si las hipétesis tendran potencial para ser
transformadas en la fundamentacion de una teoria cientifica. Y este es el objetivo de las tesis o de las
investigaciones de este &mbito.

Por favor, responda siendo lo mas sincero posible; recuerde que todas sus respuestas permaneceran siempre
anénimas.

1. Afiliacién anterior

2. Local de Trabajo

| E

3. Vinculo
| -~

4. Antigliedad - Afios trabajando en la empresa

| =~
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5. Funcién que desemperia actualmente

| E

6. Tiempo (en afios) en la funcién actual

| K

7. ¢Hace cuénto tiempo (en afios) tiene al jefe actual?
8. Edad (en afios)

9. Género

| =l

10. Titulaciones

| K

Sus respuestas son fundamentales para el éxito de este estudio.
“Nuestros conocimientos son la union del raciocinio y la experiencia de numerosas mentes.” - Ralph Emerson

iMuchas gracias por su tiempo y contribucion! :)

leonor.n.reis@gmail.com
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ANEXO C. Analisis Factoriales Exploratorios Relativos a la Escala de Clima Etico
Organizacional

Tabla C1

3% Analisis (3 factores)

Variancia total explicada

Componente Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Total % de variancia% acumulada Total % de variancia% acumulada Total % de variancia% acumulada
1 8,925 34,326 34,326 8,925 34,326 34,326 5,711 21,964 21,964
2 2,538 9,762 44,089 2,538 9,762 44,089 5,698 21,917 43,881
3 1,744 6,709 50,797 1,744 6,709 50,797 1,798 6,916 50,797
4 1,423 5,473 56,270
5 1,035 3,981 60,251
6 ,920 3,540 63,791
7 811 3,121 66,911
8 ,781 3,002 69,914
9 737 2,833 72,747
10 716 2,752 75,499
11 ,661 2,543 78,042
12 ,623 2,397 80,439
13 ,565 2,172 82,611
14 ,535 2,057 84,668
15 ,498 1,915 86,583
16 ,459 1,764 88,348
17 ,404 1,554 89,902
18 ,390 1,500 91,401
19 ,361 1,390 92,791
20 ,344 1,324 94,115
21 ,339 1,305 95,420
22 277 1,066 96,486
23 ,257 ,989 97,475
24 ,245 ,942 98,417
25 ,212 ,816 99,233
26 ,199 767 100,000

Método de extraccion: andlisis del componente principal

Tabla C2

Matriz de rotacion de items (proceso varimax)?

Componente
1 2 3

1.3 En esta empresa, las personas colocan sus intereses por encima de los intereses de los demas. YE)G
2.1 La mayor responsabilidad de las personas en esta empresa es la de ser eficientes por encima de todo. ,403,594
3.3 En esta empresa, se espera que las personas sigan sus propias creencias y moral. 431
4.3 Aqui se espera que las personas hagan todo en el sentido de beneficiar los intereses de la empresa. ,517
5.1 En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas. ,707
6.3 No hay espacio para valores morales y éticos individuales en esta empresa. 562
7.2 Aqui es de extrema importancia que se cumplan las reglas y procedimientos establecidos en la empresa. ,662
10.3 En esta empresa, las personas protegen sus propios intereses por encima de cualesquier otros. 7;19
11.3 En esta empresa, la consideracién mas importante es el sentido que cada empleado atribuye al significado 605
“correcto” e “incorrecto”. '
12.1 Aqui la mayor preocupacién esta relacionada con el bienestar de todos los empleados de la empresa. 752

13.2 En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley. 577
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Componente
1 2 3
14.2 Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de todo. ,708
15.2 Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa. 714
16.1 En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona. , 746
17.3 Aqui las personas se preocupan exclusivamente por los intereses de la empresa. ,553
20.2 En esta empresa Se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o laborales. ,600
22.3 En esta empresa, las personas son guiadas por su propia ética. ,675
25.1 En esta empresa, se espera que cada persona, por encima de todo, trabaje de forma eficiente. ,719
26.1 Se espera que cada uno haga siempre lo que satisface al cliente y al pablico en general. ,692
27.1 Las personas en esta empresa valorizan el espiritu de trabajo en equipo. ,603,413
30.1 Las personas en esta empresa se preocupan continuamente por los intereses del cliente y del publico. ,682
31.1 Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los empleados de esta empresa. ,573
32.1 Lo que es mejor para cada individuo, es una preocupacion primaria en esta empresa. ,642
33.3 Las personas en esta empresa se centran en lo que es mejor para ellas mismas. 6_79
34.1 El impacto de las decisiones en el cliente y en el pablico es una preocupacion principal en esta empresa. ,599
35.1 En esta empresa, se espera que las decisiones salvaguarden los intereses de cada persona. ,613 ,402
Meétodo de extraccion: analisis del componente principal
Meétodo de rotacion: varimax con normalizacion de Kaleser.
a. Rotacion convergida en 4 iteraciones.
Tabla C3
4° Analisis 3 Factores
Variancia total explicada
Componente Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Total % de variancia % acumulada Total % de variancia% acumulada Total % de variancia % acumulada
1 7,725 33,586 33,586 7,725 33,586 33,586 5,150 22,391 22,391
2 2,368 10,295 43,882 2,368 10,295 43,882 4,922 21,401 43,792
3 1,636 7,112 50,994 1,636 7,112 50,994 1,656 7,202 50,994
4 1,375 5,979 56,972
5 1,020 4,434 61,406
6 ,917 3,987 65,393
7 791 3,441 68,834
8 775 3,371 72,205
9 ,704 3,063 75,267
10 ,659 2,866 78,134
11 ,624 2,715 80,849
12 577 2,508 83,356
13 ,522 2,270 85,626
14 491 2,133 87,759
15 461 2,006 89,764
16 ,405 1,762 91,527
17 ,351 1,526 93,052
18 ,348 1,512 94,564
19 ,295 1,282 95,846
20 ,276 1,200 97,046
21 ,248 1,078 98,124
22 224 ,973 99,097
23 ,208 ,903 100,000

Método de extraccion: analisis del componente principal
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Tabla C4
Matriz de rotacion de items (proceso varimax)®

Componente

1 2 3

1.3 En esta empresa, las personas colocan sus intereses por encima de los intereses de los demas. 7-23
3.3 En esta empresa, se espera que las personas sigan sus propias creencias y moral. 432
4.3 Aqui se espera que las personas hagan todo en el sentido de beneficiar los intereses de la empresa. ,514
5.1 En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas. ,710
6.3 No hay espacio para valores morales y éticos individuales en esta empresa. 5_15
7.2 Aqui es de extrema importancia que se cumplan las reglas y procedimientos establecidos en la empresa. ~ ,655
10.3 En esta empresa, las personas protegen sus propios intereses por encima de cualesquier otros. 7;39
11.3 En esta empresa, la consideracion mas importante es el sentido que cada empleado atribuye al significado 685
“correcto” e “incorrecto”. '
12.1 Aqui la mayor preocupacion esta relacionada con el bienestar de todos los empleados de la empresa. 742
13.2 En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley. ,591
14.2 Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de todo. ,720
15.2 Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa. 714
16.1 En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona. ,748
17.3 Aqui las personas se preocupan exclusivamente por los intereses de la empresa. ,552
20.2 En esta empresa, se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o laborales. ,605
22.3 En esta empresa, las personas son guiadas por su propia ética. 127
25.1 En esta empresa, se espera que cada persona, por encima de todo, trabaje de forma eficiente. ,710
26.1 Se espera que cada uno haga siempre lo que satisface al cliente y al publico en general. ,697
30.1 Las personas en esta empresa se preocupan continuamente por los intereses del cliente y del pablico. 677
31.1 Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los empleados de esta empresa. ,569
32.1 Lo que es mejor para cada individuo, es una preocupacion primaria en esta empresa. ,636
33.3 Las personas en esta empresa se centran en lo que es mejor para ellas mismas. 764
34.1 El impacto de las decisiones en el cliente y en el pablico es una preocupacion fundamental en esta 591

empresa.

Meétodo de extraccion: analisis del componente principal
Método de rotacion: varimax con normalizacion de Kaleser.
a. Rotacion convergida en 4 iteraciones.

Tabla C5

5° Anélisis (3 factores)
Variancia total explicada

Componente Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Total % de variancia% acumulada Total % de variancia% acumulada Total % de variancia % acumulada
1 6,153 38,458 38,458 6,153 38,458 38,458 4,173 26,080 26,080
2 1,784 11,151 49,609 1,784 11,151 49,609 3,639 22,742 48,822
3 1,318 8,235 57,844 1,318 8,235 57,844 1,444 9,022 57,844
4 1,128 7,051 64,895
5 ,763 4,771 69,666
6 762 4,762 74,428
7 ,634 3,963 78,392
8 ,585 3,657 82,049
9 ,513 3,205 85,253
10 ,485 3,028 88,282
11 425 2,657 90,938
12 ,369 2,306 93,244
13 ,303 1,894 95,138
14 ,286 1,790 96,928
15 ,265 1,659 98,587
16 ,226 1,413 100,000

Método de extraccion: analisis del componente principal
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Tabla C6

Matriz de rotacion de items (proceso varimax)?

Comgonente

1 2 3
5.1 En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas. 147
7.2 Aqui es de extrema importancia que se cumplan las reglas y procedimientos establecidos en la empresa. ,579
11.3 En esta empresa, la consideracion mas importante es el sentido que cada empleado atribuye al significado 770
“correcto” e “incorrecto”. '
12.1 Aqui la mayor preocupacion esta relacionada con el bienestar de todos los empleados de la empresa. ,800
13.2 En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley. ,667
14.2 Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de todo. e
15.2 Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa. 718
16.1 En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona. ,833
20.2 En esta empresa, se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o laborales. ,660
22.3 En esta empresa, las personas son guiadas por su propia ética. 774
25.1 En esta empresa, se espera que cada persona, por encima de todo, trabaje de forma eficiente. ,641
26.1 Se espera que cada uno haga siempre lo que satisface al cliente y al pablico en general. ,658
30.1 Las personas en esta empresa se preocupan continuamente por los intereses del cliente y del publico. ,625,458
31.1 Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los empleados de esta empresa. ,707
32.1 Lo que es mejor para cada individuo, es una preocupacion primaria en esta empresa. 744
34.1 El impacto de las decisiones en el cliente y en el publico es una preocupacion fundamental en esta 599
empresa. '
Meétodo de extraccion: analisis del componente principal
Meétodo de rotacion: varimax con normalizacion de Kaleser.
a. Rotacion convergida en 5 iteraciones.
Tabla C7
6° Analisis (3 factores)
Variancia total explicada
Componente Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Total % de variancia % acumulada Total % de variancia % acumulada Total % de variancia% acumulada

1 4,601 38,339 38,339 4,601 38,339 38,339 3,386 28,217 28,217

2 1,690 14,080 52,419 1,690 14,080 52,419 2,790 23,247 51,464

3 1,283 10,689 63,108 1,283 10,689 63,108 1,397 11,644 63,108

4 ,759 6,321 69,430

5 ,685 5711 75,141

6 ,622 5,186 80,327

7 ,526 4,387 84,713

8 ,486 4,054 88,767

9 412 3,436 92,204

10 ,370 3,087 95,291

11 ,299 2,494 97,785

12 ,266 2,215 100,000

Método de extraccion: analisis del componente principal
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Tabla C8
Matriz de rotacion de items (proceso varimax)®

Componente

1 2 3

5.1 En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas. ,760
7.2 Aqui es de extrema importancia que se cumplan las reglas y procedimientos establecidos en la empresa. 416,536
11.3 En esta empresa, la consideracién mas importante es el sentido que cada empleado atribuye al significado 793
“correcto” e “incorrecto”. '
12.1 Aqui la mayor preocupacion esta relacionada con el bienestar de todos los empleados de la empresa. ,806
13.2 En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley. ,753
14.2 Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de todo. ,821
15.2 Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa. ,709
16.1 En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona. ,843
20.2 En esta empresa, se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o laborales. ,749
22.3 En esta empresa, las personas son guiadas por su propia ética. ,769
31.1 Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los empleados de esta empresa. 716
32.1 Lo que es mejor para cada individuo, es una preocupacion primaria en esta empresa. 761

Meétodo de extraccion: analisis del componente principal
Método de rotacién: varimax con normalizacion de Kaleser.

a. Rotacion convergida en 5 iteraciones.

Tabla C9

7° Analisis (3 factores)
Variancia total explicada

Componente Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Total % de variancia% acumulada Total % de variancia% acumulada Total % de variancia % acumulada
1 4,216 38,325 38,325 4,216 38,325 38,325 3,258 29,618 29,618
2 1,644 14,949 53,275 1,644 14,949 53,275 2,514 22,851 52,469
3 1,274 11,579 64,853 1,274 11,579 64,853 1,362 12,385 64,853
4 ,758 6,887 71,740
5 ,655 5,957 77,698
6 ,531 4,825 82,522
7 ,500 4,549 87,071
8 471 4,283 91,354
9 ,382 3,471 94,824
10 ,301 2,735 97,560
11 ,268 2,440 100,000

Método de extraccion: analisis del componente principal
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Tabla C10

Matriz de rotacion de items (proceso varimax)®

Componente
1 2 3

5.1 En esta empresa, las personas velan por su bienestar y el de los demas. 167
11.3 En esta empresa, la consideracién mas importante es el sentido que cada empleado atribuye al significado
“correcto” e “incorrecto”.

12.1 Aqui la mayor preocupacion esta relacionada con el bienestar de todos los empleados de la empresa. ,812
13.2 En esta empresa, la primera consideracion es si una decision esta de acuerdo con la ley. ,762
14.2 Aqui se espera que las personas cumplan con las normas laborales y legales por encima de todo. ,830
15.2 Se espera que todos cumplan las reglas y reglamentos de la empresa. ,693
16.1 En esta empresa, nos preocupamos siempre por lo que es mejor para la otra persona. ,846
20.2 En esta empresa, se espera que las personas sigan estrictamente las normas legales o laborales. ,759
22.3 En esta empresa, las personas son guiadas por su propia ética. 776
31.1 Mis colegas se preocupan mucho por lo que, en general, es mejor para los empleados de esta empresa. 717

32.1 Lo que es mejor para cada individuo, es una preocupacion primaria en esta empresa. ,762

Meétodo de extraccion: analisis del componente principal

Meétodo de rotacion: varimax con normalizacion de Kaleser.

a. Rotacion convergida en 5 iteraciones.

,804
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ANEXO D. Analisis Factoriales Exploratorios Relativos a la Escala de Work
Engagement

Tabla D1

2° Anélisis (3 factores)
Variancia total explicada

Componente Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Total % de variancia% acumulada Total % de variancia% acumulada Total % de variancia% acumulada
1 6,716 51,663 51,663 6,716 51,663 51,663 4,555 35,041 35,041
2 1,266 9,737 61,401 1,266 9,737 61,401 2549 19,606 54,647
3 ,990 7,617 69,018  ,990 7,617 69,018 1,868 14,371 69,018
4 716 5,509 74,526
5 ,605 4,653 79,179
6 ,559 4,302 83,481
7 ,492 3,788 87,269
8 ,384 2,954 90,223
9 ,356 2,737 92,960
10 ,296 2,278 95,238
11 ,232 1,787 97,025
12 ,218 1,674 98,699
13 ,169 1,301 100,000

Método de extraccion: andlisis del componente principal

Tabla D2

Matriz de rotacion de items (proceso varimax)?

Componente
1 2 3

1.V En el trabajo, me siento con mucha energia. ,810
2.D Considero mi trabajo importante y necesario. 677
4.V En mi trabajo, me siento fuerte y Vigoroso. ,876
5.D Soy entusiasta en mi trabajo. ,667
6.A Cuando me siento a trabajar, me olvido de todo lo demas a mi alrededor. ,745
7.D Mi trabajo me inspira. 751
8.V Al despertar, tengo deseos de ir a trabajar. ,749
11.A Me siento absorbido por mi trabajo. ,407,662
13.D Para mi, mi trabajo es desafiante. ,719
14.A Cuando me siento a trabajar, “me dejo llevar” por mi trabajo. 443,715
15.V En el trabajo, tengo gran resiliencia mental (capacidad de superar o de recuperar de las adversidades). ,828
16.A Es dificil lograr desvincularme del trabajo. 717

17.V En el trabajo, soy siempre perseverante (persistente, firme o constante), incluso cuando las cosas no estan
saliendo bien.

Meétodo de extraccion: analisis del componente principal

Meétodo de rotacion: varimax con normalizacion de Kaleser.

a. Rotacion convergida en 5 iteraciones.

,847
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Tabla D3

3% Analisis (3 factores)
Variancia total explicada

Componente Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Total % de variancia % acumulada Total % de variancia % acumulada Total % de variancia % acumulada
1 5677 51,611 51,611 5,677 51,611 51,611 4,360 39,634 39,634
2 1,154 10,495 62,106 1,154 10,495 62,106 1,858 16,888 56,522
3 ,921 8,372 70,478 921 8,372 70,478 1,535 13,955 70,478
4 ,682 6,196 76,673
5 ,598 5,437 82,110
6 492 4,477 86,587
7 ,384 3,490 90,077
8 ,380 3,456 93,533
9 ,313 2,848 96,381
10 ,220 1,999 98,380
11 ,178 1,620 100,000

Método de extraccion: andlisis del componente principal

Tabla D4

Matriz de rotacion de items (proceso varimax)?

Componente
1 2 3
1.V En el trabajo, me siento con mucha energia. ,821
2.D Considero mi trabajo importante y necesario. ,676
4.V En mi trabajo, me siento fuerte y Vigoroso. ,883
5.D Soy entusiasta en mi trabajo. ,674
6.A Cuando me siento a trabajar, me olvido de todo lo demas a mi alrededor. 711
7.D Mi trabajo me inspira. ,769
8.V Al despertar, tengo deseos de ir a trabajar. ,769
13.D Para mi, el mi trabajo es desafiante. 741
15.V En el trabajo, tengo gran resiliencia mental (capacidad de superar o de recuperar de las adversidades). ,842
16.A Es dificil lograr desvincularme del trabajo. ,828
17.V En el trabajo, soy siempre perseverante (persistente, firme o constante), incluso cuando las cosas no estan 862
saliendo bien. '
Método de extraccion: analisis del componente principal
Método de rotacion: varimax con normalizacion de Kaleser.
a. Rotacion convergida en 5 iteraciones.
Tabla D5
4° Analisis (3 factores)
Variancia total explicada
Componente Valores propios iniciales Suma de los cuadrados Sumas de los cuadrados
(proceso de extraccion) (proceso de rotacion)
Total % de variancia% acumulada Total % de variancia % acumulada Total % de variancia % acumulada
1 3,969 49,612 49,612 3,969 49,612 49,612 2,737 34,211 34,211
2 ,969 12,115 61,727 969 12,115 61,727 1,745 21,808 56,019
3 ,904 11,295 73,022 904 11,295 73,022 1,360 17,003 73,022
4 ,645 8,066 81,088
5 ,567 7,093 88,181
6 ,382 4,778 92,959
7 ,352 4,401 97,359
8 211 2,641 100,000

Método de extraccion: analisis del componente principal
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Tabla D6

Matriz de rotacion de items (proceso varimax)?

Comgonente

1 2 3

2.D Considero mi trabajo importante y necesario. 142

5.D Soy entusiasta en mi trabajo. 147

6.A Cuando me siento a trabajar, me olvido de todo lo demés a mi alrededor. ATT ,651
7.D Mi trabajo me inspira. ,800

13.D Para mi, el mi trabajo es desafiante. ,780

15.V En el trabajo, tengo gran resiliencia mental (capacidad de superar o de recuperar de las adversidades). ,842
16.A Es dificil lograr desvincularme del trabajo. ,863
17.V En el trabajo, soy siempre perseverante (persistente, firme o constante), incluso cuando las cosas no estan 854

saliendo bien.

Meétodo de extraccion: analisis del componente principal
Meétodo de rotacion: varimax con normalizacion de Kaleser.
a. Rotacion convergida en 5 iteraciones.
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ANEXO E. Resultados Relativos al Andlisis de los Efectos Directos entre LE, CEO y

WE

Tabla E1

Coeficientes de regresion

Estimativa SE. CR. P
F2 <-- F1 ,549 ,048 11,495 ***
Work_Engagement <--- F2 375 ,087 4,325 ***
F6 <--- F2 ,644 ,080 8,023 ***
F7 <--- F2 ,351 077 4540 ***
Work_Engagement <-- F1 ,170 ,076 2,238 ,025
Tabla E2
Coeficientes de regresion estandarizados

Estimativa

F2 <-- F1 ,629
Work_Engagement <--- F2 ,344
F6 <--- F2 ,492
F7 <--- F2 ,304
Work_Engagement <-- F1 ,178
Tabla E3
Varianzas

Estimativa SE. CR. P
F1 ,833 ,083 10,050 ***
el ,384 ,038 10,050 ***
e2 ,768 ,076 10,050 ***
e3 ,825 ,082 10,050 ***
ed ,584 ,058 10,050 ***
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ANEXO F. Analisis de los Efectos de Moderacion de CEO en la Relacion entre LE y
WE

Tabla F1

Coeficientes de regresion

Estimativa S.E. C.R. P

Work_Engagement <--- F1 -,242 260  -,934 350

Work_Engagement <--- F2 -,006 246 -,025 ,980

Work_Engagement <--- llderan¢a_CEO 112 ,067 1,658 ,097
Tabla F2

Covarianzas

Estimativa SE. CR. P

E2 <--> llderanca_CEO 3,853 413 9,332 ***
llderanca_CEO <> F1 4,630 483 9,586 ***
E2 <> F1 457 060 7,566 ***
Tabla F3
Varianzas

Estimativa S.E. C.R. P

F2 ,635 ,063 10,050 ***
Ilderan¢a_CEO 30,849 3,070 10,050 ***
F1 ,833 ,083 10,050 ***

el ,576 ,057 10,050 ***
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