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				Prólogo

				La idea de esta obra surgió cuando ejercía funciones como administradora de una fundación, como consecuencia de una voluntad profunda en proporcionar felicidad a los colaboradores a través de la generación de sentimientos altamente positivos.

				Si los colaboradores se sienten valorizados y respetados, darían, de manera espontánea y libre, lo mejor de sí: amor y pasión por el trabajo; eso es lo que necesitan las organizaciones!... lugares de trabajo que se consideren una segunda casa, donde impera la ética, el bienestar, la cooperación, la lealtad y la responsabilidad individual y conjunta por los resultados organizacionales. El éxito de las organizaciones debe ser el éxito de las personas y viceversa; las organizaciones deben ser vistas como un todo. Las personas felices son personas motivadas. Las personas motivadas por las razones correctas producen milagros, lazos fuertes, memorias y hacen los resultados comunes en resultados extraordinarios; Histórico! El secreto está en la felicidad de las personas ... en ese sentimiento que tiene el poder de hacer girar el mundo y de crear la energía necesaria para que los resultados más increíbles ocurran. Y los líderes son los principales responsables de poner en práctica los más altos valores, que servirán de referencia a todos los que se encuentren cercanos y dentro de su abanico de conocidos.

				La lealtad, el respeto y la valorización promueven altos estados y patrones de work engagement. En un ambiente organizacional positivo, ético, las personas visten la camiseta y corren la milla extra, no porque son obligadas, sino porque es de la voluntad de ellas contribuir a una causa ma-yor. Organizaciones donde esto sucede se destacan, son altamente competitivas y más lucrativas. Poseen una buena imagen, reputación, junto a sus stakeholders y generan confianza.

				La ética es un lujo al alcance de todos. No desperdiciamos los recursos más valiosos que posee-mos, nuestro tiempo y nuestra mente, en busca de soluciones menos humanas y desprovistas de visión y sentimientos.

				¡Líderes, sean visionarios! ... la solución está en la armonía y la felicidad de todos!

				Puede contactarme a través del email leonor.n.reis@gmail.com
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				1.  Introducción

				El presente trabajo parte de un interes por contribuir al estardo del arte sobre el Lide-razgo Ético y sus efectos en el Clima Ético de una organización, así como su implicación en el Work Engagement. Considerando asimismo los efectos del Clima Ético Organizacional en el trabajo inducido en los empleados. De manera pragmática, se pretende aumentar la comprensión y alertar sobre la importancia del Impacto del Liderazgo y del Clima Ético 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 in-vestigación, la metodología utilizada, las principales conclusiones y la Estructura de la tesis.

					Pertinencia del estudio

				Los escándalos éticos y los comportamientos antiéticos existentes en las organizacio-nes, un poco por todo el mundo, hacen importante el foco en el Liderazgo Ético, y en las consecuencias que el mismo puede producir a nivel del Clima Ético de las organizaciones, así como el impacto o influencia que el Liderazgo Ético y el Clima Ético pueden tener en el comportamiento positivo de los empleados con relación al trabajo, específicamente del Work Engagement.

				De acuerdo con las investigaciones, el Work Engagement es uno de los principales desafíos 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). 

				Este estado es altamente ambicionado porque se asocia al aumento de competitivi-dad, 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 Ético Organizacional con el Work Engagement, así como el Liderazgo Ético con el Work Engagement y el Liderazgo Ético con el Clima Éti-co Organizacional, son escasos; y los estudios que relacionan los conceptos referidos entre sí son inexistentes. No obstante, existe un gran interés por parte de las organizaciones en la comprensión de cómo se puede potenciar el Work Engagement, debido a todos los efectos positivos mencionados anteriormente que permiten el consecuente alcance de lucros finan-cieros organizacionales superiores.
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					Objetivos de la investigación

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

				A través de este estudio también se pretende obtener un conjunto de respuestas que se asientan en las relaciones existentes entre el Liderazgo Ético, el Clima Ético Organizacional y la influencia en el grado de Work Engagement, siendo la pregunta principal (de conteni-do cuantitativo, exploratorio, descriptivo y correlacional) a la cual se pretende responder: “¿Cómo el Líder Ético fomenta un Clima Ético Organizacional, y cómo éste impulsa el Work Engagement?”.

				Para responder a la pregunta principal y al test de las hipótesis formuladas, la in-vestigadora contó con la colaboración de la empresa PT Innovación y Sistemas1, ao nível nacional. La opción por esta empresa ocurrió debido a que el grupo PT Portugal ha sido considerado uno de los grupos empresariales más éticos del mundo, de acuerdo con el ins-tituto Ethisphere2 en el año 2013 (Ethisphere Institute, 2015). 

				Así, se espera contribuir a la ayuda de las organizaciones que pretenden distinguirse en el mercado, haciendo uso de las potencialidades intrínsecas a la organización, teniendo como base el presupuesto de que el capital humano hace la diferencia, siendo que la va-lorización de los recursos humanos es un bien necesario. Se pretende alcanzar elevados patrones de satisfacción y de calidad a nivel de los resultados organizacionales, a nivel del desempeño 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.

					Metodología utilizada en la tesis

				En lo que se refiere a la metodología del estudio, se puede considerar que el mismo es un estudio de caso de carácter cuantitativo, descriptivo y correlacional.

				
					1 - La PT Innovación y Sistemas era una empresa que pertenecía al grupo PT Portugal y, hoy, después de la venta de la misma al grupo francés Altice, en enero de 2016, comenzó 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 tecnologías de la información.

					2 - El Instituto Ethisphere® es el líder mundial que define y promueve los patrones y prácticas éticas en los negocios, que alimentan el carácter de las organizaciones, la confianza y el éxito en el mercado de trabajo y en los negocios. 
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					Principales conclusiones 

				Las conclusiones del estudio empírico se pueden resumir por la demostración de la relación significativa entre el Liderazgo Ético y el Clima Ético Organizacional, así como del Liderazgo Ético y del Work Engagement; la existencia de una relación significativa entre el Clima Ético Organizacional y el Work Engagement, así como una relación signifi-cativa entre el Clima Ético Organizacional y las dimensiones Dedicación y Vigor del Work Engagement. Se probó, a través del análisis, que el Clima Ético Organizacional tiene un efecto superior en la dimensión Dedicación del Work Engagement; la no existencia de efec-to de moderación del Clima Ético Organizacional en la relación entre el Liderazgo Ética 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 líderes éticos, es un privilegio y los empleados van a querer retribuir esa satisfacción dando lo mejor. 

					Estructura de la tesis

				La estructura de la tesis pasa por una división en 10 capítulos, en la que el capítulo 1 se refiere a la presente introducción, seguido de la revisión de la literatura, en la que se abordan los conceptos Liderazgo Ético, Clima Ético Organizacional y Work Engagement (capítulo 2). 

				El siguiente paso con lleva a la enumeración de los objetivo de la investigación, tanto de los generales como de los específicos (capítulo 3), así como de las seis hipótesis que se están testando (H1, H2, H3, H3a, H3b y H4) (capítulo 4). Dentro del mismo capítulo tam-bién se propone el modelo que se testará empíricamente. 

				En el capítulo 5 se presenta la metodología de investigación y, en este mismo punto, el método de investigación, donde será explicado el tipo de estudio adoptado; las variables del estudio (que son presentadas, clasificadas, categorizadas y codificadas); la descripción de la muestra de la investigación (número de empleados y la respectiva caracterización; tipo de muestra); los instrumentos de medida de los constructos Li-derazgo Ético, Clima Ético Organizacional y Work Engagement (descripción, citas y propiedades psicométricas) y, finalmente, los procedimientos de recogida y de análisis de datos. 

				En el capítulo 6, el abordaje es el análisis de datos, y se comienza por caracterizar la muestra. Le sigue el análisis factorial, la verificación de la fiabilidad, de la validez conver-gente y discriminante de las escalas. Y se procede al análisis descriptivo de los constructos. En este capítulo también se presentan los resultados referentes a la estadística inferencial. Se efectúa el análisis correlacional de las variables y se presentan los diferentes análisis de 

			

		

	
		
			[image: ]
		

		
			[image: ]
		

		
			
				regresión entre los constructos. Se analiza el modelo recurriendo a las ecuaciones estructu-rales y se analiza el efecto de moderación propuesto. 

				Finalmente se presentan los resultados referentes a los objetivos para comprender los comportamientos del líder con mayor impacto en el Clima Ético Organizacional y en el Work Engagement, así como los resultados referentes al objetivo que comprueba cuáles son los ítems más importantes del Clima Ético Organizacional para el Work Engagement. 

				En los capítulos 7 y 8 se presenta la discusión de los resultados y las conclusiones, que incluyen las concusiones derivadas de la literatura y de la investigación, así como las respectivas implicaciones y, además, las limitaciones y propuestas para futuras líneas de investigación. Los últimos dos capítulos (capítulo 9 y 10) se destinan a las referencias bi-bliográficas y a los anexos.
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				2. Revisión de la Literatura

				2.1. El Liderazgo Ético

				Abordar la temática o la dimensión “Liderazgo Ético” tiene mucho sentido si pensamos en la realidad relacionada con la existencia de estadísticas alarmantes sobre escándalos éticos y comportamientos antiéticos en todos los tipos de organizaciones (Brown & Treviño, 2006; Mayer et al., 2010). Sucedió en un caso concreto, en 2007, que el Ethics Resoyrce Center, en los Estados Unidos de América, efectuó un estudio que comprobó que, efectivamente, existe un elevado grado de mala conducta en el trabajo. La investigación verificó 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%), práctica de conducta abu-siva (21%), declaraciones de horas trabajadas incorrectas (17%), abuso en el uso de internet (16%), violación de normas de seguridad (15%), discriminación (13%), robo (11%), y asedio sexual a una colega (10%). Sin embargo, este estudio también tiene en consideración que probablemente habría un número mucho mayor de comportamientos de mala índole, que son omisos por las más 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 organiza-ciones o su función en el cultivo de un ambiente ético, y su implicación en la reducción de los comportamientos antiéticos (Brown & Treviño, 2006; Walumbwa et al., 2008). De esta forma, la investigación sobre Liderazgo Ético ha sido valiosa en la comprensión del papel del liderazgo en relación al comportamiento antiético en las organizaciones. 

				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 orientación la realización de un objetivo” (Rauch & Behling, 1984, p. 46). La investigación en el área del liderazgo trata de descubrir los ras-gos, habilidades y las fuentes de poder o los aspectos de una situación que determinan el éxito en el cumplimento de los objetivos trazados, teniendo en cuenta la influencia del líder sobre los empleados, o la eficacia del liderazgo (Yulk, 1994).
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				Existen varios estilos de liderazgo, no obstante, de acuerdo con (Abrhiem, 2012), el Li-derazgo Ético no depende de la selección del estilo de liderazgo del líder, al contrario de eso, depende del “desarrollo de la moral o de la extensión por la cual el líder se encuentra motivado por los valores éticos al influenciar a los demás” (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 líderes (Northouse, 2001).

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

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

				Por otro lado, Aronson (2001, p. 247), se piensa que “los líderes transformacionales se consideran éticos ya que se concentran en estrategias que persiguen el aumento del potencial, y la intención es la alteración de actitudes, creencias y valores básicos mediante el empeño por aumentar los sentimientos de auto eficacia y auto determinación de los empleados.”

				Como forma de distinguir los estilos transaccional y transformacional, Bass (1998) se re-fiere a los mismos de la siguiente forma: La cultura transaccional está más orientada a los inte-reses de la empresa. Los empleados tienen poca participación en las decisiones y son vigilados de cerca, coaccionados y controlados. Contrariamente, la organización transformacional anima el empeño en la concretización de los objetivos, la visión y los valores, y promueve el trabajo en equipo.

				Con relación al estilo transaccional, Bird (1999) es de la opinión de que este estilo parece ser éticamente apropiado en ciertas condiciones, y estos líderes, en la gestión diaria, tienden a ser instrumentales, al punto de asegurar el mantenimiento de objetivos y códigos de conducta. No obstante, el liderazgo transformacional tiende a estar caracterizado por patrones de moral más elevados en comparación con los estilos transaccional y directivo (Abrhiem, 2012; Kuhnhert & Lewis, 1987; Petrick & Quinn, 1997). Hofstede (1980) defiende que nada invalida que el lide-razgo directivo, que es un estilo autocrático benevolente, también pueda ser interpretado como eficaz y ético. 

				A su vez, Aronson (2001, p. 248), teniendo en cuenta las diferentes opiniones sobre lideraz-go, destaca que “los diferentes estilos difieren en la forma como se expresan los valores éticos”. De acuerdo con Aronson (2001), el nivel del patrón de moral no determina el estilo de liderazgo, sino solamente el grado de ética que posee. El estilo del Líder Ético, sin embargo, reflejará la perspectiva ética adoptada por el líder, basado en sus valores.
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				2.1.2. Liderazgo Ético: el concepto.

				Brown et al. (2005, p. 120) fueron los primeros que estudiaron el Liderazgo Ético como un estilo diferente y lo definieron como ‘’la demostración de conducta normativa-mente adecuada por medio de acciones personales y relaciones interpersonales, así como la promoción de tal conducta en los empleados a través de dos vías de comunicación, de refuerzo y de toma de decisión”. Se apoyan en la perspectiva del aprendizaje social (Brown & Treviño, 2006). La teoría del aprendizaje social destaca que los líderes son modelos de comportamientos adecuados y enfatiza que las personas aprenden a partir de recompensas y sanciones (Bandura, 1977, 1986). Esto significa que los líderes éticos recurren a esfuerzos transaccionales (relacionados con la comunicación, la recompensa y el castigo), así como al papel de modelación del comportamiento deseado para estimular el comportamiento ético de los subordinados (Brown et al., 2005; Kalshoven et al., 2010; Treviño et al., 2003).

				De una forma general, y de acuerdo con Monahan (2012), todos los autores que de-finieron el Liderazgo Ético están de acuerdo en que el mismo se enfoca en influenciar a los empleados a hacer lo correcto. Seguidamente (tabla 1) se presentan diversas definiciones, así como una definición propuesta por la autora del presente estudio.

				Tabla 1

				Definiciones de Liderazgo Ético 

				
					Definición de Líder Ético

				

				
					Autores

				

				
					“Simplemente un problema que se relaciona con el hecho de que el líder tenga buen carácter y los valores correctos o que sea una persona de carácter fuerte”

				

				
					Freeman y Stewart (2006, p. 2)

				

				
					La principal responsabilidad de los líderes y la esencia del Liderazgo Ético es servir a los empleados

				

				
					Greenleaf (2002)

				

				
					Un Líder Ético es un líder que manifiesta y exterioriza características de un liderazgo transformacional 

				

				
					Frank (2002)

				

				
					Un líder que presenta virtudes intrínsecas en el proceso de toma de decisión. Los empleados simplemente son beneficiarios de un líder que vive una vida virtuosa

				

				
					Cumbo (2009)

				

				
					Un modo de ser y de hacer a elección correcta. Tiene que ver con la moralidad interna de un líder.

				

				
					Darcy (2010)
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					Definición de Líder Ético

				

				
					Autores

				

				
					Una persona que vive con base en principios de conducta que son cruciales para sí mismo, siendo necesario que el líder asuma un patrón más universal del comportamiento moral 

				

				
					Thomas (2001)

				

				
					Un líder que efectúa continuas preguntas sobre lo que es correcto y lo que está mal –es un modo de conducta– dando el ejemplo a los empleados y a las demás personas sobre la corrección o incorreción de acciones particulares 

				

				
					Guy (1990)

				

				
					“La demostración de conducta normativamente adecuada por medio de acciones personales y relaciones interpersonales, así como la promoción de esta conducta en los empleados a través de dos vías de comunicación, refuerzo y toma de decisión”

				

				
					Brown et al. 

					(2005, p. 120) 

				

				Fuente: Síntesis elaborado por el autor

				2.1.3. Características del liderazgo o del Líder Ético: estudios.

				De acuerdo con Brown y Treviño (2006), los investigadores creyeron durante mucho tiempo que las características personales, como la integridad, serían importantes para la percepción de la eficacia del liderazgo. Las investigaciones apoyaron esta hipótesis. Tam-bién, algunos estudios de opinión a través de cuestionarios, asociaron la eficacia del líder percibida con la percepción de honestidad, integridad y confiabilidad (Hartog et al., 1999; Kirkpatrick & Locke, 1991; Kouzes & Posner, 1993; Padhmanabhan, 2015; Posner & Sch-midt, 1992). A su vez, la confianza cognitiva (el cuidado en el trabajo, el ser profesional y de confianza; McAllister, 1995) ha sido asociada a los estilos de liderazgo eficaces (Dirks & Ferrin, 2002).

				El desarrollo del estudio del constructo comenzó con un abordaje cualitativo, basado en entrevistas, en el cual Treviño y los colegas (Treviño et al., 2003; Treviño et al., 2000) invitaron a ejecutivos a caracterizar el nivel ético de los ejecutivos que les eran familiares. Los informadores percibieron que estos líderes poseían cualidades personales tales como la demostración de cuidado, confiabilidad, honestidad e imparcialidad, y manifestaban com-portamientos que incluían la demostración explícita de la conducta ética, al tomar decisio-nes justas y con principios, al comunicar la importancia de la ética a sus empleados, al re-compensar un comportamiento positivo ético, y al disciplinar el comportamiento antiético (Brown & Treviño, 2006).

				Basados en este trabajo, Treviño et al. (2003, 2000) realizaron un estudio explorato-rio, desarrollado para entender el significado del término Liderazgo Ético para observado-
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				res cercanos3 a los ejecutivos. A través de entrevistas semiestructuradas a veinte ejecutivos y a veinte autoridades de la ética o conformidad en varias industrias, los investigadores solicitaron a los informadores que pensasen en un Líder Ético que les fuese familiar, y que respondiesen a preguntas sobre las características, los comportamientos y las motivaciones del líder en cuestión. 

				De las entrevistas surgieron evidencias sobre varias características personales que se encontraban relacionadas con el Liderazgo Ético. Se percibió que los líderes éticos eran ho-nestos y de confianza. Además de eso, se consideró a los líderes éticos como tomadores de decisiones justas y con principios, que se preocupan por las personas y la sociedad en gene-ral, y como personas que se comportan éticamente en sus vidas personales y profesionales.

				Jordan et al. (2011) refieren que los líderes éticos se perciben como individuos aten-tos, honestos e íntegros, que toman decisiones justas y equilibradas. Los líderes éticos tam-bién se perciben como altamente implicados en la comunicación explícita sobre cuestiones éticas, apoyando esta comunicación a través de la acción ética consistente en el refuerzo de la conducta ética de los demás (Brown & Treviño, 2006).

				Los investigadores caracterizaron estos resultados como el aspecto moral de la per-sona en el Liderazgo Ético, que representa las percepciones de los observadores sobre los rasgos personales del líder, como es el caso del carácter, de la motivación y de las motiva-ciones altruistas.

				Además, el estudio reveló otro aspecto importante del Liderazgo Ético, que Brown y Treviño (2006) rotularon como la dimensión moral del gerente. Este aspecto del Liderazgo Ético representa los esfuerzos proactivos del líder para influenciar el comportamiento ético y antiético de los empleados. Los gerentes morales 4convierten la ética en un componente explícito 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 y disciplina) en la responsabilización de sus emplea-dos por su conducta ética. Este comportamiento explícito ayuda al Líder Ético a convertir la ética en un mensaje de liderazgo, que llama la atención de los empleados, destacándose en un contexto organizacional que muchas veces, en el mejor de los casos, es éticamente neutro (Treviño et al., 2003, 2000).

				Basados en este estudio cualitativo, así como en la literatura existente, Brown et al. (2005) condujeron un proceso más formal de desarrollo y validación del constructo. Ellos desarrollaron un instrumento de diez ítems para medir la percepción del Liderazgo Ético o la escala de Liderazgo Ético (ELS). Realizaron varios estudios de validación del cons-tructo y comprobaron que el Liderazgo Ético estaba positivamente asociado con la justicia interpersonal, la honestidad, y que estaba influenciado por la dimensión del liderazgo trans-formacional (Bass & Avolio, 2000). El Liderazgo Ético también está positivamente relacio-

				
					3 - Empleados

					4 - Líder Ético. Persona a quien el empleado reporta y que presenta un comportamiento ético ejemplar y de seguir.
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				nado con la confianza afectiva en el líder y negativamente relacionado con la supervisión abusiva, y no está relacionado con la demografía ni con la similitud demográfica percibida entre el líder y el subordinado. Debemos destacar que las percepciones de los subordinados sobre el Liderazgo Ético predicen la satisfacción con el líder, la eficacia percibida del líder, 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 transformacional es indiscutiblemente el liderazgo que conceptualmente se encuentra más cerca del Liderazgo Ético.

				La tabla 2 sintetiza las características de los líderes éticos de acuerdo con los autores que sostienen, a través de los resultados de sus investigaciones, las características asociadas a los líderes en cuestión.

				Tabla 2

				Características del Líder Ético de acuerdo con diferentes autores

				
					Características del Líder Ético

				

				
					Autores

				

				
					Integridad

				

				
					Brown y Treviño (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); Treviño et al. (2003, 2000)

				

				
					Imparcialidad

				

				
					Treviño et al. (2003, 2000)

				

				
					Preocupación por los demás o cuidado

				

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

				

				
					Con principios

				

				
					Brown et al. (2005)

				

				
					Tomadores de decisiones justas y equilibradas

				

				
					Brown et al. (2005); Jordan et al. (2011); Treviño et al. (2003, 2000)
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					Características del Líder Ético

				

				
					Autores

				

				
					Comunicación con los empleados sobre ética y sus problemas

				

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

				

				
					Definen patrones éticos claros

				

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

				

				
					Usan recompensas y sanciones

				

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

				

				
					Llevan a la práctica lo que defienden en la teoría 

				

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

				

				
					Son modelos proactivos en la conducta ética

				

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

				

				
					Presentan motivaciones altruistas

				

				
					Jordan et al. (2011)

				

				Fuente: Síntesis elaborado por el autor

				Resumiendo, y teniendo en cuenta la tabla 2, la investigación reciente sugiere que los líderes éticos son personas morales, caracterizados como honestos, cariñosos, preocupados por los demás, de confianza, y como individuos con principios, que toman decisiones justas y equilibradas. Los líderes éticos frecuentemente hablan con sus empleados 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 práctica lo que defienden en la teoría, y son modelos proactivos en la conducta ética. Este ambiente ético incluye la concientización de los empleados sobre las cuestiones éticas, el deseo de mantener altos patrones éticos, y la sensación de inexistencia de presión en la inclusión de patrones éticos en el trabajo.

				2.1.4. Antecedentes y consecuencias del Liderazgo Ético.

				De acuerdo con Brown et al. (2005), la base para explicar los antecedentes y los resultados o consecuencias del Liderazgo Ético también se puede encontrar en la teoría de aprendizaje social (Bandura, 1977, 1986). La teoría de aprendizaje social ayuda a esclarecer algunas características individuales del líder, así como las influencias situacionales que se 
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				encuentran relacionadas con la percepción de Liderazgo Ético por parte de los empleados. Además, dijo que esta teoría ayuda a explicar por qué y cómo los líderes éticos influencian a sus empleados (Brown & Treviño, 2006).

				Así como Brown y Treviño (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; Treviño, 1990; Tupes & Christal, 1961; Victor & Cullen, 1988; Walumbwa & Schaubroeck, 2009; Walumbwa & Schaubro-eck, 2009; Walumbwa et al., 2011) que formularon hipótesis que pudiesen ser evaluadas y testadas con el objetivo de encontrar antecedentes y consecuencias vinculadas al Liderazgo Ético (se esquematiza en la figura 1). No obstante, las investigaciones son reducidas, y por eso aún se sabe poco sobre lo que antecede al Liderazgo Ético. 

				Los antecedentes del Liderazgo Ético pueden ser divididos en dos categorías: las influencias situacionales o contextuales y las influencias individuales, que se encuentran asociadas a las características de los individuos. 

				Una de las influencias situacionales es la influencia de un modelo de comportamien-to. De acuerdo con Brown y Treviño (2006), los empleados no son los únicos que aprenden con los modelos. Los líderes también aprenden con ellos a través de la observación, así como a través de las consecuencias de su comportamiento. Los líderes tienden a identificar-se con las personas que consideran ejemplos a seguir, interiorizando sus valores y actitudes y reproduciendo el comportamiento que los modeló (Bandura, 1986). Se verificó que la existencia de un mentor durante la carrera profesional se encuentra positivamente relacio-nado con el Liderazgo Ético (Brown & Treviño, 2006).

				Otra de las influencias situacionales está relacionada con el contexto ético en la orga-nización (Treviño et al., 1998) o la infraestructura (Tenbrunsel et al., 2003), y la mayor par-te de la investigación empírica en esta área se centra sobre lo que es el Clima Ético (Victor & Cullen, 1988) o cultura ética (Treviño, 1990). Tanto el clima como la cultura se refieren a características da organización que promueven o no las actitudes y comportamientos rela-cionados con la ética (Treviño et al., 1998).

				Dentro de las influencias individuales, varias características de los individuos –agrada-bilidad, conscienciosidad, estabilidad emocional, locus de control y identidad moral– fueron testadas con el propósito de verificar si las mismas tendrían influencia directa sobre el Lideraz-go Ético. Se verificó que la agradabilidad, alguien considerado altruista, de confianza, amable y cooperativo (Tupes & Christal, 1961), se encontraba positivamente relacionado, presentado influencia sobre el Liderazgo Ético (Brown & Treviño, 2006; Judge & Bono, 2000; Kalsho-ven et al., 2010; Walumbwa & Schaubroeck, 2009; Walumbwa et al., 2011).

				La característica personal “consciencia”, la capacidad de raciocinar a un nivel ele-vado sobre cuestiones de ética (Tupes & Christal, 1961), se consideró una influencia posi-tiva (Brown & Treviño, 2006; Kalshoven et al., 2010; Walumbwa & Schaubroeck, 2009; Walumbwa et al., 2011).
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				La consciencia del líder es más importante cuando están clasificando los papeles o las tareas que se deben ejecutar. Estos líderes son seguros y responsables y actúan de forma respetuosa. A su vez, la agradabilidad parece ser un aspecto más relevante en lo que toca a la importancia que el superior o supervisor da al concepto de justicia y de división (Kalsho-ven et al., 2010). También Kalshoven et al. (2010) probaron que la estabilidad emocional se encuentra positivamente relacionada con el Liderazgo Ético.

				Se verificó que la característica individual “locus de control”, considerado el control que se percibe sobre los acontecimientos en la propia vida, influencia positivamente el Li-derazgo Ético (Brown & Treviño, 2006). Se interpretó que los individuos que poseen un lo-cus de control interno perciben mayor control sobre sí 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 & Treviño, 2006).

				A su vez, Mayer et al. (2012), a través de las hipótesis que formularon, probaron que la simbolización de la identidad moral del líder y la internalización de la identidad moral del líder influenciaban positivamente la percepción de Liderazgo Ético. Se consi-dera 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 transmisión de com-pasividad (Aquino & Reed, 2002; Lapsley & Lasky, 2001). Individuos con evaluaciones elevadas en la simbolización de la identidad moral demuestran que poseen rasgos morales a través de acciones morales, mientras que la internalización de la identidad moral repre-senta los rasgos de moral que se encuentran enraizados en el auto concepto del individuo (Aquino & Reed, 2002).

				Al estudiar las consecuencias del Liderazgo Ético, Brown y Treviño (2006) descu-brieron que los subordinados que percibían a sus líderes como líderes éticos eran más pro-pensos a ejercer esfuerzos extra en el trabajo, percibían al líder como más eficaz, y relataban problemas a sus líderes o supervisores. Más recientemente, Mayer et al. (2009) constataron que las percepciones de Liderazgo Ético eran asociadas al reducido desvío organizacional y al creciente comportamiento de ciudadanía, tales como la buena voluntad de los empleados de ayudar en funciones extra. A su vez, Munir et al. (2013), también testaron la hipótesis de que el Liderazgo Ético tenga un efecto positivo sobre el comportamiento de ciudadanía organizacional, y la hipótesis fue validada.

				Walumbwa et al. (2011) descubrieron que las percepciones de Liderazgo Ético se encontraban relacionadas con la creciente importancia de la “voz de los empleados” a tra-vés de sus influencias directa sobre la seguridad psicológica intensificada. Ésta 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).

				Así, las percepciones de Liderazgo Ético demostraron influenciar favorablemente un número significativo de consecuencias o resultados en los empleados (Brown & Treviño, 2006). Como se observará en los próximos parágrafos, el presente estudio destacará la in-
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				fluencia del Liderazgo Ético, o el efecto positivo de éste sobre el Clima Ético Organizacio-nal y también el efecto directo del Liderazgo Ético sobre el Work Engagement.

				Figura 1

				Antecedentes y consecuencias del Liderazgo Ético

				Fuente: Adaptado de Brown y Treviño (2006)

				2.1.4.1. La relación entre el Liderazgo Ético y el Clima Ético Organizacional.

				Los líderes de una organización son responsables de establecer la visión, la misión, los objetivos y los valores de la organización. Por eso, es importante destacar el papel que desempeñan los líderes a nivel del clima de la organización (Moore & Moore, 2014). Se puede definir el Clima Ético como la “percepción compartida de lo que es un comporta-miento correcto y de cómo se deberán tratar las situaciones éticas en una organización” (Victor & Cullen, 1987, p. 51).

				De acuerdo con Elçi et al. (2013), la existencia de efectos del comportamiento del líder en los valores de la organización no es una idea nueva. Esto ocurre porque las personas son seres sociales que son afectados por otras personas. Los líderes tienen el importante papel de modelo en la promoción de un Clima Ético favorable, por lo que varios investiga-dores han presentado modelos de influencias de los líderes organizacionales en la cultura y clima organizacional. 

				De acuerdo con Schminke et al. (2005), las orientaciones del líder y el respetivo desarrollo de la moral, definen la cultura de la organización, así como la percepción de la 
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				existencia de un Clima Ético. Se puede afirmar que las orientaciones o los estilos de los líderes tienen una influencia significativa sobre cómo los empleados perciben el Clima Éti-co de la organización, al tiempo que hace a los empleados receptivos a los códigos éticos (Schwepker & Hartline, 2005).

				Dickson et al. (2001) refieren que los trabajos teóricos existentes explican la impor-tancia de los líderes éticos en el desarrollo de un Clima Ético en las organizaciones. De acuerdo con Mayer et al. (2010, p. 8), los líderes “dan el tono ético a una organización me-diante la articulación de prácticas, políticas y procedimientos que ayudan a facilitar un com-portamiento ético y a reducir la probabilidad de una mala conducta”. Mayer et al. (2010) refieren que, esencialmente, por la adecuada modelación del papel del comportamiento, los líderes éticos ayudan a crear un clima en el que se valoriza hacer lo correcto. Stringer (2002, p. 12) afirma que “la mayoría de los estudios han mostrado que el determinante más importante del clima de una organización es el comportamiento cotidiano de los líderes de la organización”.

				Entonces, podemos afirmar que la cultura ética y el clima de las organizaciones son altamente influenciados por los líderes de nivel ejecutivo, que establecen los dominios or-ganizacionales éticos (Kelly et al., 2004; Treviño et al., 2003, 2000), así como los dominios estratégicos (Hambrick & Mason, 1984; Mintzberg, 1973), siendo que los ejecutivos tam-bién influencian el pensamiento de los demás miembros de nivel más elevados o de tope de la organización, que trabajan para ellos (Jordan et al., 2011). 

				En la literatura sobre el liderazgo, se sugiere que la creación de un clima y cultura éti-ca es una de las responsabilidades principales de un líder (Daft, 2005; Jaramillo et al., 2006; Sims & Brinkman, 2002). De la misma forma, Chen et al. (1997), sugieren que los líderes deben vivir y adherirse a los patrones éticos que defienden, inculcando esos comportamien-tos éticos a los demás. Esta perspectiva asume que el liderazgo puede hacer la diferencia en la creación de un clima organizacional ético o antiético (Ponnu & Tennakoon, 2009). Más específicamente, son los líderes de la organización quienes tienen el papel dominante en la creación y mantenimiento del Clima Ético. Además, los valores y la ética personal del Líder Ético están incorporados y moldean y mantienen el clima emergente o ético (Grojean et al., 2004). 

				Teniendo como base los resultados de las investigaciones, existe una relación 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 líderes son responsables del clima de moral de la organización que, en efecto, refleja el desarrollo mo-ral del líder” y Aronson (2001, p. 245) afirma que, “el comportamiento ético por parte del líder parece ser una condición necesaria para el establecimiento de una organización ética”. Treviño et al. (2000, p. 128) abordan la importancia de la reputación de un líder para el Li-derazgo Ético, señalando que “los valores son la fuerza que mantiene las cosas unidas, y los valores deben ser comunicados a partir del tope de la organización”. Dickson et al. (2001) 
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				sugieren que el determinante crítico del Clima Ético es el comportamiento ético del líder. Algunos investigadores (Sims & Brinkman, 2002; Sims, 2000) refieren a Schein (1985) para describir cómo los líderes moldean y refuerzan el Clima Ético de una organización. El abordaje ético del líder afecta al Clima Ético de una organización (el papel de modelo, las recompensas, la selección y la comunicación), y los líderes tienen un poder substancial en la creación y mantenimiento de los procesos y de las normas éticas, y en la creación de un Clima Ético (Schminke et al., 2005).

				De acuerdo con Mayer et al. (2010), con base en las prácticas de los líderes o la forma como implementan las políticas y prácticas y las presentan a los empleados, influenciará la forma como los empleados perciben el Clima Ético. Es responsabilidad de los líderes fomentar el Clima Ético a través del estímulo de las prácticas, políticas y procedimientos correctos, de manera a mantener una conducta ética dentro de la organización. Los líderes éticos actúan teniendo en cuenta la ética o teniendo en cuenta lo que se considera como una práctica correcta, o 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 actuación en conformidad con la ética es un resultado importante para la organización.

				Como ya se refirió, existe investigación empírica que sugiere que el ambiente de trabajo ético está influenciado por los líderes organizacionales. Así, Schminke et al. (2005) exploran la relación entre el desarrollo de la moral del líder y el Clima Ético de la organización, y los resultados comprueban que el desarrollo moral de un líder está asociado con el Clima Ético en las organizaciones. También destacan que la coherencia entre el desarrollo moral del líder y sus acciones está relacionada con el Clima Ético. A su vez, Neubert et al. (2009) concluyeron que el Liderazgo Ético está positivamente relacionado con la percepción del Clima Ético por los individuos. De acuerdo con Mayer et al. (2010) estos estudios sostienen la idea de que los líderes éticos deben tener un efecto positivo sobre el Clima Ético.

				En un caso concreto, el estudio empírico de Schminke et al. (2005, p. 147) reveló que ‘’el desarrollo moral del líder y la coherencia entre el desarrollo moral del líder y sus accio-nes interactúan de forma a afectar el Clima Ético’’. En el caso de Aronson (2001, p. 245), afirma que el “comportamiento ético por parte del líder parece ser la condición necesaria para el estabelecimiento de una organización ética, pero no es suficiente por sí solo. El Li-derazgo Ético es necesario. (...) Los líderes deben establecer el espíritu, definir el ambiente y determinar los límites 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 investigación con relación a la exploración de los factores que producen o promueven un Clima Ético. Sin embargo, el Liderazgo Ético es un factor que ha sido identificado como un antecedente del Clima Ético. Aunque los investigadores concuerden en que los líderes tienen un papel significativo en la formación del Clima Ético de una organización (Grojean 

			

		

	
		
			[image: ]
		

		
			[image: ]
		

		
			
				et al., 2004; Mulki et al., 2009), no existen muchas evidencias empíricas sobre la asociación entre el Liderazgo Ético 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 Ético ejecutivo se propagan en cascada hasta el nivel de los empleados a través del Liderazgo Ético practicado por los supervisores. 

				El Liderazgo Ético del CEO puede provocar una alta implicación 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).

				Además del efecto directo del CEO en la conducta ética de los empleados, existen investigaciones que sugieren que el Liderazgo Ético de la gestión de tope, como es el caso la dirección del CEO, también afecta el comportamiento pro-social de los empleados a tra-vés del mecanismo de intervención del Liderazgo Ético de los supervisores (Mayer et al., 2009). Mayer et al. (2009) demostraron que el Liderazgo Ético del CEO tiene un efecto po-sitivo en el Liderazgo Ético 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 para los empleados, sino que también afecta la conducta ética de la empresa como un todo, reforzando el Liderazgo Ético de los gerentes y de los supervisores, que con-tribuye consecuentemente a la formación de un Clima Ético (Shin, 2012).

				En vistas de que los CEO, al igual que todos los líderes y supervisores, afectan fuer-temente los resultados de la organización y de los empleados mediante la articulación y la comunicación de una visión y la forma como modela la cultura organizacional (Buenal & Hooijberg, 2000; Vera & Crossan, 2004; Zaccaro, 2001), es importante analizar cómo el Liderazgo Ético de un CEO, así como todos los otros líderes, se relaciona con el Clima Ético de su empresa.

				Teóricamente, el Liderazgo Ético del CEO debe producir un Clima Ético en el am-biente de trabajo, a través de los principios del aprendizaje social (Bandura, 1977) y de los procesos de intervención del liderazgo de los supervisores. No obstante, algunos estudios empíricos han investigado sí existe una asociación directa y positiva entre el Liderazgo Ético del CEO y las consecuencias organizacionales. Uno de los estudios verificó que el Liderazgo Ético del CEO se encuentra positivamente relacionado con la eficacia del equipo que dirige (Hoogh & Hartog, 2008). Se demostró que el Liderazgo Ético de los gerentes séniores se encuentra positivamente correlacionado con la eficacia del líder, la disponibili-dad y el deseo del empleado de efectuar esfuerzos extra, la satisfacción del empleado con el líder (Toor & Ofori, 2009) y el Clima Ético (Neubert et al., 2009). Aunque no haya ocurrido en el dominio de la ética empresarial, los estudios del clima organizacional, en general, han confirmado la existencia de una relación positiva entre el liderazgo y el clima organi-zacional (Ozcelik et al., 2008; Shin et al., 2014; Walumbwa et al., 2010). En el estudio de Ozcelik et al. (2008) se comprobó que las prácticas de liderazgo del CEO se encuentran significativamente relacionadas con un clima emocional positivo.
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