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1. Resumen

PROPOSITO: Este estudio tiene como objetivo analizar el impacto del liderazgo ético en la
resiliencia de equipos de trabajo intensivos en conocimiento, considerando el rol mediador de
factores como la confianza organizacional, y el cinismo sobre el cambio organizacional.

MARCO TEORICO: Con base en la perspectiva tedrica relacional del liderazgo, se argumenta que
el estilo de liderazgo ético impacta en la resiliencia de los equipos por medio de la construccion de
confianza organizacional y la mitigacién del cinismo sobre el cambio.
DISENO/METODOLOGIA/ENFOQUE: A partir de una encuesta realizada a 315 integrantes de
equipos de trabajo en empresas colombianas intensivas en conocimiento, se analiz6 un modelo
cuantitativo de ecuaciones estructurales utilizando la metodologia de minimos cuadrados parciales
(SEM-PLS).

RESULTADOS: Se identifico que el efecto mediador de la confianza organizacional en la relacion
entre liderazgo ético y laresiliencia en equipos de trabajo, es significativo. No se encontr6 un efecto
mediador significativo del cinismo sobre el cambio organizacional para la relacién liderazgo ético
y la resiliencia en equipos de trabajo.

CONTRIBUCION ORIGINAL: Este trabajo contribuye a la gestion administrativa al aportar
evidencia empirica sobre el efecto del liderazgo ético en la resiliencia de equipos de trabajo
intensivos en conocimiento, mediada por la confianza organizacional y el cinismo sobre el cambio
organizacional, en el contexto socioecondmico y cultural de un pais latinoamericano.

Palabras clave: Liderazgo ético, confianza organizacional, cinismo sobre el cambio
organizacional, resiliencia en equipos.
Clasificacion JEL: M14
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2. Abstract
PURPOSE: The aim of this study is to analyze the impact of ethical leadership on the work team
resilience, considering the mediating role of factors such as organizational trust, and cynicism
about organizational change.
THEORETICAL FRAMEWORK: Based on the theoretical perspective of leadership, it is argued
that the ethical leadership style impacts the resilience of teams through the construction of
organizational trust and the mitigation of cynicism about change.
DESIGN / METHODOLOGY / APPROACH: From a survey of 315 members of work teams in
knowledge-intensive Colombian companies, a quantitative structural equation model was analyzed
using the partial least squares methodology (SEM-PLS).
RESULTS: The mediator effect of organizational trust in the relationship between ethical
leadership and resilience in work teams was found to be significant. No significant effect of
cynicism on organizational change was found for the relation between ethical leadership and
resilience in work teams.
ORIGINAL CONTRIBUTION: This work contributes to administrative management by providing
empirical evidence on the effect of ethical leadership on the resilience of knowledge-intensive work
teams, mediated by organizational trust and cynicism about organizational change, in the socio-

economic and cultural context of a Latin American country.

Keywords: Ethical leadership, organizational trust, cynicism about organizational change,

team resilience.
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1 INTRODUCCION

La pandemia ha profundizado el descontento de las personas en América Latinay el Caribe
con el manejo de las politicas publicas en términos ambientales, fiscales y democraticos (Gonzalez-
Perez et al., 2021). Para salir adelante, y caminar hacia una recuperacion econémica sostenible y
estructural, la region debe fortalecer la resiliencia de los equipos, lo que permitird superar las
situaciones dificiles y salir fortalecidos (Salanova, 2020), con efectos positivos para las
organizaciones y en definitiva para la sociedad.

En los ultimos 20 afios el entorno ha alcanzado una mayor velocidad, incrementado los
niveles de volatilidad, incertidumbre complejidad y ambigtiedad a todo nivel; por lo cual cobra
relevancia el desarrollo de estrategias que fortalezcan la resiliencia de los equipos. Estudios han
encontrado que el liderazgo juega un rol importante en el desarrollo de la resiliencia, el desempefio
y la forma de afrontar las situaciones dificiles (Meneghel et al., 2019). Con base en la psicologia,
se ha estudiado la resiliencia organizacional y su relacién con la psicologia positiva organizacional
(Salanova, 2020), las emociones positivas como habilitadores para generar capacidad de afrontar
situaciones adversas (Fredrickson & Joiner, 2018) y précticas saludables como principal recurso
para la resiliencia de equipos (Vera et al., 2017); pero se encuentra poca evidencia empirica sobre
el liderazgo ético como antecedente de la resiliencia (Maclintyre et al., 2013), gracias a su
comportamiento normativamente apropiado, su mayor tolerancia a los errores, su sentido de justicia
y orientacion a las personas que genera confianza y compromiso en los equipos (Eisenbeiss, 2012),
0 si hay efectos de variables mediadoras como la confianza y el cinismo organizacional.

El objetivo del presente estudio es entender el efecto del liderazgo ético sobre la resiliencia de

los equipos de trabajo intensivos en conocimiento y como esta relacion es mediada por la confianza
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organizacional y el cinismo sobre el cambio organizacional. Este estudio extiende las
investigaciones en tanto que: Primero, existe una amplia literatura sobre resiliencia a nivel
individual (Joyce et al., 2018), pero ha sido menos explorado el concepto de resiliencia de equipos
de trabajo. Segundo, este estudio propone el liderazgo ético como antecedente de la resiliencia de
los equipos de trabajo. Finalmente, los estudios previos han investigado principalmente los
determinantes psicologicos de la resiliencia (Lee et al., 2013), este estudio considera de forma
particular el rol de la confianza organizacional y el cinismo sobre el cambio organizacional como
potenciales mediadores de la relacion entre el liderazgo ético y la resiliencia de equipos de trabajo

Para estudiar estas relaciones, este trabajo presenta una revision de la literatura que permite
justificar el modelo de hipotesis. Luego, se detalla la metodologia utilizada por medio de un estudio
cuantitativo de disefio transversal con ecuaciones estructurales, se analizan los resultados del

modelo, para finalmente presentar la discusion y conclusiones del estudio.

2 MARCO TEORICO

En esta seccion se presenta una revision tedrica de los diferentes constructos y relaciones

abordadas en la investigacion.

2.1 Liderazgo éticoy resiliencia del equipo

El liderazgo es uno de los campos de estudio mas prolificos dentro de las ciencias sociales. El
pluralismo tedrico ha caracterizado este campo con miles de articulos cientificos que se publican

cada afio documentando fendmenos y procesos relacionados con el liderazgo (Zhu et al., 2019). En
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las ultimas décadas ha adquirido alta popularidad el liderazgo transformacional y carismatico, el
liderazgo transaccional, la relacion de intercambio entre lider y seguidor (LMX), el liderazgo
auténticoy en particular el liderazgo ético (M. E. Brown & Trevifio, 2006; Zhu et al., 2019). Debido
al fendbmeno de la corrupcién como uno de los principales desafios de la sociedad, que limita las
posibilidades de desarrollo social y sostenible, la dimension ética del liderazgo ha adquirido una
especial relevancia. Surgiendo asi la necesidad de contar con lideres éticos que promuevan
conductas transparentes en sus equipos.

El liderazgo ético corresponde a una conducta normativamente apropiada y la promocion de
dicha conducta a los seguidores a través de la comunicacion bidireccional, el refuerzo y la toma de
decisiones (M. E. Brown et al., 2005). Asi, el aspecto gerencial del liderazgo ético se refiere a los
esfuerzos intencionales del lider para orientar el comportamiento ético de los seguidores, reflejando
estandares éticos y corrigiendo a los empleados que se comporten de forma no ética.

El liderazgo ético promueve el desarrollo de capacidades en los equipos de trabajo para
adaptarse a los retos que plantea el entorno, en los que la resiliencia de equipo les permitiria salir
adelante y fortalecidos en tiempos dificiles (Blatt, 2009; Sharma & Sharma, 2016). La pandemia
del COVID-19 y sus efectos sobre la humanidad, ha exigido a las organizaciones resistir, aprender,
recuperarse y adaptarse a una nueva dinamica social (Trump & Linkov, 2020). De igual manera,
cobrarelevancia el liderazgo, el cual es mas complejo y debe responder con un enfoque que enfatice
los comportamientos éticos ante los retos de crecimiento rentable y sostenible (Engelbrecht et al.,
2017). Algunos autores definen la resiliencia como la capacidad de los individuos, grupos u
organizaciones para absorber la tensién, preservar y mejorar su funcionamiento cuando se
enfrentan con amenazas externas e internas, y al mismo tiempo recuperarse de eventos adversos

mas fortalecidos (Hartwig et al., 2020). Especificamente, la resiliencia en los equipos de trabajo se
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refiere a la capacidad de un grupo de empleados para manejar la presion diaria del trabajo, adaptarse
al cambio y ser proactivo frente a futuros desafios laborales (McEwen, 2016), un concepto que
abarca el capital psicoldgico y el pensamiento positivo, y que es mas que la suma de la resiliencia
de cada uno de los miembros del equipo.

La relacion entre liderazgo ético y resiliencia individual ha sido analizada en contextos de
organizaciones militares (Maclintyre et al., 2013). Asi mismo, se ha estudiado la relacién entre
liderazgo ético y desempefio laboral (Zehir & Erdogan, 2011). También se ha observado que la
resiliencia del equipo puede ser afectada por otros tipos de liderazgo relacionados con el liderazgo
ético, como es el liderazgo auténtico (Zehir & Narcikara, 2016). A partir de la teoria del aprendizaje
social, los factores externos, internos y la conducta, interactian mutuamente para determinar el
aprendizaje social. Una de las formas de aprendizaje social es el aprendizaje observacional a partir
del comportamiento de los otros (Bandura, 2001). Asi, el liderazgo ético se basa en la capacidad
del lider para enfocar la atencion de la organizacién en la ética y los valores a través del ejemplo,
lo que podria orientar las acciones de los empleados. Asi, los lideres éticos actian como modelo a
seguir de la conducta ética de una manera visible para los empleados, logrando que los
comportamientos éticos guien a los seguidores atraidos por el rol modelador del lider, motivandolos
hacia un sentido de responsabilidad y compromiso con las metas de largo plazo y desarrollaran
mayores capacidades psicologicas para poder adaptarse a los cambios (Walumbwa et al., 2011).
En este sentido, este estudio busca evaluar de forma particular el efecto del liderazgo ético sobre

la resiliencia en los equipos de trabajo, y se plantea asi la primera hipétesis:

H1: El liderazgo ético tiene un efecto positivo sobre la resiliencia de los equipos de trabajo.
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2.2 Rol Mediador de la Confianza Organizacional

La confianza de manera general es la base de las relaciones sociales y requiere la interaccion
de dos 0 mas personas que buscan un beneficio mutuo (Wahda et al., 2020). Para que la confianza
surja se requieren dos condiciones: el riesgo, como probabilidad de pérdida percibida por la parte
que confia; y la interdependencia, ya que los intereses de una de las partes no pueden ser satisfechos
sin depender de la otra (Rousseau et al., 1998). Asi, el nivel de confianza puede considerarse como
la cantidad de riesgo que una persona esta dispuesta a tomar en una relacion (Schoorman et al.,
2007). En el ambito organizacional, el concepto de confianza opera en diferentes niveles de la
organizacion: entre empleados, con el supervisor y entre comparieros de trabajo (Yadav, Kumar,
& Mishra, 2020).

Especificamente, la confianza organizacional se refiere a la percepcién de las personas sobre
el apoyo brindado por la organizacion y la creencia de que el lider sera veraz y coherente a su
esencia (Kerse, 2019). Adicionalmente, implica que los colaboradores creen en las politicas y
estrategias de la organizacién y piensan que la organizacion estara presente en los momentos
dificiles, dando soporte para sobrepasar las adversidades (Kaya et al., 2017; Marstand et al., 2021).
Adicionalmente, la confianza organizacional se considera una fuente de ventaja competitiva y un
recurso estratégico de la organizacion que determina el desempefio (Ireland & Webb, 2007).

Algunos investigadores han encontrado que a través del liderazgo ético se fortalece la confianza
a nivel individual y organizacional (Kerse, 2019; Ng & Feldman, 2013). Partiendo de la teoria del
intercambio social, las relaciones sociales se llevan a cabo mediante un analisis costo-beneficio y
mediante la comparacion de alternativas, lo que implica una serie de interacciones

interdependientes que generan obligaciones y dependen de las acciones de la otra persona
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(Cropanzano & Mitchell, 2005). En este sentido, la confianza organizacional podria entenderse
como un resultado del intercambio social entre el lider y sus seguidores. Asi mismo, las
transacciones interdependientes que plantea el intercambio social también tienen el potencial de
generar relaciones de alta calidad, lo que podria ayudar a comprender por qué algunos equipos son
mas capaces que otros de hacer frente a las dificultades (Carmeli et al., 2013), un tema que cobra
relevancia, ya que, aunque la confianza y la resiliencia son conceptos parcialmente relacionados,
pueden superponerse al compartir su naturaleza relacional (Savolainen et al., 2019).

Construir resiliencia dentro de las organizaciones es de vital importancia para responder a
situaciones de crisis, por lo que identificar los factores que contribuyen a la resiliencia del equipo
permitiria desarrollar dicha capacidad deliberadamente (Lengnick-Hall & Beck, 2005; Rodriguez-
Sanchez & Perea, 2015). Sin embargo, dado que la resiliencia individual y de equipo no son
sindénimos, los individuos resilientes no necesariamente conforman equipos resilientes. Se sabe que
dicha capacidad puede construirse a partir de los recursos que poseen los miembros del equipo,
entre ellos la confianza, por lo que esta podria tener un papel activo en la construccién de la
resiliencia del equipo (Kennedy et al., 2016).

La confianza organizacional reduce la incertidumbre en los equipos, 1o que permite que
afronten las situaciones de crisis mas facilmente y que se sientan psicolégicamente seguros para
discutir temas estratégicos (Edmondson, 1999). Por lo tanto, la confianza puede ser un factor clave
para la resiliencia del equipo, haciéndolos mas capaces de afrontar, adaptarse y prepararse para las
crisis (Carmeli et al., 2013).

Estudios previos han encontrado que la confianza, en términos generales, es de gran
importancia para construir resiliencia (Brown et al., 2018; Gu & Li, 2013; Saad & Elshaer, 2020).

Sin embargo, se requieren estudios que evallen especificamente los efectos de la confianza
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organizacional sobre la resiliencia de equipos. En investigaciones realizadas en organizaciones
educativas, la confianza se correlaciond positivamente con la resiliencia de las personas (Li et al.,
2019). Esto podria ser explicado por que la confianza ayuda a construir relaciones de alta calidad
que actdan como estructuras de apoyo para el individuo y posibilitan mayor resiliencia (Srivastava
& Madan, 2020). De esta forma, si la confianza propicia valoraciones menos amenazantes acerca
de una situacion especifica, es probable que fomente respuestas mas constructivas y la resiliencia
del equipo.

Siguiendo esta linea de argumentacion, cuando un equipo es influido por su lider de forma
ética, los miembros del equipo establecen relaciones de confianza con la organizacion y podrian
cultivar la resiliencia de equipo para afrontar las situaciones de crisis. Por lo tanto, se plantea la

siguiente hipotesis:

H2: La confianza organizacional presenta un efecto mediador positivo en la relacion entre el

liderazgo ético y la resiliencia de los equipos.

2.3 Rol Mediador del Cinismo sobre el Cambio Organizacional

El cinismo hace referencia a una actitud que se basa en sentimientos negativos hacia una
ideologia, persona, grupo o institucion (Andersson, 1996). A nivel organizacional, corresponde a
pensamientos, creencias y comportamientos negativos de los empleados hacia la organizacion o
cualquier componente de esta (Fauzan, 2019), fundamentados en la creencia de que la organizacion

carece de honestidad, justicia y sinceridad (Abraham, 2000; Bernerth et al., 2007).
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El cinismo sobre el cambio organizacional corresponde a una actitud pesimista frente a los
esfuerzos de cambio, dado que los responsables de hacer los cambios son considerados como
incompetentes (Wanous et al., 2000). Asi, el cinismo sobre el cambio organizacional se dirige hacia
un cambio organizacional especifico y consta de tres dimensiones: una incredulidad en los motivos
declarados o implicitos desde la direccion para el cambio (dimension cognitiva); un sentimiento
pesimista por los esfuerzos de cambio (dimensién afectiva); y comportamientos despectivos y
criticos hacia el cambio planteado (dimension conductual) (Qian & Daniels, 2008). Si un empleado
tiene altos niveles de cinismo sobre el cambio, podria pensar que el cambio en si es falso y dudoso
0 que los esfuerzos realizados por los lideres no son sinceros o que los lideres responsables del
cambio carecen de integridad y competencia (Liegman, 2015). EI cinismo sobre el cambio implica
dos elementos: en primer lugar, la descalificacion por parte del trabajador hacia el programa de
cambio; en segundo lugar, la acusacion a los lideres de cualquier fracaso de la iniciativa de cambio
(Brown & Cregan, 2008).

Dado que los cambios que se suscitan en las organizaciones producen ajustes en las estructuras
corporativas, pueden aparecer actores promotores o detractores del cambio (Lynch & Mors, 2019).
Entendiendo que el cinismo sobre el cambio organizacional es un constructo inverso al
compromiso con el cambio (Barton & Ambrosini, 2013), las personas involucradas en estos
procesos pueden reaccionar adoptando formas de cinismo que pueden actuar contra del proceso de
cambio en lugar de apoyarlo (Mishra & Spreitzer, 1998).

El liderazgo puede jugar un rol muy importante en las actitudes (positivas o negativas) de las
personas hacia el cambio organizacional. Hay evidencia de la relacion positiva entre liderazgo
transformacional (Liu, 2015), liderazgo transaccional (Portoghese et al., 2012), liderazgo

carismatico (Michaelis et al., 2009), liderazgo servicial (Kool & van Dierendonck, 2012) y el
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compromiso con el cambio en las organizaciones. Se podria interpretar entonces que estos estilos
de liderazgo también mitigarian el cinismo de los empleados hacia los procesos de cambio. Es por
esto, que el estudio del cinismo dirigido hacia la intencion de cambio ha ganado una atencién
considerable en trabajos recientes (Morf et al., 2019; Schmitz et al., 2018; Sheel & Vohra, 2016).

A partir de la teoria del aprendizaje social mencionada en un aparte anterior (Bandura, 2001),
el liderazgo etico también podria mitigar el desarrollo del cinismo sobre el cambio organizacional,
en tanto que la moralidad, la integridad y la honestidad del lider puede generar un sentimiento de
compromiso en el equipo que disminuya el cinismo sobre el cambio (Bakari et al., 2019).

La mayoria de los trabajos a este respecto se han centrado en los desenlaces negativos del
cinismo sobre el comportamiento de los empleados y el desempefio de la organizacion (Brandes et
al., 2008; Chiaburu et al., 2013). Los investigadores han demostrado que el cinismo sobre el cambio
organizacional estd relacionado negativamente con variables comportamentales de ciudadania
organizacional (Avey et al., 2008), con el desempefio en la organizacion (Rubin et al., 2009), y con
la calidad de vida laboral (Yasin & Khalid, 2015); y positivamente relacionado con conductas
laborales contraproducentes (Avey et al., 2010; Stanley et al., 2005). Sin embargo, la relacién
especifica entre el cinismo sobre el cambio organizacional y un aspecto positivo como es la
resiliencia de los equipos de trabajo no ha sido estudiada de forma directa, lo que plantea un vacio
de conocimiento en el campo del cinismo organizacional.

Existe evidencia de que el cinismo organizacional interact(ia con algunos recursos de apoyo, a
nivel individual y organizacional. Naseer et al. (2020), analizd la relacion entre el capital
psicolégico (constructo de orden superior que incluye la resiliencia) y el agotamiento emocional
de los empleados, encontrando que la resiliencia reduce el impacto negativo del cinismo en el

agotamiento emocional de los empleados. En forma similar, Avey et al. (2008) encontraron una
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relacion negativa y significativa entre la resiliencia (como dimension del capital psicol6gico) y el
cinismo organizacional. Estos hallazgos son relevantes, si se tiene en cuenta que las cuatro
dimensiones de capital psicoldgico son conceptualmente independientes (Youssef & Luthans,
2009). De esta forma, algunos investigadores sugieren que existe una relacion negativa moderada
y significativa entre la resiliencia y el cinismo organizacional, indicando que cuando aumenta el
componente de resiliencia del capital psicolégico positivo, el cinismo disminuye (Malodia &
Vashisht, 2019). Sin embargo, otras investigaciones en contextos educativos encontraron que el
cinismo predijo la resiliencia negativamente, indicando que a medida que aumenta el nivel de
cinismo de los universitarios, disminuye su nivel de resiliencia y viceversa (Bakioglu & Kiraz,
2019; Sabir et al., 2020).

Aunque las actitudes de los empleados podrian tener una serie de causas especificas, en un
sentido mas general, las actitudes se aprenden a través de las experiencias (Ahmad, 2012;
Cropanzano & Mitchell, 2005). Asi, a partir de la teoria del intercambio social, es posible que el
cinismo también se comporte como una actitud aprendida a través de dicha interaccién (Schraeder
et. al, 2016) ya que una experiencia emocional colectiva negativa como el cinismo, podria
desencadenar un cambio en los recursos sociales y cognitivos de los miembros del equipo, y en
ultima instancia, podria frustrar las posibilidades del equipo para recuperarse de una crisis
(Fredrickson & Losada, 2005; Hartmann et al., 2021).

Siguiendo esta linea de argumentacion, se podria plantear que el liderazgo ético puede
ayudar a disminuir el cinismo sobre el cambio organizacional, pero a su vez, el cinismo sobre el
cambio organizacional podria afectar negativamente la resiliencia del equipo. De esta manera, se
propone la siguiente hipotesis y en la Figura 1 se presenta el modelo completo de hipotesis de esta

investigacion:



Liderazgo ético y resiliencia de equipos de trabajo: Efecto mediador de la confianza y el cinismo...
16

H3: El cinismo sobre el cambio organizacional presenta un efecto mediador negativo en la

relacion entre el liderazgo ético y la resiliencia del equipo.

Figura 1. Modelo tedrico

H2 =

Confianza
organizacional

Resiliencia de equipo

Liderazgo ético

Cinismo sobre el
cambio organizacional

H3 =

3 METODO

En esta seccion se presenta la metodologia utilizada en el estudio para la construccion del
modelo de ecuaciones estructurales, datos generales de la muestra, recoleccion de datos, escalas de

medidas y evaluacion de la varianza del metodo comun.
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3.1 Muestray recoleccion de datos

El estudio se realiz6 en dos organizaciones, la empresa 1 es una institucion privada sin &nimo
de lucro que presta servicios de salud con énfasis en la atencion de pacientes de alta complejidad,
es una de las instituciones de salud méas grandes e importantes de Colombia y de Latinoamérica.
Por su parte, laempresa 2 es un grupo financiero multinacional colombiano, con filiales y unidades
de negocio en Centro y Suramérica. Ambas empresas son intensivas en conocimiento, lideres en
su mercado y reconocidas por su buena imagen reputacional. Los participantes debian estar
vinculados formalmente a la empresa y participar en equipos de trabajo liderados por supervisores
0 jefes.

Los participantes fueron seleccionados aleatoriamente a traves de los departamentos de gestion
humana de cada organizacion. Se enviaron invitaciones por correo electronico con enlace de la
encuesta a 600 participantes, de los cuales 315 completaron la encuesta, 202 de la empresa 1y 113
de la empresa 2. con una tasa de respuesta del 52%. La muestra estad conformada por 64 lideres y
251 colaboradores.

La composicidn final de la muestra se presenta en la Tabla 1. Del total de los encuestados el
73% son mujeres. La edad promedio es de 37 afios y la media de permanencia en la empresa es de

11 afios.

Tabla 1. Composicion de la muestra

Variable Frecuencia Porcentaje
Edad
18-25 afios 18 5,71%
26-35 afios 112 35,56%
36-45 afos 118 37,46%
46-55 afios 51 16,19%

Mas de 56 afios 16 5,08%



https://es.wikipedia.org/wiki/Colombia
https://es.wikipedia.org/wiki/Latinoam%C3%A9rica
https://es.wikipedia.org/wiki/Colombia
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Género
Mujeres 230 73,02%
Hombres 79 25,08%
Indeterminado 6 1,90%

Empresa
Empresa 1 (Salud) 202 64,13%
Empresa 2 (Financiera) 113 35,87%

Permanencia en la

empresa
Menos de un afio 26 8,25%
Entre 1y 5 afios 70 22,22%
Mas de 5 afios 219 69,52%

Tamafio del equipo

Entre 0 y 3 personas 9 2,86%
Entre 4 y 6 personas 49 15,56%
Entre 7 y 10 personas 64 20,32%
Entre 11y 15 personas 77 24,44%
Més de 15 personas 116 36,83%
Total 315 100%

3.2 Medidas

Las escalas elegidas para estructurar las encuestas fueron seleccionadas a partir de estudios
previos, en los cuales se realizo su validacion estadistica. Para evaluar los items de cada constructo,
se utilizaron escalas de Likert, con opciones de respuesta en un rango de 1 a 7, (1= Totalmente en
desacuerdo y 7= Totalmente de acuerdo). Todos los items utilizados se presentan en la Tabla 2.

Para la medicion del constructo liderazgo ético se utilizé el cuestionario de diez items disefiado
por Brown et al. (2005). Esta escala ha sido utilizada en estudios recientes (Qian & Jian, 2020;
Qing et al., 2020) con resultados consistentes.

La confianza organizacional se midi6 mediante la escala compuesta por siete items de Kerse

(2019), la cual ha sido utilizada recientemente (llyas et al., 2020).
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El cinismo sobre el cambio organizacional se midié por medio de la escala de doce items
desarrollada por Wanous y colaboradores (2000), y utilizada en estudios recientes (Bakari et al.,
2019; Nguyen et al., 2018).

Para medir la resiliencia en equipos de trabajo, utilizamos la escala de nueve items adaptada
por Meneghel et al. (2016), la cual se basa en los siete principios de la resiliencia de Mallak (1998).

Adicionalmente, se incluyeron como variables de control la antigiiedad en la empresa, edad,
género y tamafio del equipo, ya que son variables que pueden afectar el nivel de resiliencia del
equipo. De esta manera, se puede evaluar con mayor rigor el impacto especifico de las otras

variables independientes del modelo.

3.3 Evaluacion de varianza del método comun

Con el propésito de evitar sesgos del método comun (Podsakoff et al., 2003), se evalud la
varianza del método comun, tanto procedimental como estadisticamente. En lo que corresponde a
procedimiento, se les asegurd a los participantes el anonimato y confidencialidad en la recopilacién
de los datos, exponiendo que estos serian tratados Unicamente con fines académicos y su
procesamiento seria en forma de estadisticas agregadas.

Adicionalmente, se realizo la prueba de factor Unico de Harman mediante un analisis factorial
exploratorio. Se encontrd que un total de cinco factores explican el 77,33% de la varianza total y
que de esta varianza solo el 46,59% esta representado en el mayor factor, con lo que se confirmé

que la varianza del método comun no representa un inconveniente para la investigacion.



Liderazgo ético y resiliencia de equipos de trabajo: Efecto mediador de la confianza y el cinismo...
20

4 RESULTADOS

Para el procesamiento analitico de los datos se utiliz el método de Modelos de Ecuaciones
Estructurales a través de Minimos Cuadrados Parciales (SEM-PLS). Especificamente se uso el
software SmartPLS 3.0.

SEM-PLS es una metodologia que permite estimar modelos complejos que involucran varios
constructos, variables o trayectorias estructurales sin imponer supuestos distributivos sobre los
datos (Hair et al., 2019), como es el caso de este estudio. Adicionalmente, SEM-PLS puede ser
mas adecuado que otros métodos tradicionales para el analisis de mediaciones multiples en
modelos complejos y realizar estimaciones predictivas, como es el caso de esta investigacion
(Sarstedt et al., 2020).

El procedimiento analitico de los datos se llevd a cabo teniendo como primera etapa la
evaluacion del modelo de medida y en una segunda etapa la evaluacion del modelo estructural
(Hair et al., 2017). Adicionalmente, se utilizo el método de bootstrapping que permite obtener
estimaciones de la significacion estadistica de los parametros a través de 10,000 remuestreos de la

muestra original.

4.1 Evaluacion del modelo de medida

Con esta etapa se realizo la confirmacion de la correcta medicion de los constructos tedricos por

medio de las variables incluidas en los instrumentos de medida.



Liderazgo ético y resiliencia de equipos de trabajo: Efecto mediador de la confianza y el cinismo...
21

La evaluacion del modelo de medida se llevd a cabo con el anélisis de la fiabilidad, validez
convergente y validez discriminante de los constructos. En la Tabla 2 se presentan los resultados

de fiabilidad y validez convergente.

Tabla 2. Resultados evaluacion del modelo de medida. Fiabilidad y validez convergente

. - Carga
Variable Items factorial CA CR AVE VIF
Liderazgo ético 0,967 0,971 0,772 1,990
ELO1 Escucha lo que los empleados tienen que decir. 0,903
EL02 Discute la ética o los valores empresariales con los 0,832
empleados.
ELO3 Establece un ejemplo de cdmo hacer las cosas de la 0,916
manera correcta.
ELO4 Tiene en cuenta los intereses de los empleados. 0,918
ELO5 Se puede confiar en él o ella. 0,915
EL06 Al tomar decisiones, pregunta ";Qué es lo correcto 0,897

que se debe hacer?"
ELO7 Conduce su vida personal de manera ética. 0,825
ELOS Defiqg el éxito no solo por los rgsultados sino 0,905

también por el proceso para llegar a él.
ELO9 Toma decisiones justas y equilibradas. 0,912
Aplica correctivos a los empleados que violan los

EL10 . o 0,746

estandares éticos.
Confianza organizacional 0,966 0,971 0,829 2,108

El nivel de confianza entre los gerentes y los

OT1 - N 0,887
trabajadores de esta organizacion es bastante alto.

oT2 E_n general, Ios: empleadog de esta organizacién 0,001
tienen un alto nivel de confianza entre ellos.

oT3 El nl\_/el de conflanza_ entfg las personas con las que 0,899
trabajo en esta organizacion es muy alto.

oT4 Estoyl muy seguro de que esta organizacién me 0,038
tratard de manera justa.

oT5 Confio en que esta organizacién serd justa con 0,035
todos los empleados.

oT6 Confio en que esta organizacion serd competente y 0,026
respetuoso con los empleados.

oT7 Tengo confianza en que esta organizacion estara 0,888
conmigo durante mis momentos dificiles.

Cinismo sobre el cambio organizacional 0,960 0,966 0,703 1,177

CSCOO0L La mayoria de los programas que se supone que 0,769
resuelven problemas aqui no terminan muy bien.

CSCO02  Los intentos de mejorar las cosas aqui no 0.879

produciran buenos resultados.
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CSCO03  Las personas responsables de resolver problemas
aqui no generaran verdaderos cambios.

CSCO04  Los planes para mejoras futuras no son suficientes. 0,880
CSCO05  Las personas responsables de resolver problemas

0,916

aqui no se esfuerzan lo suficiente para resolverlos. 0,927
CSCO06  Las personas responsables de mejorar las cosas no 0.924

se preocupan lo suficiente por sus trabajos. '
CSCO07  Las personas responsables de realizar mejoras no 0,909

saben lo suficiente sobre lo que estan haciendo.

CSCO08  Las personas responsables de hacer cambios no
tienen las habilidades necesarias para hacer su 0,890
trabajo.

CSCO09  Las personas responsables de solucionar problemas
aqui no se pueden culpar si las cosas no mejoran

CSCO10  Las personas responsables de resolver problemas
estan sobrecargadas con demasiadas 0,621
responsabilidades laborales.

CSCO11  Las personas responsables de solucionar problemas
no tienen los recursos que necesitan para hacer el 0,787
trabajo.

CSCO12  Las personas responsables de hacer cambios no
obtienen la cooperacion que necesitan de otros.

0,665

0,825

Resiliencia de equipo 0,935 0,946 0,662
Intentamos buscar el lado positivo en las

TR1 L e 0,865
situaciones dificiles.

Nos adaptamos a los cambios que van surgiendo de

TR2 forma positiva, y ademas nos hacemos mas 0,869
“fuertes” cuando los superamos.

TR3 Nos damos apoyo en las situaciones dificiles. 0,801
Nos aseguramos de tener recursos (ej., informacion,
asesoramiento, ayuda practica y recursos

TR4 - . L 0,891
financieros) para superar las crisis y los momentos
dificiles.

TR5 Tenemos I_a_autorldad y los recursos necesarios para 0,754
tomar decisiones.

Pensamos que la organizacion tiene la suficiente

TR6 solvencia econ6mica para superar los momentos 0,722
dificiles.

TR7 Somos capaces de ela_borar soluciones creativas con 0,884
los recursos de que disponemaos.

No tenemos miedo a la incertidumbre, sabemos

TR8 : . : 0,800
afrontarla bien e incluso resultar fortalecidos.

TR9 Podemos funcionar bien, aunque falte alguno de los 0,713

miembros del grupo de trabajo.

CA: Alpha de Cronbach. CR: Fiabilidad compuesta. AVE: Varianza extraida media. VIF: Factor de
inflacion de la varianza
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Se encontro una fiabilidad adecuada. En primer lugar, se evalu6 que todas las cargas factoriales
tuvieran valores por encima de 0,70 lo cual permitio verificar su fiabilidad individual. Se
encontraron dos items que no cumplieron este criterio CSCO09 y CSCO10, sin embargo, como su
carga factorial fue superior a 0,40 (0,665 y 0,621) y los indicadores de fiabilidad compuesta fueron
adecuados, se decidié mantenerlos para no afectar la validez de contenido de la escala (Hair et al.,
2020). En segundo lugar, los valores encontrados para la fiabilidad compuesta (CR) y el Alfa de
Cronbach (CA) estuvieron por encima del valor recomendado de 0,70 para todos los constructos
(Hair et al., 2017).

Para evaluar el cumplimiento de la validez convergente, se analizo la varianza media extraida
(AVE), verificando que los resultados para cada constructo fueron mayores a 0,50. De esta manera
se asegura que cada constructo explica en promedio mas de la mitad de la varianza de los items
gue conforman su escala respectiva (Hair et al., 2020).

La validez discriminante se evalué mediante el criterio de Fornell-Larcker y el analisis de los

indicadores HTMT (Heterotrait — Monotrait Ratio), cuyos resultados se observan en la Tabla 3.

Tabla 3. Validez discriminante

1 2 3 4
1 Liderazgo ético 0,879 0,719 0,303 0,741
2 Confianza organizacional 0,695 0,911 0,375 0,733
3 Cinismo sobre el cambio organizacional -0,301 -0,366 0,839 0,323
4 Resiliencia de equipos 0,706 0,699 -0,310 0,814

Nota: Los elementos en la diagonal (en negrita) corresponden a la raiz cuadrada del AVE. Los elementos
bajo la diagonal corresponden a las correlaciones entre los constructos. Los elementos sobre la diagonal
corresponden a los valores de HTMT entre constructos.

En lo que respecta al criterio de Fornell-Larcker, se validé que los valores de la raiz cuadrada

de la Varianza Media Extraida (AVE) en cada constructo son superiores a los valores
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correspondientes a las correlaciones entre cada constructo y los demas constructos del modelo.
Esto indica que cada constructo comparte mas varianza con sus indicadores asociados que con el
resto de los constructos (Fornell & Larcker, 1981; Hair et al., 2017).

Por otra parte, los valores de HTMT entre los constructos fueron menores al valor recomendado
de 0,85 (Hair et al., 2020), lo que da cuenta de que los items de un constructo en particular tienen
mayores correlaciones entre si que con items que pertenecen a otros constructos. Obtenidos los
valores mencionados para los criterios Fornell — Larcker y HTMT, se confirma la existencia de

validez discriminante de las escalas.

4.2 Evaluacion del modelo estructural

Inicialmente, se realizé un diagndstico de multicolinealidad entre constructos independientes a
partir de los valores VIF, encontrando que para los tres constructos liderazgo ético, confianza
organizacional y cinismo sobre el cambio organizacional estos valores estan por debajo de 3,0 por
lo cual no se evidencian problemas de multicolinealidad (Hair et al., 2020). Se plante6 inicialmente
un modelo estructural sin variables mediadoras (Modelo A); en la Figura 2 se observa este modelo
que presenta el efecto total del liderazgo ético y las variables de control sobre la resiliencia del
equipo. En este primer modelo, se encontrd una relacién positiva y significativa entre liderazgo
ético y la resiliencia del equipo (B1’= 0,713; t= 17,095; p<0,000) lo que da soporte a la hipdtesis
H1. En este caso, la varianza explicada de la resiliencia del equipo de trabajo por parte de la variable
independiente liderazgo ético es del 0.523. Igualmente, se presentan las relaciones entre las

variables de control con la variable dependiente resiliencia del equipo (ver Tabla 4).
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Figura 2. Modelo estructural A - efecto total

Antiguedad Edad Género Tamafio equipo
0,111*** -0,113** 0,024 1% -0,082"*
BI’
RZ
0,713%** "\ 0B
Liderazgo ético Resiliencia de equipo

N.S. No significativo; * p <0.10; ** p <0.05; *** p <0.01

En un segundo modelo estructural (modelo B), se planteé el efecto directo del liderazgo ético
sobre la resiliencia del equipo, pero también se incluyeron los efectos indirectos a través de las
variables mediadoras confianza organizacional y cinismo sobre el cambio organizacional (ver
Figura 3). En el modelo B que incluye las variables mediadoras se encontraron valores positivos
y significativos para los efectos directos del liderazgo ético sobre la resiliencia del equipo
(B1=0,432; t=6,249; p<0,000), el liderazgo ético sobre la confianza organizacional (2=0,695;
t=17,883; p<0,000) y la confianza organizacional sobre la resiliencia del equipo (B4=0,383;
t=5,256; p<0,000). De igual forma, el efecto indirecto que combina estas relaciones también es
significativo (2*B4=0,266; t=4,261; p<0,000) con lo cual se brinda respaldo a la hipétesis H2.

Por otra parte, se encontraron valores negativos para el efecto directo del liderazgo ético sobre

el cinismo sobre el cambio organizacional ($3=-0,301; t=6,048; p<0,000) y negativo, pero no
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significativo del cinismo sobre el cambio organizacional sobre la resiliencia del equipo (p5=-0,038;
t=0,902; p<0,367). Teniendo en cuenta este resultado, el efecto indirecto a traves de estas relaciones
no es significativo (f3*p5=0,011; t=0,850; p<0,395) con lo cual se rechaza la hipotesis H3. Estos

resultados se sintetizan en la Tabla 4.

Figura 3. Modelo estructural B - efectos mediadores

Tamafio equipo

Antigtiedad Edad Género

Confianza organizacional

B4 r
0,071% -0,072* 0,023N.S. 0.097NS.

0,383***

Bl

0,432%**

Resiliencia de
Liderazgo ético

equipos

Bs
-0,038 N.S.

N.S. No significativo; * p <0.10; ** p <0.05; *** p <0.01

Cinismo sobre el cambio

organizacional

En el modelo A, el R? ajustado fue de 0,516, es decir que el liderazgo ético explica el 51.6% de la
variacion en la variable independiente resiliencia del equipo. Mientras que en el modelo B, el R?
ajustado fue de 0,592, con lo cual se puede concluir que el modelo completo explica mejor la variacién

de la variable dependiente resiliencia del equipo.
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Tabla 4. Resultados para la comprobacion de hipétesis — Efectos directos e indirectos

Modelo A con efecto total B t p f2
B1: Liderazgo ético-> Resiliencia del equipo 0,713 17,095 0,000 *** 1,062
Antigiedad -> Resiliencia del equipo 0,111 3,106 0,002 *** 0,021
Edad -> Resiliencia del equipo -0,113 2,331 0,020 ** 0,021
Género -> Resiliencia del equipo 0,024 0,641 0,522 N.S. 0,001
Tamafio equipo -> Resiliencia del equipo -0,082 1,086 0,278 N.S. 0,014

Modelo B con efectos mediadores B t p f2

Efectos directos

B1" Liderazgo ético-> Resiliencia del equipo 0,432 6,249 0,000 *** 0,235
B2: Liderazgo ético -> Confianza organizacional 0,695 17,883 0,000 *** 0,936
B3: Liderazgo ético -> Cinismo sobre el cambio organizacional -0,301 6,048 0,000 *** 0,100
B4: Confianza organizacional -> Resiliencia del equipo 0,383 5,256 0,000 *** 0,174
Egmg;msmo sobre el cambio organizacional -> Resiliencia del 0,038 0902 0367 N.S. 0003
Antigliedad -> Resiliencia del equipo 0,071 2,210 0,027 ** 0,010
Edad -> Resiliencia del equipo -0,072 1,726 0,084 * 0,010
Género -> Resiliencia del equipo 0,023 0,659 0510 N.S. 0,001
Tamafio equipo -> Resiliencia del equipo -0,097 1,339 0,181 N.S. 0,023

Efectos indirectos
B2*p4: Liderazgo ético -> Confianza organizacional>
Resiliencia del equipo
B3*p5: _leerazgo _ético -> Cinismo sobre el cambio 0,011 0850 0395 N.S.
organizacional > Resiliencia del equipo
Bind Efecto indirecto total (Liderazgo ético -> Resiliencia del 0,278 5,608 0,000
equipo)
N.S. No significativo; * p <0.10; ** p <0.05; *** p <0.01

0,266 4961 0,000 ***

**kk

El tamafio del efecto (f2) de cada relacién se puede clasificar como pequefio (entre 0,02 y 0,15),
moderado (entre 0,15 y 0,35) o alto (mayor a 0,35) (Hair et al., 2020). El tamafio del efecto més alto
fue el de liderazgo ético sobre confianza organizacional, los tamafios del efecto del liderazgo ético y la
confianza organizacional sobre la resiliencia en equipos de trabajo fueron moderados, por su parte el
tamano del efecto del liderazgo ético sobre el cinismo frente al cambio organizacional fue pequefio y

los demas fueron poco significativos.
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Para analizar la validez predictiva se utilizo el procedimiento blinfolding y se encontré que los
valores de Q? correspondientes son, para la confianza organizacional 0,396, para el cinismo sobre el
cambio organizacional 0,061 y para la resiliencia del equipo el valor resultante de Q? fue de 0,388,

todos mayores que 0,00; lo cual permite indicar que el modelo estructural cuenta con validez predictiva

aceptable (Hair et al., 2020).

Adicionalmente, se realizé el algoritmo PLS-predict para evaluar el poder predictivo fuera de

muestra del modelo. El resultado ilustrado en la Tabla 5 muestra que todos los valores Q2-predict de
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los indicadores de resiliencia del equipo fueron positivos.

Tabla 5. Resultados PLS-Predict

PLS LM
Indicator Q2 predict

RMSE MAE RMSE MAE
TR1 0,968 0,720 0,364 0,983 0,732
TR2 0,986 0,735 0,356 0,989 0,744
TR3 1,045 0,735 0,310 1,056 0,743
TR4 0,975 0,724 0,441 0,995 0,733
TR5 1,297 1,002 0,333 1,329 1,007
TR6 1,479 1,168 0,205 1,537 1,179
TR7 0,955 0,724 0,326 0,963 0,736
TR8 1,222 0,910 0,308 1,244 0,921
TR9 1,262 0,945 0,209 1,290 0,957

PLS: Modelo de la investigacién. LM: Modelo lineal de referencia. RMSE: Raiz del error cuadratico medio.

MAE: Error absoluto medio.

Después de la comparacion de los resultados de PLS con el modelo de referencia LM, los valores en negrita

representan el error de prediccion menor (PLS).

Con respecto a los valores de RMSE y MAE, los resultados revelan que para ninguno de los items
gue miden la variable dependiente (resiliencia del equipo) en el analisis PLS-SEM se produjeron
mayores errores de prediccion en comparacién con el modelo lineal de referencia (LM), lo que indica

un alto poder predictivo fuera de muestra (Shmueli et al., 2019).
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5 DISCUSION

La investigacion sobre resiliencia en las organizaciones sostiene que esta es fundamental para el
funcionamiento y viabilidad organizacional. Hacer frente a las experiencias negativas y recuperarse de
las mismas puede ser importante para afrontar las crisis organizacionales (Trump & Linkov, 2020). El
liderazgo ético particularmente, podria ser muy importante en el desarrollo de las capacidades de los
equipos de trabajo para adaptarse a los cambios y retos que plantea el entorno a nivel social, ambiental
y econémico. Sin embargo, el conocimiento es aun limitado en la comprensién de los mecanismos que
influyen en la resiliencia de equipos de trabajo y su relacién con otras variables. Para aportar luces
sobre este tema, este estudio se efectud en organizaciones de servicios intensivas en conocimiento, para
evaluar los efectos mediadores de la confianza organizacional y el cinismo sobre el cambio
organizacional, en la relacion del liderazgo ético y la resiliencia de equipos.

En general, los resultados del estudio muestran una relacion directa positiva y significativa entre el
liderazgo ético y la resiliencia del equipo, lo que da soporte a la hipdtesis H1. Este resultado apoya lo
encontrado en estudios realizados en otro tipo de organizaciones (Maclntyre et al., 2013) y
posiblemente se explica porque cuando el lider actGa con base en principios éticos y promueve la ética
en la organizacion, los equipos desarrollan mayor flexibilidad y fortalecen las capacidades psicol6gicas
para poder adaptarse a los cambios. Este hallazgo, se fundamenta en la teoria del aprendizaje social, la
cual indica que las personas aprenden conductas por medio del modelamiento, en este caso el lider en
los equipos de trabajo (Bandura, 2001). Sin embargo, para lograr comportamientos éticos que
favorezcan la resiliencia de los equipos de trabajo, podria no ser suficiente el ejemplo del lider de forma

pasiva, sino que es necesario que el lider ejerza acciones concretas que promuevan comportamientos
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éticos y rechacen aquellos que carecen de integridad. Con relacion al efecto mediador de la confianza,
se encontrd que la confianza organizacional tiene un efecto mediador parcial sobre la relacion entre el
liderazgo ético y la resiliencia de equipos, lo cual apoya la hipotesis H2. Estos resultados apuntan a lo
encontrado en otros estudios sobre la confianza y la resiliencia como conceptos parcialmente
relacionados que pueden superponerse al compartir su naturaleza relacional (Savolainen et al., 2019).
Este resultado es coherente con la teoria del intercambio social, la cual postula que las relaciones
humanas estdn formadas a partir de intercambios que implican el anélisis costo-beneficio y la
comparacion de alternativas (Cropanzano & Mitchell, 2005). Asi, la percepcidn del liderazgo ético por
parte de los miembros de un equipo puede generar un ambiente de confianza interpersonal que
aumentara las capacidades del equipo para sobreponerse a situaciones dificiles. Sin embargo, teniendo
en cuenta que hasta ahora las investigaciones se habian centrado en analizar el liderazgo, la confianza
y la resiliencia individual como constructos generales, este trabajo aporta conocimiento a través de
constructos mas especificos como el liderazgo ético y la resiliencia de equipos. Por otra parte, se
encontraron valores negativos para el efecto directo del liderazgo ético en el cinismo sobre el cambio
organizacional. Sin embargo, no se encontrd un efecto significativo del cinismo sobre el cambio
organizacional en la resiliencia del equipo, lo cual no apoyd la hipétesis H3. Aungue otros
investigadores han encontrado una relacién negativa del cinismo sobre la resiliencia como constructos
individuales en forma significativa (Bakioglu & Kiraz, 2019), este estudio no lo demostr6 asi, lo que
sugiere que podria haber otros factores que ayuden a explicar mejor la relacion entre el liderazgo ético
y la resiliencia del equipo. Es de resaltar en esta hipotesis que, aunque la teoria del aprendizaje social
(Bandura, 2001) también serviria como sustento para el aprendizaje de comportamientos negativos,

como lo es el cinismo, el resultado no significativo para la relacion entre cinismo sobre el cambio
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organizacional y la resiliencia de equipos, sugiere que el aprendizaje social se facilita cuando la

conducta objeto de aprendizaje es moralmente aceptada por el equipo de trabajo.

5.1 Implicaciones teoricas y practicas

Las implicaciones teoricas de este estudio radican en su contribucion al campo de conocimiento
sobre las teorias de la resiliencia y el liderazgo. En primer lugar, refuerza la relacion directa y positiva
entre ambas variables, pero exploradas a través de constructos mas especificos, aunque menos
estudiados, como son el liderazgo ético y la resiliencia de equipos y su relacion con otras variables. Los
hallazgos son consistentes con los de Qian & Jian (2020), al destacar la influencia del liderazgo ético
como una herramienta concreta para mitigar el cinismo organizacional. En segundo lugar, este estudio
amplio la literatura sobre la relacion liderazgo ético y resiliencia de equipos, prestando atencion a los
efectos mediadores de dos variables con efectos tedricos opuestos, una positiva (confianza
organizacional) y otra negativa (cinismo sobre el cambio organizacional). Si se tiene en cuenta que los
comportamientos éticos son fundamentales para lograr un liderazgo auténtico, un constructo
relacionado con el liderazgo ético (Avolio & Gardner, 2005). Entonces, la violacién de las normas y
valores éticos por parte de los lideres deteriora su relacion con los equipos de trabajo, lo que disminuye
la confianza organizacional y da como resultado actitudes cinicas de los empleados hacia la
organizacion y los procesos de cambio. En tercer lugar, los resultados de este estudio soportan el modelo
teorico de Den Hartog (2015) con respecto a los mecanismos de mediacion del liderazgo ético. Den
Hartog propuso cuatro procesos paralelos de mediacion: a.) relacional; b.) motivacion basada en la
identificacion; c.) obligacion; y d.) las normas y la conciencia éticas. Aunque este estudio se limito a

evaluar solamente uno de los procesos mencionados (el de las variables orientadas a las relaciones) a
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través del efecto mediador de la confianza organizacional y cinismo sobre el cambio organizacional.
Los hallazgos de este estudio son consistentes con lo propuesto por Den Hartog sobre que, aquellos
lideres éticos que crean un entorno de trabajo psicolégicamente seguro y construyen relaciones de
confianza con los seguidores, logran que estos estén mas dispuestos a participar en conductas
interpersonales de riesgo, como expresar ideas e inquietudes y tomar la iniciativa (Kalshoven et al.,
2013; Walumbwa et al., 2012).

Las implicaciones practicas del estudio tienen particular relevancia hoy dados los efectos de la
pandemia por la COVID-19 en la vida organizacional. Por un lado, el estudio aporta herramientas para
que los lideres de organizaciones en entornos de crisis sean conscientes de su rol modelador en las
personas a partir del propio comportamiento ético, pero también para que lleven a cabo acciones que
fomenten el buen comportamiento y hagan explicitas las consecuencias de comportamientos
deshonestos. Por otra parte, dado el efecto mediador positivo de la confianza organizacional como un
factor que motiva a los equipos para desarrollar mayores capacidades de adaptacion a los cambios, aln
en presencia de comportamientos cinicos por parte de algunos de sus miembros frente al mismo. Es por
esto, que los lideres deben promover espacios de conversacion transparente que permitan resolver las
dudas del equipo frente a los cambios. Finalmente, los hallazgos resaltan el efecto positivo del liderazgo
ético, sobre el efecto negativo del cinismo sobre el cambio organizacional, lo que soporta el papel

fundamental del liderazgo ético en tiempos de crisis para salir adelante y garantizar la sostenibilidad.

5.2 Limitaciones y futuras direcciones

Este estudio se llevo a cabo en organizaciones de servicios, del sector salud y del sector financiero,

lo cual limita la generalizacion de los hallazgos en otros sectores. Por lo que futuras investigaciones
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podrian explorar el comportamiento de estas variables en una gama méas amplia de sectores productivos
de la economia. Otro aspecto a tener en cuenta es que este fue un estudio de tipo transversal, por lo cual
la relacion de causalidad puede ser limitada, ya que los resultados pueden estar influenciados por
elementos de orden circunstancial al momento de aplicacion del instrumento. Futuras investigaciones
podrian analizar el comportamiento de estas variables en estudios de enfoque longitudinal y explorar
otras variables o mecanismos potenciales que puedan conectar de manera mas completa la relacion
entre el liderazgo ético y la resiliencia de equipos, como pueden ser: el capital psicolégico, la seguridad

sicoldgica y la capacidad de improvisacion del equipo.

6 CONCLUSION

Esta investigacion contribuye al entendimiento de la resiliencia en equipos de trabajo como
efecto de un liderazgo ético. Los resultados sugieren que el liderazgo ético tiene una relacion
positiva y significativa sobre la resiliencia en equipos de trabajo y explica el 52.3% de su varianza.
Este resultado refleja que un comportamiento puede ser aprendido por el equipo a partir del efecto
modelador del lider como referente. Al incluir en esta relacion los efectos mediadores de la
confianza organizacional y el cinismo sobre el cambio organizacional, se logra explicar el 60% de
la varianza de la resiliencia en los equipos de trabajo. Estos resultados tienen implicaciones
practicas relevantes en el entorno actual de las organizaciones, donde la velocidad de los cambios
y al aumento en la frecuencia con la cual se presentan situaciones dificiles, demanda organizaciones
con lideres éticos que promuevan la confianza y fortalezcan la resiliencia de los equipos para

soportar desafios, salir fortalecidos adelante y garantizar la sostenibilidad.
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