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RESUMEN

Este articulo identifica tendencias de investigacion sobre el liderazgo ético en las organizaciones y
vacios tedricos que pueden constituir futuras lineas de estudio. La revisién bibliografica se soporta
en herramientas informaticas, como el Tree of Science, disefiadas para brindar apoyo en la bisqueda
documental. Dichas tendencias se clasifican en: 1) aspectos individuales (rasgos, valores personales,
estilo de liderazgo); 2) aspectos grupales (intercambio lider-seguidor, efectos en los seguidores); 3)
aspectos organizacionales (cultura organizacional, grupos de interés internos) y 4) aspectos contex-
tuales (culturas nacionales, grupos de interés externos). Se concluye que la investigacion en liderazgo
ético se ha centrado en la interaccion del lider con sus seguidores y los efectos de dicha interaccion.
En menor medida se han estudiado los niveles de analisis individual y organizacional, siendo el nivel
contextual el menos investigado.

PALABRAS CLAVE

Liderazgo, liderazgo ético, Tree of Science, ética, ética organizacional.

ABSTRACT

This article identifies the research trends on ethical leadership in organizations and the theoretical gaps
that may constitute future lines of study. The bibliographical review is supported by IT tools, such as the
Tree of Science, designed to provide support for the documentary search. These trends are classified as:
1) Individual aspects (traits, personal values, leadership style); 2) group aspects (leader-follower exchan-
ge, effects on followers); 3) organizational aspects (organizational culture, internal stakeholders) and 4)
contextual aspects (national cultures, external stakeholders). It concludes that the research on ethical
leadership has been focused on the leader-followers' interactions and the effects of such interaction. In
minor measure, it has been studied the individual and organizational analysis level. The contextual level
has been the least researched.

KEY WORDS
Leadership, ethical leadership, Tree of Science, ethics, organizational ethics.
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INTRODUCCION

La vinculacién entre el acto de liderar vy la ética ha sido estudiada desde la
antigiiedad (Bass & Steidlmeier, 1999). Sin embargo, el estudio del liderazgo
ético ha experimentado un auge a partir de la década de 1990 (Eubanks, Brown
& Ybema, 2012). La razén de involucrar la ética en la investigacién acerca de
liderazgo va més allé de la atencién generada por los escandalos de corrupcion en
las organizaciones que se hicieron publicos a partir de la década de 1970 (McCann
& Holt, 2013; Steinbauer, Renn, Taylor & Njoroge, 2013). Esta conjuncién liderazgo-
ética se debe a razones como las planteadas por Brito (2016), quien afirma que es
necesario que los lideres, a través de sus decisiones y acciones éticas, se conviertan
en ejemplo de integridad para los grupos de interés de las organizaciones a las que
pertenecen. Ademas, en el clima actual de incertidumbre, existe el gran desafio
de restaurar la confianza, la fe y el optimismo en las organizaciones (Niemeyer
& Cavazotte, 2016). En sintesis, la gente desea un liderazgo confiable, positivo y
honesto, es decir, un liderazgo ético.

Dado el avance que ha tenido la investigacién en liderazgo ético y la complejidad
que ha ganado, se hace necesario construir revisiones de literatura que aporten
claridad a su estudio. Varios autores han generado aportes en este sentido desde
puntos de vista particulares. Como ejemplo estd Winston (2007), quien centra su
revisién en las relaciones entre liderazgo ético, formacién ética y toma de decisiones
éticas; Lee (2009), quien se enfoca en el liderazgo ético en equipos de trabajo
virtuales y Lawton & Paez (2014), quienes examinan elementos personales del lider
ético (virtudes, propésitos y practicas).

El presente articulo es una revisién de la literatura actualizada a 2017 que,
al aprovechar la clasificacién de las fuentes generada por la plataforma Tree of
Science (ToS) (Robledo, Osorio & Lépez, 2014), muestra el desarrollo del estudio
en liderazgo ético con base en las interacciones de la comunidad académica.
Asimismo, esta revisién permite identificar las fuentes que constituyen la base,
la transicién y la vanguardia en el conocimiento, lo que aporta claridad respecto
a las principales tendencias que ha seguido la evoluciéon del estudio del liderazgo
ético. Igualmente se identifican los vacios tedricos que pueden derivar en futuras
investigaciones.

Los resultados de la revisién hacen posible delimitar cuatro tendencias. En primer
lugar, se encuentran los articulos centrados en los aspectos individuales del lider,
tales como rasgos, estilos de liderazgo y valores personales. La segunda tendencia
recoge aquellas fuentes centradas en los aspectos grupales, principalmente el efecto
del liderazgo ético sobre los seguidores y de estos sobre el lider. En tercer lugar, la
tendencia organizacional involucra aspectos tales como la cultura organizacional, el
desempefio organizacional y los grupos de interés internos. Finalmente, la tendencia
contextual retine las investigaciones centradas en aquellos aspectos que trascienden
los limites de la organizacién, tales como las culturas nacionales y transnacionales y
los grupos de interés externos.
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Como conclusién se identifica que la mayoria de las fuentes se clasifican
dentro de las tendencias grupal y organizacional. Esto se explica porque muchas
investigaciones, especialmente las de enfoque empirico, se centran en los efectos del
liderazgo sobre los seguidores (tendencia grupal) y sobre la organizacién (tendencia
organizacional). Los articulos centrados en elementos personales del lider ocupan
un porcentaje menor, aunque sigue siendo significativo. Por su parte, los aspectos
contextuales han recibido minima atencién.

Respecto a la tendencia organizacional, cabe destacar que, si bien la influencia
del liderazgo ético sobre la cultura organizacional ética ha sido reconocida (Trevifio,
1986; Trevifio, Hartman & Brown, 2000; Brown & Trevifio, 2006), la revisién no
encontrd investigaciones que estén centradas en profundizar, sea de manera tedrica
o empirica, en el tipo de influencia que los comportamientos del lider ejercen
sobre aquellos elementos intangibles que constituyen la cultura organizacional y
viceversa. De esta manera se identifica la necesidad de profundizar en el estudio de
esta influencia bilateral.

El presente articulo se estructura de la siguiente manera. En primer lugar, se
explica el método que se siguié para encontrar la bibliografia pertinente. Luego se
exponen las definiciones de los términos principales (liderazgo, ética y liderazgo
ético). Posteriormente se presentan los niveles de anélisis encontrados mediante la
revisién, asi como su porcentaje de aparicién de acuerdo con tres de las revistas
en ética organizacional mas referenciadas. Finalmente se muestra un anélisis de
contenido de los articulos revisados atendiendo a la distribucién propuesta por el
ToS seguida de la discusién, futuras lineas de investigacién y conclusiones.

METODO

Este articulo presenta los resultados de una revisién sistemética y narrativa de
literatura centrada en los estudios acerca del liderazgo ético y sus equivalentes
(liderazgo moral, liderazgo responsable y liderazgo basado en valores). Para la
revisién sistematica se usé la plataforma web ToS* que se traduce como Arbol de
la Ciencia (Robledo, Osorio & Lépez, 2014). Esta plataforma, a su vez, se apoya en
el sistema de indexacién de citas Web of Science (WoS)?, creada por el Instituto
para la Informacién Cientifica (ISI, por sus siglas en inglés para Institute of Science
Information)®. Dicho sistema genera redes de citaciones, utiles para entender las
interacciones entre publicaciones cientificas con base en las referencias y para
identificar aquellas mas relevantes dentro del area de estudio.

El ToS integra los resultados de busqueda originados por la WoS y los traduce
como nodos (fuentes) y conexiones (citaciones). Cada nodo es clasificado segun su
grado de entradas (veces que es citado), salidas (articulos que cita) e intermediacién
(grado en el que cita y es citado simultdneamente) (Robledo, Duque & Zuluaga,

4 Para mas informacién sobre el ToS se puede seguir el vinculo http://tos.manizales.unal.edu.co/about

5 Para maés informacién sobre WoS se puede seguir el vinculo http://wokinfo.com/citationconnection/?utm_
source=false&utm_medium=false&utm_campaign=false

6 Pagina oficial del ISI es http://www.isi.edu/about/
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2013). Con base en dicha clasificacién, las fuentes son distribuidas utilizando la
metéfora del 4rbol, con sus raices, tronco y hojas (Robledo, Osorio & Lépez, 2014). A
continuacién se explica en qué consiste cada una de estas partes.

En primer lugar, las raices del &rbol agrupan los articulos con alto grado de
entraday salida cero (Robledo, Osorio & Lopez, 2014), es decir, que han sido altamente
citados y que no citan a otros que estén agrupados dentro del 4rbol. Aqui se agrupan
aquellas publicaciones que constituyen las bases del area de estudio, aquellas que
otros investigadores toman como punto de partida para sus propias investigaciones.

El tronco representa articulos con alta transicién, es decir, aquellos que citan
a los articulos rafz y a su vez son muy citados (Robledo, Osorio & Lépez, 2014).
Generalmente agrupan investigaciones que recogen lo propuesto por los autores
clasicos y les dan una aplicacién a partir de enfoques particulares. Dichos estudios
son luego recogidos por otros investigadores que profundizan en los enfoques que
los autores agrupados en el tronco han iniciado.

Las hojas representan los articulos que mas citan a las fuentes de la raiz y el
tronco pero que no han sido muy citados en comparacién con estos. Comunmente
representan las diferentes perspectivas que asume el tema de estudio (Robledo,
Osorio & Lépez, 2014). Esto dado que, por lo general, se trata de articulos que retoman
los avances logrados dentro del campo de estudio y los aplican en nuevos enfoques.

Esta distribucién permite visualizar los resultados de una busqueda bibliografica
como una estructura holistica e interconectada, que sitia a los investigadores en un
punto de observacién panordmico. Asi, los avances en el tema estudiado son mas
faciles de comprender desde su clasificacién y jerarquizacién, y desde el anélisis de
interacciones (ver figura 1).

Para esta revision, se realizé una busqueda que incorpor6 los posibles sinénimos
v términos afines que incluyen el concepto de liderazgo ético, de acuerdo con la
ecuacién de busqueda mostrada en la figura 17. Lo anterior arrojé 83 resultados,
que alimentaron el ToS para generar un arbol distribuido asf: 10 fuentes en la raiz,
10 fuentes en el tronco y 55 fuentes en las hojas. Las 8 fuentes restantes fueron
descartadas por los algoritmos del ToS debido a que no estaban suficientemente
interconectadas como para incluirse dentro de las redes de citaciones.

7 Esta biisqueda se realizo el dia 12 de mayo de 2017.
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Figura 1. Representacion del ToS y ecuacion de bdsqueda

Tema: (“business ethics”) AND Tema: (“ethical leader*” or “leader™ ethics” or “virtuous leader*" or
“responsible leader*” or “moral leader*” or “leader™ integrity” or “leader* values”)
Fuente: Adaptado de la plataforma ToS. Recuperado de: http://tos.manizales.unal.edu.co/queries/11523

Dado que la presente revisién estd centrada en el estudio del liderazgo ético, fue
necesario descartar algunas de las fuentes entregadas por el ToS por motivos como
los siguientes: articulos que tratan temas periféricos con respecto al liderazgo ético
como la responsabilidad social empresarial (RSE) (Yin & Zhang, 2012; Pless, Maak
& Waldman, 2012; Marques, 2014), el comportamiento organizacional ético (Melé,
2013), la toma de decisiones éticas (Cohen, 2013; Winston, 2007; Clark, Quigley &
Stumpf, 2014) v la formacién en ética (Freeman, Dunham, Fairchild & Parmar, 2014;
Winston, 2007). Otros articulos abarcan temas mas especificos como el capitalismo
concienciado (Fyke & Buzzanell, 2013), las comunidades como mercados internos
(e Cunha, Rego & Vaccaro, 2013) y la percepcién de la bondad ética por parte de los
empleados (Chiu & Hakett, 2017). Estos no se consideran un aporte significativo al
tema del liderazgo ético.

Por otro lado, se descartaron articulos que, si bien se acercan al estudio en
cuestién, lo hacen de una manera que no constituye un avance significativo dentro
de esta revisién de la literatura, tales como los de Brink & Eurich (2006), Weber
(2010), Sanders (2010) y Lee & Cheng (2012). Finalmente quedan por fuera de la
revision cuatro fuentes debido a limitaciones en su accesibilidad. En total la revisién
incluy6 65 fuentes clasificadas por el ToS.

Como complemento se realizé a través de la WoS una bisqueda narrativa centrada
en las revistas académicas mas citadas en el campo de la ética organizacional:
Journal of Business Ethics, Business and Society y Business Ethics Quarterly (Chan,
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Fung, Fung & Yau, 2015). La busqueda usé los términos ethic*leader ®y se limit6 a las
publicaciones hechas entre 2010 y 2017°. Como resultado se obtuvieron 54 articulos.
Cabe anotar que estos no hacen parte del andlisis de contenido (arbol del liderazgo
ético), sino que complementan la clasificacién por tendencias.

APROXIMACION CONCEPTUAL: LIDERAZGO, ETICA Y LIDERAZGO
ETICO

Varios autores coinciden en la gran variedad de definiciones de liderazgo que existen,
creando ambigtiedad y confusién respecto al término. De acuerdo con Yukl (2010)
esto se debe a que la palabra “liderazgo” ha sido tomada del vocabulario comun y
llevada al vocabulario técnico sin haber sido precisamente redefinida. Segun Daft
(2006), se han propuesto més de 350 definiciones diferentes. Uno de los autores
que claramente demuestra esta variedad de definiciones es Bass (2008), quien hace
una revisién de los estudios en liderazgo que abarca desde el antiguo Egipto hasta
principios del siglo XXI. A través de su revisién queda clara la enorme variedad de
definiciones que se adjudican al término, cada una basada en el enfoque particular
que los autores asumen para estudiarlo.

Bass (2008) define el liderazgo como una interaccién entre miembros de
un grupo, que involucra la estructuracién o reestructuracién de situaciones,
percepciones y expectativas de los miembros. El liderazgo ocurre cuando un
miembro del grupo modifica la motivacién o competencias de otros o cuando
direcciona su atencién a las metas o al camino para alcanzarlas. Segun el propio
Bass (2008) esta definicién es tan amplia que cualquier miembro de un grupo
puede exhibir algun grado de liderazgo.

La definicién de liderazgo puede variar dependiendo del nivel de anélisis desde
el que se considere. En el nivel individual el liderazgo puede entenderse como la
habilidad para motivar, influir y posibilitar en los individuos el logro de los objetivos
organizacionales (House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004). Desde el nivel
grupal, el liderazgo se considera como una relacién de influencia que se da entre el
lider v sus seguidores, mediante la cual ambas partes buscan el logro de cambios
y propositos compartidos (Daft, 2006). Desde un punto de vista organizacional,
el liderazgo se define como un proceso de influencia que se da entre lideres y
seguidores y que tiene como propdsito el cumplimiento de los objetivos y metas
organizacionales (Lussier & Achua, 2005; Ivancevich, Konopaste & Matteson, 2008;
Davis & Newstrom, 1999).

Si bien las definiciones presentadas son diferentes, todas tienen elementos en
comun: el cumplimiento de las metas organizacionales y la influencia, que tanto Daft
(2006) como Lussier & Achua (2005) reconocen como reciproca. En este sentido,
Davis & Newstrom (1999) proponen el liderazgo como un “catalizador” que transforma
el potencial de las organizaciones en una realidad. Las definiciones presentadas

8 Los asteriscos permiten que la bisqueda incluya variaciones de los términos tales como ethics, ethical, ethically,
leader, leadership.
9 Esta busqueda se realizé el 22 de mayo de 2017.



63

AD-minister N°. 32 enero-junio 2018 pp. 57 - 82 - ISSN 1692-0279 - eISSN 2256-4322

coinciden en que este proceso de “catélisis” se da en términos de apoyo, motivacién
e inspiracién, tanto para el establecimiento de metas y objetivos organizacionales
como para su cumplimiento.

Otro elemento comin entre algunas definiciones es el cambio, utilizado por
Kotter (1998) para establecer la diferencia entre liderazgo y administracién.
Segun el citado autor, la administracién trata de lidiar con la complejidad,
traer orden y consistencia a las dimensiones clave; por su parte, el liderazgo
busca manejar el cambio a través del establecimiento de una visién a
futuro v alineando a los empleados hacia el cumplimiento de dicha visién,
manteniéndolos motivados e inspirados.

De manera integradora se puede afirmar que el liderazgo se fundamenta en un
proceso de influencia reciproca entre un miembro del grupo reconocido como lider
v los demés miembros. A través de ella se busca alinear y motivar el comportamiento
del grupo, con el fin de que se establezcan una serie de objetivos y se actiie en favor
de su cumplimiento, como una forma de sobrellevar los inevitables cambios que
atraviesan las organizaciones.

Por su parte, la ética se entiende como aquella rama de la filosoffa centrada en
la reflexién sobre la moral. En este sentido, se origina cuando las personas pasan
de guiarse por normas tradicionales interiorizadas a una etapa en la que piensan
auténoma y criticamente frente a ellas (Frankena, 1965).

Gonzéles (1998) define la ética como la teoria o el estudio sistemaético sobre la
moral, lo que plantea la necesidad de separar estos dos conceptos. Este autor define
la moral como un conjunto de reglas mediante las que se establece la diferencia
entre lo bueno y lo malo. La ética se centra en reflexiones sobre formas concretas del
comportamiento moral.

Escobar (2000), por su parte, manteniendo la idea de que la ética es una rama
de la filosoffa centrada en estudiar el comportamiento moral, afiade a la discusién
un elemento social. Esta adicién se justifica desde el hecho de que la moral es un
fenémeno social, dado que no tendria sentido para una persona que estuviera
completamente aislada. De esta manera, Escobar (2000) define la ética como una rama
de la filosofia de carécter practico, que centra sus reflexiones en el comportamiento
moral de las personas en sociedad.

De manera mas especifica, Cortina (1994) propone la ética como un tipo de
saber que pretende orientar en la construccién del caracter, v que modifica aquellos
elementos que puedan transformados, de manera que se hagan buenas elecciones y
se tomen decisiones prudentes. Asi, la ética va més allé de la reflexién, pues tiene el
potencial de construir un caracter propio que guie el comportamiento de las personas,
alavez que se ajusta a las normas morales propias de la sociedad a la que pertenecen.

Ahora bien, un lider ético es aquel que es bueno no solo en términos de su
efectividad, sino en términos éticos en dos facetas fundamentales: la ética de lo que
el lider hace o el motivo y fin de sus acciones y la ética de cémo el lider hace o el
proceso del liderazgo y las interacciones con sus seguidores.
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Complementando lo anterior, Yukl (2010) propone una concepcién del
liderazgo ético como un constructo que se centra en analizar éticamente: 1) las
caracteristicas personales del lider (valores personales, nivel de desarrollo moral y
tipos de influencia utilizados) y 2) la forma en que toma decisiones y actia, lo que
involucra fines, medios y resultados, usualmente considerados en relacién con los
demas. Trevifio, Hartman & Brown (2000) entendieron estas diferencias entre las
caracteristicas morales propias del lider y sus actuaciones y toma de decisiones.
A 1) lo denominaron “aspectos de la persona moral” mientras que a ii) lo llamaron
“aspectos de la administracién moral”.

Sibien Brown, Trevifio & Harrison (2005) afirman que el liderazgo ético se traslapa
con otros constructos, tales como el liderazgo transformacional o carismatico, la
honestidad del lider y su trato justo y considerado, se quedan cortos a la hora de
abarcar lo que el liderazgo ético implica. Por ello, con base en la teoria del aprendizaje
moral (la cual establece que el lider se convierte en un modelo de rol ético para
sus seguidores), estos autores afirman que el liderazgo ético es: “La demostracién
de conductas normativamente apropiadas a través de acciones personales y de
relaciones interpersonales, y la promocién de dichas conductas hacia los seguidores
a través de una comunicacién de doble via, refuerzo y toma de decisiones” (p. 120).

Aunque esta definicién ha sido ampliamente utilizada en la literatura (Brown &
Trevifio, 2006; Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes & Salvador, 2008; De Hoogh &
Den Hartog, 2008; e Cunha, Guimaraes-Costa, Rego & Clegg, 2010; Resick y otros,
2011; Harvey, Harris, Kacmar, Buckless & Pescosolido, 2013; Frisch & Huppenbauer,
2013), su debilidad estd en la expresiéon “conductas normativamente aceptadas”, que
podria hacer que la definicién se limite a los comportamientos de cumplimiento
legal, término que Trevifio, Weber, Gibson & Toffler (1999) presentan como
independiente del liderazgo ético. Por ello, en este articulo se define el liderazgo
ético como aquellos comportamientos e interacciones del lider que se consideran
moralmente aceptables, asi como la promocién de estos hacia sus seguidores a
través del ejercicio del liderazgo.

En sintesis, el liderazgo ético, més que un estilo de liderazgo como los otros
que abundan en la literatura, debe verse como un constructo independiente.
Dicho constructo conecta caracteristicas personales del lider v de los seguidores
con factores ambientales, situacionales, organizacionales y culturales, con el fin de
establecer los elementos que generan una percepcién del lider como ético. También
busca establecer los efectos que sobre los grupos de interés tiene dicha percepcién
v el hecho de ser liderados de una manera ética.

RESULTADOS: EL ARBOL DEL LIDERAZGO ETICO

El ToS es una herramienta de clasificacién y jerarquizacién de las fuentes
bibliograficas encontradas mediante la WoS. Adicionalmente la estructura de &rbol
puede utilizarse como una metéfora que guie el andlisis de la revisién. Asi que es
posible hablar del drbol de la ciencia que se genera a partir de una ecuacién de
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busqueda sobre un tema de estudio particular. Este arbol contribuye a generar una
perspectiva integradora sobre cémo las fuentes bibliograficas con mayor impacto (las
maés referenciadas o las que més se apoyan en estas) se distribuyen de acuerdo a los
pardmetros mencionados en el apartado relativo al método. Con esto se trasciende la
mirada de las fuentes como una agrupacién de investigaciones particulares, para ser
vistas como un estudio colaborativo, interrelacionado y que evoluciona asimilando
nuevos elementos, perspectivas y conceptos.

A continuacién se presentan los resultados obtenidos mediante la revisién
bibliografica. En primer lugar, se establecen unas tendencias de investigacién en
liderazgo ético. Enseguida se hace una sintesis de los articulos agrupados de acuerdo
con el ToS: raices como conocimiento fundamental, tronco como investigacién de
transicion entre lo clasico y lo nuevo, y hojas como tendencias del conocimiento.

Distribucién de las dreas de investigacién en liderazgo ético
La presente revisién permitié observar una variedad de enfoques tedricos y
précticos desde los que el liderazgo ético ha sido investigado. Con el fin de aportar
una visién panordmica, este apartado presenta una distribucién de las tendencias de
investigacion en el tema. Para ello se parte de los niveles de anélisis presentados por
Lussier & Achua (2005) como criterios de clasificacion, adaptandolos a los hallazgos
de la presente revisién.
+ Tendenciaindividual: agrupa los articulos que se centran en la dimensién
personal del lider, recogiendo aspectos como rasgos, atributos, estilos
de liderazgo, toma de decisiones individuales, actuaciones personales,
desarrollo individual del lider, efectividad del lider, entre otros.

+ Tendencia grupal: retine los articulos enfocados en la interaccién del
lider con sus seguidores: el efecto del liderazgo ético sobre los seguidores,
la influencia de los seguidores en el lider, los diferentes contextos en
los que interactuan lideres y seguidores (equipos de trabajo, ambientes
virtuales), la efectivifdad de los seguidores, entre otros.

+ Tendencia organizacional: estd integrada por aquellos articulos que
estudian el fenémeno del liderazgo ético desde el punto de vista de la
organizacién en general. Aqui se incluyen los que estudian aspectos como
la cultura y el clima organizacional, la efectividad de la organizacién y su
imagen externa, la toma de decisiones a nivel organizacional y otros.

+ Tendencia contextual: retine los articulos centrados en aspectos que van

mas alla de la organizacién, como las culturas nacionales y transnacionales,

asi como la interaccién del lider con los stakeholders externos.

Para la elaboracién de esta clasificacién se tuvieron en cuenta tanto los articulos
obtenidos mediante la plataforma ToS (55% del total), como aquellos que resultaron
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de la busqueda narrativa en las tres revistas académicas més citadas en el drea de la
ética organizacional (45% del total). En total se clasificaron 119 articulos relacionados
con el liderazgo ético.

Es necesario aclarar que algunos articulos (Hunter, 2012; Crane, y otros, 2015;
Brown & Trevifio, 2006) no fueron tenidos en cuenta dentro de la clasificacién
propuesta debido a que, por tratarse de articulos de revisién que abarcan todas las
tendencias mencionadas, no fue posible clasificarlos dentro de una en particular.

De esta manera se espera aportar claridad respecto a qué tendencia de analisis
ha atraido mas la atencién de los investigadores (tabla 1). Asimismo, dado que se
presenta una comparacién entre revistas académicas, serd posible observar cual de
ellas aloja la mayor cantidad de articulos relacionados (tabla 2). Se espera que asf se
facilite la labor investigativa de aquellos interesados en indagar en el liderazgo ético.

Tabla 1. Clasificacion de articulos segun su tendencia

Fuente Individual Grupal Organizacional Contextual  Total
alsaueda 3 32 g 0 54
ToS 15 19 22 9 65
Total 28 51 31 9 19
Porcentaje total 28% 43% 26% 8% 100%

Fuente: elaboracion propia

Tabla 2. Clasificacion de articulos por revista académica

Journal of Business

Fuente Business Ethics 232;2533 and Otras Total
Ethics Quarterly y
Bisqueda 44 8 2 0 54
narrativa
ToS 37 0 0 28 65
Total 81 8 2 28 119
Porcentaje total 68% 7% 2% 28% 100%

Fuente: elaboracién propia

En la tabla 1 es posible observar que la tendencia en la que maés se investiga es la
grupal, centrada principalmente en las interacciones entre el lider y sus seguidores.
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La maés destacable de dichas relaciones es la influencia que ejerce el lider sobre
el comportamiento de sus seguidores, seguida por la influencia que ejercen estos
ultimos en el comportamiento y estilo directivo del lider. Aunque este tipo de
interacciénes no se desarrolla a profundidad, constituyen un potencial para explorar
las relaciones entre liderazgo ético y comportamiento ético organizacional.

A pesar de que las tendencias individual y grupal presentan un porcentaje
casi igual, la distribucién dentro del arbol de la ciencia muestra que la tendencia
individual se aborda maés en las raices y la tendencia organizacional mas en las
hojas. De esto podria desprenderse que el estudio del liderazgo ha abandonado sus
bases en la dimensién personal del lider (rasgos, comportamientos) para centrar su
atencién en las relaciones del lider ético con sus seguidores y con la organizacién
en la que se desempefia. Esta tendencia podria deberse al hecho de que muchos de
los articulos de vanguardia buscan determinar los efectos del liderazgo ético sobre
los seguidores, el clima y la cultura organizacional; asi como sobre la efectividad de
la organizacién, sus procesos de toma de decisiones y su imagen hacia el exterior.

Finalmente, la tendencia contextual se percibe como emergente, lo que podria
explicarse a partir de lo novedoso que resulta asociar el liderazgo ético con
aspectos que van mas alld de la totalidad de la organizacién, o de la complejidad
que este tipo de estudios conlleva. Este resultado es consecuente con una marcada
tendencia a estudiar los resultados y consecuencias del liderazgo ético al interior de
las organizaciones, con menor interés en aspectos contextuales como las culturas
nacionales, las religiones, asi como en aspectos ambientales, politicos y sociales.

Aunque en la tabla 2 se observa que la gran mayoria de los articulos detectados en
la presente revisén (68%) han sido publicados en el Journal of Business Ethics, el anélisis
de estos resultados debe hacerse teniendo en consideracion el factor de impacto® y el
ntmero de publicaciones por afio de cada revista. Asi, el Journal of Business Ethics tuvo
un factor de impacto de 1,837 para 2015 y publica 28 niimeros al afio. El Business Ethics
Quarterly tuvo un factor de impacto de 1,735 para 2015 y publica 4 niimeros por afio. Y el
Business and Society tuvo un factor de impacto de 2,135 para 2015 y publica 8 numeros
por afio. De acuerdo a los datos presentados tanto aqui como en la tabla 2, puede decirse
que, si bien el Journal of Business Ethics es la revista que mas publica en este tema, son
los articulos publicados en el Business and Society los que la comunidad académica mas
referencia (por lo que podria asumirse que son los més relevantes). Se espera que los
resultados sean de utilidad para los investigadores interesados en el liderazgo ético, en
cuanto a la busqueda y revisién de literatura pertinente.

A continuacién se presenta un andlisis del contenido de los articulos clasificados
mediante el ToS, con el fin de ilustrar los aspectos especificos que la investigacién
sobre liderazgo ético ha abordado.

10 Elfactor de impacto de una revista determina el grado en que sus articulos son citados. Se estima dividiendo
el numero de articulos citados entre el total de articulos publicados.
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RAICES

Los articulos aqui agrupados presentan aquellas investigaciones que establecieron
las bases tedricas del liderazgo ético. Esto debido a que contienen los fundamentos
sobre los que se apoyan las investigaciones posteriores.

Antes de profundizar en el desarrollo investigativo en liderazgo ético, conviene
entender los origenes de este campo del conocimiento. El estudio de elementos
éticos como parte del ejercicio del liderazgo tuvo su auge a partir de una serie de
escandalos corporativos que se remontan a la década de 1970 (McCann & Holt, 2013;
Steinbauer, Renn, Taylor & Njoroge, 2013), en los que se sefialaron altos dirigentes
como principales responsables y que involucraron comportamientos antiéticos. Asf,
investigadores en el 4rea del liderazgo comenzaron a interesarse en las implicaciones
morales del acto de liderar.

Los primeros estudios sobre liderazgo ético se enfocaron en los rasgos del lider,
tal como ocurrié con el liderazgo en general (Doyle & Smith, 2001). Esas raices se
centraron en encontrar los rasgos que distinguen a un lider como ético (Brown &
Trevifio, 2006). Entre estos rasgos estan la integridad, la honestidad y la fiabilidad
(Trevifio, Brown & Hartman, 2003; Brown & Trevifio, 2006; De Hoogh & Den Hartog,
2008), que generan en los seguidores expectativas acerca del comportamiento
deseado y han sido empiricamente asociados con un liderazgo efectivo® (Trevifio,
Brown & Hartman, 2003).

A continuacién, los estudios se extendieron para cubrir los estilos de liderazgo
vy los comportamientos, los cuales constituyen la denominada administracion
moral (Trevifio, Hartman & Brown, 2000). Los estilos de liderazgo méas estudiados
en los articulos raiz son el transformacional y el transaccional. Por ejemplo, Bass
& Steidlmeier (1999) afirman que un lider auténticamente transformacional
gufa su actuar por un nucleo de valores morales, de lo contrario serfa un lider
seudotransformacional. La misma distincién se aplica a los lideres auténticamente
transaccionales y seudotransaccionales.

A nivel de comportamientos, actitudes y toma de decisiones, Trevifio, Brown &
Hartman (2003) identificaron empiricamente aquellos elementos que caracterizan
el liderazgo ético: orientacién a las personas, acciones éticamente visibles,
establecimiento de normas y rendicién de cuentas, amplia conciencia ética y un
proceso ético de toma de decisiones.

El actuar que identifica a un lider como ético, ademés de influir en el
comportamiento de los seguidores, también influye en elementos més generales
como la cultura organizacional. Esta puede entenderse como un conjunto de
presunciones bésicas —valores, creencias y percepciones acerca de la realidad-
que llegan a ser compartidas por los miembros de una organizacién (Schein,
2004). Estas presunciones definen la forma como los miembros de la organizacién

11 Burnes & By (2012) identifican una corriente de pensamiento que define a los lideres efectivos como aquellos
que pueden adaptar su estilo directivo al contexto en el que estan operando. Por su parte, Trevifio, Brown & Hart-
man (2003) asocian la efectividad del lider con el logro de las metas organizacionales y una clara preocupacién
por el éxito en la “linea de fondo”, es decir, los resultados organizacionales.
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piensan, sienten, deciden y actian. Trevifio, Weaver, Gibson & Toffler (1999)
contribuyen a establecer las bases teéricas y empiricas de la relacién entre el
liderazgo ético v la cultura organizacional al afirmar que los lideres ejecutivos
son quienes crean, mantienen y transforman la cultura organizacional. Su
estudio mostré que lo més influyente en las actitudes y comportamientos de
los empleados es la consistencia entre las politicas y las acciones, asi como el
liderazgo ético, el trato justo a los empleados y la apertura a discusiones sobre
ética. Un elemento particularmente importante es la percepcién de que los
lideres, independientemente de si son ejecutivos o supervisores, involucran la
ética en la toma de decisiones, la interaccién con los demas miembros de la
organizacién y la administracién de castigos y recompensas. De esta percepcién
se desprenden resultados positivos por parte de los trabajadores tales como
mayor compromiso y mejor desempefio.

Los articulos agrupados en la raiz tienden a centrar la atencién en la figura del
lider, sus caracteristicas, comportamientos y su efecto en los colaboradores. A partir
de ello es posible afirmar que las investigaciones que establecieron las bases del
area de estudio tienden a centrarse en el nivel de anélisis individual.

TRONCO

Dado que el ToS agrupa en esta categoria los articulos que presentan un alto grado
de transicioén, es decir, aquellos que son muy citados y a la vez citan muchos de los
que estan en la raiz, se entiende que el tronco retne aquellos articulos que recogen
los avances de los autores clasicos y los aplican. De esta forma hay aqui un conjunto
de fuentes que orientan la estructura del tema estudiado y que sirven de puente
entre el conocimiento de base y las tendencias de investigacién.

Retomando los principales rasgos de los lideres éticos propuestos en los
articulos raiz, la integridad es especialmente abordada desde el trabajo de White &
Lean (2008), quienes estudian su impacto en el comportamiento de los empleados,
especificamente en un ambiente de equipos de trabajo. Los resultados confirman
el impacto de la integridad percibida en la reduccién de las intenciones de
comportamientos no éticos que afectan, principalmente, al equipo como un todo
y a la organizacién. Este articulo resulta importante dado que los autores buscan
establecer empiricamente la relacién entre los rasgos asociados al liderazgo ético,
en este caso la integridad, y la forma en la que acttian los empleados que son
liderados éticamente.

Por su parte, e Cunha, Guimaraes-Costa, Rego & Clegg (2010) introducen el
concepto de liminalidad al estudio del liderazgo ético. La liminalidad es un concepto
tomado de la sociologia que relaciona las etapas que experimenta un sujeto
cuando se encuentra atravesando un proceso de transicién cultural. La inclusién
de este concepto es importante porque lleva los estudios en liderazgo ético desde
un escenario basado en rasgos individuales estaticos y contextos organizacionales
estables a uno fluido, dindmico, ambiguo, inestable y confuso.
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Complementariamente, Wu (2004) le da al liderazgo ético una dimensién mas
aplicada, combindndolo con el concepto de mecdnicas cataliticas. Estas se entienden
como las estrategias mediante las cuales se implementa la ética organizacional. El
autor propone que se involucren ciertas précticas administrativas que actian como
catalizadores dentro de la organizacién y su cultura de modo que se produzcan las
transformaciones “deseadas” o de “interés” para el lider. De esta manera, el ejercicio
por parte del lider de una administracién moral promueve el desarrollo de culturas
organizacionales éticas.

En el abordaje de los aspectos contextuales como el clima organizacional,
entendido como la percepcién que tienen los empleados sobre el ambiente en que
laboran, se destaca el trabajo de Dickson, Smith, Grojean & Ehrhart (2001) acerca
del impacto que tiene el liderazgo ético en el clima organizacional, el cual inicia
con la fundacién y los primeros ejecutivos, se mantiene gracias al comportamiento
de los lideres y se transmite a los empleados, convirtiéndose en parte de la cultura.
El clima organizacional respecto a la ética se convertird en un elemento relevante
dentro del desempefio de la organizacién en la medida en que exista congruencia
entre los valores personales del lider y los estdndares éticos deseados, y las acciones
que este y sus empleados emprendan. Asi, los valores compartidos se interiorizardn
moldeando el clima ético cotidiano, que ofrece grandes aportes para la organizacién,
tales como legitimidad de las acciones administrativas, consistencia en la calidad y
cohesidn, entre otras.

Otro elemento que se estudia es la relacién entre las culturas nacionales y el
liderazgo ético (Resick, Hanges, Dickson & Mitchelson, 2006; Resick y otros, 2011).
Los resultados de uno de estos estudios muestran que la integridad, el altruismo, la
motivacién colectiva y el 4nimo son reconocidos como caracteristicas de la cultura
que contribuyen a un liderazgo efectivo. Esto es més aplicable a las culturas nérdicas
y menos aplicable a culturas més tradicionalistas como las medio-orientales (Resick,
Hanges, Dickson & Mitchelson, 2006). Otro estudio identifica rasgos transculturales
como cardacter, consideracién y respeto por los otros, que son asociados con un
liderazgo virtuoso y con la excelencia moral. Dichos rasgos otorgan credibilidad a
los lideres éticos a través de diferentes culturas nacionales (Resick, y otros, 2011).

Porsu parte, Maak & Pless (2009) llevan la transculturalidad mas all4 para proponer
el concepto de liderazgo global. Aqui el lider ya no estd centrado en una cultura
nacional, por lo que cuenta con potencialidades para afrontar los retos que implica
aplicar el liderazgo ético en culturas nacionales ajenas a la propia. Se piensa en un
lider ético capaz de impactar positivamente culturas organizacionales diversas (lider
ético cosmopolita). Més allé de la transculturalidad, el citado articulo plantea una
forma de liderazgo responsable. Los lideres responsables estan basados en valores
v guiados por principios en su relacién con los grupos de interés, conectandose
con ellos mediante un sentido de significado y propésito compartidos, a través del
cual se elevan los niveles de motivacién y compromiso para la creacién de valor
sostenible y la generacién de cambios responsables (Maak & Pless, 2009).
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Siguiendo la linea de Maak & Pless, Voegtlin (2011) propone el liderazgo
responsable como la interrelacién entre el liderazgo ético y la RSE. Segun Voegtlin,
este liderazgo busca cerrar la brecha que se extiende entre ambos conceptos. Lo
innovador de este enfoque es que pasa de analizar la interaccién entre lider y
seguidor (como grupo de interés interno) a abarcar todos los demés grupos de
interés de la organizacién.

Los articulos presentados en el tronco resultan innovadores respecto a las
raices dado que contribuyen al avance del campo de conocimiento en temas como
la integridad y la influencia de las culturas nacionales. Ademas, los articulos del
tronco afiaden a los estilos de liderazgo transformacional y transaccional, el estilo
responsable, que tiene en consideracién la totalidad de los grupos de interés que
integran la organizacién. De manera que este conjunto de estudios muestra nuevas
direcciones en las que el liderazgo ético se encamina.

Las fuentes que constituyen el tronco, es decir, los articulos de transicién que
conforman la estructura del area de estudio, tienden a enfocarse en las interacciones
del lider con grupos establecidos, como equipos de trabajo y grupos de interés.
Adicionalmente se observa una tendencia a estudiar el vinculo entre el liderazgo
ético v las culturas organizacionales y nacionales. Las tendencias aqui observadas
permiten reconocer un avance desde el nivel de analisis individual (caracteristico de
los articulos raiz) hacia los niveles grupal, organizacional y contextual.

HOJAS

Las hojas retnen las fuentes que Robledo, Osorio, v Lépez (2014) denominan
como tendencias del tema estudiado. En este apartado se analizan algunos de los
articulos que recogen el conocimiento base (raices) y se apoyan en la estructura
establecida (tronco) para hacer avanzar la investigacién en liderazgo ético hacia
diferentes tendencias. Asi, se ofrece una visién de las perspectivas més actuales de
la investigacién.

En las investigaciones que involucran los rasgos de los lideres percibidos como
éticos, la integridad es uno de los mas notorios. Asi, por ejemplo, Martin y sus
colegas (2013) exploran el significado de la integridad del lider desde seis culturas
nacionales diferentes, y encuentran que demuestran un comportamiento guiado por
valores morales como honestidad, justicia, apertura y transparencia, consideracién
y respeto por otros, sentido de responsabilidad hacia otros y estabilidad de reglas y
regulaciones. Las diferencias entre las seis culturas estudiadas radican en el nivel de
importancia que se le da a cada atributo.

Por su parte Eisenbeiss, van Knippenberg & Fahrbach (2014) afirman que de los
lideres con integridad y valores morales se espera que sean capaces de reconocer
los aspectos morales propios del proceso de toma de decisiones, para procesarlos
cuidadosamente y que la consideracién ética esté en el corazén de dicho proceso.

Ferrell & Ferrell (2011) sefialan que existe la creencia generalizada de que los
lideres son los responsables de promover la integridad, como recurso intangible,
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para aminorar el riesgo de cometer actos inmorales. Sin embargo, estos autores
sostienen que debe ser la cultura organizacional la que apoye el mantenimiento de
la integridad como una forma de disminuir dichos riesgos.

Esta vinculacién entre la percepcién de la integridad y la cultura organizacional
es apoyada por Gu, Tang & Jiang (2013), quienes ademaés involucran el rol de los
empleados. Afirman que cuando estos perciben integridad, modelado de roles y
responsabilidad, se crea un clima de confianza, apoyo y estimulo. De manera similar,
McCann & Holt (2013) estudian la percepcién de la integridad del lider por parte
de los trabajadores y encuentran que la conducta antiética no es solo el resultado
de algunas “manzanas podridas”, sino de un liderazgo negligente y una cultura
organizacional que envia mensajes mezclados sobre lo que es importante y sobre el
tipo de desempefio que se espera.

Otra percepcién que se reconoce como relevante, ligada al comportamiento de
los lideres éticos, es la de la aplicacién de la justicia. En este sentido, Xu, Loi y Ngo
(2014) proponen que la percepcién de los empleados acerca de cémo los lideres
aplican la justicia procedimental y la justicia distributiva en la organizacién son
factores importantes para la construccién de confianza entre lideres y empleados.
La identidad moral interiorizada también se estudia como rasgo caracteristico de los
lideres éticos desde la investigacién de Skubinn y Herzog (2014), quienes exploran
la influencia del mencionado rasgo en la caracterizacién del liderazgo ético.

Dando continuidad a la idea de los lideres como principales moldeadores de la
cultura organizacional, Langvardt (2012) centra su estudio en el doble rol que cumple
el ejemplo; primero, desde el lider como fundamental promotor de las caracteristicas
éticas de la cultura organizacional en la que se desempefia; segundo, desde el
ejemplo que el lider recibe de otras experiencias de liderazgo y de las propias, que
moldean su proceso de toma ética de decisiones.

Pasando a una dimensién comportamental, las secciones previas del arbol
permiten identificar los estilos de liderazgo transformacional y transaccional como
algunos de los més asociados al liderazgo ético. En este sentido, Eisenbeiss, van
Knippenberg & Fahrbach (2014) establecen que el liderazgo transformacional ha
sido tipicamente asociado con resultados positivos como efectividad organizacional
v satisfaccién del seguidor. Los lideres transformacionales auténticos son descritos
como inspiradores, guiados por valores, carisméaticos y moralmente edificadores.
Este estudio también presenta la cultura como componente transversal. Cuando los
valores son compartidos por los trabajadores, forman las bases para la cultura de una
organizacién. La congruencia de valores fortalece el clima y la cultura organizacional,
la cual evoluciona dirigida por la misién y visién organizacionales (Eisenbeiss, van
Knippenberg & Fahrbach, 2014).

Otro estilo que se hace visible desde el tronco es el liderazgo responsable,
caracterizado por su énfasis en las relaciones con todos los grupos de interés de
la organizacién. Un articulo de las hojas que retoma este estilo es el de Freeman &
Auster (2011), quienes ademés lo integran al concepto de autenticidad sintetizado en
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el hecho de tomar los valores propios como punto de partida para la ética. Aunque no
le dan continuidad al liderazgo responsable, més adelante Auster & Freeman (2013)
siguen contribuyendo al tema de la autenticidad, solo que desde la perspectiva del
ajuste de valores, entendido como el ajuste de los valores individuales a la estructura
de valores compartidos de la organizacién mediante la promocién de una discusion
abierta y centrada.

Mientras que Maak & Pless (2009), desde el tronco, proponen la visién de un
liderazgo global, Jones & Millar (2010) retoman esta idea desde un enfoque maés
pesimista elaborando una revisién de casos de liderazgo antiético como una forma
de soportar la necesidad de un liderazgo ético global, ya no como factor de mejora
sino de supervivencia ante una creciente diversidad de retos morales.

Yendo mas alla de la figura del lider, otro aspecto importante en el estudio del
liderazgo ético son los resultados que este ofrece y, dentro de ellos, su influencia en el
desempefio de los empleados. En este aspecto se centra el estudio de Bouckenooghe,
Zafar & Raja (2014), quienes establecen empiricamente la relacién entre el liderazgo
ético v el desempefio de los trabajadores, abordado desde las perspectivas del
aprendizaje social y el capital psicolégico. Se concluye que los trabajadores son
motivados por la congruencia entre sus metas y las del lider, asi como por su
expectativa acerca del propio trabajo. Dicha congruencia genera la percepcién de
que sus esfuerzos contribuyen al cumplimiento tanto de las metas organizacionales
como de las propias. En la misma linea, Leroy, Palanski & Simons (2011) establecen
empiricamente la relacién entre el liderazgo ético y el desempefio de los empleados,
pero esta vez abordada desde la promocién del compromiso organizacional afectivo.
Este se reconoce como un fuerte motivador del desempefio, dado que a través suyo
los empleados sienten que quieren comprometerse con las metas laborales, mas que
solo cumplir con sus obligaciones.

Por su parte, Tu, Lu & Yu (2016) abordan los efectos positivos del liderazgo ético
sobrelostrabajadores desdela perspectivadelas cogniciones morales. A través de este
estudio se demuestra empiricamente una relacién positiva entre el comportamiento
de los lideres supervisores éticos y el nivel de compromiso, consciencia ética e
identidad moral de los trabajadores. Complementariamente, Mitonga-Monga &
Cilliers (2016) estudian la influencia de la percepcién del liderazgo ético sobre el
nivel de compromiso de los empleados y concluyen que dicho liderazgo predice el
compromiso afectivo, de continuidad, normativo y global de los trabajadores.

Desde un enfoque cuantitativo, Ng & Feldman (2015) buscan probar
empiricamente la relacién entre las actitudes y el desempefio de los empleados,
asi como su percepcion de los lideres y de las caracteristicas de los lideres éticos.
Los resultados muestran una capacidad parcial del liderazgo ético para predecir
resultados como el desempefio, el comportamiento ciudadano y el comportamiento
antiproductivo en los trabajadores.

Desde una perspectiva relacional, se observa un interés del lider por establecer
una adecuada relacién con los empleados. Uno de los acercamientos a esta
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perspectiva se apoya en las “reglas de san Benedicto”, una serie de normas sobre
la integracién de principios religiosos en la vida laboral (Chan, McBey & Scott-
Ladd, 2011). Otro enfoque dentro de esta perspectiva aborda la toma de decisiones
integrada con la nocién de “alojamiento”, que significa “llegar a la relacién correcta”
(Ladkin, 2006). Para el caso en que las relaciones estdn mediadas por la virtualidad,
donde la comunicacién frente a frente no es posible, Lee (2009) propone que la
confianza se convierta en un elemento clave de la motivacién, entendida como la
certeza de que los esfuerzos de los empleados serén correspondidos y que no seran
explotados. Los efectos de una buena relacién lider-empleados son observados
desde la felicidad v el bienestar de los trabajadores (Yang, 2013). También desde
la promocién del autoliderazgo centrado en la ética como motivador de un mayor
juicio moral (Steinbauer, Renn, Taylor & Njoroge, 2013).

Profundizando en el nivel de juicio moral, Ho & Lin (2014) exploran la relacién
directa que se da entre el nivel de juicio moral de los lideres éticos y el nivel de juicio
moral de los empleados en los contextos de China y Taiwan. Este estudio concluye
que existe una relacién positiva en este aspecto entre lideres y colaboradores.

Pasando ahora a aquellos estudios que se enfocan en los efectos que genera
el liderazgo ético a nivel organizacional, uno de los més destacados a lo largo de
esta revisién ha sido la cultura organizacional y el clima ético. En este aspecto se
centra el estudio de Demirtas & Akdogan (2014), que examina cémo el liderazgo
ético afecta la percepcién del clima organizacional desde dos aspectos: el volumen
de intenciones y el compromiso afectivo. Concluye que los valores éticos del
administrador y sus comportamientos justos y honestos son importantes factores
que moldean el clima organizacional; por ello las organizaciones deben seleccionar
y promover a sus administradores, con el fin de establecer un clima etico. Por su parte
los valores organizacionales también reciben una fuerte influencia del lider. Klenke
(2005) afirma que la coincidencia de los valores del lider con los de sus empleados
fortalece el clima v la cultura organizacional. En organizaciones donde empleados y
administradores tienen valores similares, las culturas organizacionales evolucionan
dirigidas por su misién y visién.

Otro aspecto influido por el liderazgo es la calidad. Maguad & Krone (2009)
proponen una fuerte vinculacién entre la cultura ética y el concepto de calidad total,
afirmando que el éxito de todo programa de calidad depende del esfuerzo conjunto
de todos en la organizacién. Sino se tienen en cuenta los factores éticos y culturales,
el proceso colectivo esencial para mantener la calidad se descarrila.

Finalmente, la expansién desde los articulos “hojas” llega a albergar elementos
de la cultura nacional. La cultura china es estudiada por Lin & Huang (2012), quienes
involucran dos elementos primordiales para su desarrollo: el confusionismo y el
colectivismo. Ambos aspectos estdn positivamente relacionados con el liderazgo
ético de los administradores chinos y se reconocen como importantes influencias
en el proceso de desarrollo social, cultural v econémico del pais (Lin & Huang,
2012). Siguiendo un razonamiento similar, Romar (2002) explora la relacién entre
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la ética confusionista y el liderazgo ético asi como el aporte de aquella a la ética
organizacional. Dando continuidad a la vinculacién entre liderazgo ético vy religién,
Frunza (2017) propone que este tipo de liderazgo es fundamental para el desarrollo
espiritual, profesional y organizacional a través de la promocién de valores morales
religiosos aplicados a un contexto laico.

Es posible observar que los articulos recogidos en las hojas abordan el estudio
del liderazgo ético desde los cuatro niveles de anélisis ya mencionados (individual,
grupal, organizacional y contextual). Sin embargo, dada la marcada presencia de la
relacién con la cultura organizacional, los articulos hojas tienden en mayor medida a
centrarse en los niveles de anélisis grupal, organizacional y contextual.

CONCLUSIONES

A través de la clasificacién de las fuentes que permite la herramienta ToS es posible
identificar las tendencias que marcan el desarrollo de la investigacién en liderazgo
ético.Dicho desarrolloresultalégico en el sentido de que, mientraslas investigaciones
base se centraron en el lider, los articulos de transicién y los de tendencia llegaron
a abarcar los niveles grupal, organizacional y contextual. Ademas, este desarrollo
podria deberse a que, a medida que el estudio del tema fue involucrando otros
actores e interacciones, también se amplié el interés por comprender los efectos
del liderazgo ético en los niveles de anélisis mencionados. Con este avance, el tema
gané protagonismo y relevancia al ser entendido como un fenémeno que influye en
los resultados de toda la organizacién y que se ve influido por elementos tan amplios
como las culturas nacionales.

Serfa recomendable profundizar mas en los aspectos personales del liderazgo
ético, pues estos constituyen el nivel de anélisis donde, con més probabilidad, surgirian
explicaciones que fundamenten dicho fenémeno, tales como las motivaciones de
los lideres éticos, sus comportamientos tipicos, su desarrollo personal, su formacién
profesional o su experiencia bajo la direccién de otros lideres. El hecho de que este
sea un conocimiento fundamental lo demuestra el hecho de que la mayoria de los
articulos raiz abordan la perspectiva individual.

Los articulos del nivel organizacional, principalmente aquellos centrados en los
efectos positivos del liderazgo ético sobre la organizacién y los stakeholders externos,
podrian desarrollarse mas. Esto debido a que el aporte del liderazgo ético al éxito y
desarrollo de las organizaciones y al entorno social podria ser un potente motivador
para que los lideres ejecutivos vean en el fomento de este tipo de liderazgo una via
de desarrollo organizacional y de generacién de confianza y reconocimiento social.

Es relevante destacar que, aunque se reconoce la existencia de una importante
vinculacién entre el liderazgo ético y la cultura organizacional ética, no se
identificaron fuentes que profundicen en la forma como el lider crea, preserva
o modifica los elementos éticos que hacen parte de la cultura organizacional. Por
otro lado se podria profundizar en la relacién del liderazgo ético con elementos
contextuales como politicas nacionales, aspectos sociales y ambientales. De igual
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manera, se identifican vacios en cuanto a los efectos del liderazgo no ético a nivel
individual, grupal, organizacional y contextual. Se observa ademés una limitada
existencia de estudios longitudinales que provean una visién de los efectos del
liderazgo ético a largo plazo.

La facilidad que ofrece la herramienta ToS para agrupar los articulos maés
referenciados, asi como los que més se apoyan en ellos, permite a los investigadores
articular sus trabajos con las publicaciones mas relevantes dentro del drea de estudio
a la que buscan contribuir. De manera que esta herramienta tiene la posibilidad de
ser utilizada en otros articulos de revisién, tales como los publicados por Toro &
Rodriguez (2017); Ovalle-Castiblanco & Cardenas (2016) y Trujillo (2017), entre otros.

Son notables las posibilidades que ofrecen las herramientas digitales para apoyar
la labor investigativa, tal como lo hace el ToS. Estas herramientas no deberian verse
como un instrumento que reemplaza la labor del investigador; por el contrario, lo
libera de actividades mecénicas como la biisqueda, jerarquizacién y clasificacién de
fuentes bibliograficas y hemerograficas, lo que le permite ahorrar tiempo y energia
para usarlos en actividades reflexivas, analiticas y creativas. Los medios tecnolégicos
son catalizadores de la labor investigativa.

En sintesis, puede decirse que la investigacién en liderazgo ético, més alla de
demostrar la importancia del tema como medio para prevenir la ocurrencia de actos
no éticos en las organizaciones, ha permitido verlo como una forma de fortalecer
aspectos tan importantes como el desempefio de los empleados, las culturas
organizacionales éticas, la adaptacién al cambio y el clima laboral.
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