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Resumen: los lideres éticos son ejemplo de conducta con el que los empleados se identifican y tratan
de emular. El interés en este estilo de liderazgo crecié fuertemente en la primera década del siglo,
pero aun cuando se reconoce su importancia son escasos los estudios empiricos para comprender sus
relaciones con otras variables. El propdsito de este trabajo es indagar en la influencia del liderazgo
ético sobre los conflictos, la confianza y la transferencia de conocimiento en el entorno de la industria
maquiladora de exportacion, sector industrial relevante para la economia fronteriza norte de México.
Para ello, se utiliz6 un disefio de investigacion cuantitativo, no experimental, transversal, descriptivo
y correlacional, con una muestra no probabilistica por conveniencia. La técnica estadistica fue un
modelo de ecuaciones estructurales PLS. Los resultados indican que el liderazgo ético y la confianza
inciden favorablemente sobre la transferencia de conocimiento, los conflictos no inciden sobre la
transferencia de conocimiento, y el liderazgo ético no impacta en los conflictos. Estos hallazgos
evidencian beneficios del liderazgo ético, en este caso asociados a la confianza y a la transferencia de
conocimiento, y destacan que el liderazgo ético implica la justicia y la objetividad en el trato con los
miembros del equipo de trabajo, incluso cuando ello pueda resultar dificil o complejo.

Palabras clave: confianza, conflictos, liderazgo ético, modelo de ecuaciones estructurales,
transferencia de conocimiento.

Citacion sugerida: Vargas-Salgado, M.M., Mdynez-Guaderrama, A.l,, & Gémez-Bull, K.G. (2023)
Liderazgo ético: su relacién con los conflictos, la confianza y la transferencia de conocimiento. Innovar,
33(88). En prensa.

Clasificaciéon JEL: M10, M12, M14.

Recibido: 16/02/2022 Aprobado: 12/08/2022 Preprint: 01/12/2022

a Este articulo deviene de los Proyectos “Liderazgo ético: su influencia en la confianza en empleados de la Industria
Manufacturera de Exportacion” y “El impacto del liderazgo ético en los conflictos laborales dentro de la Industria
Manufacturera de Exportacion”, sin financiamiento registrados en la Universidad Auténoma de Ciudad Judrez.


mailto:mar%C3%ADa.vargas@uacj.mx
http://orcid.org/0000-0002-9670-5982
mailto:amaynez@uacj.mx
http://orcid.org/0000-0001-8174-3807
mailto:karla.gomez@uacj.mx
http://orcid.org/0000-0002-6584-2597

Introduccién

Una pregunta permanente en gerentes, empleados y estudiosos de las dreas administrativas se
relaciona con el impacto del liderazgo en el comportamiento de los seguidores (Mayer et al., 2012).
La mayoria de los empleados buscan referentes de comportamiento que les sirvan como guia ética;

en el entorno laboral, los lideres deberian desempefiar ese rol (Brown et al., 2005).

En la literatura académica se han propuesto distintos estilos de liderazgo, entre los cuales
destaca el ético. Los lideres éticos son ejemplo a seguir por su conducta y se convierten en modelos
con los que los empleados se identifican e intentan emular (Brown & Trevifio, 2006; Brown et al.,
2005). Este estilo de liderazgo se asocia a los comportamientos y valores éticos y morales por parte
del lider (Tanner et al., 2015). Respecto de él, trabajos empiricos sefialan que se distingue de otros
estilos de liderazgo —como el auténtico, el transaccional y el transformacional—, por su enfoque en
los comportamientos morales, la comunicacién y el aliento de comportamientos éticos en los

seguidores (Babalola et al., 2018; Ko et al., 2017).

El interés en el liderazgo ético crecié fuertemente en la primera década de este siglo, tanto en
organizaciones publicas como privadas (Yukl et al., 2011). Desafortunadamente, aunque se reconoce
su importancia, el tema ha sido poco estudiado en trabajos académicos y son escasos los estudios
tedricos o empiricos (Brown et al., 2005; Enwereuzor et al., 2020; Ko et al., 2017; Yukl et al., 2011).
Si bien en la Gltima década este tépico ha recibido atencion creciente, los trabajos se han enfocado en
indagar sobre su impacto directo en aspectos éticos y son pocos los estudios relacionados con la
forma en la que los lideres pueden gestionar los desafios en el sitio de trabajo, como es el caso de los

conflictos (Babalola et al., 2018).

Entre los comportamientos de los seguidores asociados con el liderazgo se encuentran los
conflictos interpersonales (Mayer et al., 2012). Al respecto, se reconoce que los conflictos son
situaciones inevitables en el entorno laboral; sin embargo, el ejemplo del lider ético puede incidir en
que dichos conflictos se gestionan de forma constructiva (Brown & Trevifio, 2006; Mayer et al., 2012).
Por una parte, los lideres éticos son un ejemplo de guia moral, alientan a los empleados a interactuar
con sus compafieros de trabajo de forma respetuosa y construyen un medio ambiente de confianza
(Babalola et al., 2018). Por otra parte, a través de su conducta y comportamiento, influyen en sus
colaboradores en el manejo de tensiones interpersonales (Brown & Trevifio, 2006; Mayer et al.,

2012).

La confianza se considera necesaria para el éxito de la organizacion. Se cree que esta variable
mantiene unidas a las personas, aunque, desafortunadamente, se puede perder en un instante y sin

ella puede resultar complicado que los empleados cumplan con sus actividades (Gilbert & Tang,
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1998). En relacién con la influencia de la organizacién sobre la confianza de los empleados, se piensa
que las personas pueden actuar de forma justa y ética cuando la firma actda de forma integra y

benévola con ellas (Nyhan, 2000).

Asi, cuando las organizaciones comparten conocimiento de forma eficaz, es mas probable que
logren una ventaja competitiva (Glaser et al., 2021). Cuando se comparte el conocimiento, se
fortalecen las habilidades y el conocimiento necesarios para laborar y cumplir las metas de la
organizacién de forma mas eficiente; para ello, los empleados son el elemento principal, por lo cual
es importante entender aspectos psicolégicos vinculados con esa actividad, entre los cuales se

encuentra el liderazgo (Le & Lei, 2018).

La industria manufacturera, maquiladora y de servicios de exportacién (en adelante, IME) es una
de las mas importantes de México, en la que se emplea a mas de 2,5 millones de trabajadores (Index,
2021). Esta industria ha tenido un fuerte desarrollo en la regién fronteriza norte del pais (Alba Vega
& Aziz Nassif, 2000). En particular, en el estado de Chihuahua se localizan las maquiladoras de mayor
tamafo y es en Ciudad Juarez donde se ubica el mayor ndmero de establecimientos (Dutrénit et al.,
2006; Villavicencio & Casalet, 2005). A finales del 2021, en esa localidad y sector se encontraban
laborando 410.770 personas (Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica [Inegi],
2021).

A pesar de que la literatura reconoce la importancia del liderazgo dentro de las organizaciones,
son pocos los trabajos académicos que estudian el liderazgo ético, asi como sus bases tedricas o su
relacion con otras variables (Brown et al., 2005; Enwereuzor et al., 2020; Ko et al., 2017; Yukl et al.,
2011). Incluso, desde la década previa, existen llamados a indagar en esta variable, particularmente
en el contexto empresarial (Eisenbeiss, & Brodbeck, 2013). Las investigaciones mds recientes sobre
liderazgo ético en el contexto latinoamericano se han enfocado en el sector educativo (Garcia et al.,

2018) y en el contexto de gestion publica (Villasmil et al., 2021).

Por ello, este trabajo de investigacion tiene como propésito indagar en el efecto del liderazgo
ético sobre los conflictos, la confianza y la transferencia de conocimiento en el entorno de la IME
localizada en Ciudad Judrez, Chihuahua. Con ello, se busca avanzar en el conocimiento no solo en
términos de liderazgo ético, sino también del impacto de los conflictos en la transferencia de
conocimiento. En ese sentido, Rossi (2020) reporta que existe inconsistencia en los resultados sobre
esa relacion, por lo cual llama a continuar en su estudio. El documento esta organizado en cuatro
secciones, después de esta introduccién: a continuacién, se presentan antecedentes tedricos de los
constructos de estudio; después, la metodologia utilizada; luego, los resultados y, finalmente, la

discusién y las conclusiones del estudio.



Marco teérico
Liderazgo ético

El liderazgo es un proceso que ocurre entre el lider y sus seguidores, definido como una habilidad
de persuasién que tiene como propdsito lograr metas grupales (Parris & Peachey, 2013) y también es
considerado como el arte de influir en las personas para conseguir objetivos comunes (Yukl, 2008).
En particular, el liderazgo ético consiste en la manifestacion de comportamientos y practicas
personales —desde el punto de vista normativo— por parte del lider (Brown et al., 2005), y en él se

implica establecer y perseguir metas e influir en los demas de manera ética (Eisenbeiss, 2012).

Brown et al. (2005) seiialan que el liderazgo ético tiene tres componentes: i) conductas
consideradas normativamente apropiadas, ii) la promocion y el reforzamiento de este tipo de
conductas en los seguidores y iii) una toma de decisiones que considera las consecuencias éticas de
estas. Estos autores indican que el primer componente —conductas— se despliega a través de acciones
personales o de las relaciones interpersonales; en este elemento, son los subordinados quienes, desde
su percepcién, valoran si las conductas del lider son normativamente apropiadas —honestas, dignas
de confianza, cuidadosas— vy, por tanto, son ellos quienes lo catalogan como un modelo legitimo y
creible que debe emularse. Respecto del segundo componente —la promocién de conductas—, estos
autores precisan que los lideres no solo deben hablar de forma explicita sobre la ética en el entorno
laboral, sino que es necesario que tengan una comunicacién bidireccional y les permitan a sus
colaboradores expresarse; en lo referente al reforzamiento, deben establecer estandares éticos que
recompensen la conducta ética y establezcan consecuencias para aquellos que los incumplan.
Finalmente, respecto del tercer componente, los autores agregan que este se refiere al hecho de que
el lider debe tomar en cuenta las consecuencias éticas de las decisiones y elegir alternativas justas y

basadas en principios que puedan observarse y replicarse.

Otros estilos de liderazgo —como el auténtico, el transformacional y el de servicio— incluyen un
elemento ético en su conceptualizacion del liderazgo, pero no especifican los principios éticos que los
lideres deberian aplicar y promover en los subordinados (Eisenbeiss, 2012). Al respecto, Yukl et al.
(2011) agregan que el liderazgo ético es mas que una lista de mejores practicas, ya que en él se implica
la resolucién de dilemas éticos y de situaciones donde las opciones disponibles tienen asociadas
consecuencias desfavorables (Yukl et al., 2011). Su contenido es amplio y en él se encuentran valores
como el altruismo, la consideracién y la compasidn hacia otros; el trato justo; el respeto; la honestidad
y la equidad. También se le asocia con comportamientos que reflejan esos valores: apoyo y ayuda a
los subordinados que tienen problemas; distribucion justa de recompensas y beneficios; sacrificios

personales en beneficio de otros; y consistencia entre acciones y valores, por citar algunos (Brown et
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al., 2005; Yukl et al., 2011). En contraste, un liderazgo poco ético se manifiesta a través de la
corrupcion, el engaiio, el egoismo, la inflexibilidad y el robo, que llevan a la pérdida de confianza

(Luethke, 2021).

Eisenbess (2012) propone cuatro orientaciones centrales para el liderazgo ético: i) humana, ii) a
la justicia, iii) a la responsabilidad y la sustentabilidad,y iv) a la moderacién. De acuerdo con la autora,
la orientacion humana implica tratar a las personas con dignidad y respeto y puede expresarse a través
del reconocimiento pleno del lider sobre los derechos de los otros, su preocupacién y compasién
sobre el bienestar de los individuos. La orientacidn a la justicia se refiere a tomar decisiones justas,
consistentes y no discriminatorias y puede manifestarse a través de la estabilidad en la toma de
decisiones, el respeto a la diversidad y el trato no discriminatorio asociado a diferencias sexuales,
nacionalidad, religién, creencias politicas, situacién econdémica o social. La orientacién a la
responsabilidad y la sustentabilidad se refiere a la vision de largo plazo sobre el éxito y la
preocupacién por el bienestar social y el medio ambiente. Finalmente, la orientacién a la moderacién
se relaciona con la templanza, la humildad y el comportamiento equilibrado del lider; esta orientacién
se manifiesta mediante el autocontrol, la capacidad para contener emociones y deseos personales, la
humildad, y el intento de encontrar un equilibrio entre los objetivos de la organizacién y los de las

partes interesadas.

Transferencia de conocimiento

De un tiempo a la fecha, las bases de la economia industrial dejaron de fundamentarse en activos
naturales para priorizar el uso de activos intelectuales, entre los cuales destaca el conocimiento (Lee
& Choi, 2003). Este activo intangible se localiza en los procedimientos, las reglas, las estrategias y las
tecnologias de las empresas, y es el resultado de la integracion de diversos conocimientos individuales
especializados que son compartidos por las personas que laboran en ellas (Evanschitzky et al., 2007;

Grant, 1996).

La transferencia de conocimiento es una de las dreas de la gestidn del conocimiento. Se le define
como un proceso que se lleva a cabo entre personas y a través del cual las unidades dentro de las
firmas son influidas por las experiencias de otras (Argote & Ingram, 2000); a través de ella, un
destinatario accede, aprende y manifiesta el conocimiento, el cual es comunicado por una fuente a
través de acciones e interacciones (Spraggon & Bodolica, 2021). Dado que las capacidades de los
empleados para aprovechar las habilidades y el talento de los demds puede impulsar su aprendizaje
y maximizar la base de conocimientos de una organizacién, la transferencia de conocimiento se ha

convertido en tema de interés para las organizaciones (Spraggon & Bodolica, 2021).



El conocimiento ha sido uno de los recursos mas valorados y buscados por las organizaciones a
causa de la globalizacién y el crecimiento de la competencia (Awan et al., 2020). Los lideres tienen
un papel relevante en su gestion dentro de las organizaciones (Le & Lei, 2018), ya que su
involucramiento es fundamental para transferir y compartir con éxito el conocimiento (Fischer et al.,
2021). En particular los lideres éticos proporcionan a sus seguidores las oportunidades y la

motivacién esencial para compartir conocimientos (Bavik et al., 2018).

Conflictos

Antes de la década de 1990, gran parte de la literatura académica asumia que los conflictos eran
desfavorables en las organizaciones y que su aportacion era reducida, pero la investigacién sobre ellos
era escasa (Jehn & Bendersky, 2003). Posteriormente, los trabajos comenzaron a considerar sus
beneficios potenciales: a través de ellos se desafia el pensamiento convencional, se identifican
oportunidades y amenazas, y se proponen soluciones (Jehn & Benderesky, 2003; Tjosvold et al.,
2014).

Los conflictos son situaciones comunes en el entorno de trabajo. En ese contexto, es com(n que
surjan opiniones diferentes sobre las metas y las formas de cumplir con las tareas, lo que puede llevar
al incremento de tensiones interpersonales y a la disminucién de la colaboracién dentro de los
equipos de trabajo (Greer & Dannals, 2017). De manera amplia, los conflictos se definen como
incompatibilidades o puntos de vista discrepantes entre partes, que surgen como procesos sociales
interactivos de tensiones entre dos o mds personas, a consecuencia de incompatibilidades, puntos de

vista discrepantes o diferencias en ideas o valores (Babalola et al., 2018; Jehn & Bendersky, 2003).

Existen distintos tipos de conflictos. Los conflictos en la tarea son desacuerdos al interior de los
equipos de trabajo, sobre las ideas y opiniones del contenido de las actividades que se realizan
(Jehn,1995; Jehn et al., 2012). Este tipo de conflictos es el mas investigado y, aunque su estudio
comenzd a finales del siglo pasado, atin se les considera un area de investigacion interesante (Greer &
Dannals, 2017). Los conflictos en la tarea pueden generar efectos sobre los individuos involucrados,
tales como el incremento de las cargas cognitivas (Shahzad et al., 2019). Ademads, pueden mejorar el
desempeiio del equipo cuando son menos personales y emocionales (Bradley et al., 2013). No
obstante, pueden ser perjudiciales para el desempefio, ya que pueden distraer a los miembros del

grupo de las tareas que desarrollan (Greer et al., 2008).

Los conflictos en la relaciéon son el segundo tipo de conflicto mas indagado en la literatura (Greer
& Dannals, 2017). Se trata de desacuerdos entre los miembros de un grupo respecto a asuntos
personales, cuestiones sociales o politicas (Jehn et al., 2012). Este tipo de conflictos se da a partir de

incompatibilidades interpersonales y en las cuales usualmente se incluyen tensiones, animosidad y
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molestias (Jehn, 1995). De forma general, se considera que los conflictos en las relaciones dafian los

resultados del trabajo de los equipos (Greer & Dannals, 2017).

Los conflictos son situaciones inevitables en el entorno laboral; sin embargo, se afirma que el
ejemplo del lider ético puede incidir en que se gestionen de forma constructiva (Brown & Trevifio,
2006; Mayer et al., 2012; Rashid & Hassan, 2022). Por una parte, los lideres éticos son un ejemplo de
guia moral, alientan a los empleados a interactuar con sus companeros de trabajo de forma respetuosa
y construyen un medio ambiente de confianza (Babalola et al., 2018). Ademas, a través de su conducta
y comportamiento, influyen en sus colaboradores en el manejo de tensiones interpersonales (Brown
& Trevifio, 2006; Mayer et al., 2012); al mismo tiempo, se ve reflejado en el compromiso de los
empleados, contribuyendo a evitar conflictos (Sarwar et al., 2020). En un trabajo desarrollado con
dos muestras de poblaciones belgas y nigerianas, se encontré que el liderazgo ético se asocia con la
habilidad de los empleados para enfrentar situaciones conflictivas en el entorno laboral (Babalola et

al., 2018). De aqui se plantea la siguiente hipétesis:
H1. El liderazgo ético incide significativamente sobre los conflictos laborales.

Los hallazgos de los estudios sobre el impacto de los conflictos en la transferencia de
conocimiento son inconsistentes (Rossi, 2020): por una parte, se afirma que los conflictos
relacionados con las tareas promueven el intercambio de conocimiento entre los empleados, y se
afirma que, como resultado de estas diferencias, se mejora la creatividad (Jaeun, 2017); por otra,
cuando las personas perciben que existe inequidad en la transferencia de conocimiento, es decir,
cuando consideran que no reciben lo mismo que dan, pueden generarse conflictos y verse afectadas
la cooperacién y comunicacion, reflejandose negativamente sobre la transferencia de conocimiento
(Guaita et al., 2019; Kakar, 2018). Incluso, trabajos como el de Wang et al. (2019) indican que los
conflictos no tienen efectos directos sobre la intencién de compartir conocimiento; sefalan que una
explicacion plausible para ello se encuentra en los efectos mediadores de variables como el

empoderamiento psicolégico y la confianza.

H2. Los conflictos laborales impactan significativamente sobre la transferencia de conocimiento.

Confianza

La confianza es uno de los constructos centrales en la teoria del intercambio social, y se le
reconoce como un activo fundamental para cualquier tipo de empresa (Luo, 2002). Desde una
perspectiva ética, esta variable es importante, ya que se trata de una expresion de fe y confidencia de
que una persona o institucién serd justa, fiable, ética y competente (Lin, 2007). La confianza se

entiende como la voluntad de una persona de actuar de forma justa y ética (Nyhan, 2000); es una



creencia de que una accién particular resultarda en un beneficio propio y para los demas (Kim &
Mauborgne, 1993). Ademas, se considera como una accién positiva y de colaboracién entre las
personas (Scott, 1980). Entre los factores asociados a una cultura de confianza, se incluyen la claridad
de roles, la claridad de propésito, la comunicaciéon asertiva, la calidad en las relaciones
interpersonales, el compromiso y la honestidad (Ellis & Shockley-Zalabak, 2001). Entre los atributos
que fortalecen la confianza en los seguidores se encuentra la comunicacién oportuna y el respeto a su

trabajo (Ellis & Shockley-Zalabak, 2001).

En general, los lideres inspiran y manifiestan confianza a través del comportamiento que
muestran a sus seguidores (Joseph & Winston, 2005). En particular, los lideres éticos son un ejemplo
de guia moral, alientan a los empleados a interactuar con sus compaiieros de trabajo de forma
respetuosa y construyen un medio ambiente de confianza (Babalola et al., 2018). Desde la percepcién
de los subordinados, este tipo de lideres son dignos de credibilidad y legitimos, cuando son honestos,
integros, justos, amables y generosos y, ademas, despliegan comportamientos normativamente
apropiados, fundamentados en motivaciones altruistas y no de autointerés (Brown et al., 2005;

Enwereuzor et al., 2020; Zeffane, 2010).

Se considera que el liderazgo incide en la confianza de los subordinados. Un buen liderazgo ético
contribuye grandemente a generar la confianza para que los empleados logren un desempefio exitoso
en la organizacién (Ayaz, 2021; Koohang et al., 2017). Por una parte, los lideres éticos se enfocan en
el despliegue de comportamientos valiosos, respetuosos y dignos de confianza (Babalola et al., 2018;
Xu et al., 2016). Ademas, al interactuar con sus colaboradores, valoran la confianza y el respeto
(Babalola et al., 2018). Finalmente, los lideres éticos ayudan a crear un lugar confiable para laborar
(Xu et al., 2016), ya que promueven en sus subordinados la comunicacién abierta y la toma de

decisiones (Engelbrecht et al., 2014). Por lo anterior, se postula la siguiente hipétesis:
H3. El liderazgo ético influye significativamente sobre la confianza.

Cuando los empleados tienen un alto nivel de confianza en sus compaieros, se interesan por
ellos y tienen una mayor disposicién para compartirles su conocimiento (Wang et al., 2019). En el
trabajo desarrollado por Levin y Cross (2004), se establecié que la confianza (basada en la
competencia y en la benevolencia) media la relacién entre la fortaleza de una relacién diddica y la
transferencia de conocimiento; en particular, los autores indican que la confianza basada en la
competencia es especialmente importante para la transferencia de conocimiento tacito. En un estudio
realizado en el sector de telecomunicaciones, se revela que la confianza a través de la formacién y
desarrollo tienen una relacién significativa con el conocimiento técito (Bulifiska-Stangrecka &

Bagienska, 2021). En esa vertiente, Massaro et al. (2019) indican que la transferencia se relaciona con
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la benevolencia y con la integridad; respecto de la benevolencia, indican que se refiere a la voluntad
que tienen los miembros de la organizacién para sentirse Gtiles proporcionando informacién valiosa,
mientras que la integridad hace referencia a que ambas partes comparten la misma visién sobre el
conocimiento que se va a utilizar y la forma de emplearlo coordinadamente. Por lo anterior, se

propone la siguiente hipdtesis:
H4. La confianza influye positiva y significativamente sobre la transferencia de conocimiento.

Por otra parte, el nivel en que se intercambia el conocimiento entre los miembros de la
organizacién no es discreto, sino un flujo de interaccién continuo entre ellos; en ese entorno, ocurren
interacciones individuales, grupales e intergrupales (Tuan, 2012). El liderazgo ético es un factor
relevante para que esas interacciones sean favorables y efectivas. Por una parte, los lideres éticos
buscan crear un medio ambiente justo y seguro en el que florezca la confianza necesaria para que se
comparta el conocimiento (Ali & Sagsan, 2021; Bhatti et al., 2021). Ademds, para estimular la
disposicién de compartir conocimiento en las personas, debe desplegarse un estilo de liderazgo ético,
enfocado en aspectos como la toma de decisiones justa y basada en criterios validos, la discusién de
valores éticos con sus empleados, y la practica de sanciones a trabajadores que violan los estandares
éticos y la toma de decisiones (Le & Lei, 2018). Mds aln, el liderazgo ético es un medio que evita que
se esconda el conocimiento entre los miembros de la organizacién (Ali & Sagsan, 2021). En un estudio
reciente llevado a cabo en una empresa vietnamita, se demostré que el liderazgo ético influye

significativamente en el conocimiento tacito de las personas (Lei et al., 2020).

H5. El liderazgo ético influye positiva y significativamente sobre la transferencia de conocimiento.

Metodologia

El presente trabajo es no experimental, transversal, descriptivo y correlacional, con un disefio
cuantitativo. Se utiliz6 una muestra no probabilistica por conveniencia de 594 empleados del sector
maquilador de Ciudad Juarez, Chihuahua. Los datos se recolectaron a través de una encuesta, con un
cuestionario estructurado que se aplicé de forma online a los participantes. Los datos fueron

recabados durante los meses de octubre y noviembre del 2020.

Como técnica de andlisis, se utiliz6 un modelo de ecuaciones estructurales con minimos
cuadrados parcializados (PLs-SEM). La modelacidon estructural es una técnica analitica que se considera
esencial en la investigacion de las ciencias sociales (Hair, 2021). En particular, los modelos pLS-SEM
tienen un enfoque orientado a la prediccién, por lo cual se utilizan en investigaciones exploratorias,

pero también se consideran adecuados para trabajos confirmatorios (Hair et al., 2017).



En el cuestionario, los constructos se midieron a partir de escalas identificadas en la literatura,
las cuales fueron adaptadas al contexto. Se utilizé una escala tipo Likert de 7 puntos, que va desde
totalmente en desacuerdo a totalmente de acuerdo. El liderazgo ético se midi6 a través de 15 items
de la escala propuesta por Yukl et al. (2011); los conflictos se valoraron con ocho items del
instrumento propuesto por Jehn (1995); la confianza, con diez items de la escala propuesta por
Gillespie (2012), y la transferencia de conocimiento, con cinco items del instrumento propuesto por
Maynez-Guaderrama et al. (2016). Una vez capturados los datos, se procedié a su analisis. Para la
estadistica descriptiva, se utilizé la herramienta estadistica Statistical Package for the Social Sciences

(spss, por sus siglas en inglés), y para la inferencial el software SmartPLS 3.3.

Resultados

Los datos demogrificos de los participantes se exhiben en la tabla 1. El 52,5% de los
participantes corresponde a mujeres y el 47,5%, a hombres. EL 66,9% de los sujetos sefialaron una
edad de entre 20 y 29 afios. El 66,8% indicd estar soltero. Con respecto a la escolaridad, el 28,6%
cuenta con estudios de preparatoria, mientras que el 28,6% con una licenciatura trunca. El 62,1%
habia laborado durante un periodo menor a dos afios en la empresa. EL 30,1% desempeiaba el puesto

de operador. Finalmente, el 34,0% laboraba en el sector automotriz.

Tabla 1.
Caracteristicas de los participantes (n = 594).

Caracteristica Cantidad % Caracteristica Cantidad %
Sexo Estado civil
Hombre 282 47,5 Soltero 397 66,8
Mujer 312 52,5 Casado 125 21,0
Edad Divorciado 10 1,7
Menos de 20 44 7,4 Separado 7 1,2
Entre 20 a 29 afios 396 66,9 Unién libre 53 8,9
Entre 30 a 39 afios 76 12,8 Viudo 2 0,3
Entre 40 a 49 afios 57 9,5 Antigiiedad
Mas de 50 aios 21 3,4 Menos de 1 afio 185 31,1
Escolaridad Entre 1y 2 afios 184 31,0
Secundaria 47 7,9 Entre 3 y 4 afios 94 15,8
Preparatoria 170 28,6 5 o0 mas afios 131 22,1
Técnico 31 5,2 Puesto
Licenciatura trunca 170 28,6 Operador 179 30,1
Licenciatura terminada 145 24,4 Jefe de grupo 43 7,2
Posgrado 31 5,2 Asistente 89 15,0




Caracteristica Cantidad % Caracteristica Cantidad %

Sector Técnico 110 18,5
Automotriz [autopartes] 202 34,0 Supervisor 46 7,7
Electrénico 89 15,0 Ingeniero 71 12,0
Médico 65 10,9 Jefe de departamento 31 5,2
Otro 238 40,1 Gerente de drea 17 2,9

Gerente de planta 8 1,3

Fuente: elaboracién propia

De los 38 items que integraron el modelo de medicién inicial, se eliminaron ocho por problemas
de validez convergente: cuatro de conflictos (CR3. Existe un alto grado de tensién entre los miembros;
CR4. Existe un alto grado de conflictos emocionales entre los miembros; cT1. Son frecuentes los
desacuerdos sobre el trabajo que se realiza; cT4. Son frecuentes los conflictos relacionados con el
trabajo que yo realizo) y cuatro de confianza (CE6. Compartir sus sentimientos personales con su
equipo; CE8. Confiar a su equipo problemas personales que estan afectando su trabajo; cE9. Comentar
con el equipo sus sentimientos hacia el trabajo, incluidos aspectos negativos y frustraciones y Ce10.

Compartir sus creencias personales con su equipo de trabajo).

En la tabla 2, se muestran los valores de las cargas factoriales con los correspondientes valores
t de cada uno de los items del modelo de medicién. Los datos muestran que casi la totalidad de los
ftems presentan cargas recomendadas, ya que sus valores son mayores de 0,70; la excepcién se da en
cinco de ellos: LE14 (0,688), cT2 (0,661), cT3 (0,640), CE2 (0,663) y CE7 (0,559). En esa vertiente,
Fornell y Larcker (1981) sefialan que el punto de corte aceptable es 0,70, ya que ello indica que existe
una mayor varianza compartida entre el constructo y su medida; sin embargo, Chin (1998) refiere que
se pueden aceptar cargas de 0,50, siempre y cuando existan indicadores con cargas altas en el modelo.
Por ello, se decidié6 mantener en el modelo de medicidn los items referidos. En todos los casos, los

items son estadisticamente significativos.

Tabla 2.
Indicadores del modelo de medida.

items Carga Valort
Liderazgo ético
Mi lider de equipo de trabajo:
LE1. Muestra un gran interés por los valores éticos y morales 0,771 29,423%**
LE2. Comunica de forma clara, a los miembros del equipo, cuéles son los 0,761 28,952%**

criterios y las normas éticas de comportamiento

LE3. Es un ejemplo de comportamiento ético en sus decisiones y acciones 0,853 53,592%**




items Carga Valor t
LE4. Es honesto y se puede confiar en que dice la verdad 0,848 46,487%**
LES. Predica con el ejemplo 0,845 47,506%**
LE6. Es justo e imparcial al asignar tareas a los miembros del equipo 0,789 28,646%**
LE7. Se puede confiar en que cumplird sus promesas y compromisos 0,836 34,562%**
LE8. Insiste en hacer lo que es justo y ético, incluso cuando es dificil hacerlo 0,866 64,392%**
LE9. Reconoce sus errores y asume la responsabilidad por ellos 0,842 48,819%**
LE10. Considera que la honestidad y la integridad son valores personales 0,844 48,247%**
importantes
LE11. Es un ejemplo de dedicacién y generosidad para con la empresa 0,857 48,894***
LE12. Solo utiliza practicas éticas para mejorar el desempefio 0,769 32,440%**
LE13. Es justo y objetivo cuando evalla y recompensa el desempefio de los 0,877 68,589%***
miembros del equipo
LE14. Pone las necesidades de los miembros del equipo por encima de las 0,688 22,867***
propias
LE15. Hace responsables a los miembros del equipo, del uso de practicas éticas 0,748 23,979%**
en su trabajo
Conflictos
En mi equipo de trabajo:
CR1. Es comin que existan desacuerdos entre los miembros 0,863 5,544%***
CR2. Es comun que existan conflictos de personalidad 0,871 6,677***
cT2. Son frecuentes las diferencias de ideas 0,661 3,108**
cT3. Existen diferencias de opinién muy marcadas 0,640 2,948%*
Confianza
Estoy dispuesto a:
CE1. Confiar en las habilidades de su equipo de trabajo. 0,760 29,835%**
CE2. Depender de su equipo para manejar aspectos importantes de su trabajo 0,663 17,558%***
Ce3. Confiar en su equipo cuando es necesario exponer su trabajo ante otras 0,813 36,545%**
personas
ce4. Depender de su equipo de trabajo para respaldarlo ante situaciones dificiles 0,741 22,707***
CEe5. Confiar en el juicio de los miembros del equipo del trabajo 0,808 31,889%**
CE7. Discutir con su equipo de trabajo, problemas o dificultades laborales que 0,559 11,590***
podrian ser desventajosos para usted
Transferencia
En la empresa que laboro:
T1. Es comin que los empleados compartan sus conocimientos 0,767 27,378***
T2. Gracias a los conocimientos compartidos, las actividades laborales son cada 0,880 67,425%**

vez mas eficientes




items Carga Valort

T3. En base a los conocimientos compartidos, se realizan cambios en la formade 0,910 91,365%**
trabajar

T4. Los conocimientos compartidos se vuelven parte de las rutinas normalesde 0,856 50,104***
trabajo

T5. Se crean nuevas practicas laborales como resultado del conocimiento 0,879 70,556%**
compartido

Nota. *Significativo con un Alfa de 0,05, si t > 1,96 para una prueba de dos colas. **Significativo con

Jo e

un Alfa de 0,01, si t > 2,576 para una prueba de dos colas. *** Significativo con un Alfa de 0,001, si
t > 3,291 para una prueba de dos colas.

Fuente: elaboracién propia.

En la tabla 3, se presentan los valores Alfa de Cronbach, fiabilidad compuesta y anilisis de
varianza extraida (AVE). Usualmente la fiabilidad se obtiene a través del indicador Alfa de Cronbach.
Al respecto, Fornell y Bookstein (1982) recomiendan que exhiba valores superiores a 0,70, lo cual
indica que existe consistencia interna. Los valores Alfa de Cronbach del modelo cumplen con este
criterio recomendado: confianza (0,823), conflictos (0,800), liderazgo ético (0,963) y transferencia
de conocimiento (0,912). El indice de fiabilidad compuesta (IFE) es otro indicador para medir la
fiabilidad. Respecto de este, Hair et al. (1999) comentan que mide la correlacién entre los items y
explica las variables latentes, y agregan que el punto de corte minimo es de 0,70. En todos los casos,
el valor del IFe de los constructos es superior a ese punto de corte: confianza (0,870), conflictos
(0,848), liderazgo ético (0,967) y transferencia de conocimiento (0,934). Finalmente, se valoré el
indice de varianza extraida (AvE), que refleja la varianza que cada constructo obtiene a partir de sus
indicadores; el punto de corte minimo en este indicador es 0,50, ya que ello indica que mas del 50%
de la varianza se explica a partir de los indicadores (Chin, 1998; Gefen & Straub, 2005). En este caso,
también se cumple con lo recomendado: confianza (0,532), conflictos (0,588), liderazgo ético (0,664)

y transferencia de conocimiento (0,740).

Tabla 3.
Validez convergente del modelo de medicidn.

Alfa de Fiabilidad . .

Constructo Andlisis de varianza extraida (AVE)
Cronbach compuesta

Confianza 0,823 0,870 0,532

Conflictos 0,800 0,848 0,588

Liderazgo ético 0,963 0,967 0,664




Transferencia de
o 0,912 0,934 0,740
conocimiento

Fuente: elaboracién propia.

En la tabla 4 se exhibe la validez discriminante, que se determind a través de dos criterios: el AVE
y el Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT). Con respecto al primero, Fornell y Larcker (1981) refieren que
existe validez discriminante cuando la raiz cuadrada del AVE es superior que la compartida por el
constructo y las variables latentes. En la parte 1 de la tabla 4 se observa que el indicador AVE supera
los valores de las correlaciones, lo cual evidencia que existe validez discriminante. Por otra parte, los
HTMT evaldan las correlaciones entre los indicadores que valoran constructos distintos; la validez
puede probarse como criterio o como prueba (Henseler et al., 2015). En este caso, se valoré como
criterio y se consideré 0,85 como punto de corte. Esta prueba también evidencia la presencia de

validez discriminante.

Tabla 4.
Validez discriminante.

Constructo Confianza Conflictos Liderazgo Transferencia de

ético conocimiento

De acuerdo con el criterio de Fornell-Larcker

Parte 1
Confianza 0,729
Conflictos 0,099 0,767
Liderazgo ético 0,273 0,064 0,815
Transferencia de
0,247 0,115 0,462 0,860

conocimiento

De acuerdo con el Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)

Parte 2
Confianza
Conflictos 0,134
Liderazgo ético 0,298 0,071
Transferencia de
0,268 0,112 0,484

conocimiento

Fuente: elaboracién propia.

En lo relativo al ajuste del modelo, en la tabla 5 se presentan los indicadores sRMR, d_ULS, d_G,

NFI, y rms Theta. El residuo de la media cuadratica (SRMR) representa la diferencia entre la correlacién



observada y la matriz de correlacién inferida del modelo; con base en su resultado, es posible evaluar
la magnitud media de las discrepancias entre las correlaciones observadas y las esperadas, como una
medida absoluta del criterio de ajuste (del modelo) y se recomienda que sus valores sean menores de
0,08 (Al-Maroof et al., 2021; Ringle et al., 2015). En este trabajo de investigacion, los valores de SRMR
cumplen con dicha recomendacién (modelo saturado = 0,05; modelo estimado = 0,05). Por otra
parte, tanto la distancia euclidiana al cuadrado (d_ULS) como la distancia geodésica (d_G) son
métricas que calculan la diferencia entre la matriz de covarianza empirica y la matriz de covarianza
implicada en el modelo de factor compuesto (Al-Maroof, et al., 2021; Ringle, et al., 2015). El indice
de ajuste normalizado (NF1) es una medida de ajuste incremental, que se define como 1 menos el valor
de x* del modelo propuesto dividido por los valores y* del modelo nulo, donde valores cercanos a 1
indican un mejor ajuste del modelo. Debe precisarse que una desventaja del NFI es que no penaliza la
complejidad del modelo; ademads, dicho indicador y los pardmetros tienen una asociacién positiva,
por lo que no se recomienda su uso; la alternativa es utilizar el NNFI 0 el indice de Tucker-Lewis, los
cuales no han sido implementados atn en el software SmartPLS (Al-Maroof, et al., 2021; Ringle, et al.,
2015). En este modelo, tanto en el modelo saturado como en el estimado, los valores de NFI son
0,871. Finalmente, en el caso de modelos reflectivos, la rms Theta evalta el grado en el cual los
residuales del modelo externo se correlacionan; valores menores a 0,12 indican modelos con buen

ajuste (Al-Maroof et al., 2021; Ringle et al., 2015). En este modelo, el valor de rms Theta es de 0,111.

Tabla 5.
Indicadores de ajuste del modelo.

Indicador Modelo saturado Modelo estimado
SRMR 0,05 0,05
d_ULs 1,07 1,103
d_G 0,465 0,466
NFI 0,871 0,871
rms Theta 0,111

Fuente: elaboracién propia

EL modelo estructural se exhibe en la figura 1, en donde se muestran los coeficientes paths y los
valores de r*. De los cinco paths planteados, tres de ellos son estadisticamente significativos: liderazgo
ético --> confianza (0,273, t = 5,977), liderazgo ético --> transferencia (0,424, t=10,002), y
confianza --> transferencia (0,124, t = 3,110). En el caso de las relaciones propuestas entre el
liderazgo ético y los conflictos (0,064, t = 1,088), y los conflictos y la transferencia de conocimiento

(0,075, t = 1,807), la evidencia empirica indica que no existe significancia estadistica, es decir, se



rechazan ambas hipdtesis. Por otra parte, el coeficiente de r* determina en qué medida el modelo
explica los datos (Seidel & Back, 2009); en este caso, el modelo explica de forma muy débil la

confianza (r* = 0,075) y de manera débil-moderada a la transferencia de conocimiento (r* = 0,235).

Figura 1.

Modelo estructural.
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*Significativo con un Alfa de 0,05, si t > 1,96, para una prueba de dos colas. **Significativo con un

Alfa de 0,01, si t> 2,576, para una prueba de dos colas. ***Significativo con un Alfa de 0,001, si
t > 3,291, para una prueba de dos colas.

Fuente: elaboracién propia con el uso de SmartPLS.

En resumen, y de acuerdo con los resultados, es posible afirmar con un nivel de confianza del
99,9% que el liderazgo ético influye significativamente sobre la confianza (H3,t = 5,977***) eimpacta
positivamente a la transferencia de conocimiento (H5, t = 10,002***). Ademds, con un nivel de
confianza del 99,0% se confirma que la confianza impacta favorablemente a la transferencia de

conocimiento (H4, t = 3,110**). Finalmente, se evidencia que el liderazgo ético no tiene efecto sobre
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los conflictos (H1, t=1,088") y los conflictos no tienen influencia sobre la transferencia de

conocimiento (H2, t = 1,807™), como se observa en la tabla 6.

Tabla 6.
Prueba de hipétesis.

Coeficiente
Hipétesis Valort Resultado
Path
H1. El liderazgo ético incide significativamente sobre 0,064 1,088"™ Rechazo
los conflictos laborales.
H2. Los conflictos laborales impactan 0,075 1,807" Rechazo
significativamente sobre la transferencia de
conocimiento.
H3. El liderazgo ético influye significativamente sobre la 0,273 5,977*** Validado
confianza.
H4. La confianza influye positiva y significativamente 0,124 3,110%* Validado
sobre la transferencia de conocimiento.
H5. El liderazgo ético influye positiva y 0,424 10,002***  Validado

significativamente sobre la transferencia de

conocimiento.

Nota. *Significativo con un Alfa de 0,05, sit > 1,96, para una prueba de dos colas. **Significativo con

un Alfa de 0,01, sit > 2,576, para una prueba de dos colas. *** Significativo con un Alfa de 0,001, si
t > 3,291, para una prueba de dos colas.
Fuente: elaboracién propia.

Discusion y conclusiones

El liderazgo ético se enfoca en comportamientos morales, comunicacién y aliento de conductas
éticas en los seguidores (Babalola et al., 2018; Ko et al.,, 2017). A pesar de que se reconoce su
importancia, existe la necesidad de continuar investigando en su relacién con otras variables (Brown
et al., 2005; Ko et al., 2017; Yukl et al., 2011). Por ello, el propésito de este estudio fue indagar en
su efecto sobre los conflictos, la confianza y la transferencia de conocimiento, en el entorno de la IME
localizada en Ciudad Judrez, Chihuahua, sector industrial relevante en la economia fronteriza

mexicana.

Se planted que el liderazgo ético incide significativamente sobre los conflictos laborales; sin
embargo, de acuerdo con los resultados, en el contexto de estudio no existe relacién entre ellos. Es
decir, el lider ético no evita la existencia de conflictos, pero a través de conducta y comportamientos

si puede ayudar a los empleados en su habilidad para enfrentarlos y en la gestién constructiva de

0



estos (Babalola et al., 2018; Brown & Trevifio, 2006; Mayer et al., 2012). En el entorno de la industria
maquiladora mexicana, el liderazgo ético se manifiesta principalmente en la justicia y objetividad del
lider cuando evalta y recompensa el desempeno de los miembros de su equipo laboral; en su enfoque
por hacer lo que es justo y ético, incluso cuando resulte dificil; y en ser ejemplo tanto de dedicacidny
generosidad para con la empresa, como de comportamiento ético, por sus decisiones y acciones. Estos
reflejos del constructo corresponden con las orientaciones de justicia y moderacion propuestos por
Eisenbess (2012). Los conflictos se reflejan en mayor medida en los desacuerdos entre los integrantes

del equipo y en diferencias de personalidad.

Con respecto a la relacion de los conflictos con la transferencia de conocimiento, los resultados
evidencian que no existe relacién significativa entre dichos constructos. Es decir, los desacuerdos o
diferencias entre los empleados no evitan que se transfiera el conocimiento. Lo anterior resulta de
cierta manera alentador. En este sentido, no se confirma que las diferencias asociadas con las tareas
favorezcan el intercambio de conocimiento (Jaeun, 2017), pero tampoco se reitera que los conflictos
disminuyan la transferencia de este activo intangible (Kakar, 2018). Nuestros hallazgos van mas en el
sentido de lo propuesto por Wang et al. (2019), quienes indican que los conflictos no tienen efectos
directos sobre el intercambio de conocimiento. En el sector maquilador estudiado, la transferencia de
conocimiento se manifiesta en mayor medida en los cambios en la forma de trabajar como
consecuencia de los conocimientos compartidos y la eficiencia laboral derivada del conocimiento

compartido.

Respecto del liderazgo ético y la confianza, los resultados empiricos de este estudio evidencian
una relacién positiva. Ello concuerda con trabajos previos (Babalola et al., 2018; Koohang, et al.,
2017) que refieren que los lideres éticos se enfocan en construir un ambiente de cordialidad y
confianza en el lugar de trabajo, y que un buen liderazgo ético contribuye considerablemente en la
confianza de las personas y, por ende, en el éxito de la organizacién. En el entorno de la industria
maquiladora, la confianza se refleja en mayor medida en la percepcién de los empleados respecto de
que es posible confiar en sus compaiieros de equipo cuando es necesario exponer su trabajo ante

otros y en la fiabilidad relativa al juicio de los miembros del equipo.

Por otra parte, en el entorno de estudio, la confianza y la transferencia de conocimiento
muestran una relacién positiva y significativa. Trabajos previos (Levin & Cross, 2004; Wang et al.,
2019) indican que, cuando los trabajadores tienen un alto nivel de confianza en sus compaiieros,
existe una mayor colaboracion para compartir el conocimiento, y que la confianza basada en la
competencia del sujeto es especialmente importante para la transferencia de conocimiento tacito. En
ese entorno, la transferencia de conocimiento se refleja mayormente en el conocimiento que se

comparte entre los empleados para realizar cambios y las nuevas practicas en la forma de trabajar.



Finalmente, con respecto a la relacién entre liderazgo ético y transferencia de conocimiento, los
resultados indican un vinculo favorable entre ellos. Estos hallazgos reiteran lo planteado en trabajos
previos (Ali & Sagsan, 2021; Yang et al., 2011) que indican que el lider ético se enfoca en crear un
ambiente justo y seguro en el que prevalece la confianza para que se comparta el conocimiento; que
este estilo de liderazgo es un medio que evita que se esconda dicho conocimiento, y que, cuando
existe acuerdo en las metas de los equipos, los miembros tienen la motivacién para cooperar y

compartir conocimiento entre ellos, dado que comprenden que puede ser de gran utilidad.

En el entorno de la industria maquiladora de exportacién mexicana, el liderazgo ético favorece
tanto la confianza entre los miembros de los equipos como la transferencia de conocimiento, pero no
evita la existencia de conflictos. Este tipo de liderazgo representa un ejemplo de conducta para los
empleados y, a diferencia de otros estilos, su enfoque se centra en el despliegue de comportamientos
morales, comunicacién y aliento de conductas éticas. En el contexto de estudio, se manifiesta

fuertemente en la justicia y objetividad percibidas por los subordinados.

Como consecuencia del despliegue de sus comportamientos, el lider ético ayuda a que exista
confianza en los equipos y fomenta que se comparta el conocimiento dentro de la organizacion. Por
una parte, esto significa que las conductas éticas exhibidas, cuando dirige a sus empleados, inciden
favorablemente en su confianza para con los integrantes de su equipo. Por otra, en el contexto de
estudio, este estilo de liderazgo contribuye considerablemente para que comparta el conocimiento y
asi logre que este realmente se vea reflejado en los cambios y en las nuevas formas de trabajo y, por
ende, en la eficiencia operacional. Estos hallazgos evidencian la importancia de las relaciones
planteadas y, mas adn, la conciencia de que la adopcién del liderazgo ético contribuye en diversos

aspectos de la organizacién.

Es importante destacar que, en el contexto de la industria maquiladora localizada en Ciudad
Judrez, México, el liderazgo ético no tiene influencia sobre la existencia de conflictos. En ese entorno
son comunes los desacuerdos entre los miembros de los equipos, en gran medida por las diferencias
de ideas u opiniones, o bien por conflictos de personalidad. Al respecto, el despliegue de
comportamientos éticos por parte del lider no evita que suceda lo anterior. Ello no es del todo

desfavorable, ya que, como se evidencid, los conflictos no afectan la transferencia del conocimiento.

Los hallazgos tienen implicaciones practicas a nivel empresarial. Se evidencian los beneficios
asociados al liderazgo ético y ponen de manifiesto conductas asociadas a este estilo de liderazgo. En
particular, se destaca que el liderazgo ético implica la justicia y la objetividad en el trato con los
miembros del equipo de trabajo, incluso cuando ello pueda resultar dificil o complejo, sin dejar de

lado la dedicacion que el lider debe tener hacia el logro de objetivos empresariales. Asimismo, se



destaca la importancia de que el lider se comporte de forma ética, que sea congruente con sus
pensamientos, palabras y acciones. En ese sentido, los hallazgos pueden ser (tiles para la intervencion
y el disefio de estrategias de gestion de recursos humanos, con la finalidad de fortalecer los valores
éticos en el entorno de trabajo. Asimismo, se recomienda que las dreas responsables de la gestion de
recursos humanos pongan especial atencién en la promocién y seguimiento de estas estrategias y de

las conductas asociadas a ellas.

Este trabajo tiene algunas limitaciones, ya que se utiliz6 un disefio transversal y una muestra no
probabilistica. Por ello, resulta interesante considerar muestras probabilisticas y estudios
longitudinales, ademds de analizar otros sectores como el comercial, el educativo y el gubernamental.
También se considera relevante estudiar otros antecedentes y consecuentes del liderazgo ético como
desempeiio, compromiso, empoderamiento psicoldgico, espiritualidad y pasién laboral, con el fin de

ampliar el conocimiento del tema.
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