Estudios Gerenciales vol. 40, N.° 172, 2024, 283-296
283

Estudios
Gerenciales

Journal of Management and Economics for Iberoamerica

Articulo de investigacion

Influencia del liderazgo ético sobre el agotamiento emocional en el sector eléctrico
colombiano. El papel moderador de un clima etico de principios

Carlos Santiago-Torner*

Investigador, Facultad de Empresay Comunicacidon, Departamento de Economiay Empresa, Universidad de Vic-Universidad Central de Catalufa, Barcelona,
Espafa.

carlos.santiago@uvic.cat

Resumen

El objetivo de este estudio fue examinar el efecto del liderazgo ético sobre el agotamiento emocional en el sector eléctrico colombiano
a través del papel moderador de un clima ético de principios, con un esquema de moderacion simple. El disefno de la investigacion fue
transversal con un alcance no experimental. El calculo de la muestra se hizo de forma probabilistica por conglomerados. Participaron
175 mujeres y 273 hombres de seis organizaciones del sector eléctrico colombiano. Segun los resultados, el liderazgo ético y un clima
de principios se relacionan de forma negativa con el agotamiento emocional. Sin embargo, cuando el liderazgo ético transita a través
de un clima de principios altamente moral esa relacién varia su sentido. En conclusidn, el liderazgo ético y un clima ético de principios
atenuan el agotamiento emocional del seguidor siempre y cuando exista un equilibrio entre los aspectos personales y de gestidon que
transmite el lider.

Palabras clave: liderazgo ético; agotamiento emocional; clima ético; sector eléctrico colombiano; burnout.

Influence of ethical leadership on emotional exhaustion in the Colombian electricity sector. The moderating role of an
ethical climate of principles

Abstract

The objective of this study was to examine the effect of ethical leadership on emotional exhaustion in the Colombian electricity sector
through the moderating role of a principled ethical climate, with a simple moderation scheme. The research design was transversal
with a non-experimental scope. The sample was calculated probabilistically by conglomerates. A total of 175 women and 273 men
from six organizations in the Colombian electricity sector participated. According to the results, ethical leadership and a principled
climate are negatively related to emotional exhaustion. However, when ethical leadership transits through a highly moral principled
climate, this relationship changes its meaning. In conclusion, ethical leadership and a principled ethical climate attenuate follower
emotional exhaustion as long as there is a balance between the personal and managerial aspects conveyed by the leader.

Keywords: ethical leadership; emotional exhaustion; ethical climate; Colombian electricity sector; burnout.

Influéncia da lideranca ética sobre o esgotamento emocional no setor elétrico colombiano. O papel moderador de um
clima ético de principios

Resumo

O objetivo deste estudo foi examinar o efeito da lideranca ética sobre o0 esgotamento emocional no setor elétrico colombiano através do
papel moderador de um clima ético de principios, com um esquema de moderacao simples. O desenho da pesquisa foi transversal com
um alcance ndo experimental. O calculo da amostra foi feito de forma probabilistica por conglomerados. Participaram 175 mulheres e
273 homens de seis organizacdes do setor elétrico colombiano. De acordo com os resultados, a lideranca ética e um clima de principios
se relacionam de forma negativa com o esgotamento emocional. No entanto, quando a lideranca ética transita por um clima de principios
altamente moral, essa relacdo varia de sentido. Em conclusao, a lideranca ética e um clima ético de principios atenuam o esgotamento
emocional do sequidor, desde que exista um equilibrio entre os aspectos pessoais e de gestdo transmitidos pelo lider.

Palavras-chave: lideranca ética; esgotamento emocional; clima ético; setor elétrico colombiano; burnout.
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1. Introduccion

El agotamiento emocional (AE) tiene su origen en
una retencion progresiva de emociones negativas. En
ese proceso degenerativo, el desajuste entre recursos
y demandas es cada vez mas evidente, hasta que el
individuo se siente vacio a nivel fisico y afectivo (Vo-
Thanh et al., 2022). El AE es seguramente el aspecto
mas importante del sindrome de burnout y no solo
compromete el bienestar emocional del empleado, sino
también la supervivencia de cualquier organizacion. EL AE
estd vinculado con indicadores clave como el absentismo
no justificado, la insatisfaccion en el trabajo, la curva de
estabilidad laboral o el bajo desempefio (Lee et al., 2021).

En ese sentido, Colombia y su sector eléctrico
afrontan un periodo de alta incertidumbre. Las politicas
reduccionistas planteadas por el Gobierno para afrontar
la crisis por la COVID-19 estan siendo asumidas por
una parte de las comercializadoras eléctricas, lo que
estd afectando con gravedad su liquidez. Ademas, la
reactivacion econdémica pospandemia ha generado
un aumento de precios, nunca visto en los Ultimos
cuarenta afos (Vallejo-Zamudio, 2022). Este contexto de
inestabilidad sostenida hace que los empleados puedan
experimentar inseguridad laboral. Existe un amplio
consenso en que la inseguridad laboral es un factor
estresante que puede provocar problemas de salud
fisica y emocional, reacciones y actitudes negativas
relacionadas con el trabajo, depresion y angustia
psicoldgica (Chen y Eyoun, 2021; Johan y Yusuf, 2022).
Desde ese punto de vista, las condiciones dificiles por
las que atraviesa el sector eléctrico colombiano pueden
resentir su enfoque social (Santiago-Torner, 2023b). En
efecto, las expectativas de la relacion existente entre
empleado y empleador van mas alla del contrato formal.
Por lo tanto, los factores ambientales, la incertidumbre,
la modificacion de objetivos o los frecuentes cambios
organizacionales son predictores de inseguridad en el
trabajo (Khan et al., 2022).

La industria eléctrica colombiana es singular,
en comparacion con otras industrias del sector
latinoamericano, pues desde el ano 2015 impulsa

una accidon colectiva de ética y transparencia. Este
esfuerzo conjunto tiene entre sus principales desafios
combatir la corrupcion del sector mediante un ambiente
de buenas practicas que proporcionen igualdad de
condiciones y unos mejores estandares de transparencia.
Investigaciones recientes, como las de Loépez-Cazar et
al. (2021) o Rangel-Lyne et al. (2021), concluyen que las
politicas de responsabilidad que se han utilizado hasta el
momento no han conducido a una disminucion sustancial
de la percepcidon de corrupcion. Este factor contextual
es critico, ya que una vision de falta de integridad se
convierte en una senal que puede romper confianzas y
agotar emocionalmente al empleado a través de una alta
percepcion de inseguridad en el puesto de trabajo (Abdalla
et al., 2021; Oyewunmi, 2018).

En esa direccidn, el noveno foro de ética del sector
eléctrico colombiano, que inici6 en abril del 2021, puso de
manifiesto la necesidad de realizar cambios significativos
en dos direcciones: en primer lugar, seleccionando a las
personas mediante criterios de integridad moral y, en
segundo lugar, a través de un estilo de liderazgo éticoy un
clima de principios que pasen a ser las lineas prioritarias
por las cuales transite la creacion y suministro eléctrico
en el pais. No obstante, el sector carece de informacion
confiable para determinar su punto de partida de una
manera exacta (Santiago-Torner y Rojas-Espinosa, 2021).

Por otro lado, el AE ha recibido una especial atencidn
paraintentardescubrirlas circunstancias que loimpulsan.
Desde ese punto de vista, la teoria de recursos y demandas
(JD-R) es un enfoque tedrico apropiado porque permite
interpretar el AE (Akram et al., 2019; Bakker y Demerouti,
2017; Yang et al., 2018). Este marco conceptual plantea
que las personas se esfuerzan para obtener y conservar
recursos Utiles con el objetivo de lograr unos resultados
especificos. En esa direccidn, una fuerte sensacién de
apoyo social, a través de contextos organizacionales que
priorizan la confianza y las relaciones interpersonales
positivas, evita el AE (Santiago-Torner, 2023b).

Aplicando esta hipodtesis, un liderazgo que se relaciona
a través de comportamientos éticos facilita el acceso del
seguidor a nuevos recursos e impide la pérdida de los
ya existentes, lo que tiende a disminuir el AE (Lee et al.,
2021). Sin embargo, cuando el lider ético coincide con
un clima sujeto estrictamente a juicios rigidos, que solo
contemplan lo legalmente establecido, es posible que
esto tenga un efecto contraproducente al ser percibido por
el seguidor como un escenario moral inalcanzable (Feng
et al., 2018). Sin duda, la rigidez extrema obliga a una
adaptacion psicologica que en lugar de liberar recursos
los deteriora (Lussier et al., 2021).

Por lo tanto, esta investigacion tuvo como objetivo
principal examinar el efecto del liderazgo ético sobre el
AE en el sector eléctrico colombiano a través del papel
moderador de un clima ético de principios. Siguiendo
el llamado de Zheng et al. (2015), quienes insisten en la
importancia de analizar aspectos contextuales éticamente
exigentes y su efecto sobre el comportamiento del lider
ético, esta investigacion considera que este estilo de
liderazgo es un factor que reduce el AE. Mdltiples estudios
han comprobado que el liderazgo ético atenua el AE (Lee
et al., 2021; Okpozo et al., 2017; Zheng et al., 2015; Zhou
et al., 2020). En ese sentido, Saleh et al. (2022) establecen
una relacion negativa entre liderazgo ético y AE utilizando
un clima ético individual como mediador. Sin embargo,
la funcion moderadora de un clima ético de principios ha
pasado desapercibida para la comunidad cientifica. En
realidad, no se han encontrado investigaciones que utilicen
este tipo de clima especifico para justificar el vinculo entre
liderazgo ético y AE, lo que supone un importante vacio de
conocimiento que este estudio pretende llenar.

El clima ético de principios implica el uso de reglas,
codigos legales, normas e inclusive la propia moral
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para resolver un dilema ético. En esa direccion, varias
investigaciones han demostrado que un clima ético,
analizado como un Unico constructo, protege al empleado
del AE, la despersonalizacion y la baja eficacia; es decir,
de las tres dimensiones asociadas al burnout (Ayub et al.,
2022; Elcietal., 2015; Rivaz et al., 2020). De todos modos,
la relacion especifica entre un clima ético de principios y
el AE sigue siendo una incégnita.

Por ejemplo, Ayub et al. (2022) afirman que un clima
ético debilita el efecto de la ambigliedad de roles y que
esta sensacion de control frena el AE. Sin embargo, no
tienen en cuenta la intensidad moral asociada a un clima
ético de principios. A su vez, Elci et al. (2015) consideran
que la justicia organizacional tiene un efecto positivo en
los empleados, lo que reduce el agotamiento mediante
un clima ético. No obstante, el clima se mide a través
de un criterio unidimensional. Por esa razon, el alcance
de la escala utilizada impide obtener unos resultados
mas precisos que incluyan el impacto de un clima ético
de principios. Por ultimo, Rivaz et al. (2020) establecen
una relacion significativa e inversa entre clima ético y
burnout. Ahora bien, la muestra es reduciday al igual que
el resto de las investigaciones no delimita el efecto de un
clima ético de principios.

Por lo tanto, este estudio pretende contribuir
a la literatura existente y se diferencia de otras
investigaciones previas desde varios puntos de vista. En
primer lugar, aporta una mayor evidencia empirica de la
influencia que tiene el liderazgo ético sobre el bienestar
emocional de los seguidores y sobre todo en un pais en
via de desarrollo como lo es Colombia. Ademas, destaca
la singularidad e importancia del liderazgo ético dentro
de un entorno diferente al clinico. De hecho, la mayoria
de los estudios previos se han enfocado en centros
médicos u hospitalarios (Lee et al., 2021; Mo y Shi, 2017;
Okpozo et al., 2017; Wu et al., 2022]). En segundo lugar,
identifica el papel de un clima ético de principios como
un constructo util que puede limitar el avance del AE.
Las convicciones personales, los sistemas internos
de regulacion organizacional y un marco legislativo
mas amplio actian como mecanismos subyacentes a
través de los cuales el empleado puede contener el AE.
Por lo tanto, esta investigacion impulsa el valor de los
estandares de integridad y justicia en el lugar de trabajo
como un tema central en la salud ocupacional. Ademas,
la gran mayoria de asociaciones establecidas entre clima
ético y AE se realizaron entre trabajadores sanitarios
(Borrelli et al., 2023; Maffoni et al., 2022; Plouffe et al.,
2021). Por consiguiente, este estudio analiza un grupo
poblacional diferente no considerado hasta la fecha. En
tercer lugar, cuando el liderazgo ético coincide con un
clima de principios, es posible que los estandares de
conducta moral deseados sean tan altos que el seguidor
los perciba como inaccesibles. Esa aparente desigualdad
puede obligar al empleado a utilizar parte de sus
recursos para restablecer el equilibrioy que esa relacion
de esfuerzo excesivo suponga un desgaste psicoldgico
constante que derive en AE. Esta nueva mirada supone
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un serio aviso y una perspectiva diferente de un estilo
de direccion que puede tener efectos independientes y
opuestos de forma directa e indirecta.

Para terminar, los resultados de esta investigacion,
teniendo en cuenta la amplia revision bibliografica
realizada, son probablemente los primeros en establecer
un vinculo entre liderazgo ético y AE y en considerar un
factor contextual clave como el clima ético de principios.
Por lo tanto, los hallazgos de este estudio pueden
ayudar a orientar una prevencidn practica del AE de los
empleados.

Elarticulo sedistribuye de la siguiente forma: luego de
esta introduccidn, se presenta el marco teérico, seguido
de la metodologia en la que se delimitan participantes,
instrumentos, procedimiento y analisis de datos. Se
presenta un apartado de resultados que a su vez se
analiza en el apartado de discusidn. Para terminar, se
presentan los apartados de conclusiones e implicaciones
practicasy futuras investigaciones.

2. Marco tedrico
2.1 Liderazgo ético y agotamiento emocional

El liderazgo ético se caracteriza por mostrar
comportamientos inspirados en la norma que traslada al
seguidor a través de una comunicacidn en doble sentido.
Sin embargo, la ética no es una caracteristica Unica de
este estilo de gestion (Villarrealy Cerna, 2008). En efecto,
el liderazgo transformacional y el de servicio también
se han centrado en la importancia de las decisiones
morales. Por ejemplo, Kalshoven et al. (2011) consideran
que el liderazgo éticoy el transformacional presentan un
cierto solapamiento conceptual. No obstante, existe una
opinidn generalizada de que el lider transformacional
también puede comportarse de manera no ética a través
de decisiones poco rigurosas y basadas en el interés
propio (Barling et al., 2008; Effelsberg et al., 2014;
Effelsberg y Solga, 2015). En ese sentido, Eisenbeiss et
al. (2008) establecen una fuerte relacion entre liderazgo
transformacional e innovacion de equipo a través de la
moderacion de un clima de excelencia y la mediacidn del
apoyo percibido.

La ética tradicional define lo que se puede o no se
puede hacer limitando el alcance que la innovacidn
necesita. Sin duda, por su desarrollo experimental, la
innovacion esta asociada a ciertos riesgos que pueden
oponerse a lo establecido desde la ética. Por esa
razon, el liderazgo transformacional tiende a evitar una
interpretacion legalista de la conducta humana y busca
una ética mas aplicada, propia de la innovacion (Zhang y
Xu, 2024). En realidad, Oladinrin et al. (2023) consideran
que la innovacién prescinde de la “vieja” ética, ya que
no es adecuada para abordar los desafios morales
de una sociedad “moderna”. Por su parte, los lideres
éticos utilizan mecanismos de recompensa y castigo
que, ademas de diferenciarlos de un estilo de liderazgo
transformacional, los aproximan a una ética mas
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estandarizada. Por otro lado, Yukl et al. (2013) afirman
que el liderazgo de servicio se centra en el desarrollo y
empoderamiento de los seguidores; ademas, se priorizan
los objetivos organizacionales. En cambio, el lider ético
promueve una conciencia ética en una doble direccidn,
es decir, dando la misma importancia a la interaccidn
con el seguidor y a las estrategias empresariales. Por
lo tanto, los lideres éticos tienen un especial interés
en actuar y tomar decisiones éticas, retribuyendo las
acciones morales y castigando o criticando las que no lo
son (Mayer et al., 2009).

Desde ese punto de vista, el liderazgo ético se
caracteriza por unos atributos Unicos, porque su gestion
transita a través de dos facetas especificas. La persona
moral refleja la integridad, la cercania, el interés y
la consideracién por los demds junto con una fuerte
escucha activa. El administrador moral, ademéas de
utilizar la disciplina, establece una comunicacion ética
para insistir en la importancia de entender y aplicar
ciertos estandares morales (Brown y Trevifio, 2014;
Trevino et al., 2000, 2003). A través de su singularidad,
el lider ético persuade al seguidor mediante una serie
de comportamientos clave asociados, como el modelado
de roles morales (Moroni y Dabos, 2014), en los que los
atributos del lider ético no pasan desapercibidos para el
seguidor. En ese sentido, la teoria de aprendizaje social
(Bandura, 1979) revisada por Rumjaun y Narod (2020)
sostiene que los individuos aprenden a imitar el rol
del modelo a seguir. La mayoria de los adultos no son
éticamente autosuficientes. Por ese motivo, el lider ético
se convierte en un referente en latoma de decisionesyen
la promocidn de actitudes éticas mediante una conducta
moral que es percibida por el seguidor como una fuente
creible de comportamientos aceptables en el lugar de
trabajo (Ogunfowora, 2014).

En concreto, el lider ético defiende los intereses
del seguidor y tiene una preocupacion genuina por
su potencial; es decir, visualiza su desarrollo a largo
plazo (Dust et al., 2018). Del mismo modo, sensibiliza al
empleado sobre la idea de que los negocios no dependen
de un resultado final, sino de las consecuencias morales
que tienen sus decisiones en un corto periodo de tiempo.
En otras palabras, alienta al seguidor para que se
convierta en un administrador responsable e integro. En
realidad, la conducta ética invita a una reflexidn personal
que tiene como objetivo prioritario disefar marcos de
decision sélidos y estructurados (Santiago-Torner vy
Muriel-Morales, 2023). El contexto ético organizacional
se convierte en un conjunto de ideas afines que el
seguidor utiliza para saber qué se espera de ély bajo qué
sistema moral, recompensas o castigos sera evaluado.
En ese sentido, el lider ético se relaciona con el seguidor
de manera justa y cordial, lo que reduce cualquier
sentimiento negativo o de incertidumbre asociado con
altos niveles de estrés o AE (Lee et al., 2021).

El AE se puede definir como una sobreestimulacion de
las emociones que provoca en el individuo una percepcion

constante de cansancio mental y animico junto con
una fuerte sensacion de pérdida de recursos fisicos y
emocionales en el trabajo (Vo-Thanh et al., 2022). Segun
un rastreo historico, las primeras investigaciones sobre
AE provienen de los estudios realizados por Maslach
et al. (1986), quienes conceptualizaron el AE como un
agotamiento cronico de naturaleza continua que deriva
en resultados adversos en el trabajo, como desprecio por
los demas, bajo comportamiento ciudadano, depresion y
abandonovoluntariodelempleo. Ademas, sehadescubierto
que el AE desencadena otros patrones de comportamiento
negativos para la organizacion, entre ellos, la resistencia
al cambio (Zhou et al., 2020). Asi, el AE perjudica tanto el
funcionamiento personal como social y a menudo tiene
como resultado una reduccion significativa de la calidad
de vida. ELAE es un proceso desadaptativo relacionado con
esfuerzos laborales desproporcionados que buscan hacer
frente a ciertas exigencias externas sin tener en cuenta
un equilibrio razonable entre recursos y demandas (Bell
et al., 2024). En ese sentido, es clave evaluar los factores
que contribuyen a reducir el AE a través de procesos
motivacionales y de una adaptacidon ldgica entre la persona
y su puesto de trabajo. Teniendo en cuenta este punto de
vista, el lider ético ofrece una comprensién clara de las
expectativas laborales; es decir, delimita con claridad
las funciones del seguidor. Por lo tanto, se convierte en
un activo valioso y en un factor mitigante de la pérdida de
recursos que conducen al AE (Lee et al., 2021). Ademas,
el lider ético apuesta por una intensa comunicacion
bidireccional, lo que puede aliviar los sintomas de estrés
y AE. Investigaciones previas indican que cuando las
personas perciben apoyo social experimentan menos AE
porque sienten que sus necesidades son atendidas de
manera satisfactoria (Garcia et al., 2022). En esa direccion,
los lideres éticos fomentan un ambiente de trabajo
enriquecedor y de apoyo [llyas et al., 2023).

El lider ético insiste en wuna responsabilidad
equilibrada e implica al seguidor en toda clase de
decisiones (Escandon-Barbosa y Hurtado-Ayala, 2016).
Su clara orientacidon hacia las personas, ademas de
especificar los roles, hace hincapié en los criterios
morales como un mecanismo Util de comunicacion
(Zheng et al., 2015). Teniendo en cuenta la teoria JD-
R, los individuos se esfuerzan para poder conseguir y
preservar algunos recursos criticos como por ejemplo
el tiempo, puesto que la eficiencia depende de su buen
uso (Akram et al., 2019). En este sentido, cabe senalar
que el enfoque de proximidad que promueve el lider ético
es un atenuante para que el seguidor no desperdicie
sus recursos. La confianza entre lider y seguidor es
un factor que facilita un andlisis compartido y evita
inseguridades en el momento de enfrentar un dilema
ético (Zhou et al., 2020). Ademas, la confianza reduce
el estrés en los individuos y se relaciona negativamente
con el AE (Long et al., 2023). Por esa razén, es muy
probable que un ambiente definido por un bajo riesgo
evite el estrés psicoldgico y se convierta en un habitat
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idoneo que amortigiie el AE (Yang et al., 2018). Con base
en lo anterior, se propone la siguiente hipotesis:

H1. El liderazgo ético se relaciona negativamente con el
AE del seguidor.

2.2 Clima ético de principios y agotamiento emocional

Un clima ético de principios hace uso de coddigos,
leyes, normas y de la moral del individuo para abordar
cualquier problematica en el trabajo (Simha y Cullen,
2012). En ese sentido, las acciones asociadas con la
ética liberan estrés a través de procesos psicoldgicos
positivos (Lopez et al., 2016); este contexto ejerce una
funcion reguladora que evita el AE (Ogunfowora et al.,
2022]). Asimismo, un clima ético motivado por causas
morales asume un papel circunstancial beneficioso
al impactar de manera abierta en las emociones del
empleado. Esta situacion evita que el individuo se sienta
vulnerable y pueda dirigir todos sus recursos, mentales
y fisicos, hacia el trabajo (Saleh et al., 2022).

Al mismo tiempo, los cddigos profesionales, que
tienen una fuerte base ética, son recibidos por el
empleado como una fuente de apoyo que tiende a reducir
la percepcion de AE (Esguerra, 2022). Un clima ético
moldea una serie de sentimientos que dan significado a
un entorno altamente regulado e inclusive incrementan
el compromiso del seguidor (Santiago-Torner y Rojas-
Espinosa, 2021). Es decir, permiten ver el propdsito y la
validez de las iniciativas organizacionales (Zagenczyk et
al., 2021). Por otro lado, las normas empresariales son
clave, pues definen el horario laboral. En esa direccion,
un clima ético de principios es probable que limite el
uso de la tecnologia para evitar un ambiente de exceso
de trabajo. De hecho, las jornadas extendidas suelen
derivar en dependencia laboraly al final apuntan hacia un
deterioro de las emociones (Cheung et al., 2022). Ademas,
un horario laboral, sin especificaciones claras, dificulta la
vida familiar y esa sensacion de estar siempre conectado
afecta el bienestar psicolégico del empleado hasta
agotarlo emocionalmente (Balagué Gémez y Arimany-
Serrat, 2023; Lazauskaite-Zabielske et al., 2022]). Por
consiguiente, se propone la siguiente hipdtesis:
H2. Un clima ético de principios se relaciona
negativamente con el AE del seguidor.

2.3 Papel moderador del clima ético de principios

Un clima de principios se sustenta en el uso y la
comprension de las reglas organizacionales. En concreto,
las normas se convierten en un mecanismo de reflexion
para poder tomar decisiones y dentro de esa jerarquizacion
los principios morales ocupan un segundo plano (Elci et
al,, 2015). Un clima regulador o normativo pretende dar
una informacion valiosa al seguidor de lo que se puede y
de lo que se debe hacer. Por lo tanto, se convierte en un
patron rigido con pocas alternativas. Esto implica que las
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personas pierden cierta sensibilidad hacia los demas y sus
intereses (Simha y Cullen, 2012). En realidad, un clima de
principios no busca necesariamente el bienestar comun; es
decir, no se fundamenta en la preocupacion por los demas
0 en una atraccion constante de sentimientos positivos que
maximicen la colaboracion, como sucede en el clima ético
benevolente. Por lo tanto, su funcion principal es que el
individuo recopile la suficiente informacién para afrontar
un dilema ético con garantias, lo que puede desalentar
el apego organizacional del trabajador por la excesiva
formalidad (Kuenzi et al., 2020).

Por otro lado, el lider ético utiliza las teorias del
aprendizaje e intercambio sociales para establecer unos
estdndares de gestion ética que impidan las conductas
desviadas de los potenciales seguidores (Feng et al., 2018).
Por esa razdn, es probable que llegue a ser un modelo a
imitar y que el seguidor no solo tienda a observarlo, sino
también a reproducir e interiorizar su vision de lo que es
éticamente correcto (Santiago-Torner, 2023a). Sin embargo,
el lider ético es mucho mas que una serie ininterrumpida
de normas, pues busca cercania, consenso, cuidado
personal y una supervision adaptativa con el seguidor
(Okpozo et al., 2017). Es facil que un lider ético que suele
estar mas proximo a la equidad y a la benevolencia cuando
transita por un clima en el que la disciplina y la rigurosidad
son los Unicos caminos a seguir justifique su posicion a
través de su faceta como administrador y renuncie de
manera progresiva al rol de persona moral. Es decir, los
cdédigos y las normas se transforman en el Unico vinculo
de comunicacion y ese cambio puede abrumar al seguidor.
Sin duda, la gestion ética, cuando supera ciertos umbrales,
deja de ser un objetivo deseable al ser percibida como
inalcanzable (Mo et al., 2019).

Segun lo anterior, una atmdsfera ética constante
propicia una sobredimension animica que puede
desbordar la propia moral individual del seguidor. En esa
direccidn, un énfasis excesivo en las reglas incapacita
al sequidor, pues siente que no es muy apto para poder
cumplirlas (Torresy Rios, 2013). En este punto, el seguidor
puede disminuir de forma drastica su comportamiento
organizacional ciudadano o perseverarlo, para lograr lo
que el lider ético espera de él. En esta ultima instancia,
es probable que la desigualdad de expectativas entre
lider y seguidor derive en una espiral de frustracion que
agote emocionalmente al empleado. Un lider ético cuando
abandona su esencia puede incrementar el control sobre
el sequidor (Feng et al., 2018). En ese sentido, Spagnoliy
Molinaro (2020) consideran que una disminucién notable
de la autonomia facilita que el empleado experimente
ansiedad vy frustracion. Desde luego, las vivencias
emocionales amplificadas suelen conducir al AE. En
consecuencia, se propone la siguiente hipdtesis:

H3. El clima ético de principios modera inversamente
la relacion entre liderazgo ético y AE. A mayor
percepcion de un clima ético de principios, menor
influencia atenuante del liderazgo ético sobre el AE
del seguidor.
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3. Metodologia
3.1 Tipo de estudio

El disefo de la investigacion fue cuantitativo,
transversal, no experimental y correlacional-causal.
En este tipo de investigaciones una o mas variables
predictoras permiten pronosticar el comportamiento
de una o mas variables dependientes, una vez que se
establece su causalidad. Este diseno requiere de analisis
multivariados (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2020). En
concreto, esta investigacidn utiliza un proceso multivariado
de moderacion en el que la variable independiente anticipa
a la variable dependiente considerando la influencia causal
de una tercera variable que interacciona entre ellas,
denominada variable moderadora (Galindo-Dominguez,
2019). Es decir, la variable moderadora explica cuando o
bajo qué circunstancia se establece una relacion entre la
variable predictora y la dependiente. Ademas, la variable
moderadora puede influir en la fuerza o direccion que se
establece entre ambas y alterar su relacion (Hayes, 2018).

3.2 Participantes

La muestra fue de 448 trabajadores profesionales que
estadn vinculados a seis organizaciones diferentes del
sector eléctrico colombiano. El calculo de la muestra se
hizo de forma probabilistica por conglomerados con un
nivel de confianza del 95 %. Solo en este caso se utilizo el
software estadistico STATS de acuerdo con la sugerencia
de Claydon (2015). La distribucién que se obtuvo fue
la siguiente, 273 hombres y 175 mujeres. La poblacidon
estudiada es joven, ya que el 82 % (367) tiene una edad
inferior a 49 afios. Ademas, el 42 % (188] no tiene hijos y el
100 % ha cursado estudios universitarios.

3.3 Instrumentos

La variable control fue el sexo: 0 hombres y 1 mujeres.
Esta variable también se encontrd en estudios anteriores
(Virick et al., 2010).

La variable liderazgo ético se valord con la escala
unidimensional sugerida por (Brown et al., 2005) integrada
por 10 preguntas. Por ejemplo, “Se puede confiar en mi
lider” y un alpha de Cronbach de 0,94. Fue utilizada por
Santiago-Torner (2023d) a través de una escala Likert de 6
puntos y un alfa de Cronbach de 0,92. Con ella se mide el
concepto de liderazgo institucionaly su vinculo con actitudes
éticas, en funcion de que sus conductas, interacciones y
comunicacidn transmitan confianza al seguidor.

Se empled la escala unidimensional clima ético
principios planteada por (Victor y Cullen, 1988), la escala
inicial fue de cinco puntosy con un alfa de Cronbach que va
desde 0,49 hasta 0,85. Se usé la dimension nimero 1, que
es el centro de analisis, en la que cohabitan lo individual, lo
localy lo cosmopolita junto con el criterio moral principios,
perteneciente a la dimension ndmero 2. Estd compuesta

por 11 items. Por ejemplo, “Es muy importante segquir
estrictamente las reglas y procedimientos de la empresa”,
en 3 subescalas: 1) moralidad personal (3 preguntas); 2)
reglas y procedimientos (4 preguntas), y 3) leyes y codigos
profesionales (4 preguntas). Escala utilizada por Simha y
Cullen (2012) a través de una escala Likert de 5 puntos
y una consistencia interna de entre 0,74. Se evalud la
forma de perfeccionar el comportamiento organizacional
haciendo uso de cddigos, leyes y reglas.

Se usé también la escala unidimensional AE, propuesta
por Schaufeli et al. (1996), compuesta por cinco items. Por
ejemplo, “Estoy emocionalmente agotado en mi trabajo”.
El alfa de Cronbach inicial es de 0,85. Constructo utilizado
por Santiago-Torner (2023c]) con un alfa de Cronbach de
0,90. Se evalud si la carga laboral debilita los recursos
emocionales del empleado.

3.4 Procedimiento

El tiempo aproximado para completar la encuesta fue
de unos cuarenta minutos. El investigador principal, en
una fase inicial, present6 durante unos diez minutos los
objetivos del estudio y especificd la importancia de leer
con detenimiento las preguntas para que las respuestas
fueran conscientes. Por ultimo, se hizo hincapié en la
opcion de retiro voluntario y en la confidencialidad de los
datos suministrados.

El siguiente fue el cronograma seguido: 1) mayo 2021:
presentacion del proyecto de investigacion frente a la
accién comunal del sector eléctrico colombiano; 2] junio/
julio 2021: seleccion de empresas participantes en el
proyecto de investigacion; 3) julio 2021: Comité de Etica;
4) agosto/diciembre 2021: acuerdos de confidencialidad,
proteccion de datos, retiro voluntario, presentacion de
objetivos; 5) enero/marzo 2022: recoleccién de datos de
las seis organizaciones participantes a través de encuesta
Microsoft Forms. Se uso la escala Likert de seis puntos (de
totalmente de acuerdo a totalmente en desacuerdo).

3.5 Anaélisis de datos

En un principio se buscaron posibles datos atipicos
que pudieran alterar la exploracién de los resultados a
través del identificador de probabilidades (< 0,001) con el
programaestadistico SPSSv.25. Respectoalanormalidad
de las variables, se demarcan los valores de asimetriay
curtosis, las cinco variables se encuentran por debajo de
2, lo que en funcién de Kline (1998) indica normalidad.
A la par se lleva a cabo la prueba de homogeneidad de
varianzas y se deduce que hay homocedasticidad: p >
0,05. El analisis factorial confirmatorio (AFC) evalla la
integracion de todos los items mediante la macro AMOS
V.24. El modelo ajusta correctamente x? = 811,35, p <
0,01; x?/gl = 2,36; GFI = 0,920; IFI = 0,940; NFIl = 0,932; CFI
= 0,940; RMSEA = 0,0521; RMSR = 0,0528. x?/gl < 3; IFI,
NFI, GFI, CFl > 0,90; RMSEA < 0,006; RMSR < 0,008 segln
parametros establecidos por Orcan (2018).
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Luegoseejecutaronlosanalisisderegresion multiple
utilizando la macro PROCESS v.3.5. Para este cometido
usé el modelo 1 propuesto por Hayes (2018) (moderacion
simple) con un IC del 95 % y un muestreo bootstrapping
de 10 000. Respecto a los inconvenientes de colinealidad
se verifica que los indices VIF sean inferiores a 5. Por
ultimo, se utilizé la técnica de Johnson-Neyman para
delimitar las regiones de significancia estadistica,
lo que permitid observar, en especial, el efecto de
la variable independiente (liderazgo ético) sobre la
variable dependiente (AE) para diferentes valores de la
variable moderadora (clima ético principios).

4. Resultados

La Tabla 1 muestra los datos descriptivos, la Tabla2
presenta una segunda confirmacion del modelo en
funcion de las indicaciones de Chin (1998). Se realizaron
las siguientes comprobaciones para confirmar la
idoneidad de todas las variables: 1) confiabilidad
compuesta (CFCJ); 2] varianza media extraida (AVE); y 3)
validez discriminante (VD). Asimismo, los coeficientes
criticos (CR) se adaptaron a las propuestas de Hair et al.
(2011) (> 1,96; p,,,,, inferior a 0,05). Los valores CFC y los
alfa de Cronbach son superiores a 0,70, lo que confirma
la exactitud y confianza de las variables utilizadas. Los
valores de AVE se sitian entre el 38 y el 69 %, lo que
es significativo. Para que se establezca una validez
discriminante, la raiz cuadrada de AVE tiene que ser
mayor a las correlaciones de Pearson entre variables,
esto sucede ampliamente (Fornelly Larcker, 1981).

La Tabla 3 muestra el analisis condicional para
verificar las diferentes hipotesis. El efecto indirecto es
significativo siempre y cuando no incluya el 0 entre los
intervalos (LLCI o ULCI). El coeficiente R2es un indicador
de idoneidad del modelo de regresidn sugerido y justifica
el 24 % de la varianza - variable dependiente AE (R =
0,485; R?=0,235; F = 53,575; p = 0,001).

Los diferentes analisis de regresion justifican las
hipdtesis planteadas en este orden:

H1. El liderazgo ético se relaciona negativamente con el
AE del seguidor. se verifica a través de la ruta b1 (B =

Tabla 1. Estadisticas descriptivas
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-0,120; t = -4,318; p < 0,05). El lider ético no solo ayuda
al seguidor a retener sus recursos, sino también a
desarrollar otros nuevos. Es decir, actia como un
factor situacional que reduce el AE. El lider ético evita
la inhibicion de las emociones negativas a través de
relaciones genuinas que anulan las restricciones
emocionales.

H2. Un clima ético de principios se relaciona negativamente
con el AE del seguidor, se confirma con la ruta b2 (B =
-0,420; t=-3,365; p < 0,05). Un clima ético de principios
tiene como objetivo implementar y mantener
estdndares de integridad y justicia. Este entorno de
seguridad proporciona al empleado las herramientas
suficientes para atenuar el AE.

H3. El clima ético de principios modera inversamente la
relacién entre liderazgo ético y AE. A mayor percepcion
de un clima ético de principios, menor influencia
atenuante del liderazgo ético sobre el AE del seguidor,
se comprueba mediante la ruta b3 (B = 0,010; t =
2,899; p < 0,05) y los efectos condicionales bajo (44]);
medio (50) y alto (56). El lider ético tiene dos facetas
esenciales que no pueden disociarse (persona
moral y administrador moral]. Cuando el lider ético
pierde su equilibrio y se orienta con exceso hacia
la norma, abruma al seguidor y lo obliga a adquirir
un rol forzado que tiende a deteriorar sus recursos
emocionales hasta agotarlo. En la Figura 1 se incluye
el valor de los coeficientes no estandarizados de
regresion.

Liderazgo ético (LE)

Clima ético principios (CEP) 3 Agotamiento emocional

(LE) x [CEP) r

Figura 1. Resultados del andlisis de regresion.

Nota. Lafiguramuestraeldiagrama estadistico propuesto de moderacién
simple. EL(LE]y el (ECP) reducen significativamente el AE. Sin embargo, el
efecto combinado de ambas variables cambia la direccion de la relacién.
Fuente: elaboracion propia.

Variables N M SD Sexo LE CEP AE
Sexo 1 0,39 0,488 X

Liderazgo ético (LE) 10 51,60 8,221 -0,049 0,830

Clima ético principios (CEP) 1 49,90 4,830 -0,078 0,3571*** 0,620

Agotamiento (AE) 3 23,11 5,551 0,028 -0,262*** -0,236*** 0,810

Nota. La tabla muestra el calculo de la informacién descriptiva y de las correlaciones de Pearson, también se incluye la validez discriminante
(diagonal). [N) Nimero items; (M) media; (SD) desviacién estandar. Correlaciones significativas ***(p < 0,05). IC (95 %) (n = 448). Datos obtenidos
del programa estadistico SPSSv. 25.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 2. Validez convergente y discriminante

ALPHA' CR? CFC? AVE* VDs
LE 0,92 > 1,96 0,830 0,690 0,830
CEP 0,74 > 1,96 0,710 0,380 0,620
AE 0,90 > 1,96 0,860 0,650 0,810

Nota. La tabla muestra el grado en que la medida de los items
que recogen un mismo concepto estan correlacionados (validez
convergente) y la diferencia tedrica entre los distintos constructos
(validez discriminante). 1) Alfa de Cronbach; 2] coeficientes criticos;
3) confiabilidad compuesta; 4) varianza media extraida; 5) validez
discriminante. Datos obtenidos del programa estadistico SPSSv. 25.
Fuente: elaboracion propia.

La Figura 2 simboliza de manera descriptiva la
relacion (moderacién) del clima ético principios (CEP)
en la asociacién entre liderazgo ético (LE) y agotamiento
emocional (AE). PROCESS ofrece tres valores distintos

para la variable moderadora. Estos valores fueron
catalogados como 1) baja percepcidn, 2) percepcién media
y 3) alta percepcion.

La Figura 3 representa la repercusion del liderazgo
ético sobre el AE en funcién de los valores que se le
otorgan alavariable moderadora (clima ético principios).
Esta representacion grafica revela la franja en la que
el efecto condicional estudiado entre las variables X e
Y es estadisticamente significativo para los diferentes
valores de clima ético principios (W]. Se advierte que
el impacto del liderazgo ético sobre el AE (explicado
mediante la linea punto estimado) es estadisticamente
significativo cuando W tiene una puntuacion superior
a 34,299, mientras que deja de serlo a partir de
puntuaciones iguales o inferiores a este valor, asi, queda
el 96,80 % de la muestra por encima de este valor y el
3,20 % por debajo.

Moderador: Clima ético de principios

B: Bajo (44) = 0,177; t = 5,054; p = 0,001
B: Medio (50) = 0,217; t = 6,376; p = 0,001

@ B: Alto (56) = 0,257; t = 5,763; p = 0,001
.o
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Figura 2. Efecto moderador clima ético principios.

Nota. La figura muestra el efecto moderador de la variable clima ético principios (CEP) respecto a la relacion entre liderazgo ético (LE] y agotamiento
emocional (AE). EL (LE) mediante una percepcion media o alta de (CEP) incrementa considerablemente los niveles de (AE). En cambio, el (LE) con una

baja percepcién de (CEP) limita la sensacion de (AE).
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3. Anélisis de moderacion

Efecto Ruta B p t ES LLCI ULCI
Efecto LE' - AE? b1 -0,120 0,001 -4,318 0,171 -0,429 -0,123
Efecto CEP® - AE b2 -0,420 0,012 -3,365 0,182 -0,778 -0,061
Efecto LE x CEP - AE b3 0,010 0,028 2,899 0,058 0,001 0,034
Efecto control sexo 0,155 0,768 0,296 0,525 -0,876 1,186
Ef. condicional CEP (LE-AE]) Bajo (44) 0,177 0,001 5,054 0,035 0,108 0,246

Medio (50) 0,217 0,001 6,376 0,034 0,150 0,284

Alto (56) 0,257 0,001 5,763 0,045 0,170 0,345

Nota. La tabla muestra el efecto de ' Liderazgo ético respecto a 2Agotamiento emocional; el efecto de * Clima ético principios sobre AE. El efecto
combinado de LE y CEP (moderacion) respecto a AE. Los diferentes efectos condicionales de la variable moderadora CEP (bajo, medio y alto) (R?
=0,235). La fuerza estadistica () es media (0,250). Datos obtenidos de la macro PROCESS v. 3.5.

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 3. Efecto condicional liderazgo ético - AE.

Nota. La figura muestra la regién de significacion estadistica (cuadrante superior derecho) en la que un estilo de liderazgo ético (LE] condicionado por
los diferentes valores de la variable moderadora clima ético de principios (CEP) incide en el agotamiento emocional (AE). La intensidad de (LE) deja de
reducir a la variable dependiente (AE) a medida que aumenta la percepcién de (CEP).

Fuente: elaboracion propia.

5. Discusion de resultados

Este estudio tuvo como objetivo analizar el efecto
del liderazgo ético sobre el AE en el sector eléctrico
colombiano a través del papel moderador de un clima
ético de principios. Los diferentes hallazgos apoyaron el
objetivo principal de esta investigacion y las tres hipotesis
planteadas. A continuacion, se examinan los resultados en
profundidad.

La hipotesis 1 confirma que el liderazgo ético disminuye
el AE del seguidor. Histéricamente, el sector eléctrico
colombiano se ha asociado con la corrupciéon (Lopez-Cazar
et al., 2021). En ese sentido, la llegada de un estilo de
liderazgo ético junto con la adopcion de buenas practicas
anticorrupcion ha supuesto un antes y un después en el
sector analizado. La apuesta clara del sector eléctrico
colombiano hacia la transparencia, a través de métodos
asociados con la responsabilidad social y la ética, ha
disminuido las fuertes tensiones que sufria un sector que
por tradicion ha sido publico. El lider ético ha aceptado ser
el centro de atencién y este nuevo contexto, con menores
niveles de estrés y exigencias emocionales moderadas,
ha contribuido a limitar el AE. En términos generales, el
exceso de demandas emocionales afecta el eje trabajo-
familia y supone un factor de riesgo para el AE (Bakker y
Demerouti, 2017). En ese sentido, las exigencias laborales,
que derivan en AE, pueden atenuarse con recursos
procedentes especificamente del trabajo. La autonomia, el
apoyo social, la afinidad con el lider y un feedback positivo
son mecanismos que permiten una adecuada regulacion
emocional del empleado (Ros-Morente et al., 2022). Bajo
esta perspectiva, el lider ético utiliza un marco tedrico
concreto (JD-R), que explica de manera consistente el AE
(Akram et al., 2019), para contribuir a que el seguidor no
solo conserve sus recursos, sino que tienda a desarrollar
otros nuevos (Lee et al., 2021).

Al igual que algunos analisis anteriores, en concreto
Lee et al. (2021), Okpozo et al. (2017), Zheng et al. (2015)
y Zhou et al. (2020), los resultados de esta investigacion
sugieren que el liderazgo ético puede desempefar un
rol clave que limite el AE del seguidor. Desde luego, un
contexto organizacional que se apoya en las relaciones de
cooperacion y confianza permite al seguidor expresar con
naturalidad sus emociones sin reprimir las aparentemente
negativas. El lider ético construye un clima de apoyo que
compromete al empleado al considerar sus expectativas.
Sin duda, un estilo de comunicacion abierto traslada al
seguidor la certeza de que su esfuerzo, ademas de tomarse
en cuenta, contribuye significativamente al cumplimiento
de las metas organizacionales, lo que se transforma en
un recurso que protege al seguidor del AE (Okpozo et al.,
2017). Un entono laboral que evita la complejidad refuerza
la autoestima del trabajador, consolida las relaciones
interpersonales y plantea un espacio de estabilidad emo-
cional. En ese sentido, la supervision moral se convierte
en una alternativa para desarrollar nuevos recursos. El ser
humano cuando no se siente amenazado tiene la capacidad
de regular la presion animica ambiental y amortiguar su
efecto sobre el AE (Zheng et al., 2015; Zhou et al., 2020).

La hipotesis 2 verifica que un clima ético de principios
influye en el AE, lo limita. El sector eléctrico colombiano
con una alta carga de operaciones requiere un clima
enfocado en la regulacion y en el control, es el caso del
control de principios (Lopez-Cazar et al., 2021). Este tipo
de clima construye un marco en el que las normas y los
codigos éticos tienden a ser mecanismos que cuidan los
recursos de los empleados (Hassanian y Shayan, 2019).
Ademds, un entorno ético incrementa los niveles de
confianza interpersonales, el respeto mutuo y permite
cuestionar y expresar diferentes puntos de vista que
tienden a definir el rol de cada trabajador (Borrelli et
al,, 2023). Un clima ético de principios sirve de apoyo
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funcional para el individuo, lo que debilita el efecto de la
ambigiiedad de roles. En realidad, cuando el empleado
aborda demandas opuestas a las caracteristicas habituales
de su puesto de trabajo es previsible que su reaccion
necesite una mayor cantidad de recursos que conduzca al
AE (Elci et al., 2015). En esa direccidn, los criterios morales
amplian la perspectiva del seguidor para comprender que
las politicas organizacionales son una guia de consenso
y de transparencia estructural que amortiguan la tension
psicoldgica y el AE (Rivaz et al., 2020). Es posible que
gracias a una fuerte percepcion de transparencia y de
justicia organizacional se disefe un entorno ético que
ademas de definir los problemas organizacionales también
proporcione un esquema ldgico para poder abordarlos;
esto da como resultado un menor AE (Ayub et al., 2022).

Es real que la objetividad de un clima ético bien
articulado facilita el comportamiento del seguidor a través
de desafios laborales adaptados a sus competencias, lo
que origina respuestas conductuales positivas y nuevos
recursos cognitivos que limitan el AE (Saleh et al., 2022;
Serrano, 2017). Por ultimo, un clima muy regulado incide en
una intensidad laboral ldgica y adaptada a un régimen legal
que evita las condiciones abusivas de un clima de exceso
de trabajo. Se presume que la exposicion ininterrumpida
del seguidor a una reducciéon de recursos conduce a la
vulnerabilidad y al AE (Cheung et al., 2022).

La hipotesis 3 consolida el papel moderador del
clima ético de principios, lo que representa un avance
importante para entender que una variable cuando transita
a través de otra puede variar su sentido. El lider ético y el
seguidor establecen una relacion positiva de intercambio
social que se sustenta en la reciprocidad. Por lo tanto, el
vinculo entre ambos se caracteriza por la sinceridad, la
empatia y la tolerancia (Lee et al., 2021). Por esa razon, la
alta percepcion de liderazgo ético transfiere recursos al
subordinado mediante un mensaje coherente que emerge
desde un contexto moral asumible (Zhou et al., 2020).

A partir de ese planteamiento, en los resultados de
esta investigacion no se considera que un elevado sentido
de liderazgo ético, cuando adopta una doble funcién moral
(persona y administrador], influya de forma negativa en el
seguidor tal y como aseguran Feng et al. (2018], Miao et al.
(2013)yMoetal.(2019). De hecho, laintensidad del liderazgo
ético afecta de forma positiva la autonomia, los indices
de confianza y el estado animico del seguidor (Santiago-
Torner, 2023a). Sin embargo, cuando este estilo de gestidn
renuncia a su faceta mas intima, que es la personal y se
desenvuelve solo como un supervisor moral, es posible
que su forma caracteristica de actuar se desvirtlie y el
empleado entre en una espiral de confusion (Stouten et al.,
2013). Sin duda, las senales morales desmedidas ocasionan
un exceso de presion e intranquilidad en el seguidor que lo
reestructuran conductualmente y el lider ético pierde su
imagen de seguridad y confianza (Yang, 2014). En definitiva,
los cambios drasticos y con poco equilibrio construyen una
atmosfera de comportamiento poco realista que causan en
el empleado una sensacion de que lo que se le pide esta
fuera de su alcance (Mo et al., 2019). En consecuencia,

esa diferencia de perspectivas conduce a una decepcidn
continua que vacia de recursos al sequidor hasta agotarlo
emocionalmente (Akram et al., 2019; Bakker y Demerouti,
2017; Spagnoli y Molinaro, 2020). Por lo tanto, el sector
eléctrico colombiano necesita ajustar las competencias del
lider ético y evitar que una fijacion excesiva en la norma
eclipse su dimension personal. Cuando el empleado tiene
como prioridad actuar de una manera sobre todo ética en
el trabajo puede experimentar sentimientos de ansiedad
y una percepcion de conflicto ético que deriven en AE
(Borrelli et al., 2023).

Sin ser parte de ninguna hipdtesis, es importante
analizar de qué forma la variable de control sexo influye
en el AE. Estudios previos, como el de Bekker et al.
(2005], obtienen una puntuacion significativamente mas
alta de AE en hombres que en mujeres. Ademas, la
edad es un predictor importante del AE. Por otro lado,
Trzebiatowski y Triana (2020) consideran que tanto
hombres como mujeres se relacionan con el AE de forma
indirecta: los hombres cuando perciben discriminacidon
por responsabilidad familiar y experimentan una alta
distancia con el poder (Rincon-Diez et al., 2017); las
mujeres cuando se sienten discriminadas por res-
ponsabilidad familiar, independiente de si tienen una
distancia de poder alta o baja. Esta investigacion, a través
de las diferentes regresiones y pruebas entre sujetos,
constata que el sexo no tiene ninguna incidencia sobre
el AE. De hecho, tampoco influye que los empleados
tengan hijos o no. Estos resultados son un complemento
importante y apoyan la originalidad de esta investigacion.

6. Conclusiones

En funcidon del objetivo general de esta investigacion,
que fue analizar el efecto del liderazgo ético sobre el AE en
el sector eléctrico colombiano a través del papel moderador
de un clima ético de principios, se establecen las siguientes
conclusiones.

Un estilo de gestion ético establece un vinculo sincero
con el seguidor. Ese enfoque construye un entorno de
seguridad y confianza que probablemente son dos de
las caracteristicas mas valiosas que puede ofrecer un
ser humano. La confianza significa aceptar una parte
emocional comun que implica intercambio y una cierta
interdependencia. Por lo tanto, esa afinidad psicoldgica
despliega una serie de expectativas compartidas que dan
como resultado actitudes y comportamientos mas positivos
que atentan el AE. Sin duda, un clima equilibrado e integro
ademas de frenar el AE impulsa un ambiente de trabajo en
el que sus integrantes invierten tiempo, energia y recursos
a través de relaciones de intercambio de alta calidad.
Ademas, un acuerdo justo entre esfuerzo y recompensa
evita el estrés y la exposicion a los aspectos ambientales
que inducen al AE.

Por otro lado, un clima ético de principios incrementa
el autocontrol del empleado, lo que actla como una
palanca potencial que no solo atenla las conductas
moralmente desviadas, sino que también es un factor
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clave que evita la pérdida constante de recursos
cognitivos que suelen conducir al AE. En realidad, un
clima articulado a través de normas de conducta y un
control estricto, pero justo, supone un marco por el que
el seguidor se desplaza con una baja incertidumbre,
lo que impide un desgaste emocional innecesario.
Asimismo, un clima moral evita que el empleado asuma
responsabilidades que estén por fuera de su escala de
recursos. En ese sentido, eliminar el estrés de rol ayuda
al bienestar psicoldgico y previene el AE.

Sin embargo, cuando el liderazgo ético desea aminorar
el AE recorriendo un clima ético de principios, su condicidn
natural cambia y busca una interaccion con el seguidor
justificada sobre todo en normas y reglas de conducta que
tienden a desorientarlo. Todo compromiso tiene un punto de
inflexiony las transiciones inesperadas obligan al empleado
a utilizar mas recursos, y esta exigencia sostenida suele
acabar en AE. Un énfasis desproporcionado en normas
éticas incrementa el control del lider sobre el seguidor y
este nuevo escenario es posible que fracture las relaciones
de confianza. Un ecosistema organizacional de obligacion
continua frustra al empleado y propone unos estandares
de conducta tan altos que se tornan psicolégicamente
inalcanzables hasta vaciar emocionalmente al individuo.

7. Implicaciones practicas y futuras investigaciones

Los hallazgos de esta investigacion aportan
implicaciones clave para las organizaciones. En primer
lugar, institucionalizar una gestion ética sigue siendo
un reto para el sector eléctrico colombiano, pues lleva
trabajando en esa direccion desde el afio 2015. Colombia
es un pais que ha sido golpeado durante décadas por
la corrupcion y el reflejo del liderazgo en lugar de
construir ha frustrado a su poblacidn. A pesar de eso, los
colombianos valoran y esperan un comportamiento ético
de sus lideres y que este repercuta de manera positiva en
la infinidad de problemas sociales que tienen que afrontar
a diario (Paez y Salgado, 2016).

Sin duda, el principal desafio es considerar los factores
contextuales que logran frenar a este estilo de liderazgo
y que pueden evitar la visibilidad de su trabajo. El lider
ético, en especial en Colombia, estimula la autonomia
laboral, la motivacidn intrinseca, el compromiso afectivo
y la creatividad del sequidor (Santiago-Torner, 2023a). Por
lo tanto, es un estilo gerencial Util dentro de un entorno
cultural complejo. En ese sentido, es posible que incluir
consideraciones éticas en los valores organizacionales
sea un primer paso. No obstante, es importante que
el énfasis en las decisiones de gestion sea gradual y
continuo. La construccion de un clima ético que se apoye
en unas caracteristicas concretas, y que de forma objetiva
el liderazgo se convierta en un modelo a seguir, requiere
de una persistencia que el sector eléctrico posiblemente
no tiene en este momento. Es indispensable que los
objetivos institucionales tengan un equilibrio ético para
evitar desviaciones constantes por la propia presion
organizacional. Capacitar lideres éticos, que se enfoquen
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en pautas de honestidad y justicia, exige un modelo paralelo
de recompensas que no necesariamente sean extrinsecas
(Zheng et al., 2015). Asimismo, su proceso de seleccion
tiene que evaluar aspectos clave como la integridad.

Una gestion ética es un proceso con multiples aristas
que necesita un enfoque concreto hacia un feedback que se
traslade a toda la estructura organizacional (Ruiz-Lozano
et al.,, 2016). La falta de coordinacién o una agenda con
otras prioridades hara inviable este estilo de direccion. Por
otro lado, el seguidor requiere una via definida y segura
para poder denunciar las situaciones o las personas que
se apartan de la norma. El trabajo emocional entre lider y
seguidor es otro paso necesario si el objetivo principal del
sector eléctrico colombiano es fomentar organizaciones
en las que los seguidores puedan exteriorizar de forma
genuina su situacion personal en lugar de contener o fingir
sus emociones. El trabajo emocional es una disposicidn
voluntaria que tiene que desarrollarse sin prejuicios u
obstaculos morales (Santiago-Torner et al., 2023).

Por dltimo, en esta investigacion, a diferencia de otras
(Feng et al., 2018), no se considera que un umbral alto de
liderazgo ético sea un impedimento para poder conseguir
el desempeno éptimo del empleado. Sin embargo, cuando
el lider ético desconecta sus dos facetas, personal y
administrativa, su naturaleza reflexiva pierde intensidad
y el contacto con el seguidor se apoya sobre todo en la
norma, lo que reduce su libertad intelectual y emocional.
Por ese motivo, las organizaciones analizadas requieren
nuevos planes para que el lider ético sea capaz de
transmitir mejor su apertura y aceptacion de las ideas de
los empleados junto con una mirada alejada de conductas
en exceso rigidas.

En relacidn con futuras investigaciones, hay una serie
de mecanismos de moderacion que también pueden
explicar la relacion entre el liderazgo ético y el AE. Por
ejemplo, un clima benévolo o la seguridad psicoldgica,
como consecuencia de una gestion ética, pueden fun-
cionar como recursos significativos que atenuen el AE.
Ademas, el sector eléctrico colombiano puede obtener
informacion Util a través de otras lineas de investigacion,
como el papel del liderazgo ético dentro de un entorno
virtual. El teletrabajo se ha convertido en una practica
habitual y el impacto del liderazgo ético en un contexto
descentralizado ha pasado totalmente desapercibido
para la comunidad cientifica. Por Ultimo, se desconoce
si un clima ético benevolente que redne un ndmero
significativo de los rasgos que caracterizan al lider ético
puede atenuar o no el AE dentro de un sector como el
eléctrico en el que la responsabilidad social es clave.

Para finalizar, esta investigacion tuvo una limitacion
importante y es que el modelo de proceso condicional,
al estar sujeto a un diseno transversal, no puede dibujar
conclusiones exactas sobre la causalidad. Sin embargo,
algunas limitaciones evidenciadas en otros estudios,
como la influencia de la varianza del método comun, se
han podido atenuar. Este inconveniente se presenta al
recolectar las diferentes variables, ya sean dependientes
o independientes, a través de una sola fuente. Atendiendo
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en parte las indicaciones de Podsakoff et al. (2012), se
utilizan seis fuentes informantes. Para ejercer un cierto
control sobre el efecto contextual, las encuestas se dis-
tribuyeron en dias diferentes y se mezclé el orden de las
preguntas, pues cada organizacion tiene un cuestionario
propio. Lo que no es posible hacer es medir las variables
dependientes e independientes en diferentes momentos.
Ademas, para minimizar el sesgo de deseabilidad social se
usan dos procedimientos independientes: 1) las encuestas
son andnimas y 2] se insiste en reuniones previas sobre la
importancia de responder con propiedad.
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