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RESUMEN

En el presente trabajo llevamos a cabo un estudio sobre el Liderazgo Etico a través de una revision
de la literatura cientifica, donde hemos podido definir el constructo y por medio de un trabajo de
campo nos ha permitido conocer valoraciones del alumnado de la Facultad de Economia, Empresa
y Turismo, sobre el Liderazgo Etico de la persona que tutoriza sus practicas externas. Entre los
resultados mas destacados nos encontramos que en media, el alumnado del Grado de
Contabilidad y Finanzas valora mas favorablemente a su tutor masculino en cuanto a su actuacion
de manera ética en la empresa, respecto al Grado de Turismo que presenta unas valoraciones
medias menos favorables. Por otro lado, el Grado de Economia valora mas favorablemente a su
tutor masculino, en cuanto a si pone ejemplos de como hacer las cosas correctamente en términos
éticos, respecto al Grado de Administracion y Direccidn de Empresas que presenta valoraciones
medias menos favorables.

Palabras Claves: Liderazgo ético, Universidad de La Laguna, Practicas externas.

ABSTRACT

In this paper we carried out a study on Ethical Leadership through a review of the scientific
literature, where we have been able to define the construct and through fieldwork has allowed us
to know the evaluations of the students of the Faculty of Economics, Business and Tourism, on the
Ethical Leadership of the person who tutors their external internships. Among the most outstanding
results, we found that on average, the students of the Accounting and Finance Degree rate their
male tutor more favourably in terms of his ethical behaviour in the company, compared to the
Tourism Degree, which has less favourable average ratings. On the other hand, students in the
Bachelor's Degree in Economics rate their male tutor more favourably in terms of whether he gives
examples of how to do things correctly in ethical terms, compared to the Bachelor's Degree in
Business Administration and Management, which has less favourable average ratings.

Key Words: Ethical leadership, University of La Laguna, External practices.



iNDICE

INTRODUCCION.........coimieieieieiieieieiee oot

MARCO TEOR

G0

2.1.  DEFINICIONES DE LIDERAZGO.........c.cooiiiiiiiiiiiiciicce e

2.2.  TIPOS DE LIDERAZGO........ccciiiiiiiiiieiiieeeec e

2.21.

22.2.

2.23.

Liderazgo transaccional vs. liderazgo transformacional.............
Liderazgo auténtiCo............uvviveeeiiiiiiiicece e,

Otros tipos de liderazgo...........cooovvvvviiieiiiiiiie s

2.3, LIDERAZGOETICO........coeieieeeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e

METODOLOGIA. .......covvoveeeeeee e

3.1.  CUESTIONARIO, MUESTREO Y DISENO DEL ESTUDIO...................

ANALISIS DE RESULTADOS.........oovvieeceeeeeeeeeieeeeese s

CONCLUSIONES, IMPLICACIONES Y LIMITACIONES DEL ESTUDIO............

BIBLIOGRAFIA

11

13

16

17

18

24

26



INDICE DE GRAFICOS
Grafico 1: Actla de Manra BliCa. .. ... cov v 19

Grafico 2: Define el éxito no solo por los resultados sino también por la forma en que se

ODHBNEN. ... e 20
Grafico 3: Escucha al personal.............coeeeiiieeiiiiiiiiic e 20
Grafico 4: Sanciona al personal que infringe las normas éticas..................coceeeivvvnnnnee 21
Grafico 5: Toma decisiones justas y equitativas............cccvvvvvviiiiiiiiiiieeeeeeeeee 21
Grafico 6: Es una persona en la que se puede confiar.................ccccvvvieiiiiiiien, 22
Grafico 7: Debate con el personal sobre valores y ética empresarial................cccccee. 22
Grafico 8: Pone ejemplos de como hacer las cosas correctamente en términos éticos..... 23
Grafico 9: Tiene muy presente los intereses del personal.............cccccooeeiiiiiiiiiiiiinnee, 23

Grafico 10: Cuando toma decisiones, pregunta al personal: “;Cual es la mejor alternativa en

EIMINOS BHICOS?.....c.eiecccce e bbb 24
iNDICE DE TABLAS

Tabla 1: Similitudes y diferencias entre las teorias de liderazgo ético, espiritual, auténtico y
tranSformMacioNal..............oiiiiiiii i e 12
iNDICE DE CUADROS

Cuadro 1: FiCha TECNICA. ......ceiiiiieieee e 17
ANEXO

Anexo 1: Cuestionario sobre el liderazgo €tico...........ccuvvvvveeiiiiiiiiiiee e 30
Anexo 2: Correo vinculado a la encuesta............coovvvveeeeiiiiiiiiiceee e 31



1. INTRODUCCION

La literatura cientifica ha destacado el papel que tienen los lideres en la sociedad y, de forma
particular, se ha centrado en identificar los efectos que tienen distintos estilos de liderazgo en los
resultados organizativos. Recientemente, la investigacion le ha dedicado especial atencion a la
influencia del liderazgo ético en la motivacion de la plantilla y en el rendimiento organizativo. Este
interés reside en que, en las Ultimas décadas, las malas praxis empresariales acaparan los titulares
de los medios de comunicacién. Asimismo, el debate social se ha ido conociendo ante esta
situacion. Algunos ejemplos de comportamientos poco éticos por parte de las empresas son:
fraudes, publicidad engafiosa, competencia desleal, evasion de impuestos, blanqueamiento de
capitales, lideres empresariales sin escrupulos, etc. Estas conductas, llevan a cuestionar el papel
que desempefian los lideres empresariales. Sus actitudes y comportamientos son relevantes ya
que el personal tiende a imitarlos ejerciendo una gran influencia en la plantilla.

Frente a los lideres sin escrupulos, los lideres éticos se caracterizan por ser personas honestas,
empaticas y con principios, que toman decisiones justas y ecuédnimes. Ademas, se comunican con
frecuencia con sus seguidores acerca de la ética, establecen estandares éticos claros y usan
recompensas/castigos para asegurarse de que se cumplen.

El propdsito del presente trabajo es tener una mejor comprension sobre el fenémeno a investigar:
el liderazgo ético. Este propdsito se concreta en dos objetivos. En primer lugar, se lleva a cabo
una revision de la literatura especializada para sentar las bases teéricas que fundamentan el
constructo: definicion, tipologia y dimensiones. En segundo lugar, se realiza un trabajo de campo
para conocer, de forma particular, la valoracion del alumnado de la Facultad de Economia,
Empresa y Turismo sobre el liderazgo ético ejercido por sus tutores externos de préacticas. Este
ultimo obijetivo, es la principal contribucion del trabajo al conocimiento cientifico.

El trabajo se estructura de la siguiente manera. En el primer epigrafe, se elabora el marco teérico
que supone la revisién de la literatura especializada. De esta forma, se define el constructo, se
identifican tipologias de liderazgo (el liderazgo transformacional, el liderazgo transaccional, el
liderazgo auténtico, el liderazgo ético, el liderazgo espiritual y el liderazgo de servicio) asi como
los beneficios asociados al liderazgo ético. La revision realizada, contribuye en conocer cémo ha
evolucionado el tema abordado con el paso del tiempo. A continuacion, se disefia el marco
empirico que abarca: la determinacion de la muestra objeto de estudio, eleccion del instrumento
de medida, adaptacién de la escala al propésito del estudio, obtencion de datos a través de una
encuesta y procesamiento de los datos. Por ultimo, se analizan los resultados, se aportan las
conclusiones, implicaciones y limitaciones del estudio.

2. MARCO TEORICO

El liderazgo es un area tematica que ha recibido gran atencién en la literatura cientifica. No
obstante, no existe un consenso en su definicidén. Asimismo, se han identificado distintos tipos de
liderazgo. Las aportaciones realizadas sobre cada estilo revelan ventajas e inconvenientes de
unos frente a otros. En los siguientes epigrafes, se abordaran aspectos relacionados con la
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conceptualizacion del constructo y clasificacion del mismo. Por otra parte, se focalizara la atencion
en el liderazgo ético, comparandolo con el resto de estilos identificados, en un intento de
comprobar si aporta un valor afiadido.

2.1. DEFINICIONES DE LIDERAZGO

Encontrar una definicion que agrade a los diversos investigadores que han profundizado en la
indagacion del liderazgo parece casi fantasioso. Un ejemplo de esto se puede encontrar en la
famosa obra de Stogdill, publicado en su “Handbook of leardership” de 1974. En este trabajo, el
autor recopildé mas de 60 definiciones de diferentes clases. Del mismo modo, Bass continud
reflexionando sobre este tema en su articulo de 1990, que conserva la clasificacién de los
portentos que nos preocupan.

Katz y Kahn (1985, p.337) expusieron que "la esencia del liderazgo organizacional esta en
aumentar la influencia por encima del nivel de obediencia mecanica a las 6rdenes rutinarias que
provienen de la organizacién”. Esto quiere decir, que el liderazgo se presenta como una persona
que tiene una relacion de poder con los miembros de una organizacion, donde cambia la estructura
del equipo y ejerce la influencia que se puede realizar sobre el grupo.

Dentro de la literatura cientifica existen acuerdos sobre la diferencia conceptual entre el liderazgo
y dirigir. En relacién con este tema, autores como Menguzzato y Renau (1991, p.329-330) sefialan
que: “La direccion es una funcion que involucra a todos los miembros de una organizacion a la que
se le ha confiado autoridad formal, y es el hecho de que la autoridad es la diferencia entre la
gestion y el liderazgo”. En cambio, el lider es una persona a quien le es posible influir en las
actitudes y opiniones de los miembros de un colectivo sin que para ello tenga que estar dotado de
autoridad formal. Para Fleishman et al., (1991) el liderazgo se refiere a la influencia que ejerce una
persona sobre su grupo de referencia. A través de esta autoridad, el lider logra que otros lleven a
cabo las tareas que se pretenden desarrollar al servicio de la eficacia colectiva. Por otra parte,
Zaccaro (1995) expone que los lideres construyen la naturaleza de los problemas de la
organizacion, desarrollan y evalian las soluciones potenciales, y planean e implementan las
decisiones tendientes a resolver dichas problematicas. Asimismo, Kotter (1999) considera que "el
liderazgo no es mas que la actividad o proceso de influenciar a la gente para que se empefie
voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo, entendiendo por grupo un sector de la
organizacion con intereses afines".

En la conceptualizacién del liderazgo se identifican tres dimensiones. El primero es el
“Liderazgoen” donde los lideres son incentivados por la curiosidad y se dejan llevar su imaginacion.
Dichos lideres se preocupan por la excelencia en sus actividades para atraer a sus seguidores,
ademas, la busqueda de la excelencia es compatible con un enfoque ético de la virtud. El segundo,
el “Liderazgode”, motiva e inspira a seguir con los objetivos, da ejemplo, se involucra en una
variedad de relaciones e implica responsabilidades para los demas. Finalmente, el “Liderazgopor”,
busca algun proposito organizacional o social y puede estar relacionado con la creacion de un
propdsito moral.



2.2. TIPOS DE LIDERAZGO

Los tipos de liderazgo identificados por los autores con el paso del tiempo se han denominado:
transaccional, transformacional, auténtico, espiritual, de servicio y ético. Es importante destacar
que, en este caso, la investigacion ha abordado més contenido sobre el liderazgo transformacional,
debido a que esta indagacion se lleva afios investigando y por eso se encuentran muchos méas
articulos al respecto. Por lo cual, los ultimos estilos, al ser mas recientes, no han recibido la misma
atencion.

2.2.1 Liderazgo transaccional vs. liderazgo transformacional

Bass (1999) expone que, para ser verdaderamente transformador, el liderazgo debe basarse en
fundamentos morales, donde, sus cuatro componentes del auténtico liderazgo transformacional
son: la influencia idealizada, la motivacion inspiradora, la estimulaciéon intelectual y la
consideracion individualizada. Bass cité a Burns (1978) y Dukerich, Nichols y asociados (1990)
manifestando que cuando los lideres estan mas desarrollados moralmente, aquellos a quienes
dirigen, muestran un razonamiento moral mas alto. Respecto a esto, Bass (1999), declaré que no
todo el liderazgo se ajusta al mismo patrén y el analisis ético, sino que, cambia con diferentes
modalidades de liderazgo, ademas quiso explicar en términos morales dos formas de
comportamiento. El liderazgo transaccional y el transformacional. En cuanto al liderazgo
transaccional Bass (1999) plantea que éste implica refuerzo contingente. En este liderazgo, los
seguidores estan motivados por las promesas, elogios y recompensas de los lideres, o son
corregidos por comentarios negativos, reproches, amenazas o acciones disciplinarias. Los lideres
de comportamiento hacen asignaciones o consultan con los seguidores sobre lo que se debe hacer
a cambio de recompensas implicitas o explicitas y la asignacién deseada de recursos. Cuando los
lideres se involucran en gestion activa por excepcion, supervisan el rendimiento de los seguidores
y corrigen los errores de los seguidores. En cambio, cuando se involucran en gestion pasiva por
excepcidn, esperan a que se les llame la atencion sobre los errores de los seguidores antes de
tomar medidas correctivas con comentarios negativos o reprimendas.

La mayoria de los lideres muestran un perfil de liderazgo que incluye tanto factores
transformacionales como transaccionales, pero, segun el rol que estén adoptando, seran mas
transformacionales o transaccionales. En las filosofias individualistas, donde los lideres y
seguidores persiguen racionalmente sus propios intereses, generalmente se piensa que los lideres
deben ser transaccionales. Ademas, segun Rawls (1971) la legitimidad moral del liderazgo
transaccional es exigente en muchos sentidos ya que es necesario conceder a los demas la misma
libertad y oportunidad que uno reclama para si mismo, de decir, la verdad de cumplir las promesas,
distribuir a cada uno lo que le corresponde y de emplear validos incentivos o sanciones. Por otro
lado, el liderazgo transformacional auténtico brinda un concepto mas razonable y realista del yo;
un yo que esta conectado con los amigos, la familia y la comunidad cuyo bienestar puede ser méas
importante para uno mismo que el propio.



Para Bass (1985), en sus primeros trabajos, los lideres transformacionales podian ser virtuosos o
malvados segun sus valores. Howell y Avolio (1992) sintieron que solo los lideres socializados
preocupados por el bien comun, pueden ser lideres verdaderamente transformadores. Por el
contrario, los lideres personalizados preocupados principalmente por sus propios intereses, no
pueden ser lideres verdaderamente transformadores. En publico, sin embargo, podian actuar
como si fueran verdaderamente transformadores, aunque en privado estaban méas preocupados
por si mismos. Cabe sefialar, que O'Connor, Mumford, Clifton, Gessner (1995) demostraron como
tal falta de autenticidad que en los lideres transformacionales de clase mundial podria tener
resultados destructivos. Una primera diferencia entre el liderazgo transformacional auténtico y el
liderazgo pseudo-transformacional radica en los valores por los que son idealizados.

Bass (1985, p.182-5) resumio la importancia de los valores que tiene un lider transformacional
para determinar sus acciones. Ademas, el comportamiento observado puede parecer el mismo,
pero segun Burns (1978), sélo si los valores son moralmente edificantes, el lider puede
considerarse transformador. Bass (1985) argumentd que los lideres transformacionales podrian
usar los “sombreros negros” de los villanos o los “sombreros blancos” de los héroes dependiendo
de sus valores. No obstante, sélo aquellos que usan “sombreros blancos” son vistos como
verdaderamente transformadores y aquellos con “sombreros negros” son vistos como pseudo-
transformacional. Es decir, pueden ser transformacionales, pero no son auténticos como lideres
transformacionales. Son los falsos mesias y tiranos de la historia. Los lideres idealizados pseudo-
transformacionales, pueden verse a si mismos como honestos, directos y apoyan la misién de su
organizacion, pero, su comportamiento es inconsistente y poco confiable. Tienen una capa exterior
de autenticidad, pero, un yo interior que es falso para los propésitos de la organizacion. Howell y
Avolio (1992) sefialaron la necesidad de auténticos lideres transformacionales que promuevan
politicas, procedimientos y procesos éticos dentro de sus organizaciones. Los atractivos
inspiradores del auténtico lider transformador tienden a centrarse en lo mejor de las personas: en
la armonia, la caridad y las buenas obras; las apelaciones inspiradoras del lider pseudo-
transformador tienden a enfocarse en lo peor de las personas: tramas demoniacas,
conspiraciones, peligros irreales, excusas e inseguridades. Kanungo y Mendonca (1996, p.61) han
relacionado esto con un proceso de empoderamiento. Para ellos, el empoderamiento es mas que
ampliar el ambito de participacion de los seguidores.

Los lideres idealizados e inspiradores, que son pseudo-transformadores, pueden inducir a error,
engafar y prevaricar. Asimismo, pueden ser sutiles y hablar con una lengua rasgada. Los
auténticos se preocupan interior y exteriormente por el bien que se puede lograr para el grupo,
organizacion, o sociedad de la que se sienten responsables, en cambio, los inauténticos y los
pseudo-transformadores pueden dar publicamente la misma impresion y en privado se preocupan
por el bien que pueden lograr por si mismos. En definitiva, son capitanes que navegan bajo
banderas falsas.

Segun Sankowsky (1995) los lideres pseudo-transformacionales sobrevaloran la autoridad y
subestiman la razén. Se atribuyen el mérito de las ideas de los demas, pero los convierten en
chivos expiatorios del fracaso y se alimentan de la ignorancia de sus seguidores para que ellos



acepten mas ambigiedades e inconsistencias abriendo las oportunidades para su superacion
personal. Los lideres transformacionales auténticos persuaden a otros sobre los méritos de los
problemas, mientras que, los lideres pseudo-transformacionales establecen y controlan la agenda
para manipular los valores de importancia para los seguidores. Segun Howell (1988) los lideres
transformacionales auténticos provocan abiertamente cambios en los valores de los seguidores
por el mérito, la relevancia de las ideas y la mision del lider para el beneficio y la satisfaccion final
de sus discipulos.

Segun Bass (1985) el lider transformacional trata a cada seguidor como un individuo, brinda
oportunidades de entrenamiento, tutoria y crecimiento, no obstante, los pseudo-lideres
transformacionales estdn mas preocupados por mantener la dependencia de sus seguidores.
Ademas, darén la bienvenida y esperarén una obediencia ciega. Intentaran mejorar su estatus
personal manteniendo la distancia personal entre ellos y sus seguidores, mientras que, los
verdaderos lideres transformacionales promueven metas compartidas alcanzables. Segun Bass
(1989, p.45) los lideres pseudo-transformacionales manipulan los argumentos sobre opciones
politicas con un “giro que logra las respuestas deseadas”. Su estilo de consideracion
individualizada fomenta el favoritismo y la competencia entre los seguidores con el pretexto de ser
util. Sin embargo, el lider auténtico considerado individualmente, se preocupa por ayudar a los
seguidores a ser mas competentes para lograr una sucesion mas exitosa.

Los lideres son auténticamente transformadores cuando aumentan la conciencia de lo que es
correcto, bueno, importante y hermoso, cuando ayudan a elevar las necesidades de logro y
autorrealizacion de los seguidores, fomentan en los seguidores una mayor madurez moral y
mueven a los seguidores a ir mas alla de sus propios intereses por el bien de su grupo,
organizacion o sociedad. Los lideres pseudo-transformacionales pueden motivar y transformar a
sus discipulos, aunque, al hacerlo, despiertan el apoyo a intereses especiales a expensas de los
demas en lugar de lo que es bueno para la colectividad. Fomentaran la proyeccion, la fantasia y
la racionalizacion como sustitutos del logro y la actualizacion. Del mismo modo promoveran la
competitividad “nosotros-ellos” y la busqueda de los propios intereses de los lideres en lugar del
bien comdn. Es mas probable que impulsen la envidia, la codicia, el odio y el conflicto en lugar del
altruismo, la armonia y la cooperacion. Al hacer esta distincion entre el auténtico lider
transformacional y el pseudo-transformacional, se intenta dejar claro que se esta describiendo dos
tipos ideales. Segun Bass (1998, p.171) la mayoria de los lideres no son ni completamente santos,
ni completamente pecadores, ni completamente desinteresados, ni completamente egoistas. Los
lideres pseudo-transformadores que se engrandecen a si mismos y fantasean pueden ser
reconocidos de inmorales, pero, los auténticos lideres transformacionales, como agentes morales,
amplian el dominio de la libertad efectiva, el horizonte de la conciencia y el ambito de la intencién
altruista. Sus acciones apuntan a fines nobles, medios legitimos y consecuencias justas.
Comprometidos en la elevacion moral de sus seguidores, en compartir visiones de éxito
mutuamente gratificantes, en capacitarlos y empoderarlos para convertir las visiones en
realidades.

2.2.2. Liderazgo auténtico



Aunque abundan las definiciones de autenticidad, muchos sufren el error comin de confundir
autenticidad con sinceridad. Trilling (1972, p.4) define la sinceridad como una congruencia entre
la confesion y el sentimiento real, es decir, la sinceridad se refiere a la medida en que la expresion
externa de sentimientos y pensamientos esta alineada con la realidad experimentada por uno
mismo. Por lo tanto, segun Erickson (1995) y Trilling (1972), la sinceridad de uno se juzga por la
medida en que el yo, se representa con precision y honestidad a los demés, en lugar de la medida
en que uno es fiel a si mismo. El término autenticidad segun Harter (2002, p.382), se refiere a
poseer las propias experiencias personales, ya sean pensamientos, emociones, necesidades,
deseos, preferencias o creencias, procesos capturados por el mandato de conocerse a uno mismo
y, ademas, implica que uno hechos de acuerdo con el verdadero yo, expresandose uno mismo de
manera que sea consistente con los pensamientos y sentimientos internos.

Para Avolio, Luthans y Walumbwa (2004, p.4) los lideres auténticos son aquellos que comprenden
profundamente cémo piensan y se comportan. Son percibidos por los demas como responsables
de sus propios valores, perspectivas morales, conocimientos y fortalezas; conscientes del entorno
en el que operan; y son confiados, esperanzados, optimistas, resistentes y de alto caracter moral.

El liderazgo auténtico en las organizaciones se define por Luthans y Avolio (2003, p.243) como un
proceso que se nutre tanto de capacidades psicoldgicas positivas como de un contexto
organizacional altamente desarrollado, lo que resulta en una mayor autoconciencia y
comportamientos positivos autorregulados por parte de los lideres y colaboradores, fomentando
un desarrollo positivo. Shamir y Eilam (2005) expresaron su preocupacion por la amplitud de los
primeros conceptos de liderazgo auténtico y destacan cuatro caracteristicas de los lideres
auténticos: (1) los lideres auténticos son leales a si mismos en lugar de ajustarse a las expectativas
de los demas; (2) los verdaderos lideres estan motivados por creencias personales, no por estatus,
honor u otros intereses personales; (3) los lideres auténticos son originales, no reproducciones,
es decir, desde una perspectiva personal; (4) los verdaderos lideres actian en funcién de sus
valores y creencias personales. Aqui la perspectiva de Avolio (2003) difiere en su concepcion del
liderazgo auténtico, que considera que abarca una perspectiva moral positiva (Luthans y Avolio,
2003; Mayo, Chan, Hodges y Avolio, 2003). Avolio (2005) esta de acuerdo en que el auténtico
desarrollo del liderazgo involucra procesos complejos y que es poco probable que se logre
simplemente a traves de un programa de capacitacion. Ademas, sefiala que no vemos el desarrollo
de liderazgo auténtico como un programa, a menos que lo etiquetemos en términos generales
como “Programa de vida". Luthans y Avolio (2003) identificaron las capacidades psicolégicas
positivas de confianza, optimismo y esperanza como recursos personales del auténtico lider y
sugieren que estas capacidades psicolégicas positivas pueden desempefiar un papel crucial en el
desarrollo de individuos, equipos, organizaciones y comunidades para florecer y prosperar.

Una diferenciacion clave de las teorias de liderazgo actualmente populares, es que el liderazgo
auténtico es mas genérico y representa una construccion raiz (Avolio, Gardner et al., 2004;
Gardner et al., 2005). El término raiz significa que forma la base de lo que luego constituyen otras
formas de liderazgo positivo. El liderazgo auténtico puede incorporar formas de liderazgo
transformacional, carismatico, de servicio, espiritual u otras formas de liderazgo positivo. Sin
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embargo, segun George (2003), el liderazgo auténtico puede o no ser carismatico. Los lideres
construyen relaciones duraderas, trabajan arduamente y lideran con propdsito, significado y
valores, pero Bass (1985) expone que otros no necesariamente los describen como carismaticos,
lo que se ha definido como el componente central del liderazgo transformacional.

Para diferenciar aun mas el liderazgo auténtico del transformacional, segun Bass (1998) se debe
tener en cuenta que los lideres transformacionales han sido descritos como optimistas, orientados
al desarrollo y de alto caracter moral, todas las cuales serian también manifestaciones de auténtico
liderazgo. Una vez mas, visto el transformacional tanto por las definiciones de Bass (1985) y Burns
(1978) requiere que un lider sea auténtico, sin embargo, lo méas importante, es que ser un lider
auténtico no significa necesariamente que el lider sea transformador. Por ejemplo, los lideres
auténticos pueden o no estar enfocados activa o proactivamente en convertir a los seguidores en
lideres, aunque tengan un impacto positivo en ellos a través del modelo a seguir. La distincion
clave, es que los lideres auténticos estan anclados en su propio sentido profundo de si mismos,
saben cual es su posicion en temas, valores y creencias importantes, mantienen su rumbo y
transmiten a los demas. Muchas veces a través de acciones, no solo palabras, lo que representan
en términos de principios, valores y ética. Los lideres transformacionales por otro lado pueden
tener este profundo sentido de si mismos que une nuestras dos visiones de liderazgo, o pueden
ser capaces de transformar a los demas y a las organizaciones, a través de una vision poderosa
y positiva, una idea intelectualmente estimulante, atencion para elevar las necesidades de los
seqguidores y al tener un claro sentido de propésito.

2.2.3 Otros tipos de liderazgo

El liderazgo espiritual se compone de valores, actitudes y comportamientos necesarios para
motivar a los demas y a uno mismo. Alternativamente, se ha descrito como una persona que en
posicion de liderazgo representa valores espirituales como la integridad, la honestidad y la
humildad, creandose a si mismo como un ejemplo de alguien en quien se puede confiar y admirar.
El liderazgo espiritual también se demuestra a través del comportamiento, ya sea en la practica
reflexiva individual o en el trato ético, compasivo y respetuoso de los demas (Reave, 2005, p.663).
Se cree que los lideres espirituales estan motivados por el servicio a Dios a la humanidad y ven
su trabajo de liderazgo como una llamada. El liderazgo espiritual (Fry, Vitucci y Cedillo, 2005) se
mide mediante tres dimensiones: la visidn, que describe la identidad de una organizacion, la
esperanza o fe, que refleja la confianza en que se llevara a cabo la vision, y, por Ultimo, el amor
altruista que resulta del ambiente de trabajo solidario. Estos valores-actitudes también se
describen como comportamientos de lider, lo que produce cierta confusién con respecto a estos
constructos y su papel en el liderazgo espiritual.
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Tabla 1. Similitudes y diferencias entre las teorias de liderazgo ético, espiritual, auténtico

.
y transformacional
Similitudes con el liderazgo ético Diferencias con el liderazgo ético
Liderazgo auténtico Similitudes clave: Diferencias clave:
~ Preocupacién por los demas (Altruismo) - Los lideres éticos enfatizan la gestion moral (mas transaccional) y la
- Toma de decisiones éticas conciencia "otra"
= Integridad - Los lideres auténticos enfatizan la autenticidad y la autoconciencia
- Modelo a seguir
Liderazgo espiritual Similitudes clave: Diferencias clave:
- Preocupacién por los demads (Altruismo) - Los lideres éticos enfatizan la gestién moral
= Integridad = Los lideres espirituales enfatizan la vision, la esperanza/fe; trabajo como vocacion
- Modelo a seguir
transformacional Similitudes clave: Diferencias clave:
liderazgo = Preocupacién por los demas (Altruismo) - Los lideres éticos enfatizan los estandares éticos y la gestion moral
- Toma de decisiones éticas (mas transaccional)

= Integridad = Los lideres transformacionales enfatizan la vision, los valores y la estimulacion intelectual

- Modelo a seguir

Fuente: Brown y Trevifio (2006)

El concepto de espiritualidad refleja el estado de relacion intima con el ser interior, portador de
valores morales (Fairholm,1997). Junto con las dimensiones fisica, racional y emocional, la
dimensién espiritual facilita el equilibrio interno y externo de los individuos en las organizaciones
(Moxley, 2000). Es importante destacar que la espiritualidad es un concepto més amplio que el
representado por cualquier tipo de religion organizada con sus principios, dogmas y doctrinas
(Zellers y Perrewe, 2003). La teoria del liderazgo espiritual surge en un marco en el que el liderazgo
convencional, no parece suficiente para satisfacer las necesidades de los sujetos en el entorno
organizacional, donde los estudios iniciales trataron de establecer cuéles eran las caracteristicas
espirituales de los lideres efectivos. Asi, autores como Fairholm (1996) identificaron una serie de
cualidades, como la presencia de objetivos vitales definidos, convicciones morales profundamente
arraigadas, elevada capacidad intelectual, habilidades sociales y una especial orientacion al
desarrollo de valores en los demas. Por otra parte, Reave (2005) en su revisién de la literatura
cientifica sobre liderazgo espiritual, hallé una clara correlacién entre valores, practicas espirituales
y el liderazgo efectivo.

Los lideres espirituales prestan su ayuda al resto para llevar a cabo sus decisiones sobre las areas
trascendentes de su vida. A parte, desarrollan una visién y mision inspiradoras que fomenta el
desarrollo de un espiritu de cooperacién, apoyo mutuo y compromiso con el funcionamiento
efectivo de la organizacion. El propio autor reconoce que estos parametros, asi como los procesos
subyacentes, requieren una operacién mas precisa para dotar de consistencia al modelo (Fry,
2003). Fry (2003) desarrolld una teoria causal del liderazgo espiritual basada en un modelo
motivacional que incorpora conceptos como vision, esperanza, fe, amor altruista y supervivencia
espiritual. Esta teoria concibe el liderazgo como un segmento que posibilita una transformacion de
la organizacion como entidad particularmente motivada y orientada al aprendizaje continuo.
Existen, no obstante, dos areas fundamentales que dichos modelos no han clarificado en su
totalidad, la primera, es la creciente critica de la teoria del conocimiento de los estudios empiricos
existentes sobre espiritualidad organizacional. Por otro lado, la necesidad de generar un
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entendimiento mas detallado y sistematico de la variable que denominamos espiritualidad y que
caracteriza esta forma de liderazgo (Benefiel, 2005).

Fairholm (1996), es el autor que desarroll6 el primer modelo de liderazgo espiritual que incorpora
elementos asociados a las capacidades, necesidades e intereses de ambos, el lider y los
seguidores, asi como los objetivos y metas de la organizacion. Por otra parte, en las ideas de
Greenleaf (1977) sobre liderazgo de servicio como bien dice, “...Un gran lider es primero un
servidor...”, propuso un estilo unico de liderazgo basado en las necesidades de los otros. El
liderazgo de servicio defiende la idea que la primera motivacion de un verdadero lider y su rol
fundamental es el servicio a los otros. Historicamente, las palabras “servidor” y “servicio” han
recibido connotaciones negativas dentro de las piramides comunes en las diferentes
organizaciones. Los servidores usualmente ocupan los niveles mas bajos de las jerarquias
organizacionales. De acuerdo con Smith (2005, p.3), Greenleaf intencionalmente denominé a su
primer ensayo sobre el liderazgo de servicio como “El servidor como lider” en lugar de “El lider
como servidor” para intentar romper en los lectores el modelo mental que establece que un lider
podria servir (condicion deseable en un lider), cuando el servir debe ser la caracteristica basica y
primordial de un lider. De acuerdo con Greenleaf (1977), los servidores naturales, por sus
caracteristicas de desprendimiento, deben ser considerados lideres. Larry Spears (1998), unos de
los principales autores sobre el liderazgo de servicio, quien ademas fue uno de los fundadores y
se desempefid como director ejecutivo del “Centro de Liderazgo de Servicio Robert K. Greenleaf”
lo definié como: Una nueva forma de modelo de liderazgo que coloca el servicio a otros como la
prioridad nimero uno. El liderazgo de servicio enfatiza elementos importantes como: el servicio a
otros, un enfoque holistico del trabajo, la promocién de un sentido de comunidad, y la toma de
decisiones compartida (1996, p.33).

Bass y Avolio (2006), indican que los seguidores pueden identificarse con el lider carismatico e
imitarlo, siendo pertinente que se comporten como modelo a seguir. Para ello, es necesario poseer
ciertos atributos los cuales les permitan ser admirados, respetados y convertirse en personas de
confianza, al demostrar una conducta ética y moral. Para los mismos autores, cuando el lider es
carismatico, los seguidores demuestran lealtad, asi como respeto hacia él, siendo motivados por
el carisma, la excitacion intelectual y consideracion individual. Cuando un lider es carismatico
disefia formas novedosas de trabajo, mientras identifica nuevas oportunidades frente a las
amenazas que se le presentan, también trata de salir del estatus, asi como modificar el medio
ambiente. Los seguidores se identifican con las aspiraciones de los lideres carismaticos, quieren
emularlos porque les transmite seguridad y con elevados estandares de actuacién.

2.3 LIDERAZGO ETICO

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, la ética es el conjunto de normas morales
que rigen la conducta de la persona en cualquier ambito de la vida. Examinando el liderazgo ético
vemos que se centra en el caracter moral, la legitimidad ética de los valores, en la moralidad de
los procesos de eleccion y accion ética social. Si catalogamos a una persona de ética, el
diccionario la define como persona recta, conforme a la moral. Por otro lado, la moral lo define
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como perteneciente o relativo a las acciones de las personas, desde el punto de vista de obrar en
relacion con el bien o el mal en funcidn de su vida individual y, sobre todo, colectiva. Si bien el
estudio de la moral debe llevar consigo un grado de libertad, intencién y conciencia para que se
puedan desarrollar los valores. Por tanto, al hacer juicios morales es relevante la vision del mundo
y las creencias esenciales.

El liderazgo ético reposa sobre tres pilares, el caracter moral del lider, la legitimidad ética de los
valores incrustados en la vision, la articulacion, el programa del lider que los seguidores aceptan
o rechazan y finalmente, en base a la moralidad de los procesos de eleccion y accion ética social
que los lideres y seguidores emprenden y persiguen colectivamente. Todo esto, engloba mucho
mas que el fomento del comportamiento ético y puede ser visto como un liderazgo efectivo. Todas
las instancias de liderazgo se preocupan esencialmente por influir en los seguidores para que
hagan algo, pero, existen diferencias en la forma en que los lideres ejercen esta influencia y estas
variaciones tienen implicaciones.

Segun varios autores, podemos ver distintas formas de definir el liderazgo ético. El liderazgo ético
se refiere a la exhibicién de comportamientos consistentes con las normas apropiadas, que son
visibles a través de las acciones y relaciones del lider (Brown et al. 2005). El liderazgo ético es la
demostracion de una conducta normativamente apropiada a través de acciones personales y
relaciones interpersonales, y enfatiza la promocion de dicha conducta entre los seguidores a través
de la comunicacién bidireccional, el refuerzo y la toma de decisiones (Brown et al.,2005; Neubert
et al.,2009). La relacién entre ética y liderazgo ha sido investigada por distintos investigadores
durante mucho tiempo y esto ha llevado a que haya varias definiciones. En este caso, Whetstone
(2005) ha hecho un marco para las virtudes organizacionales basado en las relaciones entre
mision, cultura y liderazgo. Centrandonos en el liderazgo ético podemos ver que los observadores
han creido durante mucho tiempo que los rasgos personales de la persona moral como la
integridad y la autenticidad serian importantes para las percepciones de la eficacia del liderazgo y
esas investigaciones lo han confirmado. Distintos autores estiman que la integridad es un factor
clave en el comportamiento del liderazgo ético (De Hoogh y Den Hartog 2008; Den Hartog y De
Hoogh 2009), ademas el objetivo es tener un comportamiento moral ejemplar constante. No
obstante, la integridad es una parte del rasgo de la conciencia de la personalidad y parece ser a
la vez una posesion y una accién. Desde otra perspectiva, la autenticidad, como faceta del
liderazgo ético, supone conocerse a si mismo y actuar de una manera fiel a sus propias creencias
y valores (May et al.,2003; Avolio et al.,2004). Para Walumbwa et al., (2008), el lider auténtico es
fiel a si mismo. Luthans y Avolio (2003), exponen el comportamiento exhibido transforma o
desarrolla positivamente a los asociados en lideres ellos mismos (p. 243), sin embargo, esto puede
ser problematico.

El analisis de encuestas ha vinculado la eficacia percibida del lider con las percepciones de la
honestidad, integridad y confiabilidad del lider (Den Hartog et al.,1999; Kirkpatrick y Locke, 1991;
Kouzes y Posner, 1993; Posner y Schmidt, 1992) y la confianza cognitiva (el ejercicio del cuidado
en el trabajo, ser profesional, confiable; MacAllister, 1995) también se ha asociado con estilos
efectivos de liderazgo (Dirks y Ferrin, 2002). En este sentido, Trevifio et al., (2000, 2003) llevé a
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cabo una investigacion exploratoria disefiada para comprender qué significa el término liderazgo
ético para los ejecutivos. A través de entrevistas estructuradas con veinte altos ejecutivos y veinte
oficiales de ética en una variedad de industrias. Los investigadores pidieron a los informantes que
pensaran en un lider ético con el que estuvieran familiarizados y que respondieran preguntas
amplias sobre las caracteristicas, comportamientos y motivos de ese lider. Las encuestas arrojaron
evidencia de que una serie de caracteristicas personales estaban relacionadas con el liderazgo
ético. Se pensaba que los lideres éticos eran honestos y dignos de confianza, més alla de eso, los
lideres éticos fueron vistos como tomadores de decisiones justos y con principios que se
preocupan por las personas y la sociedad en general. Ademas, que se comportan éticamente en
su vida personal y profesional. Asimismo, el estudio reveld otro aspecto importante del liderazgo
ético que Trevifio et al. (2000, 2003) y sus comparieros denominaron moral dimension. Este
aspecto representa los esfuerzos proactivos del lider para influir en el comportamiento ético y no
ético de los seguidores.

Los gerentes morales hacen de la ética una parte explicita de su agenda de liderazgo al comunicar
un mensaje de ética y valores, modelar de manera visible e intencional el comportamiento ético y
al usar el sistema de recompensas para responsabilizar a los seguidores por la conducta ética. Tal
comportamiento explicito, ayuda al lider ético a hacer de la ética un mensaje de liderazgo que
atraiga la atencion de los seguidores al sobresalir socialmente en un contexto organizacional que
a menudo, es éticamente neutral en el mejor de los casos (Trevifio et al., 2000, 2003). Para
sintetizar en la investigacion, sugiere que los lideres éticos se caracterizan por ser personas
honestas, afectuosas y con principios que toman decisiones justas y equilibradas. Los lideres
éticos no solo hablan un buen juego: practican lo que predican y son modelos proactivos a seguir
en cuanto a la conducta ética se refiere.

Gran parte de la literatura se basa en la relacién entre el liderazgo y la eficacia para lograr
resultados. Los focos principales han sido: resultados individuales para los empleados, la
satisfaccion laboral de los seguidores, el compromiso y la percepcion del clima ético (Neubert et
al.2009; Rowold et al. 2009), el desempefio laboral del subordinado (Piccolo et al. 2010). Por otro
lado, los resultados individuales relacionados con el propio lider, como la posibilidad de promocion
(Rubin et al. 2010) y los resultados a nivel de grupo tales como el OCB (Comportamientos de la
Ciudadania Organizacional) (Mayer et al. 2009), y CWB (Comportamientos de Trabajo
Contraproducentes en Grupo) (Detert et al. 2007). La relacion entre la ética y los beneficios es un
tema debatido entre los observadores. De acuerdo con la critica de Mulligan (1986) al articulo de
Friedman, actuar con responsabilidad social en los negocios implica un costo financiero, pero no
necesariamente, una negligencia de la inversion, las consideraciones presupuestarias, la
compensacion de los empleados o la competitividad del mercado. A parte, Clarkson (1991) definié
la responsabilidad social empresarial en funcién de sus dos elementos principales: las ganancias
y la ética donde coexisten ambas. Ademas, el “yo” y el “nosotros” se asocian en el plan estratégico
y toma de decisiones (p.193-194). A los lideres les corresponde ganarse la confianza y la lealtad
de sus seguidores, asi como, la sociedad mediante un comportamiento ético, para mantener el
éxito en las empresas a largo plazo, pero, surgen dificultades cuando la atencion de los lideres se
desvia hacia cuestiones operativas y descuidan la infraestructura de una ética eficaz (Navran,
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1997). Segun Ciulla (1995), un buen liderazgo se refiere no solo a la competencia sino también a
la ética, hay que tener en cuenta que, cualquier informacidn empirica obtenida del estudio cientifico
del liderazgo sera siempre deficiente si se ignoran las implicaciones morales.

Algunos de los beneficios del liderazgo ético son: es bueno para los negocios a largo plazo, evita
los problemas legales, ayuda al compromiso, la satisfaccion, la comodidad, la diversion de los
empleados e incluso, contribuye a la organizacidn a atraer y retener a los mejores empleados. Es
importante destacar los efectos positivos que tendria que seguir un buen lider ético. El liderazgo
ético tiene un efecto directo o indirecto sobre el compromiso afectivo y la intencion de rotacion,
asimismo indirectamente, moldea las percepciones del clima ético, genera mas compromiso ético
organizacional afectivo y menos intencion de rotacion. Los gerentes y su comportamiento ético
juegan un papel critico en proporcionar un marco moral para los miembros de la organizacién. Los
principios éticos necesitan mas hechos que palabras, las actitudes de los gerentes son més
importantes que los sistemas establecidos, tienen un papel primordial en el clima ético ya que al
configurarlo ellos manifiestan lo que es apropiado a través de su comportamiento. El liderazgo
ético y el clima ético favorece a la disminucién de la rotacion de empleados dado que, si hay un
buen liderazgo y clima, el empleado disminuye su intencion de dirigirse fuera de la sociedad. Todo
esta relacionado, debido a que el clima ético mediara entre el liderazgo y el compromiso éticos.
Por lo tanto, si hay un buen clima y liderazgo, el empleado se sentira mas comprometido con la
sociedad aceptando mas las metas, los valores y también sentira un mayor deseo de asociarse
con la sociedad. Para concluir, se demuestra que el liderazgo ético de los gerentes influye en la
organizacion y si este es el adecuado generara un buen clima, generara un mayor compromiso y
una menor rotacion.

3. METODOLOGIA

Una vez alcanzado el objetivo de naturaleza tedrica del trabajo (revision de la literatura), en este
apartado metodoldgico se aborda el objetivo de caracter empirico. De forma particular, se adapta
un cuestionario, ampliamente validado en la literatura cientifica, para conocer la opinién del
alumnado de la Universidad de La Laguna. Concretamente, se quiere analizar las actitudes del
alumnado que cursa la asignatura Practicas Externas en la Facultad de Economia, Empresa y
Turismo en el curso académico 21/22 ;Coémo valora el liderazgo ético ejercido por sus
respectivos/as tutores/as externos con respecto a la plantilla.
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3.1. CUESTIONARIO, MUESTRA Y DISENO DEL ESTUDIO
En el siguiente cuadro, se resumen las caracteristicas del disefio del trabajo de campo:

Cuadro 1. Ficha Técnica

Procedimiento
metodoldgico Realizacion de encuesta en linea a través de un cuestionario

estructurado
Universo Alumnado que realice sus practicas en el curso académico 21/22 de la
Facultad de Economia, Empresa y Turismo de la ULL
Formas de Cuestionario enviado mediante enlace a formulario Google Forms y
contacto wasap
Muestra 66 alumnos/as
Error 10,75% (0,1075)

Fiabilidad 1,96 (nivel de confianza del 95%)
Tratamiento de | Andlisis estadistico (descriptivo) de los datos mediante programa Excel
informacién

Fuente: Elaboracion propia

Los aspectos recogidos en la ficha técnica se detallan a continuacion. El estudio realizado es de
naturaleza cuantitativa para el cual se emplea la escala de medida de liderazgo ético disefiada por
Brown et al., (2005). Dicha escala fue adaptada al objetivo de la investigacion: conocer la opinion
del alumnado de Practicas Externas de la Facultad de Economia, Empresa y Turismo sobre el
liderazgo ético ejercido por sus respectivos/as tutores/as externos/as.

La encuesta se estructur6 en dos secciones. En la primera seccion, se solicitan datos de caracter
demograficos (género y edad del tutor/a de practicas externas) ya que pueden ser determinantes
en la manera en la que se ejerce el liderazgo. Por otro lado, se tuvo en cuenta el género' y la
titulacion del alumnado para poder comprobar si existen diferencias en las valoraciones sobre el
liderazgo de las personas tutoras en la empresa. La segunda seccién, incluyé 10 afirmaciones
sobre el liderazgo ético ejercido por la tutorizacién externa, que el alumnado debia valorar. Para
estas afirmaciones se utilizé un tipo de respuesta cerrada y tabulada a través de una escala de
tipo Likert (herramienta de medicion que nos permite medir actitudes y conocer el grado de
conformidad del encuestado con cualquier afirmaciéon que le propongamos) que va desde: 1

1 Para favorecer la inclusividad, se incorpora la opcién “otro” adicionalmente a las opciones de género masculino y
femenino.
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totalmente desacuerdo, 2 en desacuerdo, 3 no estoy seguro/algo de acuerdo, 4 de acuerdo y 5
totalmente de acuerdo con la afirmacion.

Antes del envio de la encuesta se llevd a cabo un pretest para comprobar que el cuestionario no
mostraba problemas en su comprensién. El dia 17 de mayo de 2022 se remite un enlace a un
formulario de Google Forms mediante correo electrénico y WhatsApp, a la poblacion objeto de
estudio. Mediante una carta de presentacion, se informa al encuestado sobre el objetivo de la
investigacion y se le solicita su colaboracion para conocer sus opiniones sobre una serie de
cuestiones relativas al liderazgo ético de la tutorizacion externa de las practicas. Se recibieron 66
respuestas. Para conocer la adecuacion del tamafio de la muestra, podemos calcular el tamafio
muestral a través de la formula de muestreo aleatorio simple para poblaciones finitas:

N-Z7-p-q
ez (N—-1)+2Z2.-p-q

n

La poblacién es de caracter finita porque conocemos el tamafio de la misma: 317 alumnos/as (99
de Contabilidad y Finanzas, 41 de Economia, 106 de Administracion y Direccién de Empresas y
71 de Turismo). Asi que, sustituyendo los valores en la formula, se obtiene un tamafio muestral de
66 alumnos/as que, casualmente coinciden con el nimero de respuestas recibidas.

Z= Fiabilidad deseada para la media muestral. Nivel de confianza del 95 %, Z=1,96.
*E=10,75 % (0,1075) Error maximo admisible.

+ N= 317 alumnos en total que cursan las practicas en empresas (Tamafio de la poblacién).
* p=50 % (0,5) proporcion esperada.

* = (1-p) Es la no ocurrencia del fenémeno

. 2
(317 -(1,96) -0.50-0.50) — 66.00

n =
((0;1075)2-(317471)-+(1,96)2-0,50-0;50)

4. ANALISIS DE RESULTADOS

El peso de las variables de clasificacion en la muestra es el siguiente. En funcion de la titulacion,
el 59,1% es del Grado de Contabilidad y Finanzas, el 19,7% es del Grado de Turismo, el 13,6%
es del Grado de Administracion y Direccion de Empresas y 7,6% es del Grado de Economia. Con
respecto al género del alumnado, el 60,6% es femenino y el 39,4% masculino. Segun el intervalo
de edad de la persona tutora, el 66,7% tiene entre 41y 55 afios, el 27,3% tiene entre 25 y 40 afios
mientras que el 6% restante tiene mas de 55 afios. Con respecto al género de la persona tutora,
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el 57,6% es masculino, el 40,9% es femenino y un 1,5% pertenece a “otro” (opcidn incorporada
para favorecer la inclusividad). Una vez llevado a cabo el tratamiento de la informaciéon mediante
estadistica descriptiva, se comprueba que son las variables titulacion y género del tutor/a las que
tienen mas capacidad para discriminar en las valoraciones de los encuestados. En las siguientes
graficas? recogemos el efecto combinado de dichas variables. El analisis de resultados se ha
ordenado en funcion de las diez preguntas del cuestionario.

Pregunta 1. Destacamos los resultados obtenidos sobre el Grado de ECO y el Grado de ADE
debido a que hay una discrepancia entre las valoraciones del alumnado sobre las tutoras
femeninas. Observamos que las tutoras de ECO tienen puntuaciones medias mas altas que las
valoraciones realizadas por las tutoras de ADE.

Grafico 1. Actia de manera ética
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Fuente: Elaboracion propia

Pregunta 2. En los resultados obtenidos de esta pregunta podemos resaltar que entre el Grado de
ADE y CYF sus puntuaciones se parecen, debido a que son valoraciones medias altas. Esto es
con respecto a las puntuaciones del alumnado con tutores masculinos que definen el éxito no solo
por los resultados sino también por la forma en que se obtienen.

2 Eje vertical: valoraciones, en porcentajes, realizadas por los encuestados
Eje horizontal: variables de clasificacion (titulacién y género de la persona tutora)

Leyenda: representa las valoraciones donde 1 es estar muy en desacuerdo y 5 muy de acuerdo: 1 (azul), 2 (rojo), 3
(amarillo), 4 (verde) hasta el 5 (naranja).
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Grafico 2. Define el éxito no solo por los resultados sino también por la forma en que se
obtienen
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Pregunta 3. Entre los Grados de ADE, CYF y TUR hay discrepancias con respecto a si escuchan
al personal. En ADE se obtuvo un porcentaje bajo de un 50% en cuanto al alumnado con tutoras,
en CYF unas valoraciones bajas de 5% de los/las alumnos/as con tutores y en TUR una puntuacién

baja de un 20% aproximadamente del alumnado con tutores masculinos. Con bajas nos referimos
solamente al color rojo.

Grafico 3. Escucha al personal
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Pregunta 4. En el Grado de CYF y TUR nos percatamos que las valoraciones se parecen con
respecto a si sanciona al personal que infringe las normas éticas. En concreto el alumnado con
tutores de Turismo tiene un porcentaje bajo de un 10%, también en CYF hay alumnos/as con
tutores como con tutoras con un 10% de puntuaciones bajas. Con bajas nos referimos solamente
al color rojo.

Grafico 4. Sanciona al personal que infringe las normas éticas
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Pregunta 5. En el Grado de ECO comparado con TUR vemos que en las valoraciones del
alumnado con tutoras hay discrepancias. En ECO, aunque tenga un mayor porcentaje, las
puntuaciones de TUR tienen una media mas alta sobre la toma de decisiones justas y equitativas.

Grafico 5. Toma decisiones justas y equitativas
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Pregunta 6. Entre el Grado de ADE vy el Grado de TUR se observa que el alumnado con tutores
masculinos de ADE y el alumnado con tutoras de TUR tiene medias altas parecidas, en cuanto a
si s una persona en la que se puede confiar.

Grafico 6. Es una persona en la que se puede confiar
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Pregunta 7. Entre los Grados de ADE, CYF y TUR hay salvedades en cuanto a si debate con el
personal sobre valores y ética empresarial. En el Grado de ADE los alumnos con tutoras femeninas
tienen un porcentaje muy bajo de un 25% aproximadamente, en CYF tanto el alumnado con tutores
como con tutoras tiene unas valoraciones muy bajas del 5% y en TUR los tutores masculinos
tienen unas valoraciones muy bajas de un 10%. Con muy bajas nos referimos solamente al color
azul.

Grafico 7. Debate con el personal sobre valores y ética empresarial
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Pregunta 8. En la pregunta ;Pone ejemplos de como hacer las cosas correctamente en términos
éticos?, en los grados de ADE y de ECO hay discrepancias. En las valoraciones del alumnado con

tutor masculino de ADE tiene una media mas alta que en las puntuaciones del alumnado femenino
de ECO.

Grafico 8. Pone ejemplos de como hacer las cosas correctamente en términos éticos
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Pregunta 9. Se observa una discrepancia entre el Grado de ECO y el Grado de TUR en cuanto a
si tiene muy presente los intereses del personal. Las valoraciones obtenidas del alumnado con
tutoras femeninas de TUR tienen medias mas altas que el alumnado con tutoras de ECO.

Grafico 9. Tiene muy presente los intereses del personal
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Pregunta 10. En el Grado de CYF y TUR destacamos una discrepancia entre la valoracion del
alumnado con tutor masculino. Las puntuaciones obtenidas en TUR tienen medias mas altas que
el alumnado con tutores de CYF.

Grafico 10. Cuando toma decisiones, pregunta al personal: “; Cual es la mejor alternativa
en términos éticos?
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5. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES Y LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Realizando un anélisis general de los datos anteriores comprobamos que un gran porcentaje de
los encuestados/as “no estan seguros/algo de acuerdo” acerca de la mayoria de las cuestiones
que hemos planteado en la encuesta. Este resultado puede ser interpretado de varias maneras.
En primer lugar, la puntuacién media asignada se corresponde efectivamente con la valoracion de
la persona encuestada a las declaraciones propuestas. En segundo lugar, cuando se quiere
contestar rapidamente una encuesta, existe una tendencia a asignar puntuaciones medias (lo que
supondria un sesgo en la respuesta). En tercery ultimo lugar, puede que el alumnado marque esta
opcion porque no dispone de una formacion especifica sobre liderazgo ético, por lo que se ve
incapacitado para valorar el fenébmeno por el que se le pregunta. De ahi que, ante dudas
razonables, la persona encuestada tienda a marcar puntuaciones medias. Segun nuestra
experiencia como alumnas en el Grado de Contabilidad y Finanzas podemos verificar que la
formacion en liderazgo ético y/o en competencias éticas es bastante escasa. Por esta razén, en
base a este estudio creemos que se deberian incluir competencias éticas en los curriculos de los
titulos (de forma general) y contenidos en liderazgo ético (de forma particular), ya que las salidas
profesionales en estos Grados suelen estar relacionados con puestos de liderazgo. Asimismo, la
inclusion de estos contenidos mejorara los beneficios empresariales, tal y como se ha descrito en
el marco tedrico; los lideres éticos crearan un clima ético adecuado en la empresa que contribuira
al compromiso, la satisfaccion, comodidad del empleado y esto a su vez conseguira que exista
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una baja rotacion de estos, evitaran problemas legales en sus empresas y podran mantener
negocios a muy largo plazo.

Con respecto a los resultados obtenidos segun titulaciones, hemos podido observar que en los
Grados de Turismo y de Administracion y Direccién de Empresas las puntuaciones medias son
mas bajas en los Grados de Contabilidad y Finanzas y en el Grado de Economia. En este punto
hay que destacar que los porcentajes de participacion en los Grados de ADE y ECO no se
alcanzaron los esperados (muestras poco representativas) y que este aspecto pudo influir en los
resultados obtenidos.

Con relacion al género de la persona tutora, existe disparidad en las opiniones de los encuestados.
Por un lado, hay encuestados que valoran favorablemente el liderazgo y otros en los que ocurre
lo contrario. Aunque en nuestra muestra podemos observar que las puntuaciones medias de las
tutoras fueron mas bajas que la de los tutores estos resultados han de tomarse con la debida
cautela ya que la muestra del estudio es pequefia y, ademas es necesario generalizar los
resultados en otras muestras. Segun el Enfoque de Socializacién de Género, desde que somos
pequefios, mujeres y hombres aprendemos a comportarnos en funcion de las expectativas
sociales en torno al género. De forma que, mientras las mujeres les dan mas importancia a los
cuidados, la empatia y los afectos, los hombres parecen darle mas importancia al éxito y a la
competitividad a grandes rasgos. Segun este enfoque se explicaria por qué las mujeres parecen
ser mas sensibles a cuestiones relativas a la ética empresarial. No obstante, los resultados de
nuestro estudio no avalan los postulados del enfoque ya que las tutoras reciben, en media,
puntuaciones mas bajas. Algunas propuestas para implementar en los negocios de cara a propiciar
el liderazgo ético son: establecer codigos éticos, animar a los lideres a que tomen acciones cuando
el empleado se desvie de un comportamiento ético, (tal y como se plantea en la pregunta nimero
4 del cuestionario acerca de si el tutor/a sanciona al personal que infringe las normas éticas),
cursos de formacion y capacitacion en liderazgo y gestion de equipos.

El liderazgo ético no viene determinado por el puesto o el cargo asignado, sino que depende de
las actitudes y comportamientos de quien lo ejerce. En cualquier puesto donde se ostente poder
para influir sobre un grupo (en el caso que nos ocupa, el rol de la persona tutora) debe tener en
consideracion los intereses del grupo, asi como escuchar a sus miembros. Esto generara
confianza, clave del éxito ya que se reforzaran los vinculos interpersonales y el negocio contara
con trabajadores leales mejorando, de esta forma, el rendimiento organizativo, tanto la eficiencia
como la eficacia organizativa. Por el contrario, un liderazgo poco ético se traduce en practicas
poco éticas que afectan negativamente a la imagen de la empresa. A nivel interno, se deteriora el
ambiente de trabajo, la plantilla se desmotiva y cae la productividad.

Una de las limitaciones del estudio, es la representatividad del alumnado en funcién de la titulacion.
El Grado de Contabilidad y Finanzas fue el que mayor participacion obtuvo. La razon puede residir
en que, al enviar el cuestionario presentdndonos como alumnas de dicho Grado, puede que
hayamos recibido mas apoyo de nuestro/as compafiero/as. Por otra parte, el envio de la encuesta
en este Grado, no se limit6 al correo electrdnico sino también a través de WhatsApp lo que propicid
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que tuviéramos un mayor porcentaje de respuestas frente a los demas Grados. Con respecto al
resto de titulaciones, la unica via de envio de la encuesta fue mediante un correo electronico a
través de la persona coordinadora de Practicas Externas de cada grado. Los Grados de ADE y
ECO, tuvieron una baja participacion por lo que, los resultados del presente estudio han de
interpretarse con la debida prudencia.

Animamos a que futuras investigaciones generalicen los resultados del trabajo, replicandolo a
otras muestras (estudiantes de otras titulaciones, gerentes, empresarios, mandos intermedios y
de linea, entre otras). A pesar de las limitaciones comentadas, el presente trabajo contribuye en el
avance para la mejor comprension del fenémeno de estudio.
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ANEXO

Anexo 1: Cuestionario sobre el liderazgo ético (adaptado de Scale Leadership Ethics (ELS) de
Brown et al, (2005))

Reflexione sobre las siguientes afirmaciones acerca del liderazgo ejercido por su tutor/a
externo/a (en la empresa) de Practicas Externas. Indique su opinion en una escala de 1a 5
donde:

1 - Totalmente en desacuerdo

2 - En desacuerdo

3 - No estoy seguro/algo de acuerdo
4 - De acuerdo

5 - Totalmente de acuerdo

e Género del alumno en practicas: Masculino()  Femenino() Otro ()
e Género del tutor/a de practicas: Masculino()  Femenino() Otro()
e Edad del tutor/a de practicas: 25-40 afios () 41-55afios () Mas de 55 afios( )

e Titulacion a la que pertenece el alumno: Grado en Turismo () Grado en Contabilidad
y Finanzas () Grado en Administracion y Direcciéon de Empresas () Grado de Economia

()

1. Actua de manera ética

1 2 3 4 5

2. Define el éxito no solo por los resultados sino también por la forma en que se
obtienen

| ! | 2| 3| 4 | 5

3. Escucha al personal

| ! | 2 | 3 | 4 | 5
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4. Sanciona al personal que infringe las normas éticas

| ! | 2| 3| 4 | 5

5. Toma decisiones justas y equitativas

| 7 | 2| 3 4 5

6. Es una persona en la que se puede confiar

| 7 | 2| 3 4 | 5

7. Debate con el personal sobre valores y ética empresarial

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

8. Pone ejemplos de como hacer las cosas correctamente en términos éticos

| ! | 2| 3| 4 | 5

9. Tiene muy presente los intereses del personal

| 1 | 2| 3| 4 5

10. Cuando toma decisiones, pregunta al personal: “; Cual es la mejor alternativa en
términos éticos?

1 2 3 4 5

Anexo 2: Correo vinculado a la encuesta

Estimado/a compafiero/a, somos Paula y Ariadna, alumnas de la Facultad de Economia,
Empresas y Turismo, concretamente del Grado de Contabilidad y Finanzas. Estamos realizando
un estudio sobre el liderazgo empresarial, por este motivo te agradeceriamos que colabores
contestando la encuesta que te enviamos en el siguiente enlace. Sélo te va a llevar 5 minutos (se
trata de 10 preguntas de contestacion rapida), el tratamiento de los datos se llevara a cabo de
manera anénima y Unicamente se puede contestar mediante el correo de la ULL. Muchas gracias
por tu colaboracion.

Un saludo.
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