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Glosario

Carga factorial: Correlacion entre las variables originales y los factores, es la llave para

comprender la naturaleza de un factor particular (Hair et al., 2014).

Coeficiente B: Coeficiente estandarizado de regresion que permite una comparacion
directa entre coeficientes con relacion a su poder explicativo de la variable dependiente (Hair et

al., 2014).

Compromiso Organizacional: Estado psicologico que caracteriza la relacion del empleado
con la empresa y que tiene implicaciones en la decision o no de continuar en la empresa (Meyer

y Allen, 1991, 67).

Compromiso Organizacional Afectivo: Apego emocional, de identificacion e

involucramiento con la empresa (Meyer y Allen, 1991).

Compromiso Organizacional Continuo: El derivado de reconocer los costos asociados a
la desvinculacion de la empresa, es decir, de valorar la utilidad de continuar y los costos de irse

(Meyer y Allen, 1991).

Compromiso Organizacional Normativo: El que se deriva del sentimiento de obligacion
moral de permanecer en la empresa o de la creencia de que se debe guardar lealtad con la

empresa (Meyer y Allen, 1991).

Creacion de valor compartido: Solucionar problemas sociales o ambientales al mismo

tiempo que se genera valor econdmico (Porter y Kramer, 2011).
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Grupos de interés: Individuos y grupos que pueden afectar o ser afectados por la empresa,
por ejemplo: accionistas o inversionistas, trabajadores, clientes, proveedores, la comunidad local,

la sociedad o el gobierno (Voegtlin, 2011).

Liderazgo Responsable Integrador: Lider que trabaja para construir y sostener relaciones
positivas con todos los grupos de interés relevantes, con el objetivo de coordinar acciones y

lograr objetivos comunes, sostenibles y legitimos (Maak y Pless, 2006, p. 40).

Modelamiento por ecuaciones estructurales: Técnica multivariada que al combinar
aspectos del analisis factorial y la regresion multiple permite al investigador examinar de manera
simultanea relaciones entre variables observadas y constructos latentes, asi como entre varios

constructos latentes (Hair et al., 2014).

Responsabilidad Social Empresarial: Conjunto de politicas y acciones en el contexto
organizacional que tienen en cuenta las expectativas de los grupos de interés y el desempeio en

funcion de la triple cuenta de resultados: econdmica, social y ambiental (Aguinis, 2011, p.855).

Responsabilidad Social Empresarial Estratégica: RSE que incorpora las nociones de

creacion de valor compartido y sostenible (Latapi et al., 2019).
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Introduccion

Los lideres enfrentan constantemente el reto de generar condiciones para aumentar el
nivel de compromiso de sus seguidores. Adicionalmente, los estudios adelantados por
Transparency International (2020) y Edelman (2020) permiten sefialar que se ha venido
perdiendo la confianza en las empresas a causa de los altos indices de percepcion de corrupcion,
los dafios a los grupos de interés y el deterioro de los recursos naturales. Estas condiciones
pueden deteriorar el nivel de compromiso organizacional afectivo (COA) de los trabajadores. Por
ello la sociedad y los trabajadores reclaman un comportamiento responsable por parte de las
empresas, situacion que supone un gran reto. Esta investigacion plantea que las empresas que
promueven en sus directivos un estilo de liderazgo responsable integrador (LRI) que favorezca el
despliegue de practicas de responsabilidad social empresarial (RSE) pueden influir en el COA de
sus trabajadores. Dentro de este marco, el objetivo de este estudio es describir el COA de un
grupo de trabajadores y determinar si éste se ve influido por el LRI de los directivos. Asi mismo

se evaluard el rol mediador de la RSE, como constructo integral.

Para lograr este proposito se desarrolld6 un modelo hipotético de la relacion causal entre
las variables de estudio, y posteriormente se validé en un grupo de 309 de trabajadores que
pertenecen a empresas colombianas. Los datos fueron analizados a través la técnica de
modelamiento por ecuaciones estructurales e indicaron que las practicas de RSE tienen un rol
mediador en la relacion de influencia de LRI sobre el nivel del COA de los trabajadores tal como

se habia hipotetizado.

Este estudio proporciona evidencia empirica de los efectos positivos del estilo del LRI en

Colombia, cuyos resultados sugieren que es relevante para las empresas desarrollar programas de
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formacion en liderazgo que enfaticen el desarrollo de habilidades del LRI; ya que éstas

promueven practicas de RSE y mejoran el nivel de COA de los trabajadores.

El documento inicia con la delimitacion y justificacion del problema de investigacion lo
que permite el desarrollo de las preguntas de investigacion, asi como de los objetivos generales y
especificos. Continia con el desarrollo del marco tedrico que incluye la revision de las
investigaciones en torno a cada una de las variables del estudio y la justificacion tedrica las
hipotesis planteadas. Posteriormente presenta la aproximacion metodoldgica para alcanzar los
objetivos propuestos, detallando la forma en que se recolectaron y analizaron los datos. Los
resultados son presentados de acuerdo con el enfoque cuantitativo de la investigacion.
Finalmente, después de discutir y analizar los resultados, se presentan las conclusiones de la

investigacion.

1. Delimitacion y Justificacion del Problema de Investigacion

1.1. Especificacion del Problema de Investigacion

Relativamente pocos estudios han investigado la relacion del LRI con los estados
psicologicos de los trabajadores (Miska, 2018). En particular, los mecanismos que podrian
explicar la asociacion entre LRI y COA requieren mayor indagacion (Haque, 2017; Mousa,
2018). Especificamente hasta el momento no se han identificado estudios empiricos sobre efecto
de la RSE en la relacion entre LRI y COA. De acuerdo con Tsui (2020), la pandemia ha
acelerado la crisis social y econdmica, por lo que es critico comprender la naturaleza,
antecedentes y consecuencias del LRI. En este sentido, esta investigacion pretende identificar si

la RSE percibida puede explicar el proceso subyacente en la relacion entre LRIy COA.
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El aumento de los problemas ambientales y las demandas crecientes de diversos grupos
de interés hacia las empresas hacen necesario redefinir las responsabilidades de sus lideres
(Maak, 2006) y de las empresas que dirigen (Scherer y Palazzo, 2011; Aguinis y Glavas, 2012).
En particular los empleados muestran cada vez mas preocupacion por las actividades de RSE de
sus empresas (El Akremi et al., 2018). Sin embargo, la investigacion sobre los determinantes
internos de la RSE es limitada (Aguinis y Glavas, 2012) por lo que en este sentido Maak (2009)

y Voegtlin (2016) han sefialado de que uno de estos determinantes puede ser el LRI.

En el contexto latinoamericano se encontraron pocos estudios sobre el efecto de la RSE
en la relacion entre LRI y COA. Sobre LRI, se hallo el libro de Martinez (2011) titulado
“Liderazgo Responsable”, alli se presenta un compendio de articulos sobre liderazgo ético. Sus
reflexiones giran en torno a los rasgos que debe tener un lider, concluyendo que debe ser
influyente, poseer fuerza espiritual, ser visionario, inspirar al grupo y actuar como emprendedor.
En cuanto a la relacion entre RSE y COA, se identifico el estudio de caso adelantado por
Hernéndez y Castro (2015) en una empresa de alimentos en Venezuela, en el que concluyen que
los trabajadores se encuentran altamente comprometidos debido a las practicas de RSE internas y
externas. Es asi como en el contexto latinoamericano hace falta ofrecer evidencia empirica del
efecto de RSE en la relacion entre LRI y COA, motivo por el cual este estudio identifica si la

RSE es una condicion para que el LRI influya en el COA de los trabajadores en Colombia.
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1.2. Relevancia de la Investigacion

Con el propdsito de identificar la relevancia de la investigacidon, en las siguientes
secciones se discuten como las nuevas responsabilidades que deben asumir las empresas pueden

afectar la influencia del LRI sobre el COA de los los trabajadores.

1.2.1. La Evolucion del Campo de Estudio.

El campo de estudio de la administracion ha evolucionado de un énfasis en la
maximizacion del valor econdmico a un enfoque multidimensional que contempla la generacion
de valor social y ambiental. En la concepcion tradicional los duefios contratan al Directivo para
que satisfaga sus intereses: que la empresa logre su méaximo nivel de eficiencia y eficacia,
alcanzando los mayores niveles de utilidad (Eisenhardt, 1989). Asi la responsabilidad principal
se centraba en la generacion de utilidades a través del aumento de los ingresos, la productividad,
y la disminucién de costos. No obstante, esta concepcion de desempefio ha evolucionado y hoy
en dia se espera que la administracion genere valor para diferentes grupos de interés y en
diferentes dimensiones: econdémica, social y ambiental (Elkington, 1997, 2006). Por ello, fruto de
la reflexion ética sobre nuestros deberes con las generaciones futuras (Brundtland, 1987) se

espera que la administracion contribuya al reto de la sostenibilidad.

El desarrollo de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TICS) ha hecho
que la ciudadania esté mas informada sobre las actividades de las empresas y sus lideres y por tal
motivo su comportamiento se encuentra bajo escrutinio permanente (Tapscott y Ticoll, 2003). Es

asi como las empresas y sus lideres cada vez son mas sefialados de no responder por los impactos
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negativos de sus decisiones y actividades (Lin-Hi y Muller, 2013; Alcadipani y de Oliveira,

2019).

Por estos motivos Maak y Pless (2009) enfatizan en que las empresas y sus lideres deben
usar sus recursos y poder para el logro del bien comun. Los autores argumentan que los lideres
deben asumir su responsabilidad por el poder que tienen de influir en diversos grupos de interés
para la busqueda del cambio responsable. El trabajo mancomunado entre el sector empresarial,
educativo, publico, solidario y de empresas no gubernamentales es necesario para poder abordar
las problematicas antes citadas. Incluso, se ha afirmado que los directivos y las empresas en la
actualidad deban asumir nuevas responsabilidades politicas (Scherer y Palazzo, 2011). Tales
responsabilidades, implican asumir problematicas no sdélo economicas sino de tipo ético,
ambiental y social. Desde la perspectiva ética, le corresponderia atender el aumento en los casos
de corrupciodn tanto en el sector publico como en el privado. A nivel ambiental, debe considerar
el efecto que se deriva de las actividades productivas o de prestacion de servicios de sus
empresas. A nivel social se incluye el bienestar y la calidad de vida laboral que permite el
funcionamiento y crecimiento de las empresas. En suma, se observa una mayor presion por parte
de los grupos de interés para que las compafiias y sus lideres usen su poder e influencia en favor
de la solucién de problematicas econdmicas, sociales y ambientales (Maak, Pless y Voegtlin,

2016).

1.2.2. La Erosion de la Autoridad Politica

Por otra parte, la globalizacion ha erosionado la autoridad politica. La globalizacién ha
traido consigo cambios en la estructura de poder mundial, por ejemplo, las grandes

multinacionales se mueven por el mundo buscando las mejores condiciones fiscales y de costos
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laborales. En este contexto, las empresas tienen la opcidon de irse de un pais, si el estado no
ofrece condiciones interesantes para ellas (Beck, 2004). Por ello, los modelos de negocio son
globalizados, buscan mayores niveles de competitividad a través de estrategias de minimizacion
de costos, o aprovechamiento de ventajas comparativas que ofrecen ciertos paises (Peng, 2016).
Este cambio le resta poder regulatorio a los estados sobre la empresa, ahora ésta debe
autorregularse. Adicionalmente, la corrupcioén, y el involucramiento de empresarios en los
procesos politicos ha generado un debilitamiento en la institucionalidad de varios paises (Bakan,
2012; OEA, 2019). En varios casos se presentan estados fallidos como, por ejemplo, Venezuela
(Gonzalez, 2019). Esta erosion de la autoridad politica hace que los empleados y otros grupos de

interés exijan un comportamiento mas responsable de las empresas y sus directivos.

1.2.3. La Creciente Percepcion de la Corrupcion.

Otra realidad en la que se reclama mayor responsabilidad a los lideres empresariales es la
la baja percepcion de transparencia en Colombia. Una de las razones por las cuales la sociedad
confia menos en las empresas, ha sido la pérdida de legitimidad como resultado de la corrupcion.
Los casos de corrupcion no solo se dan a nivel internacional, sino local; algunos de los casos
internacionales mas comentados por la prensa son: Enron (Gordon, 2002), Parmalat (Castro y
Cano, 2004) y recientemente Volkswagen (Blackwelder et al., 2016). A nivel nacional;
Interbolsa (Valencia, 2014), el protagonizado por las empresas que conformaron el llamado
“cartel de los pafiales” (Libos, 2017), el desfalco de Reficar (Moreno y Posada, 2017) y las
coimas pagadas por Odebretch (Durand, 2018), entre muchos otros. La organizacion
Transparencia Internacional, trabaja en alianza con el gobierno, las empresas y los ciudadanos en

contra de la corrupcién y mide aflo a afio la percepcion de transparencia en los paises en donde
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opera. En la Tabla 1 se presenta el comportamiento del indice para el caso de Colombia en la

ultima década:

Tabla 1

Indice de Percepcion de la Transparencia en Colombia

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

3.5 3.4 3.6 3.6 3.7 3.7 3.7 3.7 3.6 3.7

Fuente: Elaboracién propia a partir de los informes de Transparencia Internacional
Nota: El indice CPI (Corruption Perception Index), tiene un rango de 0 a 10, en donde 10
significa que no se percibe corrupcion o total transparencia y 0 alta percepcion de corrupcion, o

cero transparencia.

Si bien Colombia ha tenido un comportamiento estable en el indice de Percepcién de la
Transparencia durante el periodo 2010-2019, el indice sefiala que se perciben altos niveles de
corrupcion. De forma complementaria los resultados de la Encuesta Nacional sobre practicas de
soborno en empresas colombianas adelantada por Transparencia Internacional y la Universidad
Externado de Colombia, muestran altos niveles de percepcion de corrupcion en el sector privado,
como se presenta en la Tabla 2 en los cinco (5) afios del ejercicio mas del 90% de los directivos
encuestados considera que en Colombia hay empresarios que ofrecen sobornos en el giro de sus

negocios.
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Tabla 2

Percepcion Sobre la Ocurrencia del Soborno en Empresas Colombianas

2008 2010 2012 2014 2016

91% 93% 94% 91% 96%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Encuesta Nacional de Practicas Contra el Soborno en
Empresas Colombianas. Transparencia por Colombia y Universidad Externado de Colombia.
Nota: El porcentaje corresponde al porcentaje de empresarios encuestados que percibe la

ocurrencia de soborno.

1.2.4. La Pérdida de Confianza en las Instituciones.

Por otro lado el estudio sobre la confianza que adelanta la empresa Edelman (2018) en 28
mercados y que incluye 33.000 encuestados arrojé los siguientes resultados: la confianza en las
instituciones (Gobiernos, ONG’s, Medios y Compaiiias) cayé en 10 de 15 mercados del 2017 al
2018; Colombia fue categorizado como uno de los mercados con pérdidas extremas de
confianza, con una caida de 13 puntos; el 56% de los encuestados estd de acuerdo en que las
empresas que solo piensan en si mismas y sus utilidades estan destinadas a fracasar; el 60% de
los encuestados considera que los Directivos estdn mas motivados por la codicia que por un
deseo de lograr una diferencia positiva en el mundo y el 64% consideran que los Directivos
(CEOs) deben asumir el liderazgo para el cambio en vez de esperar la accion del gobierno. Estos
resultados sugieren que ademas de la pérdida de confianza hay una expectativa de cambio sobre
la logica empresarial tradicional y el comportamiento de sus directivos; esto es concordante con

el informe del afio 2020 en cual el 56% de los encuestados considera que el capitalismo como
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existe hoy en dia hace mas dafio que bien en el mundo. En resumen, los empleados y otros

grupos de interés esperan que las empresas y sus lideres contribuyan al desarrollo sostenible.

1.2.5. El Aumento del Impacto Ambiental.

Asi mismo, el uso de recursos naturales para producir bienes y servicios en el mundo es
cada vez mayor. De acuerdo con Lin et al. (2018), el rebasamiento ecoldgico de la tierra
comenzo en los anos 70 y contintia creciendo a una tasa promedio del dos por ciento al afio. Sus
calculos sefialan que para el afio 2014 la huella ecoldgica de la humanidad super6 en un 69.6% la
capacidad de recuperacion del planeta y que el componente que tuvo la més alta participacion
(60%) en la de la huella ecologica mundial fue el de la huella de carbono. Por este motivo los
paises y empresas productores y consumidores de combustibles fosiles se ven cada vez mas
presionados por la accidon global para combatir el cambio climético (Oei y Mendelevitch, 2019) y
en vista de que el crecimiento econdémico, el consumo de energias no renovables y la
urbanizacion ejercen efectos positivos en la huella ambiental (Wang y Dong, 2019); es necesario
que las empresas adopten y promuevan practicas de produccidon y consumo responsables. De
acuerdo con los hallazgos de Euromonitor (2021), luego del COVID-19 la nueva expectativa

para reconstruir un mejor futuro es la proteccion de la salud, los intereses de la salud y el planeta.

1.2.6. Las Iniciativas Multi — Actor.

En consecuencia, se han gestado varias iniciativas multi-actor que buscan apoyar a las
empresas en su proceso de transformacion hacia la sostenibilidad. Desde el punto de vista social,
por ejemplo, vale la pena resaltar la labor de la (Organizacion Internacional del Trabajo) OIT que

trabaja para lograr que las empresas ofrezcan condiciones de trabajo dignas para todos y eliminar
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el trabajo forzado. Ademas de la OIT, existen otras iniciativas, que trabajan para que todas las
empresas y sus lideres contribuyan al reto del desarrollo sostenible. Muestra de ello es la agenda
alrededor de los (Objetivos de Desarrollo Sostenible) ODS de varias agremiaciones en
empresariales en Colombia, como la (Asociaciéon Nacional de Industriales) ANDI y (Consejo
Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible) CECODES, que corresponde al capitulo
Colombia del (World Business Council for Sustainable Development) WBCSD. También el
llamado de Naciones Unidas para adoptar principios de actuacion sostenible a través de las
iniciativas Pacto Global (Global Compact) que a la fecha cuenta con 9.894 empresas adheridas y
Principios para la Educaciéon Responsable en Gestion (PRME) que cuenta con més de 16.000

Escuelas de Negocios vinculadas en todo el mundo.

1.2.7. Las Practicas de RSE y un Estilo LRI

Este panorama, hace deseable que las empresas adopten practicas de Responsabilidad
Social, para lo cual se requiere del compromiso y la decision de quienes las dirigen. En particular
se ha resaltado la importancia de desarrollar lideres responsables para promover la incorporacion
de la RSE (Pless et al., 2011) y se ha sefalado que la orientacion de la responsabilidad que
asuman los lideres puede determinar el cardcter de las estrategias de RSE (Siegel, 2014;
Waldman et al., 2020). Si bien ha reconocido que la investigacion sobre la RSE ha aumentado en
las ultimas décadas, sus determinantes individuales (p. €j. comportamiento de los directivos) no

han sido estudiados suficientemente (Aguinis y Glavas, 2012).

Los esfuerzos por definir la agenda de investigacion en este campo de investigacion
sefialan y proponen la pertinencia de investigar efectos positivos del LRI en varios niveles de

analisis organizacional. Por ejemplo, se han identificado grupos de directivos con comprensiones
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contradictorias sobre la relacion LRI y RSE (Schinzel, 2018) y se ha propuesto una
conceptualizacion multidimensional del LRI, que considera tres roles en relacion con la RSE: el
experto, el facilitador y el ciudadano; cada rol se orienta a construir relaciones con diferentes
grupos de interés, el experto con los inversionistas, supervisores y clientes, el facilitador con los
trabajadores y el ciudadano con la comunidad, el estado y la familia (Voegtlin et al., 2020). Por
ello se necesita comprender el fenomeno del LRI, su relacion con la adopcion de practicas de

RSE y sus efectos en los en los empleados y demas grupos de interés.

1.2.8. El efecto indirecto de RSE en la relacion entre LRI y COA.

Uno de los grandes retos del liderazgo es la creacion de condiciones que influyan en los
empleados para que éstos demuestren mayores niveles de compromiso con la organizacion
(Haque, 2017). En ese sentido se ha sefalado que LRI puede tener un impato positivo en estados
psicologicos deseables como el compromiso organizacional de los trabajadores (Voegtlin et al.,
2012), sin embargo, los mecanismos que pueden explicar esta influencia no han sido
suficientemente estudiados. En particular Allen et al. (2017) han indicado que se ha adelantado
muy poca investigacion sobre el efecto indirecto de las préacticas de RSE en la relacion entre los
estilos liderazgo y el compromiso organizacional de los trabajadores. De alli que sea pertinente
identificar si las practicas de RSE tienen un efecto en la influencia de LRI sobre el COA de los

trabajadores.
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1.3. Preguntas de Investigacion

Como resultado del andlisis de la problematica planteada, se formuld la siguiente
pregunta de investigacion ;Cual es el efecto de la RSE en la relacion entre LRI y COA? como
principal y las siguientes preguntas complementarias:

. (El LRI influye sobre las practicas de RSE?

. (Las practicas de RSE influyen sobre el COA de los trabajadores?

o (E1 LRI influye sobre el COA de los trabajadores?

o (La RSE ejerce un rol mediador en la relacion entre LRI y COA?

1.4. Relacion con los Intereses de Investigacion de la Escuela de Administracion

Para contribuir al propdsito de la linea de investigacion en Liderazgo y Comportamiento
Organizacional de estudiar las interacciones entre los lideres y diferentes grupos de interés, esta
tesis amplio el conocimiento existente sobre el estilo de LRI que se orienta a construir y cultivar
relaciones de confianza con diferentes grupos de interés dentro y fuera de la empresa (Maak y
Pless, 2006). Especificamente esta investigacion contribuye al menos desde tres perspectivas; la
primera a ampliar el conocimiento existente sobre los fendmenos del LRI, RSE y COA; la
segunda proveer un modelo conceptual sobre la relacion entre las variables estudiadas y la

tercera validar el modelo empiricamente en empresas colombianas.

De manera complementaria el proyecto se alinea con la decision de la Escuela de
vincularse a la iniciativa PRME de Naciones Unidas que implica el desarrollo de actividades de
investigacion en RSE y de formacion de lideres responsables, ejercicio necesario para poder

abordar diversas problematicas de tipo social y ambiental (Borecka, 2014).
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2. Objetivo General y Objetivos Especificos

2.1. Objetivo General

Determinar si el Liderazgo Responsable Integrador tiene efecto sobre el Compromiso
Organizacional Afectivo de forma directa y estimar si la Responsabilidad Social Empresarial

ejerce un rol mediador en dicha relacion.

2.2. Objetivos Especificos

1. Identificar el efecto del Liderazgo Responsable Integrador (LRI) sobre las practicas de
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) percibidas por los trabajadores.

2. Determinar el efecto de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) sobre el Compromiso
Organizacional Afectivo (COA) de los trabajadores.

3. Observar si el Liderazgo Responsable Integrador (LRI) influye sobre el Compromiso
Organizacional Afectivo (COA) de los trabajadores.

4. Determinar si la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) ejerce un efecto mediador en la
relacion entre Liderazgo Responsable Integrador (LRI) y Compromiso Organizacional

Afectivo (COA).

3. Marco Teorico y Desarrollo de Hipotesis

En esta seccion se presenta la revision de las investigaciones en torno a cada una de las
variables involucradas en el estudio: COA, LRI y RSE. Posteriormente, a la luz de hallazgos se

desarrollan las hipotesis que permiten alcanzar los objetivos de la investigacion.
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3.1. Compromiso Organizacional Afectivo

De acuerdo a Mathieu y Zajac (1990), el estudio de los antecedentes y consecuencias del
compromiso de los trabajadores con la empresa ha sido un tema de gran interés y se ha
relacionado con fendmenos como el absentismo, el desempefio, la rotacion de personal, la
creatividad o la innovacién entre otros; de acuerdo a estos autores, el compromiso organizacional
ha sido definido de diversas maneras que comparten un aspecto en comun: el compromiso
organizacional ha sido considerado una conexidn o enlace del individuo con la empresa que ha
sido clasificado como actitudinal, calculador o normativo. Mathieu y Zajac en su revision
indentifican varios aspectos como antecentedes, correlacionados y consecuencias; como
antecedentes caracteristicas personales, del trabajo, de la empresa, de las relaciones con el grupo
y con el lider, asi como de los estados de rol; como aspectos correlacionados atributos de la
motivacion y la satisfaccion del trabajo; como consecuencias el desempefio laboral, niveles de
asistencia, intencion de buscar empleo, intencion de abandono, llegadas tardias y rotacion de
personal. Por estos motivos sefalan que el compromiso es un criterio Util para el disefio de
intervenciones que tengan como objetivo mejorar la actitud y comportamiento de los

trabajadores.

Posteriormente Meyer y Allen (1991) con el 4nimo de solucionar la falta de consenso que
se presentaba alrededor de la definicion del compromiso organizacional lo definieron como un
estado psicologico que caracteriza la relacion del empleado con la empresa y que tiene
implicaciones con la decision o no de continuar en la empresa (p. 67); de manera
complementaria sugirieron considerar tres componentes: afectivo, continuo y normativo. El

componente afectivo corresponde al apego afectivo, emocional, de identificacion e
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involucramiento con la empresa. El componente continuo, es el derivado de reconocer los costos
asociados a la desvinculacion de la empresa, es decir, de valorar la utilidad de continuar y los
costos de irse. El componente normativo, se deriva del sentimiento de obligacion moral de
permanecer en la empresa o de la creencia de que se debe guardar lealtad con la empresa. Asi de
acuerdo con Meyer y Allen, los tres componentes del compromiso son el afectivo que proviene
del deseo, el continuo basado en la necesidad y el normativo derivado de la creencia de la
obligaciéon de permanecer; dicha tridimensionalidad del constructo fue sefialada como

significativa en la investigacion adelantada por Dunham, Grube y Castafieda (1994).

Posteriormente Meyer y Herscovitch (2001) explican que cuando un individuo esta
vinculado a un curso de accidn relevante a un objetivo en particular se encuentra comprometido;
sefialan que este vinculo es producto de diferentes mentalidades que pueden reflejar el deseo
(compromiso afectivo), costo percibido (compromiso continuo) o sentido de obligacion
(compromis normativo) con la empresa. De acuerdo a Meyer y Herscovitch hay varios
mecanismos que contribuyen al desarrollo de las diferentes mentalidades; para el caso del
compromiso afectivo estos mecanismos son el involucramiento o la motivacion intrinseca, el
reconocimiento de valores compartidos y el proceso de construccion de identidad que se deriva
de vincularse con una entidad o trabajar hacia un obetivo; en el caso del compromiso continuo el
mecanismo es el calculo de los beneficios versus los costos de irse a la luz de las inversiones o
apuestas que la persona ha hecho para permanecer en la empresa; por ultimo para el caso del
compromiso normativo los mecanismos son el desarrollo de la creencia de que guardar lealtad
con una empresa es una conducta apropiada y de la reciprocidad por los beneficios que esperan

percibir de parte de la empresa.
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Después el estudio de los antecedentes y consecuencias del compromiso organizacional
sigui6 desarrolldndose con un interés particular sobre el componente afectivo; por ejemplo, se
encontrd6 que las experiencias laborales y el apoyo organizacional percibido influyen
positivamente en el compromiso organizacional afectivo, lo que a su vez impacta positivamente
los indices de rotacion del personal (Rhoades et al., 2001). En ese sentido el metaanalisis
adelantado por Meyer et al. (2002) concluyd que, de las tres formas de compromiso, el afectivo
es el que ha tenido correlaciones mas fuertes y favorables con comportamientos como el
desempefio, la asistencia y los comportamientos ciudadanos organizacionales. Desde una
perspectiva mas general se ha encontrado evidencia empirica del efecto positivo del compromiso
organizacional sobre medidas de desempefio financiero (Abdul et al., 2003; Vandenberghe et al.,
2004) y se ha sefialado que las empresas deben enfocarse en mantener y mejorar el compromiso
de los trabajadores ya que éste influye positivamente en la satisfaccion con el cargo, intenciones

de retiro y rotacion de personal (Cooper-Hakim y Viswesvaran, 2005).

Poco después y atendiendo a los problemas de validez discriminante y de contenido en las
dimensiones del compromiso sefialadas por Ko et al. (1997) Cohen (2007) desarrolld una
conceptualizacion que consideré la dimension temporal y distinguid entre la naturaleza
instrumental y de apego psicoldgico del compromiso. Explicé que el problema de validez
discriminante entre el compromiso normativo y afectivo se soluciona al considerar que el
compromiso normativo se desarrolla de forma independiente a la empresa y antes de entrar a la
misma, mientras que el compromiso afectivo emerge cuando se estd dentro de la empresa,
depende de la relacion particular con la misma y ademds se consolida con el tiempo. Segun

Cohen la naturaleza instrumental del compromiso obedece a una logica de intercambio que se
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desarrolla en funcion de la cantidad y calidad de beneficios que el trabajador perciba, mientras
que la de apego psicologico o afectiva se relaciona con el apego emocional y la identificacion
con las metas y los valores de la empresa siendo ésta, la forma mas alta y profunda de
compromiso. Posteriormente Hattrup et al. (2008) concluyeron que hay un alto grado de
generabilizidad del constructo de COA a través de fronteras nacionales y sefialaron que la
dimension de compromiso afectiva es la que mas se relaciona con procesos de identificacion

psicologica con la empresa, asi como con otras actitudes y comportamientos deseables.

Mas recientemente con el propdsito de contribuir al desarrollo conceptual del
compromiso organizacional Mercurio (2015) identifico cuatro teorias; comportamental,
transaccional, obligatoria y actitudinal. En la teoria comportamental el estado psicoldgico de
compromiso con la empresa es una consecuencia de las acciones del individuo; se genera fruto
del apego a las elecciones propias, es decir del sentimiento de obligacion que se genera al
considerar los costos de no seguir con las mismas, sus referentes conceptuales mas importantes
son Salancik (1977) y Mowday et al. (1982). La teoria transaccional sefiala que el compromiso
emerge como resultado de decisiones econdmicas y racionales, de la pérdida percibida de las
inversiones de tiempo, esfuerzo y dinero en la empresa; ha sido denominado compromiso
instrumental, calculativo y continuo sus principales exponentes son Becker (1960) y Meyer y
Allen (1991). La teoria obligatoria senala que el compromiso se da como resultado de una
predisposicion individual a sentirse obligado con una empresa, que puede obedecer a una
creencia o a la necesidad de vincularse fruto de la expectativa de que se recibiran beneficios de la
empresa, ha sido denominada por Meyer y Allen (1991) como compromiso normativo. La teoria

actitudinal se enfoca en el deseo del individuo de permanecer en la empresa fruto de
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sentimientos de cohesion e involucramiento con la empresa, sus principales exponentes son
Mowday et al. (1979) quienes sefialaron que la congruencia de valores con la empresa, los
sentimientos extra de cuidado por la empresa, el orgullo por la empresa y la voluntad de esfuerzo
extra son indicadores de COA. Mercurio concluyd que el COA es la base histérica y tedrica de
los demaés tipos de compromiso, ademas después de llevar a cabo un metaanalisis encontrd que
afecta positivamente los indicadores de rotacion de personal, absentismo, comportamientos
ciudadanos organizacionales y estrés. Sus hallazgos lo llevan a concluir que el COA es la

escencia del compromiso organizacional.

Es asi como el COA empieza a ser identificado como uno de los determinantes del
desempefio en el cargo (Sharma y Dhar, 2016; Wang et al., 2020) y como mediador del efecto
positivo de practicas de talento humano sobre el desempefio de las unidades de negocio (Raineri,
2017). Mas recientemente, ha sido reconocido como mediador de la influencia positiva de la
retroalimentacion del supervisor sobre el comportamiento innovador en el trabajo (Bak, 2020), y
ademas como mediador del efecto positivo del liderazgo auténtico sobre la creatividad individual

(Ribeiro et al., 2020).

3.2. Evolucion del concepto de Liderazgo Responsable Integrador

Ya que el Liderazgo Responsable Integrador (LRI) tiene como antecedente el Liderazgo
Responsable (LR), en esta seccion se presenta inicialmente el desarrollo del LR y posteriormente
se profundiza en el LRI. La primera aproximacion del concepto de Liderazgo Responsable (LR)
fue propuesta por Lynham (1999) quien explicé que este estilo de liderazgo se orienta a lograr
mucho mdas que resultados econdmicos, implica la adopcion de un pensamiento sistémico

orientado a la efectividad, el comportamiento ético y la sostenibilidad en el tiempo. Después Doh
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et al. (2005) explicando la necesidad de conectar el liderazgo con la RSE, lo definieron como un
liderazgo basado en valores, que se caracteriza por la toma de decisiones éticas y por construir
relaciones de calidad con los grupos de interés. Sin embargo, existe una discusion sobre el

significado del LR y sus propositos que se presenta en la siguiente seccion.

3.2.1 Diferentes Perspectivas del Liderazgo Responsable

Existe un debate alrededor de las responsabilidades, caracteristicas del lider, formas de
relacionarse con los grupos de interés y proceso de toma de decisiones del LR. En la discusion
iniciada por Waldman y Siegel (2008), se presentan en principio dos posiciones: una en la cual
el LR debe desplegar una RSE instrumental, esto es en beneficio de los inversionistas, postura
coherente con el argumento de Friedman (1970) que indica que la mayor responsabilidad de un
directivo es maximizar las utilidades y otra en la cual el LR debe asumir una aproximacion moral
a la RSE buscando responder por las consecuencias de sus actos frente a diversos actores o
grupos de interés (Goshal, 2005). Estas dos posiciones se consolidan mas adelante como la
econdomica que se caracteriza por defender una concepcion de RSE instrumental u orientada
primordialmente al beneficio de los accionistas, y la de los grupos de interés que defiende una
aproximacion a una RSE moral orientada al beneficio de todos los grupos de interés (Waldman y

Gavin, 2008).

Posteriormente Pless et al. (2012) con el objetivo de dar claridad sobre las diferentes
perspectivas, a través de un analisis de contenido de discursos y entrevistas de lideres de grandes
compaiiias multinacionales, identifican cuatro orientaciones del LR y las implicaciones de cada
una en la implementacion de la RS en las empresas. Las cuatro orientaciones son: economista

tradicional, idealista, integrador y buscador de oportunidades.
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Las orientaciones de economista tradicional e idealista caracterizan al lider que tiene un
enfoque estrecho, esto significa que en el caso del economista tradicional el tnico y verdadero
grupo de interés es el accionista, y en el caso del idealista algun grupo de interés o conjunto de
grupos de interés especificos que requieren de ayuda, como por ejemplo los nifios o ancianos.
Las orientaciones de foco ancho son las del buscador de oportunidades o el integrador, en ambas

orientaciones los lideres se enfocan en atender las necesidades de diversos grupos de interés.

En relacion con el grado de responsabilidad frente a otros, puede ser bajo o alto. La
orientacion de grado de responsabilidad bajo agrupa al economista tradicional y al buscador de
oportunidades. Los lideres que asumen estas dos orientaciones conciben que su principal
responsabilidad es la generacion de utilidades para los inversionistas, y que el pago de impuestos
es la forma contribuir al desarrollo social ya que estos dineros pueden ser dispuestos por el
gobierno para atender las necesidades de los demds grupos de interés. El grado de
responsabilidad alto frente a otros agrupa a los lideres idealista y al integrador, ambos consideran
que las empresas tienen un proposito que va mas alla de la generacion de utilidades, por lo que se
consideran responsables frente a diversos grupos de interés, incluidos los inversionistas. Las

caracteristicas de las cuatro orientaciones alternativas hacia el LR se presentan en la Tabla 3.

Tabla 3

Orientaciones Alternativas del Liderazgo Responsable

Categorias Economista ~ Buscador de Integrador Idealista

tradicional Oportunidades

Caracteristi ~ Propdsito Crear valor Crear valor Crear valor para  Crear valor

cadel lider  central economico economico a largo un rango de social de largo
para los plazo para los grupos de plazo para un
accionistas accionistas, crear interés en los grupo especifico
de forma valor para otros negocios y en la  de grupos de
inmediatao  grupos de interés, si  sociedad. interés en
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Categorias Economista  Buscador de Integrador Idealista
tradicional Oportunidades
en el corto esto beneficia a los necesidad o para
plazo. accionistas. la sociedad
como un todo.
Motivacion Ahorrar Ventaja Valores morales  Realizacion
costos y competitiva, y principios psicologica.
maximizar reputacion personal  compartidos.
utilidades, y de la empresa,
gestionar los  relaciones publicas.
riesgos,
obedecer la
ley.
Cognicion Muy En gran medida Integracion de Muy emocional.
racional y racional y analitico  racionalidad y
analitico. emociones /
afecto
Estilo de Basado en Transaccional Transformacion  Servidor.
Liderazgo reglas; al,
autocratico; empoderador.
gerencia por
excepcion.
Relaciones  Foco de las Focoenlos  Foco en los grupos Foco en todos Foco en un
con grupos  relaciones accionistas, de interés que los grupos de grupo selecto de
de interés sies pueden ser usados interés grupos de interés
econémicam  para convertir percibidos como  (aquellos en
ente oportunidades y legitimos. necesidad) o la
aconsejable  satisfacer a los sociedad como
se involucra  accionistas, un todo.
con pocos compromiso
grupos de limitado con grupos
interés (para  de interés distintos a
evitar los accionistas.
riesgos).
Aproximacion - -Instrumental. -Aproximacion  -Orientacion de
alas Instrumental  -Relaciones con balanceada servicio hacia
relaciones . grupos de interés basada en la grupos de interés
-Mantiene como medios para moral y los especificos.
distancia con  servir a los principios.
los grupos accionistas o -Colaboracion
de interés, a  propietarios. con todos los
excepcion de grupos de
los interés.
accionistas o
propietarios.
Enfasis Foco de Estrecho Ancho Ancho Estrecho
estratégico  desempe-io. -Desempefio  -Primordialmente -Aproximacion ~ -Foco en la
econdomico. creacion de valor balanceada a creacion de valor
-Creacion de  econdémico para crear valor en para un grupo
valor para accionistas. diferentes especifico de
los -Creacioén de valor dominios de los  grupos de interés
accionistas. para otros grupos de  negocios y la o la sociedad, no
-Adhesion interés si es sociedad; uso usa el analisis

estricta al

benéfico

minimo de

del costo-
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Categorias Economista  Buscador de Integrador Idealista
tradicional Oportunidades
analisis estratégicamente; analisis costo- beneficio.
costo- algunos usan beneficio.
beneficio. analisis de costos.

Adaptado de: Pless et al. (2012)

A partir de las caracteristicas de cada estilo, los autores concluyen que las orientaciones
economista tradicional y buscador de oportunidades, no se ajustan a las preocupaciones sociales
contemporaneas. Se espera, que las empresas gestionen los impactos que generan la sociedad y
en el medio ambiente. De manera similar indican que la orientacion idealista tiene pocas
probabilidades de legitimacion por enfocarse sélo en atender a un conjunto especifico de grupos
de interés. En contraste la orientacion integradora tiene una aproximacién proactiva y
transformadora que va mas alla, al responder a demandas sociales, ambientales y esperar los

retornos positivos que trae asumir un comportamiento civico.

Otro estudio relacionado es el de Witt y Stahl (2016), el cual proporciona evidencia
empirica de las diferentes interpretaciones que se dan alrededor de las responsabilidades del LR.
Analizando los hallazgos de 73 entrevistas con altos ejecutivos de cinco paises (Alemania, Hong
Kong, Japon, Corea del Sur y los Estados Unidos) identificaron que hay distintas concepciones
sobre el proposito de las compaiiias, los grupos de interés legitimos y la manera en que se
responde a los grupos de interés. Como se presenta en la Tabla 4, mientras que la mayoria de los
directivos de Hong Kong y Estados Unidos, consideran que el principal objetivo corporativo es
satisfacer los intereses de los accionistas, los directivos de Corea explican que para ellos el
proposito debe ser satisfacer a los trabajadores, en el caso de Japon ademas de los trabajadores,

la sociedad y para los directivos de Alemania todos son igual de importantes.
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Tabla 4

Grupos de Interés Prioritarios segun Origen de Ejecutivos

Pais Grupos de interés prioritarios
Hong Kong Accionistas

Corea Trabajadores

Estados Unidos Accionistas

Alemania Todos son igual de importantes
Japon Sociedad y trabajadores

Fuente: Elaboracion propia con base en Witt y Stahl (2016)

Las discusiones conceptuales (ver Waldman y Siegel, 2008; Waldman y Gavin, 2008), y
los andlisis de evidencia empirica (ver Pless et al., 2012; Witt y Stahl, 2016), muestran que
existen diferentes orientaciones sobre los estilos de LR. Con el proposito de mejorar la
comprension y sintetizar el fendmeno del LR, Maak et al. (2016), explican dos estilos de LR
desde la teoria de los escalones superiores (Hambrick, 2007), instrumental e integrador. Estos
dos estilos de liderazgo dependen de las obligaciones morales que perciben los lideres frente a
los accionistas o los grupos de interés. El lider responsable instrumental (LRIT), percibe su
obligacion moral como el deber fiduciario que asume con los duefios de la compaiiia. Desde esta
perspectiva el rol del lider se orienta hacia la custodia de los intereses de los propietarios de la
empresa. Tal situacion emerge como parte de un contrato psicolodgico con los accionistas en el
cual el lider los considera como sus empleadores. Por otro lado, el lider responsable integrador
(LRI), considera que su obligacion moral se da con un amplio conjunto de grupos de interés.
Percibe como vélido un contrato social entre la empresa y la sociedad, por lo que considera que
su responsabilidad es crear valor para todos los grupos de interés. Esto no significa que el LRI no

se preocupe por el desempefio econdomico, lo ve como un resultado de una compaiiia exitosa y
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con proposito. En la Tabla 5, se presentan las caracteristicas de los dos estilos de LR

(instrumental e integrador).

Tabla 5

Caracteristicas Estilos de Liderazgo Responsable

Vision

Instrumental (LRIT)

Integrador (LRI)

Personalizada

Socializada

Enfoque de liderazgo de la
empresa / creacion de valor

Aproximacion al liderazgo de
personas

Relaciones con los grupos de
interés.
Alcance de la interaccion

Caracteristicas de la
interaccion

Toma de decisiones
Proceso

Loégica aplicada

Justificacion de elecciones

Lidera la empresa con un
énfasis en los resultados
financieros

Lidera a través de la fijacion
de objetivos

Bajo grado de interconexion

Establecimiento de limites
selectivo

Reactiva

Enfoque estrecho hacia grupos
de interés de urgencia y poder

Excluyente

Logica economica de costo-
beneficio

Justificacion de modelo de
negocio

Lidera la empresa con un
énfasis en la triple cuenta de
resultados (econdmicos,
sociales y ambientales)
Lidera a través de la
movilizacion de grupos de
interés

Alto grado de interconexion

Ampliacion de limites a
diversos grupos de interés
Proactiva

Enfoque amplio hacia todos
los grupos de interés legitimos

Incluyente

Loégica prosocial de costo
beneficio

Logica de lo apropiado
(moral)

Adaptado de: Maak et al. (2016)

La conceptualizacion hecha por Maak et al. (2016) explica que el LRIT, maneja la
compaiia con una visién personalizada, caracterizada por un énfasis en el logro de objetivos
organizacionales (maximizar las utilidades, ganar participacién de mercado, etc.). Este liderazgo

se relaciona con un conjunto de grupos de interés limitado, aquellos considerados como
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necesarios para el logro de los intereses de los accionistas. Su estilo de toma de decision es
racional, calculador, justificando sus decisiones desde la perspectiva de la rentabilidad del

negocio.

De acuerdo con Maak et al. (2016) el LRI demuestra una vision amplia y balanceada
hacia la creacion de valor y lidera la compaiiia con un foco hacia los negocios y el beneficio
social. Su comunicacion con los grupos de interés se basa en el propdsito de generar un impacto
positivo en la sociedad. En el desarrollo de su actividad, es visto como creador de redes, al
facilitar la comunicacion, colaboracion y alineacidon entre grupos de interés. En el proceso de
toma de decisiones facilitan procesos de inclusion de varios grupos de interés. Al momento de
evaluar alternativas que tienen impacto social, llevan a cabo ejercicios de razonamiento moral y

toman decisiones en pro de la sociedad. Su ldgica de accidn estd orientada hacia lo apropiado.

Bajo las condiciones actuales fruto de la globalizacion: el declive del poder regulatorio
del estado, los nuevos desarrollos tecnologicos, una fuerza de trabajo culturalmente heterogénea
y movil, el crecimiento de una sociedad critica organizada en forma de ONGs globales y grupos
de interés; las corporaciones asumen un rol politico que extiende su responsabilidad tradicional
(Scherer y Palazzo, 2011). Por este motivo se sefiala que los lideres deben asumir la
responsabilidad por las consecuencias de sus decisiones y acciones ademds de usar su influencia
para involucrar a los grupos de interés en el proceso de toma de decisiones, posibilitando
espacios para la discusion y el didlogo (Voegtlin, 2011, p.59). De acuerdo con este autor el LRI
puede entenderse como un continuo en el cual en un extremo se ubica un liderazgo no
responsable caracterizado como egoista, con una racionalidad instrumental y en el otro extremo

un LRI que logra el ideal del consenso entre grupos de interés. En esta investigacion se se
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considera que el estilo ideal es el del LRI ya que intenta lograr consenso entre los participantes al
sopesar y balancear los intereses de los diversos grupos, y en este proceso de colaboracion

permite el desarrollo innovaciones de negocio de impacto positivo para todos (Pless et al., 2012).

3.2.2. Liderazgo Responsable Integrador

La definicion mas citada en la literatura es la de Maak y Pless (2006), quienes indicaron
que el LRI nace del reconocimiento de que las empresas deben responder a diversos grupos de
interés. Explican que el LRI es un fenémeno ético de tipo relacional con diversos grupos de
interés, en donde el lider busca el logro de un bien social mayor. De acuerdo con estos autores el
LRI, no influencia s6lo a sus subordinados (trabajadores), sino que construye relaciones de
confianza, influencia y largo plazo con diversos grupos de interés (trabajadores, clientes,
accionistas, proveedores, el gobierno y la comunidad en general) en consecuencia definen el LRI
como el arte de construir y sostener relaciones positivas con todos los grupos de interés
relevantes, con el objetivo de coordinar acciones y lograr objetivos comunes, sostenibles y

legitimos (Maak y Pless, 2006, p. 40).

Por otra parte, ya que el LRI construye relaciones con varios grupos de interés, se
considera que el LRI se materializa a través de procesos de deliberacion social (Voegtlin et al.,
2012). En tales procesos los lideres de las empresas aseguran la calidad y legitimidad de las
decisiones a través de un proceso de involucramiento y movilizacién de grupos de interés. Esta
aproximacion desde la ética del discurso (Hoyos, 1995), de acuerdo con Doh y Quigley (2014)
proporciona una direccion normativa y pragmatica. Normativa, porque al tener en cuenta a los
diversos grupos de interés logra un proceso de legitimacién moral y pragmatica en la medida que

las condiciones del intercambio comunicativo promueven espacios de aprendizaje en los que los
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intereses en conflicto son reevaluados y ajustados fruto de la negociacion que se da en un

discurso racional.

Asi mismo, Stahl y de Luque (2014) definen el LRI como las acciones intencionales
tomadas por lideres para beneficiar a los grupos de interés de la compaiiia, y/o acciones tomadas
para evitar consecuencias negativas para los grupos de interés. En esta definicion se hace énfasis
en dos dimensiones del LRI, por una parte, evitar el dafo y por otro hacer el bien. En particular
el LRI debe desarrollar la capacidad para balancear los intereses de los diferentes grupos de
interés y considerar aspectos ético-morales a la hora de tomar decisiones. Su marco explicativo

implica pensar en intervenciones no so6lo a nivel individual sino situacional.

De esta manera, el LRI es la forma de entender el liderazgo en el contexto de la teoria
contemporanea de los grupos de interés la cual reformula el propodsito empresarial y la
responsabilidad de la direccion frente a los grupos de interés (Freeman y Reed, 1983; Freeman et
al., 2004). En ella, la responsabilidad de la empresa inicia con el reconocimiento de los intereses
de aquellos grupos que afectan o pueden ser afectados por las actividades corporativas y se
desarrolla bajo la premisa de que todos los grupos de interés son reconocidos con la misma
legitimidad de los accionistas y como consecuencia la direccion deberia considerarlos a todos en

su toma de decisiones.

De acuerdo con Donaldson y Preston (1995) la solidez de la teoria de los grupos de
interés radica en que tiene poder explicativo, instrumental y normativo. Explicativo en la medida
que permite entender el funcionamiento de una empresa, instrumental al facilitar el disefio del
plan estratégico corporativo y normativo al proveer una briijjula moral indicando que el propdsito

corporativo es la creacion de valor para diversos grupos de interés. Por ello y defendiendo esta
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postura, Ghoshal (2005) reclama que es necesario aceptar en las teorias administrativas que las
compaiias sobreviven y prosperan cuando simultdneamente ponen atencion a los intereses de los

clientes, trabajadores, accionistas y las comunidades donde operan.

El propdsito del LRI en el contexto de las expectativas de los grupos de interés consiste
en contribuir al desarrollo sostenible y la triple cuenta de resultados (Maak y Pless, 2006), lo que
significa que las corporaciones deben preocuparse por atender las necesidades del presente sin
comprometer la habilidad de las futuras generaciones para satisfacer sus necesidades (Bruntland,
1987), y por lograr resultados no s6lo en el &mbito econdmico sino en el social y ambiental
(Elkinton, 1997). Por esto se ha indicado que el reto mas grande del LRI es lograr que la empresa
reconozca e incorpore su Responsabilidad Social (Pless, 2007) para lo cual el lider debe
considerarse responsable frente a diversos grupos de interés, construyendo relaciones basadas en
la inclusion, facilitando el didlogo con los mismos para el logro de una visidn compartida

orientada al desarrollo sostenible.

En sintesis, el LRI implica transitar de privilegiar los intereses de los accionistas, a
trabajar en beneficio de todos los grupos de interés, construyendo y manteniendo buenas
relaciones con ellos. La construccidon de esa relacion positiva se hace a través de decisiones que
generen beneficios y eviten los impactos negativos a los grupos de interés. El involucramiento
que promueve este estilo de liderazgo con sus grupos de interés le permite la gestion del
conocimiento necesaria, para promover las innovaciones que le permiten a la empresa sobrevivir
y evolucionar (Doh y Quigley, 2014). Por este motivo, Antunes y Franco (2016), explican que el
LRI es un concepto emergente fruto del avance e interseccion que se da entre los estudios de la

ética, el liderazgo y la RSE.
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Por otro lado, es necesario anotar que el LRI, puede presentarse en todos los niveles de la
empresa como sucede con otros estilos de liderazgo. De acuerdo con Northouse (2016) el
liderazgo es un proceso en el cual un individuo influencia a un grupo de individuos u empresas
para alcanzar una meta comun de manera formal e informal. Asi mismo de acuerdo con
Antonakis y Day (2018) puede involucrar actividades de supervision para resolver tareas
complejas o la toma de decisiones en niveles estratégicos a fin de guiar recursos y alinear
funciones organizacionales con el ambiente externo. En ese sentido se comprende que el LRI
moviliza personas, equipos y empresas para lograr objetivos de desempeiio que se derivan de los
objetivos estratégicos de la compaiiia (Maak y Pless 2006) y se puede presentar en los niveles
directivos de linea alta, media e incluso operativa (Stahl et al., 2014). Esto es coherente con los
hallazgos de Voegtlin (2011), quien en su estudio con trabajadores de diferentes posiciones
jerarquicas encontrd una relacion positiva (r = 0.25, p < 0.01) entre el nivel jerarquico y el LRI.
Los lideres en posiciones jerarquicas mas altas fueron percibidos mas a menudo como lideres
mas responsables. El LRI ha sido estudiado a través de entrevistas a directivos (Witt y Stahl,
2016), del analisis del discurso de directivos de grandes compaiias (Pless et al., 2012), de la
percepcion de trabajadores en diferentes niveles jerarquicos (Doh et al., 2011; Han et al., 2019;
Haque et al., 2017; Zhao y Zhou, 2019), y de la percepcion de los trabajadores de sus lideres en

posiciones de gerencia operativa (Castro et al., 2017).

3.3. Responsabilidad Social Empresarial

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) se viene abordando desde los afios 50, y ha
venido tomando relevancia en la medida en que las empresas son presionadas a contribuir a la

solucion de problematicas ambientales y sociales. De acuerdo con Carroll (1999), el padre de la
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RSE es Howard Bowen. En su libro publicado en 1953 “Las Responsabilidades Sociales del
hombre de negocios”, concluyd que la RSE implica la adopcion de politicas, decisiones y

acciones que son deseables en términos de los objetivos y valores de la sociedad.

En oposicion a Bowen (1953), Friedman (1970) argumentd que esta postura es un ataque
al capitalismo, explico que la unica responsabilidad social de las empresas es incrementar
utilidades. Para Friedman, las empresas son artificios humanos y en este sentido no pueden ser
considerados agentes morales, es decir no pueden asumir responsabilidades; quienes asumen
responsabilidades son las personas, no las empresas. Esta propuesta ha sido catalogada como una
“concepcion restringida de la Responsabilidad Social Empresarial” (Galvez, 2005), pues no
contempla las inequidades de informacion y recursos que hacen a las empresas actores mas
poderosos, y no permite la construccion de confianza con los actores a largo plazo, pues tiene un
estrecho enfoque econémico. La RSE, se reconoce en la relacion entre la empresa y la sociedad,
al identificar los impactos de las actividades corporativas en otros y en este sentido a la

importancia de atender asuntos que van mas alla de los econdmicos (Carroll, 1999).

Para las empresas, incorporar la RSE implica asumir responsabilidades econdmicas,
legales, éticas y filantropicas frente a diversos grupos de interés (Carroll, 1991). La
responsabilidad econdomica es lo que la empresa hace por si misma, mientras que las demas son
las responsabilidades con otros que pueden entenderse como clientes, trabajadores, la
comunidad, etc. Ademads, tiene la responsabilidad de producir bienes y servicios de manera
eficiente pare lograr una utilidad (responsabilidad econémica) dentro de los marcos de la ley
(responsabilidad legal) y siguiendo los estdndares morales que la sociedad haya desarrollado

(responsabilidades éticas). Finalmente, estan aquellas responsabilidades que van mas alla de las



EFECTOS DEL LIDERAZGO RESPONSABLE INTEGRADOR EN RSE Y COMPROMISO AFECTIVO 45

¢ticas (filantropicas) y que estan a discrecion de los propietarios y directivos que establecen

cuales necesidades sociales o ambientales satisfacer.

Posteriormente, Freeman et al. (2010) explica que la RSE consiste en asumir las
responsabilidades que la empresa tiene con los diferentes grupos de interés con los que
interactia. De acuerdo con Freeman, un grupo de interés es definido como un grupo que se
puede ver afectado por la operacion de la empresa, o que puede afectar el funcionamiento de
esta. El proposito de la RSE es mitigar el impacto negativo y lograr efectos positivos en los
grupos de interés. Todos los grupos de interés tienen un valor intrinseco y de acuerdo con
Freeman, no se debe considerar a uno mas importante que otro. De otra parte, existen diferentes
clasificaciones de los grupos de interés como por ejemplo la hecha por Cortina (1994) quien los

ordena en internos, externos y esclarece algunos de sus intereses.

El interés por adoptar practicas de RSE hizo que la “International Organization for
Standardization” (ISO) desarrollara — en un esfuerzo de mas de cinco anos - la guia para
incorporacion de practicas de Responsabilidad Social (RS), (ISO: 26000 Guidance on social
responsibility) en las empresas (ISO, 2010). En ella la RS se define como: “la responsabilidad de
una empresa antes los impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el
medio ambiente, mediante un comportamiento ético y transparente que contribuya al desarrollo

sostenible incluyendo la salud y bienestar de la sociedad” (p. 4).

En esta definicion es central la necesidad de responder por los impactos que las
actividades empresariales generan a lo largo de toda la cadena de valor. La guia establece siete
(7) materias fundamentales: Gobernanza de la empresa, Derechos humanos, Practicas Laborales,

Medio Ambiente, Practicas Justas de Operacion, Asuntos de Consumidores, Participacion activa
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y desarrollo de la comunidad. Estas materias, son una muestra de la naturaleza transversal de la
RSE, incorporarla exige considerar las expectativas y necesidades de los grupos de interés, sobre
todo en el momento de tomar e implementar las decisiones organizacionales. De esta manera se
considera que la RSE es un ejercicio central al funcionamiento de la empresa y no un asunto

accesorio o periférico.

En la revision hecha por Aguinis y Glavas (2012), se identifica que los hallazgos de
investigacion sobre RSE, crecieron exponencialmente desde el 2005. Estos autores clasifican
estos hallazgos en causas, mediadores, moderadores y efectos de la RSE. Las causas o motivos
por los cuales las empresas asumen practicas de RSE son: presiones de grupos de interés,
regulaciones y estdndares, razones instrumentales, mision y valores organizacionales, estructura
de gobierno corporativo, compromiso valores y necesidades de los directivos con la RSE. Como
mediadores de las relaciones se presentan: relaciones con los grupos de interés, recursos
intangibles de la firma, interpretaciones de los directivos de la RSE como una oportunidad,
percepciones de los trabajadores de un liderazgo visionario e identidad y orgullo institucional.
Como moderadores se ha encontrado: Importancia de los grupos de interés, crecimiento y
regulacion de la industria, contacto y visibilidad con el publico, inversion en investigacion,
desarrollo y publicidad, disponibilidad de recursos, visibilidad de la empresa con el publico,
tamafio de la empresa, influencias de los superiores y discrecionalidad del empleado. Los
motivos por los cuales las empresas llevan a cabo practicas de RSE, pueden ser catalogados
como reactivos (p. ej. presiones de los grupos de interés, regulaciones, etc.) o proactivos (p. €j.

compromiso, valores y necesidades de los directivos). En relacion con los mecanismos de
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mediacion llaman la atencidn la importancia de las percepciones de los directivos y trabajadores,

en los mecanismos de moderacion, la visibilidad de la empresa con el publico.

Como efectos de las practicas de RSE es necesario resaltar las mejoras en la reputacion, la
lealtad y la evaluacidon positiva por parte del consumidor, construccion de relaciones con los
grupos de interés, eleccion de la compaiiia o producto por parte del consumidor, desempeio
financiero, capacidades de la empresa, reduccion del riesgo, mejora en la identificacion
organizacional, involucramiento del empleado, comportamientos ciudadanos y atractividad hacia
trabajadores potenciales. Estos hallazgos presentan la inquietud de si los beneficios de adoptar

practicas de RSE, pueden ser mayores que sus costos.

Posteriormente en el andlisis de literatura adelantado por Wang et al. (2016) se sefialo el
creciente interés que empezaron a tener las empresas en comprender cOmo incorporar practicas
de RSE de forma estratégica, planeada, con una narrativa clara del impacto social y ademas se
identificaron cuatro tendencias de investigacion en RSE para ese momento: una evolucion del
énfasis de investigacion, un cambio sobre la concepcion de desempefio organizacional, el transito
de estudiar dimensiones agregadas a especificas y la ampliacion de foco geografico. El primero
significo un cambio de perspectiva, de investigar los antecedentes (causas o motivos) y los
efectos (consecuencias o resultados) de las practicas de RSE a investigar los procesos, es decir a
comprender como se toman las decisiones o se implementan proyectos de RSE y de qué manera

los grupos de interés interpretan y responden a estas actividades.

La segunda tendencia muestr6 una evoluciéon de la concepcion de desempefio
organizacional, el desempeno dejé de discutirse so6lo en términos econdmicos y comenzd a

incluir variables de desempefio empresarial no financieros, como: atractividad de la empresa para
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quienes buscan empleo, satisfaccion del cliente, calidad de los beneficios hacia trabajadores e
impacto medioambiental entre otros. La tercera tendencia fue reconocer la multi dimensionalidad
de la RSE, lo que impulso el crecimiento de investigaciones que evaluaron determinantes y
consecuencias de dimensiones especificas de la RSE, encontrandose que cada una podria tener
impactos distintos para cada grupo de interés. La cuarta y ultima tendencia para este momento
fue el desarrollo de investigaciones en paises distintos a Estados Unidos de Norteamérica, se
aduce a que este fenomeno pudo obedecer al auge de la globalizacion, y los retos de adoptar

practicas de RSE por parte de las multinacionales.

Usando una perspectiva de andlisis diferente, Frynas y Yamahaki (2016) analizan los
articulos publicados en temas de RSE en las revistas mas importantes de administracion en el
periodo comprendido entre los afios 1999 y 2014. Su contribucion consistid en identificar las
grandes teorias sobre las cuales se ha venido soportando la investigacion en RSE, teorias de
amplio alcance que han sido capaces de explicar otros fendmenos organizacionales, ademas de la
RSE. No hacen referencia a marcos conceptuales propios del campo de investigacion de la RSE
como la piramide de Carroll, sino a teorias de mas alto rango que se usan transversalmente en

otros dominios de la investigacion en administracion.

Sus hallazgos indican que hay teorias que han sido aplicadas para entender los
determinantes externos de la RSE y otras que se han usado para entender los determinantes
internos. El proceso de teorizacién de determinantes externos de la RSE estd dominado por: la
Teoria de los Grupos de Interés (Freeman, 2010), y por la Teoria institucional (DiMaggio y
Powell,1983). Mientras que el proceso de teorizacion de determinantes internos estd dominado

por las aproximaciones teoricas de: la Perspectiva Basada en Recursos (Rugman y Verbeke,
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2002) y la teoria de agencia (Eisenhardt, 1989). En la Tabla 6 se presentan las principales
aproximaciones teoricas que han sido usadas para comprender la RSE, sus autores referentes, su
supuesto central, como este se acopla a la racionalidad de RSE y su unidad de andlisis. También,
el numero de aplicaciones que los autores detectan en el analisis de los articulos estudiados, asi
como el porcentaje de participacion en relacion con el total de aplicaciones identificadas. Este

numero y porcentaje permiten establecer el grado en que cada perspectiva tedrica ha sido usada.

Tabla 6

Principales Perspectivas Teodricas Usadas para Comprender la RSE

Perspectiva Autores Supuesto Racionalidad Unidad de Numero de
Tedrica referentes Central principal en RSE analisis aplicaciones
la principal -
perspectiva Porcentaje de
Tedrica Participacion
Aproximaciones tedricas que explican los determinantes externos de la RSE 444 —73%
Teoria de los  Freeman Las empresas La RSE es impulsada Empresas y sus 206 —34%
grupos de (2010) son afectadas por las relaciones de  grupos de
interés por las acciones  la empresa con interés clave.
de los grupos de  actores especificos
interés y por ello  externos.
deben atender a
sus intereses.
Teoria DiMaggio  Elcrecimientoy La RSE es impulsada Empresasy 141 -23%
Institucional  y Powell supervivencia de  por la conformidad Macro
(1983) la firma con diferentes Ambientes.
dependen de contextos
lograr institucionales.
legitimidad con
los ambientes
institucionales.
Teoria de Suchman Las empresas La RSE actta para Empresas y 73 - 12%
Legitimidad  (1995) funcionan en mantener Macro
base a un congruencia entre los  Ambientes.
contrato social objetivos de la
con la sociedad, empresay la
su supervivencia sociedad.
y crecimiento
dependen de su
legitimidad.
Teoria de Pfeffer y La La RSE es impulsada Empresasylos 24 —4%
Dependencia  Salanick supervivenciay  por la dependencia grupos externos
de Recursos  (1978) crecimiento de de recursos claves de  de los que
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Perspectiva ~ Autores Supuesto Racionalidad Unidad de Numero de
Tedrica referentes Central principal en RSE analisis aplicaciones
la principal -
perspectiva Porcentaje de
Teobrica Participacién
la empresa actores externos dependen.
dependen del especificos.
acceso a

recursos que son
requeridos a
grupos externos.

Aproximaciones tedricas que explican los determinantes internos de la RSE 83 —14%
Perspectiva ~ Rugmany  Las diferencias La RSE actia como Empresas. 41 -7%
Basada en Verbeke de desempeiio una capacidad o
Recursos (2002) entre empresas habilidad

son especializada para

influenciadas lograr ventaja

por recursos y competitiva.

capacidades que
no estan en el
mercado y son
especificas de la

empresa.
Teoria de Eisenhardt  Los directores La RSE es impulsada  Agentes 42 -7%
Agencia (1989) como agentes por la desalineacion ~ heterogéneos en

tienen diferentes  entre agentes y las empresas.

incentivos y principales.

objetivos de los

principales.
Otros 84 - 14%
Total 611 —100%

Adaptado de: Frynas y Yamahaki (2016).

El andlisis de los hallazgos de Frynas y Yamahaki (2016) muestra que el 73% de las
aplicaciones en las investigaciones sobre RSE, se apalancan en perspectivas teoricas que
explican los determinantes externos de la misma, mientras que solo el 14% asumen perspectivas
que explican los determinantes internos, por lo que se ha sugerido investigar la RSE desde

perspectivas tedricas internas o mixtas que consideren determinantes externos e internos.

La discusion sobre RSE ha evolucionado a una concepcion estratégica que incluye las

propuestas de creacion de valor compartido y de generacion de valor sostenible. La nocion de
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creacion de valor compartido inicid con la discusion de como la RSE debia incorporarse a la
ventaja competitiva fortaleciendo la estrategia empresarial (Porter y Krammer, 2006), y se
consolido cuando Porter y Kramer (2011) explicaron que las empresas crean valor compartido
cuando solucionan problemas sociales o ambientales al mismo tiempo que generan valor
economico. Mas recientemente, Chandler (2016) define la RSE estratégica, como la
incorporacion holistica de la RSE en las operaciones centrales y la planeacion estratégica de la
empresa, de tal forma que es dirigida en funcidon de los intereses de un amplio conjunto de
grupos de interés para optimizar valor hacia el mediano y largo plazo. Es asi como se ha
sefialado que la literatura reciente en el campo de la RSE discute la forma de crear valor

compartido a través de la RSE estratégica (Latapi et al., 2019).

Por consiguiente, puede afirmarse que la investigacion sobre la RSE estuvo marcada en
sus inicios por un énfasis en comprender sus causas, efectos y su pertinencia frente a la
concepcion de desempefio econdmico. Los andlisis recientes muestran una tendencia a entender
los procesos de la RSE, en particular los de toma de decisiones y las reacciones de los diversos
grupos de interés. La discusion sobre su pertinencia se ha superado, pues la concepcion de
desempefio se entiende ahora de manera multidimensional, es decir debe incluir el logro de
resultados econdmicos, sociales y ambientales. Esto es concordante con el nacimiento del nuevo
concepto de RSE estratégica, que incorpora las nociones de creacion de valor compartido y

sostenible.

Finalmente, la RSE se ha comprendido desde distintas aproximaciones tedricas. Aquellas
que la explican como fruto de determinantes externos han dominado la investigacion, mientras

que aquellas que la describen producto de determinantes internos tienen la oportunidad de
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ofrecer esclarecimientos novedosos. Teniendo en cuenta estas consideraciones, y que en este
trabajo se indaga el efecto de las practicas de RSE y no el de la RSE estratégica, se asume como
definicion de RSE el conjunto de politicas y acciones en el contexto organizacional que tienen en
cuenta las expectativas de los grupos de interés y el desempeiio en funcion de la triple cuenta de

resultados: econdmica, social y ambiental (Aguinis, 2011, p.855).

3.4. Desarrollo de hipdtesis

En la siguiente seccion se presenta la revision de literatura sobre las relaciones entre las

variables de estudio, lo que permitio justificar las hipotesis que se proponen en esa investigacion.

3.4.1. Liderazgo Responsable Integrador y Responsabilidad Social Empresarial

En esta seccion se describen las aproximaciones que se han usado para explicar la
influencia de LRI sobre las practicas de RSE. Para ello se citan dos estudios de caso de LRI, que
permiten entender como los valores del lider influyen en el despliegue de la RSE. Posteriormente
se presentan investigaciones que muestran alguna evidencia sobre la relacion entre estilos de
liderazgo y RSE, particularmente aquellas que muestran una asociacidon positiva entre LRI y
RSE. Finalmente se presentan los mecanismos que, de acuerdo con algunos autores pueden

explicar la relacion entre LRIy RSE.

En relacion con la pertinencia de la implementacion de practicas de RSE por parte de los
lideres empresariales, Karp (2003) se cuestiond qué esperaba la sociedad de los directivos de las
empresas. Su revision de la literatura académica y de divulgacion, le permitié identificar varias
tendencias: un aumento de la presion por parte de los grupos de interés, una critica al sistema

econdémico, y la necesidad de generar valor no sélo econdmico sino social y ambiental. De alli
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concluye que el lider empresarial sera valorado por su integridad y su capacidad de ser
responsable ante los grupos de interés. Anota ademas que el lider empresarial debe responder
ante el impacto de las operaciones en su propdsito de generar valor para los accionistas, la

sociedad y el medioambiente de forma simultanea.

La explicacion de la RSE, a partir de un micro determinante como el LRI puede ilustrarse
a través de los lentes de la teoria de los Escalones Superiores (Maak et al., 2016) la cual explica
que la experiencia, los valores y la personalidad del lider, moldean su interpretacion de la
realidad (Hambrick y Mason, 1984) en este caso, su razonamiento acerca de la responsabilidad
de la empresa y del lider. Por eso se estima, que la interpretacion que los lideres tengan de la
responsabilidad de la empresa determina las decisiones y su comportamiento en torno a la RSE;
por ejemplo, si el lider considera que su responsabilidad se limita a la generacion de valor

econdmico, las practicas de responsabilidad social o ambiental podrian llegar a ser inexistentes.

Siguiendo este punto de vista, Reeves-Ellington (1998), explicé que los lideres
autodefinen sus misiones personales y organizacionales de forma holistica e integradora o
particularista y aislante. La vision particularista y aislante, es aquella en donde la empresa se
concibe de manera estrecha hacia el logro de objetivos econdmicos (particularista). La vision
holistica, se caracteriza por integrar en la mision organizacional las preocupaciones de la
sociedad. De alli, que el autor concluya que la RSE es creada por individuos, especialmente por

los lideres de la empresa.

Los valores de los lideres determinan la toma de decisiones en el proceso de definicion de
politicas sobre las practicas de RSE (Hambrick y Mason, 1984; Hambrick, 2007); estos valores,

estan influenciados por factores culturales. La evidencia sobre la relacion entre valores, cultura y
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RSE se presenta en la investigacion desarrollada por Waldman, et al. (2006) quienes indican que,
en paises con culturas con altos niveles de colectivismo, los lideres valoran las practicas de RSE
(B=0.18, p < 0.05) mientras que aquellos paises en donde hay una alta distancia de poder, hay
una menor valoracion de la pertinencia de llevar a cabo practicas de RSE (B = -0.47, p < 0.05).
De manera complementaria, el analisis de los factores motivacionales de Anita Roddick,
fundadora de “The Body Shop” y considerada como un prototipo de LRI, se concluye que los
valores del cuidado, la honestidad, la justicia y el respeto fueron determinantes en su
comportamiento como LRI (Pless, 2007). De manera similar se estudio el caso de LRI de Lillian
Shedd McMurry fundadora de “Trumpet Records”, encontrandose que su comportamiento se
desprendia del valor del servicio a diversos grupos de interés (Humphreys et al., 2013). En
ambos casos se identifica el papel decisivo que los valores de estas LRI tuvieron en la

configuracion de la RSE.

Estudios muestran que hay una relacion entre el estilo de liderazgo y las practicas de
RSE. Por ejemplo, en un estudio de caso de un banco australiano, se explica como los estilos
autocratico y auténtico se han relacionado con la forma de implementacion de practicas de RSE
(Angus-Leppan et al., 2010). Otro estudio desarrollado por Groves y LaRocca (2011a) con 580
participantes, muestra evidencia de la influencia positiva de los valores que asumen los lideres
orientados a los grupos de interés y el estilo de liderazgo transformacional (f = 0.36, p <.01), de
este estilo de liderazgo con la congruencia de los valores del seguidor hacia el lider (3 = 0.31, p <
.01), y de éstos con creencia de los trabajadores sobre la importancia de la RSE (f = 0.27, p <

01).
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En otro reporte, Groves y LaRocca (2011b), encuentran que el liderazgo transformacional
es un predictor significativo de la creencia de los seguidores en la RSE (B = 0.24, p < 0.05).
Posteriormente, en el estudio adelantado por Du et al. (2013) con 523 directivos de diferentes
posiciones jerarquicas, encontraron que organizaciones con estilos de liderazgo transformacional
estaran mas dadas a adoptar practicas institucionales de RSE (B= .90, p < .01). La revision de
literatura sobre el rol del liderazgo en la RSE, adelantada por Strand (2011), muestra que, si bien
se ha investigado sobre el rol del liderazgo transformacional, participativo y la influencia de
factores culturales en la adopcion de practicas de RSE, hay una necesidad de comprender de
manera mas completa esta relacion. En general se concluye que los lideres transformacionales
son mas propensos a mostrar comportamientos de responsabilidad con diversos grupos de

interés. Estos hallazgos son evidencia de que el estilo de liderazgo tiene una relacion con la RSE.

Sobre la investigacion de la relacion entre LRI y RSE, se encontraron dos estudios: el
primero usa la aproximacion del gerente servidor y el segundo el estilo LRI. En el primero
Godos-Diez et al. (2011) analizan como el perfil del lider se relaciona con el desarrollo de
practicas de RSE, asi como el rol mediador de la percepcion del rol de la ética y la
responsabilidad social. Definiendo dos perfiles de liderazgo: de agencia (caracterizado por un
comportamiento egoista y oportunista) y servidor (caracterizado por un comportamiento
cooperativo, en donde se busca defender el bienestar de diversos grupos de interés), encontraron
en una muestra de 149 directivos en Espafa, que aquellos directivos con perfil servidor se
inclinan a darle més importancia del rol de la RSE (f = 0.59, p <0.01), y a la implementacion de

practicas de RSE (B = 0.18, p < 0.05). El segundo estudio es desarrollado por Castro et al. (2017)
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con una muestra de 105 supervisores y 176 vendedores en Espafia, los investigadores identifican

una influencia positiva y significativa entre LRI y RSE percibida! (B = 0.65, p <0.01).

Segun los autores del campo de estudio del LRI, hay varios mecanismos que explican la
relacion LRI, RSE. De acuerdo con Voegtlin et al. (2012) el LRI, logra que la empresa asuma
practicas de RSE a través de los siguientes mecanismos: la construccion de relaciones de dialogo
con los grupos de interés, el cambio hacia una cultura ética basada en practicas deliberativas y el
aumento de conciencia sobre la importancia de la RSE. La construccion de relaciones inclusivas
permite que la empresa logre su legitimidad y construya confianza con los grupos de interés; la
resolucion discursiva de conflictos permite la consideracion de las consecuencias de las
decisiones a largo plazo, estimulando una cultura ética. Finalmente, involucrar las
preocupaciones de los diversos grupos de interés hace que los colaboradores entiendan el
propodsito empresarial en el marco de la RSE y le confieran la importancia requerida para el logro
de un despliegue efectivo. Adicionalmente Stahl y Sully de Luque (2014), explican que el LRI
despliega acciones para beneficiar a los grupos de interés y también para evitar impactos
negativos. Estos comportamientos del lider responsable hacen que las empresas desplieguen

actividades de RSE.

L RSE percibida: Ya que la RSE, es un concepto multidimensional que puede ser evaluado por multiples grupos de
interés, en varios de los estudios que se citan en esta propuesta se hace referencia a la RSE percibida. La RSE
percibida es aquella que es percibida por los trabajadores. Las investigaciones citadas en este documento han usado

la percepcion de los trabajadores como fuente de medicion de las practicas de RSE.
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Como mecanismos importantes mediante los cuales el comportamiento del LRI genera
resultados a nivel organizacional (p. ej. Practicas de RSE), Doh y Quigley (2014) explican el
psicoldgico y el basado en el conocimiento. De acuerdo con los autores, el mecanismo
psicoldgico, ocurre cuando el LRI construye una conexion con los grupos de interés generando
una cultura abierta, inclusiva y diversa. Esta cultura inclusiva genera en los grupos de interés
internos motivacion, creatividad, seguridad psicoldgica y posibilidad de aprendizaje. El
mecanismo basado en el conocimiento se presenta cuando en la interaccion con grupos de interés
externos, se promueve un didlogo inclusivo, haciendo posible la transferencia de conocimiento,

lo que permite la innovacion y el crecimiento.

Reforzando estas proposiciones, se considera que el LRI despliega en su empresa
comportamientos de RSE, usando dos estrategias: involucrando la empresa en iniciativas de
alianza con multiples grupos de interés e impulsando innovacion social (Maak, Pless y Voegtlin,
2016). De acuerdo con los autores, cuando el LRI involucra la empresa en iniciativas multi -
actor o de alianzas de multiples grupos de interés (Pacto Global de Naciones Unidas, Consejo
Mundial para el Desarrollo Sostenible, etc.), desarrolla en la empresa un mecanismo de
autorregulacion, que contribuye al cierre de las brechas de gobernanza global; ademas, estas
iniciativas sirven para crear estandares globales de conducta responsable empresarial. La
segunda estrategia es la innovacion social, entendida como la generacion de soluciones a las
necesidades sociales. La innovacion social, es un medio para abordar el reto de proveer bienes

publicos escasos, que los gobiernos o servicios publicos no han podido suministrar.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto se puede afirmar que el estudio de la

relacion entre el LRIy las practicas de RSE, se puede entender desde: su pertinencia, la teoria de
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los escalones superiores, estudios de caso de lideres con estilo LRI que moldearon la RSE,
investigaciones sobre la relacion entre estilos de liderazgo, LRI, RSE y la explicacion de los
mecanismos que explican la relacion entre el LRI y RSE. Esta comprension permite formular la

siguiente hipotesis:

Hipotesis 1 (H1): El Liderazgo Responsable Integrador tiene un efecto positivo en las

practicas de Responsabilidad Social Empresarial que perciben los trabajadores.

3.4.2. Responsabilidad Social Empresarial y Compromiso Organizacional Afectivo

El estudio sobre las practicas de RSE, se ha realizado desde diferentes perspectivas
tedricas, algunas de ellas explican sus determinantes externos, mientras otras sus determinantes
internos. Las investigaciones se han enfocado en identificar sus causas, efectos y procesos. Por
ejemplo, Aguinis y Glavas (2017) recientemente estudiaron como los individuos encuentran de
manera proactiva sentido a sus trabajos, y como esto se relaciona en la forma en que
experimentan las practicas de RSE. En este sentido, la relacion entre practicas de RSE y
compromiso organizacional, ha sido un tema de particular interés durante la Gltima década. En
esta seccion se presentan las investigaciones que han indagado sobre la relacion entre RSE y
compromiso organizacional afectivo (COA) y compromiso orgnizacional (CO) como un todo. Se

consideraron aquellos que estudian el CO ya que este incluye el COA.

Varios estudios sobre esta relacion calculan un indice compuesto para la RSE percibida
con el proposito de determinar si existe una relacién con el compromiso organizacional de los
trabajadores. Algunos de ellos se han adelantado en norteamérica, por ejemplo, Peterson (2004),

con una muestra de 278 egresados de una universidad estadounidense, encontrdé que la
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ciudadania corporativa es un predictor del CO (B = 0.47, p < 0.01); Glavas y Kelley (2014) con
una muestra de 827 trabajadores del sector lechero norteamericano, identifican una influencia
positiva entre la percepcion de RSE y el CO (B = 0.15, p <0.001) y Vlachos et al. (2014) con una
muestra de 260 trabajadores en Norteamérica, sefialan que mayores niveles de RSE percibida

influyen positivamente en los niveles de COA (f = 0.87, p <0.01).

Otros estudios se han adelantado en Pakistan, por ejemplo, Ali et al. (2010) con una
muestra de 371 profesionales de diferentes sectores hallaron una influencia positiva entre RSE
percibida y CO (B = 0.90, p < 0.001), posteriormente, Asrar-ul-Haq et al. (2017) encuestaron a
245 funcionarios de 8 universidades y 14 campus en Pakistan, identificando que la percepcion de

RSE es un predictor significativo del COA (B =0.63, p <0.001).

En otros paises europeos también se han adelantado investigaciones, Ditlev-Simonsen,
(2015), con una muestra de 512 trabajadores de tres compafiias Noruegas y una Sueca,
encuentran influencia positiva de RSE percibida sobre COA (B = 0.36, p < 0.01); Mory et al.
(2016a), con una muestra de 386 trabajadores de una empresa de energias renovables en
Alemania, hallan que la RSE percibida es predictora significativa de COA (B = 0.76, p < 0.01),
mas adelante en una firma farmacéutica internacional con sede en Alemania lograron una
respuesta de 2081 trabajadores en la que encuentran que la RSE interna influye positivamente en

el COA (B=0.61,p <0.001) (Mory et al., 2016b).

En el continente africano los estudios sobre el impacto de la RSE percibida son
coherentes; indagando con 145 funcionarios del sector bancario en Ghana se encontrd evidencia
de la influencia positiva (B = 0.73, p < 0.001) entre RSE percibida y CO (Mensah et al., 2017).

En Tunisia, también se encontré evidencia positiva (B = 0.63, p < 0.001) del efecto RSE
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percibida sobre COA (Bouraoui et al., 2018). Otra economia emergente en donde se han
adelantado investigaciones es India; usando un cuestionario en linea, Gupta (2017) logra la
participacion de 290 trabajadores del sector de tecnologias de la informacién de la India,

encontrando un efecto positivo entre la RSE y CO (B =0.56, p <0.001).

De manera complementaria en Corea del Sur, con una muestra de 378 trabajadores de
diferentes sectores, se presenta evidencia de la influencia positiva (B = 0.27, p < 0.001) entre
RSE percibida y CO (Kim et al., 2018). Como parte del proyecto GLOBE, Mueller et al. (2012),
analizando informacion recolectada en 17 paises y con 1084 trabajadores encontraron que la
RSE percibida es un predictor significativo del COA (B = 0.51, p <0.01); sus analisis muestran
que este efecto se fortalece en culturas en donde hay mayor colectivismo institucional (B = 0.17,
p < 0.01) y orientacion humana (B = 0.48, p < 0.01) y también, que se debilita cuando hay una

alta distancia de poder (B =-0.26, p <0.01).

Otro grupo de investigaciones han hecho énfasis en la multidimensionalidad de la RSE y
buscan identificar la relacion entre los componentes de la RSE y el COA. Uno de los mas
representativos es el adelantado por Brammer et al. (2007) con una muestra 4.712 trabajadores
de una empresa financiera en Reino Unido en donde al distinguir la RSE interna de la externa
identififcaron influencia positiva de estas practicas con respecto al CO (RSE externa: (3 =0.14, p
< 0.01); y variables de RSE interna: justicia procedimental: (B = 0.14, p < 0.01) y entrenamiento
(B=0.12, p < 0.01). Una de las investigaciones mas citadas en la investigacion sobre efectos de
la RSE sobre el compromiso organizacional es la de Turker (2009), se llevd a cabo con 269

trabajadores de Turquia y encontr6 influencia positiva de la RSE percibida sobre el CO asi: RSE
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con grupos sociales y no sociales (f = 0.36, p < 0.01), RSE con trabajadores (f = 0.63, p <0.01)

y RSE clientes (B = 0.29, p <0.01).

Por otro lado, en Jordania, Al-bdour et al. (2010) adelantaron una investigacion con 371
profesionales del sector bancario encontrando que varias dimensiones de la RSE interna influyen
positivamente en el COA: entrenamiento y educacion (= 0.21, p < 0.01), derechos humanos (
=0.31, p <0.01), salud y seguridad en el trabajo (B = 0.16, p < 0.01), balance vida trabajo ( =
0.14, p <0.01) y diversidad en el trabajo (B = 0.19, p < 0.01). Con una muestra de 392
trabajadores de empresas manufactureras de bienes de consumo en Pakistan, la investigacion
adelantada por Farooq et al. (2014) muestra que la RSE es predictora del COA asi: RSE con la
comunidad ( = 0.14, p < 0.05), RSE con los consumidores (B = 0.11, p < 0.05) y RSE con los
trabajadores (B = 0.28, p <0.05). Hofman y Newman (2014), con una muestra de 280
trabajadores de 5 empresas en China, encontraron que la RSE con los trabajadores influencia
positivamente con el COA (B = 0.22, p < 0.001), al igual que la RSE con los clientes y el
gobierno (B = 0.14, p < 0.05). Thang y Fassin (2017), analizando datos obtenidos con 256
trabajadores pertenecientes a empresas de servicios en Vietnam, encuentran que la percepcion de
RSE interna orientadas a la salud y seguridad, predicen positivamente con el COA (B = 0.32, p <

0.01), asi como la RSE percibida orientada a educacion y entrenamiento ( = 0.36, p <0.01).

Los hallazgos arriba citados, muestran una asociacion entre los dos fendmenos, estos,
sugieren que las practicas de RSE se asocian positiva y significativamente con el CO y el COA
de los trabajadores. La revision de literatura antes referenciada permite identificar que esta
relacion se encuentra mediada por la satisfaccion con el trabajo, la identificacion con la empresa,

la percepcion de la importancia sobre la RSE y el apoyo organizacional percibido. Algunas
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investigaciones estudian la influencia de variables culturales como: colectivismo, masculinidad,
orientacion humana, distancia de poder y orientacion hacia el futuro. El 38% de los estudios
analizan especificamente la relacion entre RSE y COA argumentando que el origen del vinculo
es emocional y psicoldgico, por tratarse de una identificacion del empleado con las practicas

empresariales de RSE.

Los articulos analizados en su mayoria usan dos aproximaciones tedricas para
explicar la relacion entre practicas de RSE y (CO — COA): la Teoria de la Identidad Social y la
Teoria del Intercambio Social. La Teoria de la Identidad Social, como se anoté antes, ha sido
usada para explicar la relacion entre LRI y COA, esta explica que los individuos asocian
aspectos de su auto concepto, con comportamientos y actitudes de determinados grupos sociales;
de esta manera el individuo genera un proceso de vinculacion hacia aquellos grupos sociales con
los que se siente identificado. En este caso, aquellos individuos con valores orientados a la
responsabilidad social se sentirdn mas comprometidos afectivamente con las empresas que lleven

a cabo practicas de RSE.

De manera complementaria la Teoria de Intercambio Social, explica que las interacciones
entre agentes generan ciertas obligaciones, que con el tiempo se convierten en un compromiso
mutuo de confianza y lealtad (Cropanzano y Mitchell, 2005). Por ello se asume, que cuando los
individuos reciben recursos econdmicos y socioemocionales fruto de practicas de RSE estan mas
dados a reaccionar con un comportamiento y actitud positiva hacia la empresa (Bouraoui et al.,
2018). Asi, practicas de RSE relacionadas con salud y seguridad, entrenamiento, balance vida

trabajo, diversidad en el trabajo, entre otras, representan beneficios socioemocionales que
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generan un intercambio reciproco, en donde los trabajadores sienten un vinculo afectivo o un

mayor nivel de compromiso afectivo con la empresa (Al-bdour et al., 2010).

De acuerdo con estas dos aproximaciones tedricas, el COA se genera cuando el
individuo se siente identificado con las practicas de RSE, o cuando en un ejercicio de
reciprocidad por beneficios econdmicos o socioemocionales siente un vinculo afectivo con la
misma. Los hallazgos muestran variaciones en la intensidad de esta relacion en funcion de
diferentes variables, dentro de ellas las de tipo cultural: distancia de poder, masculinidad,
colectivismo, orientaciéon humana y de futuro (Mueller et al., 2012; Hofman y Newman, 2014).

La revision de literatura permite plantear la siguiente hipdtesis:

Hipdtesis 2 (H2): Las practicas de Responsabilidad Social Empresarial tienen un efecto

positivo en el Compromiso Organizacional Afectivo de los Trabajadores.

3.4.3. Liderazgo Responsable Integrador y Compromiso Organizacional Afectivo

Como se anot6 antes, el LRI, tiene un alto grado de interconexién e inclusion con los
grupos de interés y orienta sus estrategias al logro de resultados ambientales, economicos y
sociales. Es asi como construye relaciones positivas y duraderas con un grupo de interés clave
para la empresa, los trabajadores. De acuerdo con Maak y Pless (2006) el LRI entrena a sus
colaboradores para el logro de los objetivos de una forma ética y disefia incentivos para que los

colaboradores respondan a los diversos grupos de interés.

Es por ello importante evaluar el impacto que tienen los comportamientos del LRI en los
trabajadores. Asi desde la perspectiva de la Gestion del Talento Humano, Doh y Stumpf (2011),

operacionalizan el LRI desde tres elementos: cultura positiva de grupos de interés, gestion justa e
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inclusiva del talento humano y apoyo directivo a los trabajadores para su desarrollo y éxito. Para
que los trabajadores vean que la empresa exhibe un LRI, deben creer que la compaifiia actua de
forma socialmente responsable con sus grupos de interés, que despliega politicas justas de
gestion del talento humano y que reciben apoyo de sus directivos. En una investigacién con
4.352 trabajadores, de empresas de la India encontraron que el grupo de compafiias que

demuestran altos niveles de LRI, predicen bajas tasas de rotacion de personal.

Doh et al. (2011), explican que los trabajadores hacen parte de los grupos de interés
criticos para el funcionamiento de la empresa, y el LRI con sus acciones colectivas se convierte
en un ejemplo que al desplegar practicas de RSE hace sentir orgullosos de la compaiia a sus
trabajadores. De manera complementaria Castro et al. (2017) confirman que los lideres que
ejercen un estilo de LRI pueden influenciar la creatividad de los vendedores indirectamente. Mdas
especificamente encontraron que el LRI influye positiva y significativamente en la RSE
percibida (B = 0.65, p < 0.01), que la RSE percibida influye positiva y significativamente en la
identificacion organizacional (f = 0.65, p < 0.01) y en la satisfaccion en el cargo (B = 0.38, p <
0.01). Confirman, ademés que la satisfaccion en el cargo influye en la creatividad de los
vendedores (B = 0.30, p < 0.01). Finalmente, a través de un modelo de ecuaciones estructurales
encuentran que la RSE percibida predice positivamente la identificacion organizacional y
satisfaccion con el cargo, y que estos (RSE, identificaciéon organizacional, satisfaccion en el
cargo) son mediadores del efecto indirecto entre LRI y la creatividad de los vendedores. Estos
hallazgos muestran que el estilo de LRI se relaciona con la RSE percibida y que esta a su vez se
asocia con diversos estados psicolégicos que caracterizan la relacion del trabajador con la

empresa.
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También, se ha sefialado que el LRI, es uno de los antecedentes del trabajo significativo.
Después de llevar a cabo un andlisis estructural Lips-Wiersma et al. (2018) en un estudio que
incluyo 879 trabajadores, encontraron que el LRI es un fuerte predictor del trabajo significativo
en cuatro dimensiones: unidad con otros (f = 0.44, p < 0.01), expresando pleno potencial (f =
0.25, p < 0.01), inspiracion (B = 0.36, p < 0.001) y equilibrio de tensiones (f = 0.30, p < 0.01).
Los resultados antes presentados, permiten identificar que el orgullo, la satisfaccion, la
identificacion, la percepcion de la RSE vy el trabajo significativo han sido sefialados como efectos
de los comportamientos del LRI. Por ello, se propone que puede haber una relacion entre LRI y

el COA de los trabajadores.

Meyer y Allen (1991) a través de la revision de la literatura identificaron que la
descentralizacion en la toma de decisiones, el apoyo organizacional percibido y la percepcion de
importancia para la empresa, eran factores determinantes del COA. Posteriormente Meyer et al.
(2002) en un metaandlisis de los tres componentes del compromiso organizacional, establecieron
que los diferentes tipos de justicia (interaccional, distributiva y procedimental) y el apoyo
organizacional percibido se relacionaban positivamente con el COA. Rhoades et al. (2001)
presentan evidencia adicional del efecto positivo entre del apoyo del supervisor sobre el COA
por parte de los trabajadores (B = 0.72, p < 0.05). El LRI lleva a cabo procesos de
involucramiento de los trabajadores en la toma de decision, promoviendo précticas participativas
que le permiten al empleado sentirse importante y comprometido (Voegtlin et al., 2012), también
asume préacticas gerenciales de apoyo organizacional a los trabajadores y de gestion del talento
humano (Doh y Stumpf, 2011). El LRI se puede asociar al COA ya que, al ser inclusivo

promueve la participacion y la descentralizacion, aumentando la percepcion de importancia de
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los trabajadores para la empresa, ademas, el LRI despliega actividades que generan en el

empleado percepcion de apoyo organizacional y del supervisor.

Desde una perspectiva distinta y tal vez opuesta, Boddy et al. (2010) investigaron la
relacion de los que ellos llaman psicopatas corporativos®> en la percepcion de RSE vy el
compromiso organizacional de los trabajadores. Los hallazgos muestran la asociacién negativa
entre los comportamientos de psicopatia en los lideres y la percepcion de practicas de RSE de los
trabajadores (r = - 0.50, p < 0.01), ademads, usando un grafico de dispersidn muestran que, a
mayores niveles de psicopatia corporativa, menores muestras de compromiso organizacional de
parte del empleado. En oposicion, el LRI se convierte en un ejemplo a seguir por parte de sus
trabajadores (Voegtlin et al., 2012), los trabajadores se ven inmersos en un proceso de
aprendizaje social (Bandura, 1969) en donde el LRI hace énfasis en la importancia de involucrar
a otros en la toma de decisiones por lo que es admirado y aumenta su poder referente (French et

al., 1959).

El primer estudio que proporciona evidencia empirica de la relacion entre LRI y
compromiso organizacional fue desarrollado por Haque, Fernando y Caputi (2017), en este, se
us6 una muestra de 200 trabajadores australianos y se incluyé como variable de mediacion

parcial, la intencion de retiro. Los resultados indican que la percepcion de LRI influencia

2 De acuerdo con Boddy et al. (2010) los psicopatas son personas que no tienen consciencia, ni habilidad para amar
o sentir empatia alguna por otras personas. El psicopata corporativo es aquel que trabaja en el contexto empresarial y
que no tiene consciencia, sentimiento alguno, cuidado o empatia por quienes le reportan, de ahi que 16gicamente no

esté movido por ninguna nocion de responsabilidad social o compromiso con los trabajadores.
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significativa y positivamente el compromiso organizacional (B = 0.78; p < 0.001) y que la
intencion de retiro de los trabajadores tiene un rol mediador. Los autores usan la Teoria de la
Identidad Social (Turner y Oakes, 1986), para explicar la forma en que LRI incide en el
compromiso organizacional. El concepto de identidad social se refiere a esos aspectos del auto
concepto de una persona que se basan en sus afiliaciones a grupos que considera valiosos. En
este sentido un empleado responsable se vera atraido o vinculado a un lider responsable y los
atributos de su grupo, lo que genera un sentimiento de identidad y deseo de permanecer en la
empresa. De acuerdo con Hogg et al. (2012), la Teoria de Identidad Social del Liderazgo se basa
en la forma en que las personas representan de manera cognitiva a grupos sociales a partir de
atributos como actitudes y comportamientos; estas representaciones permiten identificar
similitudes y diferencias entre grupos. En este sentido la relacion de influencia serd mas fuerte en
la medida en que el seguidor identifique al lider como prototipico del grupo del que se considere

miembro.

El segundo estudio fue realizado por Mousa (2017), quien se pregunt6 si el LRI podria
impactar positivamente el compromiso organizacional y si esta relacion se encontraba mediada
por un clima de diversidad e inclusion. Usando una muestra de 140 médicos pertenecientes a un
hospital publico universitario en Egipto, encontrdé una asociacion significativamente positiva
entre los comportamientos del LRI y el COA (R? = 0.41, p < 0.005). Asi la relacion entre LRI y
compromiso se ha encontrado positiva en Australia y en Egipto, usando como variables

mediadoras parciales la intencion de retiro y el clima de diversidad e inclusion.

La revision de la literatura proporciona varias explicaciones sobre la relacion entre LRI y

COA. Las explicaciones se basan en: la Teoria de la Identificacion Social, la Teoria de



EFECTOS DEL LIDERAZGO RESPONSABLE INTEGRADOR EN RSE Y COMPROMISO AFECTIVO 68

Aprendizaje Organizacional y procesos de apoyo organizacional hacia el trabajador. Estas
aproximaciones hacen énfasis en una relacion basada en el apego emocional del empleado con la
empresa, y no con las relaciones que explican el compromiso continuo (costo de irse, utilidad de
quedarse) o compromiso normativo (creencia del deber de quedarse). Por esto, en el presente

estudio se formula la siguiente hipodtesis:

Hipotesis 3 (H3): El Liderazgo Responsable Integrador tiene un efecto positivo en el

Compromiso Organizacional Afectivo de los Trabajadores.

3.4.4. Responsabilidad Social Empresarial como Mediadora

En esta investigacion se plantea que una variacion en el LRI puede causar una variacion
en la RSE percibida, lo que a su vez podria generar mayor COA. Esta conjetura se argumenta de
la siguiente manera: el LRI crea valor para un rango de grupos de interés en los negocios (Pless
et al.,, 2012), lidera la empresa con énfasis en la triple cuenta de resultados y justifica sus
decisiones bajo una logica de lo apropiado (Maak et al., 2016). El LRI influencia el caracter de
RSE de la empresa, sensibilizando a los trabajadores de las posibles consecuencias sociales y
ambientales de las acciones corporativas, al enfatizar y demostrar con sus acciones la
importancia e involucramiento con diferentes grupos de interés (Voegtlin et al., 2012). Asi el
LRI direcciona sus decisiones hacia la responsabilidad, promueve este comportamiento y
coordina acciones para lograr una vision compartida de RSE (Maak, 2007). Evidencia de esta
relacion se encuentra en la investigacion adelantada por Castro et al. (2017). Usando una muestra
compuesta por equipos de venta en Espafa encuentran una influencia positiva y significativa (3
=0.65, p <0.01) entre LRI y RSE percibida. Es asi como uno de los propositos centrales del LRI

es lograr que las empresas incorporen practicas de RSE (Pless, 2007).
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A su vez la adopcion de practicas de RSE, ha mostrado influir positivamente en el
compromiso organizacional (Brammer et al., 2007; Hofman y Newman, 2014; Mueller et al.,
2012; Turker, 2009). Los hallazgos empiricos de las investigaciones relacionadas explican que,
de acuerdo con la Teoria de la Identidad Social, los trabajadores responsables se identifican con
la empresa que implementa practicas de RSE, sus lideres responsables y consideran valiosa la
adopcion de valores como la responsabilidad y la justicia por parte de las empresas.
Adicionalmente de acuerdo con la Teoria del Intercambio Social, los trabajadores generan una
respuesta emocional positiva en reciprocidad a los beneficios que genera la compafiia para la
sociedad y el medio ambiente (Al-bdour et al., 2010). Ejemplo de ello es la influencia positiva
entre apoyo organizacional percibido y COA (Glavas y Kelley, 2014; Kim et al., 2018; Bouraoui

etal., 2018).

Estos hallazgos indican que el LRI, a través de la definicion del caracter de la RSE puede
lograr un mayor nivel de COA. Esto quiere decir que la RSE percibida puede explicar algunos de
los procesos subyacentes en la relacion entre LRI y COA. Un indicio adicional de esta relacion
es el resultado del estudio adelantado por Allen et al. (2017) que, con una muestra de 218
trabajadores egresados de universidades en Washington y Boston encontré que el liderazgo
transformacional tiene un significativo efecto indirecto (B = 0.08, p < 0.05) sobre COA a través

de la RSE percibida.

Estas explicaciones derivadas de la Teoria de la Identidad Social, la Teoria del
Intercambio Social y del Aprendizaje Social, y que se relacionan en los estudios antes citados,
justifican la suposicion del efecto mediador de la RSE en la relacion entre LRI y COA y

permiten plantear la hipotesis 4.
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Hipotesis 4 (H4): La RSE tiene un efecto mediador en la relacion entre Liderazgo

Responsable Integrador y el Compromiso Organizacional Afectivo.

En la Figura 1 se presenta el modelo hipotetizado en el cual se sefialan las hipotesis H1,

H2, H3 y H4.

Figura 1

Hipotésis H1, H2, H3 y H4

Nota: Esta figura representa las relaciones causales de las hipotesis: H1, H2, H3 y H4. LRI hace
referencia a “Liderazgo Responsable Integrador”, RSE a “Responsabilidad Social Empresarial

percibida” y COA a “Compromiso Organizacional Afectivo”.

4. Metodologia

Para poder cumplir con el objetivo propuesto se desarrolld la siguiente aproximacion

metodologica:
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4.1. Posicionamiento Epistemologico, Tipo de Estudio y Alcance

Esta investigacion busca determinar si el Liderazgo Responsable Integrador tiene un
efecto directo sobre el Compromiso Organizacional Afectivo y si dicha relacion se encuentra
mediada por la Responsabilidad Social Empresarial. Esta aproximacion explicativa causa —
efecto la circunscribe dentro del paradigma funcionalista-positivista identificado por Burrell y
Morgan (1979). Adicionalmente es necesario sefialar que el método de modelamiento de
ecuaciones estructurales usado es cuantitativo y atiende a los criterios de validacion propios del

criterio positivista (Sanabria et al., 2014).

Para establecer cudl es el efecto del LRI en el nivel de COA y si la RSE tiene un rol
medidador en esta relacion se desarrolla un estudio descriptivo, correlacional y con alcance
explicativo. De acuerdo con Bernal (2016), en la investigacion descriptiva se identifican hechos,
rasgos o se realizan diagnosticos; esta se apoya principalmente en técnicas como la encuesta, la

entrevista y la observacion entre otros.

A partir de la percepcion de los trabajadores se valora el comportamiento de liderazgo
responsable del jefe inmediato, las préacticas de responsabilidad social que desarrolla la empresa
y el compromiso organizacional afectivo. Tal estimacion da cuenta del caracter descriptivo de
esta investigacion (Hernandez et al., 2014). Asi mismo se trata de un estudio de tipo transversal

en cuanto la informacidn sobre las variables estudiadas se obtiene en una sola ocasion.

Una vez finalizado el analisis descriptivo, se examiné la correlacion entre las variables

descritas. Posteriormente para validar la estructura causal propuesta se desarrolld la técnica de
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modelamiento de ecuaciones estructurales. En sintesis, se trata de un estudio con enfoque

empirico - analitico, de caracter cuantitativo y de caracter no experimental.

4.2. Unidad de Analisis y Muestra

Para esta investigacion se determind una muestra factible y de sujeto tipo, en vista de que
el investigador tiene la ventaja de acceso para reclutar a los participantes (Remler y Van Ryzin,
2011), de la identificacion de estudios similares con la misma técnica de muestreo (Gilbreath y
Benson, 2004) y de que los sujetos de la muestra deben cumplir con ciertos requisitos. La
muestra estd conformada por un grupo de trabajadores colombianos que hayan trabajado con el
jefe a evaluar en la misma empresa durante al menos los Ultimos doce (12) meses. Para excluir a
otros tipos de profesionales que tengan diferentes visiones y actitudes hacia las variables de

estudio se seleccionaron trabajadores de tiempo completo.

Los profesionales pertenecen a empresas de diversos sectores econémicos, de diferentes
tamanos, ocupan diferentes posiciones dentro de las estructuras organizacionales, con
profesiones diversas, lo que permite tener variabilidad en relacion con el origen de los
profesionales encuestados, su empresa y sus directivos. Esta heterogeneidad en la fuente de
informacion minimiza el sesgo de fuente comin al indagarse sobre contextos organizacionales

distintos (Podsakoff et al., 2003).

De manera complementaria, en este estudio se distinguen tres unidades de analisis: el
trabajador que puede estar en cualquier nivel jerarquico de acuerdo con la conceptualizacion
presentada del LRI, el directivo o supervisor del trabajador, y la empresa a la que pertenece el

trabajador. Los trabajadores evaluardan el comportamiento de LRI de sus directivos o
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supervisores, estimaran su percepcion sobre la RSE y valoraran su nivel de COA hacia a la

empresa.

El tamafio de la muestra fue de 309 cuestionarios validos, superando el tamafio de
estudios similares (Gilbreath y Benson, 2004; Haque y Caputi, 2017) y cumpliendo con la
cantidad necesaria de participantes para poder llevar a cabo el analisis a través de la técnica de
modelamiento por ecuaciones estructurales. De acuerdo con Hair et al. (2009) para modelos que
contienen cinco o menos constructos, cada uno con mas de tres items, el tamafio minimo de
muestra es de 100. De acuerdo con Vargas y Mora-Esquivel (2017), para un modelo de
ecuaciones estructurales de hasta seis hipdtesis se requiere una muestra minima de 290
participantes. La recoleccion de datos se llevd a cabo durante el segundo semestre del afio 2019

y los meses de enero y febrero del 2020.

4.3. Operacionalizacion de las variables

A continuacion, se presentan las definiciones conceptuales e instrumentos seleccionados
para operacionalizar cada una las variables de interés. Estos instrumentos han sido usados en
investigaciones previas con resultados positivos en términos de confiabilidad y validez. Se
llevaron a cabo los procedimientos de validacion (traduccion, retro - traduccion y pilotaje) de los
instrumentos seleccionados para el contexto colombiano, siguiendo las guias de traduccion y
adaptacion de test desarrolladas por la Comision Internacional de Test (International Test

Commission, 2017). Los instrumentos usados se presentan en el Anexo 1.
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4.3.1. Liderazgo Responsable Integrador

Para la operacionalizacion del LRI se adopd la conceptualizacion e instrumento
unidimensional desarrollado por Voegtlin (2011). De acuerdo con este autor el LRI puede ser
entendido como el conocimiento y consideracion de las consecuencias de los actos del lider en
todos los grupos de interés, asi como el ejercicio de influencia al involucrar y promover un
dialogo activo con los grupos de interés afectados. Por este motivo los LRI se esfuerzan por
balancear y sopesar las solicitudes de los grupos de interés. La escala fue seleccionada por su
correspondencia con los comportamientos del LRI identificados en la literatura y su elevada
consistencia de acuerdo con los siguientes alfas de Cronbach: a = 0,94 en el estudio de Voegtlin
(2011), o = 0,96 en el de Castro et al. (2017), oo = 0.847 en el de Han et al. (2019) y a = 0.89 en
el de Zhao y Zhou (2019). Este instrumento tiene una escala de respuesta de cinco puntos de
anclaje asi: 1. Nunca, 2. De vez en cuando, 3. Algunas veces, 4. A menudo, 5. Frecuentemente o

siempre.

4.3.2. Practicas de Responsabilidad Social Empresarial

Para la operacionalizacion de la variable se selecciond la definicion de Aguinis (2011),
que senala que la RSE es el conjunto de politicas y acciones en el contexto organizacional que
tienen en cuenta las expectativas de los grupos de interés y el desempeiio en funcion de la triple
cuenta de resultados: econdmica, social y ambiental. Para su medicidon se escogid la escala
multidimensional desarrollada por El Akremi et al. (2018) ya que considera dimensiones en
funcién de seis grupos de interés y por demostrar altos niveles de validez y confiabilidad en su
proceso de desarrollo que involucrd a 3.772 participantes. La escala evaliia percepcion de

practicas de RSE de los trabajadores en relacion con los siguientes seis grupos de interés, (al
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frente el alfa de Cronbach para cada dimension): Empleado (a = 0.87), Cliente (o = 0.86), Medio
Ambiente (a0 = 0.89), Accionista (a0 = 0.79), Proveedor (o = 0.89), Comunidad (o = 0.92). Este
instrumento tiene una escala de respuesta de respuesta de seis puntos de anclaje asi: 1.
Fuertemente en Desacuerdo, 2. Algo en desacuerdo, 3. Ligeramente en Desacuerdo, 4.
Ligeramente de acuerdo, 5. Algo de acuerdo, 6. Fuertemente de acuerdo. En total la escala

cuenta con treinta y cinco (35) items, que representan seis dimensiones.

4.3.3. Compromiso Organizacional Afectivo

Para la operacionalizacion de la variable se selecciond la definicion de Meyer y Allen
(1991) que senala que el COA corresponde al apego afectivo, emocional, de identificacion e
involucramiento con la empresa. Para alcanzar los objetivos de este estudio se selecciond el
componente de COA de la escala desarrollada por Mory et al., (2016b), la cual es una version
mejorada del instrumento desarrollado por Meyer y Allen (1991). Tiene ocho (8) items que se
presentaron en una escala con siete (7) puntos de anclaje, asi: /. Fuertemente en Desacuerdo, 2.
Algo en desacuerdo, 3. Ligeramente en Desacuerdo, 4. Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 5.

Ligeramente de acuerdo, 6. Algo de acuerdo, 7. Fuertemente de acuerdo.

Se selecciond el instrumento desarrollado por Mory et al. (2016b) ya que considera las
criticas al modelo de medida de Compromiso Organizacional desarrollado por Meyer y Allen
(1991), para lo que incorpora las soluciones propuestas por Jaros (2007). El instrumento de
medida para COA desarrollado por Mory et al. (2016b) tiene un total de ocho items que se
distribuyen de la siguiente manera: seis items de la escala de Meyer y Allen (1991), un item de la

escala mejorada de Jaros (2007) y otro desarrollado por Brammer et al. (2007).
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Para asegurar la validez y confiabilidad de los instrumentos que usaron en su
investigacion Mory et al. (2016b) siguieron la metodologia de DeVellis (2003) que considera dos
fases: una cualitativa y otra cuantitativa. Durante la fase cualitativa se incorporaron entrevistas
exploratorias con expertos de origen académico y practico. Las entrevistas sirvieron para refinar
factores, formular preguntas y desarrollar el cuestionario, siguiendo lo senalado por Anderson y
Gerbin (1991). El proceso finalizdé con un taller de investigacion en el que se discutieron las

entrevistas y se presentd el modelo preliminar de investigacion.

Durante la fase cuantitativa Mory et al. (2016b) llevaron a cabo dos pruebas
Anderson/Gerbin y dos pre-test. El primer pretest incorpord 40 cuestionarios y el segundo 386,
como resultado se reformularon varios items y se eliminaron factores. El instrumento definitivo
fue contestado por 2078 participantes y los resultados del modelo de medida senalaron altos
niveles de confiabilidad para las dos variables endogenas COA y Compromiso Organizacional
Normativo (CON). Los autores en particular confirmaron la hipétesis dos (2) de su estudio
sefialando el efecto positivo de RSE interna sobre COA (B = 0.605; p 0.001) y la hipotesis 4 que
sefiala que el COA media parcialmente la relacion entre RSE interna y el CON de forma

significativa (0.595; p < 0.001).

4.3. Procedimiento de Recoleccion de la Informacion

Como los datos son de auto reporte y recolectados con el mismo cuestionario durante el
mismo periodo de tiempo con un disefio trans-seccional, hay un potencial de sesgo de método
comun. Para minimizar el sesgo de método comun, se dejaron dos lineas en blanco entre cada
escala (LRI, RSE y COA), una instruccion especifica antes de cada una y se presentaron los

instrumentos de tal manera que se diera variacion en la cantidad de puntos de anclaje: la de LRI,
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con cinco puntos de anclaje, la de RSE con seis puntos de anclaje y la de COA con siete puntos
de anclaje. Estas medidas permiten separar psicologicamente la medicion de las variables

independientes de las dependientes (Podsakoff et al., 2003).

De manera complementaria para mejorar la motivacion al momento de resolver la
encuesta, se usé un lenguaje claro y preciso, definiendo términos poco familiares -como podria
ser el de grupos de interés-, se anotd6 que no hay respuestas correctas o incorrectas y que las
preguntas se deben responder tan honestamente como sea posible, también se separaron los items
para eliminar el efecto de proximidad (Podsakoff et al., 2012). Posteriormente, se procedid a
realizar el test del factor comun, lo que permitio identificar que la varianza del método comun no

fue una amenaza para este estudio.

Los directivos de las empresas y de las instituciones de educacién superior fueron
contactados para solicitar autorizaciéon y apoyo en el desarrollo de la investigacion.
Posteriormente, los trabajadores evaluaron el estilo de liderazgo responsable de su jefe directo,
su percepcion de las practicas de RSE, y su nivel de COA. Los trabajadores pudieron indicar “no

aplica” si no tuvieran conocimiento de un comportamiento del LRI o percepcion de RSE.

Los cuestionarios fueron contestados en papel, tabulados en una hoja de Excel y después
analizados en el software estadistico SPSS y el mdédulo AMOS para modelamiento de ecuaciones

estructurales.
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4.4. Procedimiento Para el Procesamiento de la Informacion

4.4.1. Técnicas de Andalisis

Inicialmente se caracteriz6 la muestra, para lo cual se realizo un analisis de frecuencias
que permitid presentar las caracteristicas sociodemograficas. Posteriormente se describieron las
variables y las correlaciones entre ellas. Para verificar las hipotesis planteadas se identifico que
el modelo hipotetizado fue uno de mediacidon simple, por lo que se desarrollé6 un modelamiento

por ecuaciones estructurales (SEM por sus siglas en inglés).

Se eligio esta técnica ya que permite proponer estructuras causales entre las variables y
analizar el efecto de terceras variables (Preacher et al., 2007) lo cual se ajusta al objetivo de esta
investigacion. En este caso los modelos SEM se ajustan en cuanto se plantea un modelo en el que
la RSE es una variable dependiente del LRI, y después se vuelve la independiente en relacion
con el COA, tal como lo sugiere Hair et al. (2009); de acuerdo con Ramlall (2017) el
modelamiento por ecuaciones es robusto por su capacidad para controlar errores de medida, la
posibilidad de manejar diferentes variables dependientes y de probar modelos con diferentes

supuestos de causalidad.

Se estimaron los indicadores de sesgo y curtosis para evaluar la normalidad de los datos,
posteriormente se adelantd el procedimiento de dos pasos sugerido por Byrne (2010) para el
desarrollo de la técnica SEM: evaluacion del modelo de medida y desarrollo del modelo
estructural. Ya que los datos mostraron una distribucion multivariada no normal llevo a cabo el
procedimiento conocido como “Bollen- Stine Bootstrap” (Bollen & Stine, 1992) para determinar

si el modelo es aceptable y se calcularon indices de ajuste para SEM (x?, CFI, TLI, IFI y RMSEA)
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de acuerdo con el procedimiento para datos con distribucion no normal sefialado por Walker y

Smith (2017).

Para examinar la validez y confiabilidad del modelo de medida, es decir si las subescalas
de los instrumentos propuestos para medir el LRI, la RSE y el COA, consisten en los
subdominios indicados se realizd un analisis factorial confirmatorio (CFA por sus siglas en
inglés) para cada escala de medida y se calcularon indices AVE, de confiabilidad compuesta e
indice H para evaluar la validez convergente de los items con sus respectivas dimensiones. El
segundo paso fue probar el modelo estructural hipotetizado para identificar si se ajusta a los
datos de la muestra usando el modulo AMOS de SPSS. Posteriormente se analizaron los indices
de modificacion ya que proveen informacion sobre los errores de especificacion del modelo, se
identificaron aquellos que sefialaron posibles covarianzas por estimar entre los errores de los
items de un mismo constructo. Posteriormente se establecieron covarianzas entre dichos errores
teniendo en cuenta los criterios definidos por Byrne (2010), que el ajuste en el pardmetro sea
substancialmente significativo, que el modelo no quede sobre ajustado y que después de
establecer cada covarianza se caculen nuevamente los indices de modificacion. Las covarianzas

establecidas entre errores se detallan en el anexo 2.

Para determinar la significancia del efecto indirecto de LRI a través de RSE sobre COA
para datos con distribucidon multivariada no normal, se adelantd6 un Bootstrap con 5000
iteraciones y un intervalo de confianza con correccion de sesgo del 90% de acuerdo con lo
sefialado por Byrne (2010). Una vez ejecutado el procedimiento se analizé el resultado de

significancia calculado para el efecto estandarizado indirecto.
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4.4.2. Variables de Control

Se consideraron como variables de control el tamafo de la empresa, el sexo de los
participantes y el ambito geografico de operacion (si la empresa es nacional o multinacional). El
tamafo de la empresa se ha relacionado con el desarrollo de practicas de RSE; de acuerdo con
McWilliams y Siegel (2001) entre mas grande es la empresa mas probable es que desarrolle
practicas de RSE; de forma similiar Brammer, Millington y Rayton (2007) encontraron que el
sexo femenino se relaciona con mayores niveles de COA, finalmente se evalta si la empresa es
multinacional para ver si hay importacion de practicas de RSE de la casa matriz. Para evaluar el
efecto de las variables de control, se incluyeron el tamafio de la empresa y el ambito geografico

de operacion influyendo en las practicas de RSE y el sexo influyendo en los niveles de COA.

4.5. Aspectos Eticos de la Investigacion

Durante la recoleccion de informacién se siguieron los procesos necesarios para
garantizar la anonimidad de los participantes. Inicialmente se explicd el propdsito de la
investigacion y se comunicaron los datos de contacto del responsable de la investigacion, antes
de entregar el cuestionario se explico a los participantes de forma verbal el caracter voluntario y
anonimo de su participacion en el estudio. El encabezado del cuestionario en papel incluyd
indicaciones sobre el proposito del estudio, la forma de resolver las preguntas y los datos de
contacto del investigador. El instrumento fue distribuido y después recolectado personalmente
por parte del equipo de investigacion y ademds se inform6 a los participantes de su derecho de

no continuar con su participacion en el estudio en cualquier momento.
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5. Resultados

Con el proposito de determinar si el LRI afecta directamente el COA o si dicha relacion
se encuentra mediada por la RSE, en esta seccion se detallan los resultados en el siguiente orden:
primero se presenta la caracterizacion de la muestra, posteriormente las estadisticas descriptivas
y las correlaciones de las variables de andlisis y se presentan los resultados del ejercicio de
Modelamiento por Ecuaciones Estructurales (SEM). Posteriormente se describen los resultados
de los efectos de las variables de control y de la prueba de factor tnico para el modelo

hipotetizado.

5.1. Caracterizacion de la muestra

Como se observa en la Tabla 7, del total de 640 cuestionarios contestados 309 cumplieron
con los requisitos de inclusion logrando una tasa de respuesta valida de 48.8%. Los cuestionarios
se aplicaron colectivamente a los que estuvieran trabajando por razones logisticas.
Posteriormente se aplicaron los criterios de inclusion de estar trabajando en la misma empresa y
con el mismo jefe durante al menos 12 meses, motivo por el cual se retuvo el 48.8% de los

cuestionarios y el otro 51.2% no se incluy? en este estudio.

Tabla 7

Cuestionarios Contestados

Tipo Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
No validos 295 51.2% 51.2%
Validos 309 48.8 % 100,0 %

Total 640 100.0 %
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La Tabla 8 presenta las caracteristicas sociodemograficas de la muestra, alli se aprecia
que hay una participacion mayor de mujeres 55.3 y que el 73.8% tiene formacion técnica y
profesional. Finalmente se sefiala que el 50.5% ha trabajado con el jefe entre 12 y 18 meses, y el
49.5% lo ha hecho durante mas de 18 meses y que el 90% de los encuestados trabajan en

empresas del sector privado.

Tabla 8

Caracteristicas Sociodemogrdficas de los Participanes

Caracteristica Frecuencia Porcentaje
Sexo
Mujer 171 55.3%
Hombre 138 44.7%
Total 309 100.0%
Edad
Entre 18 a 29 afios 132 42.7%
Entre 30 y 39 afios 138 44.7%
40 afios 0 mas 39 12.6%
Total 309 100.0%
Nivel de Formacion Alcanzado
Técnica y Profesional 228 73.8%
Posgrado 81 26.2%
Total 309 100.0%
Nivel Jerarquico del Encuestado
Nivel Directivo 61 19.8%
Nivel Ejecutivo 102 32.2%
Nivel Operativo 144 46.9%
Total 307 100%
No contestaron 2
Salario Mensual
Menos de 2 millones de pesos 62 20.4%
Entre 2 y 3 millones de pesos 72 23.7%
Entre 3 y 5 millones de pesos 106 34.9%
Mas de 5 millones de pesos 64 21.5%

Total 304 100%
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Caracteristica Frecuencia Porcentaje

No contestaron 5
Tiempo Trabajando con el Jefe Directo

12 a 28 meses 156 50.5 %
Mas de 28 meses 153 49.5 %
Total 309 100.0 %

De forma complementaria en la Figura 2, se puede observar que el 87% se encuentra en
rango de edad de los 18 a los 39 afos, que el 79.1% hacen parte los niveles ejecutivo y operativo

y el 79% tiene un salario mensual de hasta 5 millones de pesos.

Figura 2

Edad, Nivel Jerarquico y Salario Mensual

50,0% 46.9%
44.7%
45,0% 42,7%
40,0%
34,9%
35,0% 32,2%
30,0%
25,0% 23,7%
’ 19,8% 20,4% 21,1%
20,0%
15,0% 12,6%
10,0%
5,0%
0,0%
7] 7] 7] o o @) 7] " . ”
= 2 s 2 = =} o o o
5 5 £ ¢ £ £ & § i 3
N o)) = o 59 5 o o (=) o
N o %] B=l .g g % —g % %
< > 18 a m o) ° > S S
e oz S 2 £ /2 2 2 2
G- T E E %
()] o 7o) v
Q > > o
—O I\ e o
g 2 © 3
5 & £ =
= &) i)
Edad Nivel Jerarquico Salario Mensual

Participante



EFECTOS DEL LIDERAZGO RESPONSABLE INTEGRADOR EN RSE Y COMPROMISO AFECTIVO 84

Las empresas fueron clasificadas de acuerdo con el nimero de trabajadores segin los
estandares de la OECD y la OIT. Se consider6 microempresa a las que tienen menos de 10
trabajadores, pequeiia empresa a las que tienen entre 11 y 50 trabajadores, mediana empresa a las
que tienen entre 51 y 200 trabjadores y grandes a las que emplean a mas de 200 trabajadores.
Para esta investigacion se clasificaron en dos grupos: micro, pequeias y medianas: menos de 200
trabajadores y grandes mas de 200 trabajadores. De acuerdo con esta clasificacion el 61.2% de
los participantes de la muestra trabajan en grandes empresas y el 38.8% en Mipymes (Micro
pequefia y mediana empresa), como se detalla en la Tabla 9. Se observa que el 57.6% de los
encuestados pertenecen al sector de servicios, el 21,4% se encuentran en el sector de la

construccion y el 76.7% pertenecen a empresas con operacion nacional.

Tabla 9

Caracteristicas de las Empresas de los Participantes

Caracteristica Frecuencia Porcentaje

Tamafio de Empresa

Mipymes 120 38.8 %

Grande 189 61.2 %
Sector

Agropecuario 11 3.6 %

Industrial extractivo 14 4.5%

Industrial de transformacion 25 8.1%

Construccion 66 214 %

Servicios 178 57.6 %

Otros 15 4.9 %
Ambito Geografico

Nacional 237 76.7%

Multinacional 72 23.3%

Nota: n =309
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5.1. Estadisticas Descriptivas y Test de Correlaciones

En la Tabla 10 se observa que las valoraciones que los participantes dieron sobre la
frecuencia de los comportamientos de LRI tuvieron una media de (3.79) cercana en la escala de
este instrumento a la opcion “A menudo”. Frente a la presencia de practicas de RSE, las medias
mas altas de las calificaciones corresponden a RSE con accionistas (5.20) y RSE con clientes
(5.01) que superan levemente la opcion 5 = “Ligeramente de acuerdo”. Le siguen RSE con
trabajadores (4.73) y RSE con proveedores (4.64), medias que se acercan a la opcion 5 =
“Ligeramente de acuerdo”. Después se encuentra la media de RSE con el medio ambiente (4.02)
que supera levemente la opcion 4 = “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”. La media més baja
corresponde a RSE con la comunidad (2.62) que se encuentra entre las opciones 2 = “Algo en
desacuerdo” y 3 = “Ligeramente en desacuerdo”. La media general para la dimension de RSE
(4.34), supera moderadamente la opcion 4= “Levemente de acuerdo”. Finalmente, la media de
las valoraciones del nivel de COA de los encuestados (5.58), se ubicd entre las opciones 5 =
“Ligeramente de acuerdo” y la opcion 6 = “Algo de acuerdo”. En relacion con la variabilidad de
las calificaciones, las dimensiones de RSE con la comunidad y con el medio ambiente fueron las
mas altas de este estudio con desviaciones muestrales de (1.45 y 1.34) respectivamente y las més
bajas las de LRI y RSE como un todo con desviaciones muestrales de (0.80 y 0.85)

respectivamente.
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Tabla 10

Estadisticos Descriptivos

Variable Minimo Maximo Media Desviacion  Varianza
LRI 1.0 5.0 3.79 0.80 0.65
RSE 1.0 6.0 4.34 0.85 0.73
RSE comunidad 1.0 6.0 2.62 1.45 2.09
RSE ambiente 1.0 6.0 4.02 1.34 1.78
RSE trabajadores 1.0 6.0 4.73 1.08 1.16
RSE proveedores 1.0 6.0 4.64 1.13 1.28
RSE clientes 1.4 6.0 5.01 0.93 0.87
RSE accionistas 1.0 6.0 5.02 1.04 1.08
COA 1.0 7.0 5.58 1.27 1.61
n=309.

La Tabla 11, permite identificar que en la muestra del estudio la correlacion mas alta
entre las variables principales se da entre RSE y COA con un coeficiente de (r = 0.54; p < 0.01),
seguida de la que se da entre LRI y RSE con un coeficiente (r = 0.31; p < .01). De otro lado, el

coeficiente mas débil entre las tres (r = 0.25; p <0.01) se da entre LRI y COA.

Dentro del grupo de correlaciones entre LRI y las dimensiones de RSE, se destacan las
correlaciones de LRI con RSE con trabajadores (r = 0.34; p < 0.01) y proveedores (r = 0.30; p <
0.01) seguidas de las correlaciones con RSE con el ambiente (r = 0.29; p < 0.01), los clientes (r =
0.22; p < 0.01) y los accionistas (r = 0.22; p < 0.01), la correlacién con RSE con la comunidad
fue muy baja (r = 0.55, n.s.) y no significativa. La correlacion entre LRI y COA fue positiva y

significativa (r = 0.25: p <0.01).
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Complementariamente, las correlaciones mas altas entre las dimensiones de RSE y el

nivel de COA de los participantes fueron las de RSE con trabajadores (0.51; p < 0.01), RSE con

proveedores (0.49; p < 0.01), RSE con accionistas (0.47; p < 0.01) y RSE con clientes (0.44; p <

0.01), posteriormente se encuentra una relacion positiva y significativa de RSE con el medio

ambiente (0.39; p < 0.01) y una correlaciéon moderada desde RSE con la comunidad (0.16; p <

0.05).

Tabla 11

Coeficientes de Correlacion de Pearson

RSE
RSE RSE RSE RSE RSE
LRI RSE Trabaja COA
Comunidad M/Ambiente Proveedores Clientes Accionistas
dores
LRI 1
RSE 317 1
RSE .
.03 .55 1
Comunidad
RSE *k *k *k
29 .83 .50 1
M/Ambiente
RSE *% *k *k *k
34 .80 22 .62 1
Trabajadores
RSE *% *k *k *k *k
.30 .80 .20 .53 .63 1
Proveedores
RSE *k *k *k Kk *k ok
) 22 77 14 .50 .65 .69 1
Clientes
RSE K% *k *k *k *k *k
22 1 .08 43 .56 .60 .64 1
Accionistas
COA 25" 547 167 39" 517 49" 44" 47" 1

n=309

** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
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5.2. Modelamiento de Ecuaciones Estructurales

En esta seccion se presentan los resultados del modelamiento por ecuaciones estructurales
(SEM). Ya que la técnica que tiene como requisito una distribucion normal multivariada de los
datos; se analizaron los datos de evaluacion de distribucion normal presentados en la Tabla 12;
en ella se observa que los indicadores de curtosis univariada, no superan valores de 2 mayores a
siete, lo que indica que ningun item presenta curtosis significativa (Byrne, 2010); sin embargo, la
razon estadistica de sesgo sobre el error estandar excede para varios items el valor critico de z
(+- 1.96) lo que senala no normalidad en los datos (Walker & Smith, 2017). Adicionalmente, el
estadistico de curtosis multivariada z = 60.19 es mayor a cinco, lo que indica una distribucion

multivariada no normal en los datos de la muestra (Byrne,2010).

Tabla 12

Evaluacion de Normalidad de los Datos

c.r. (razéon Kurtosis

Variable min max skew estadistica de B2) c.I.
sesgo)

Ambito
geografico de 1 2 1.26 9.06 -0.40 -1.452
operacion
Tamaiio de la
Organizacion 1 2 -0.46 -3.29 -1.79 -6.42
Sexo 1 2 022 1.54 -1.95 -7.01
LR1 1 5 -0.71 -5.06 0.20 0.70
LR2 1 5 -0.66 -4.75 -0.10 -0.37
LR3 1 5 -0.56 -4.01 -0.11 -0.39
LR4 1 5 -0.46 -3.31 -0.11 -0.41
LR5 1 5 -0.57 -4.07 -0.16 -0.55
RSE1 1 6 0.86 6.19 -0.75 -2.70
RSE2 1 6 031 2.25 -1.45 -5.22
RSE3 1 6 0.11 0.76 -1.59 -5.69
RSE4 1 6 121 8.65 0.14 0.49
RSE5 1 6 0093 6.70 -0.52 -1.88
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c.r. (razon

Variable min max skew estadistica de Kurtosis .I.
sesgo) (B2)

RSE6 1 6 0.67 4.79 -1.00 -3.58
RSE7 1 6 0.64 4.61 -1.03 -3.71
RSE8 1 6 -0.20 -1.41 -1.27 -4.57
RSE9 1 6 -0.82 -5.87 -0.33 -1.17
RSE10 1 6 -0.50 -3.56 -0.84 -3.01
RSE11 1 6 -045 -3.23 -1.15 -4.11
RSE12 1 6 -0.30 -2.13 -1.18 -4.25
RSE13 1 6 -0.30 -2.18 -1.10 -3.95
RSE14 1 6 -0.83 -5.99 -0.30 -1.07
RSE15 1 6 -0.79 -5.68 -0.06 -0.20
RSE16 1 6 -1.32 -9.44 1.38 4.94
RSE17 1 6 -1.44 -10.36 1.49 5.34
RSE18 1 6 -0.98 -7.06 0.05 0.18
RSE19 1 6 -1.06 -7.59 0.46 1.63
RSE20 1 6 -1.17 -8.37 0.66 2.38
RSE21 1 6 -0.53 -3.81 -0.82 -2.92
RSE22 1 6 -0.99 -7.10 0.38 1.35
RSE23 1 6 -1.05 -7.50 0.59 2.10
RSE24 1 6 -1.00 -7.20 0.45 1.61
RSE25 1 6 -0.98 -7.03 -0.07 -0.26
RSE26 1 6 -0.64 -4.62 -0.47 -1.69
RSE27 1 6 -1.07 -7.69 0.96 3.44
RSE28 1 6 -1.22 -8.72 1.14 4.08
RSE29 1 6 -1.72 -12.33 3.03 10.88
RSE30 1 6 -1.09 -7.83 0.58 2.09
RSE31 1 6 -1.18 -8.48 0.92 3.31
RSE32 1 6 -1.26 -9.05 1.22 4.38
RSE33 1 6 -1.25 -8.94 1.15 4.12
RSE34 1 6 -1.33 -9.56 1.43 5.13
RSE35 1 6 -1.33 -9.51 1.62 5.80
COAL 1 7 -1.04 -7.44 0.26 0.93
COA2 1 7 -0.44 -3.16 -0.97 -3.46
COA3 1 7 -1.11 -7.96 0.59 2.13
COA4 1 7 -1.24 -8.87 1.07 3.85
COA5 1 7 -143 -10.27 1.62 5.80
COA6 1 7 -1.47 -10.53 2.29 8.23
COA7 1 7 -1.62 -11.64 2.52 9.03
COAS 1 7 -1.08 -7.78 0.71 2.55

Multivariada 435.74 60.19
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Ya que la distribucién no normal multivariada puede distorsionar el error estandar de los
coeficientes entre las variables latentes en SEM (Andreanssen et al., 2006), y subestimar los
indices de ajuste TLI y CFI cuando se usa el método de estimacion de maxima verosimilitud
(MLE) (Byrne, 2010), se llevd a cabo el procedimiento conocido como “Bollen- Stine
Bootstrap” (Bollen & Stine, 1992) para determinar si el modelo puede ser aceptado.
Posteriormente se realizaron los dos procedimientos propuestos por Byrne (2010); el primer paso
fue la evaluacion del modelo de medida y el segundo el desarrollo del modelo estructural.
Durante estos procedimientos los indices de ajuste de SEM para datos no normales fueron
calculados de acuerdo con lo sefialado por Walker y Smith (2017). Siguiendo estas fases,
inicialmente se detallan los resultados del andlisis factorial confirmatorio (CFA) para los
instrumentos usados (modelo de medida) y posteriormente se presentan los resultados obtenidos

para el modelo de ecuaciones estructurales (SEM) desarrollado.

5.2.1. Primer Paso: Modelo de Medida

En este estudio el LRI, fue medido usando la escala desarrollada por Voegtlin (2011) con
cinco items para considerar la percepcion de LRI de los trabajadores. Dado que los datos senalan
una distribucién multivariada no normal, se ejecutd el procedimiento de bootstrap (Bollen &
Stine, 1992) y se obtuvo un valor p = 0.054 mayor a 0.05, lo que indica que el modelo es
consistente con los datos. Para calcular los indices de ajuste se usaron los resultados de x?=
902.934 y gl= 10 del modelo de independencia, los de x? = 11.587 y g/= 3 del modelo base, el
tamafo de muestra n= 309 y el valor p 0.054 resultado del bootstrap Bollen-Stine que arroj6 el
software AMOS al correr el modelo con el método de estimacion de maxima verosimilitud. Con

estos datos se llevo a cabo el procedimiento establecido por Walker y Smith (2017) y se
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obtuvieron los indicadores de ajuste del modelo para distribucion de datos no normal

multivariada que se presentan en la Tabla 13.

Tabla 13

Indices Ajustados por Bootstrap para Modelo de Medida LRI

Estadisticos e indices de ajuste para datos con distribucion no normal

Estadisticas de Chi-cuadrado no ajustados y ajustado y factor de escalamiento

Chi-cuadrado Factor de
equivalente ajustado  escalamiento
Chi-cuadrado Bollen-Stine Bollen-Stine
11.587 7.643 1.516
Indices de bondad de ajuste no ajustados y ajustados
CFI CFI Ajustado TLI TLI Ajustado IFI IFI Ajustado
0.990 0.995 0.968 0.983 0.990 0.995
Indices de ajuste residuales no ajustados y ajustados
RMSEA RMSEA Ajustado
0.096 0.071

Nota: SEM = Structural Equation Modelling; RMSEA = root mean square error of
approximation; CFI = comparative fit index; TLI= Tucker-Lewis Index; IFI= Incremental Fit

Index.

Se obtuvieron indices superiores a 0.95 en los indices ajustados de CFI, TLI e IFI, y un
indice menor a 0.08 para el RMSEA ajustado, lo que sefala que el modelo de LRI se ajusto a los
datos adecuadamente. Los resultados del andlisis factorial confirmatorio (CFA) para el
instrumento de LRI se presentan en la Tabla 14 indicando niveles de significancia y cargas
factoriales estandarizadas adecuadas (Hair et al., 2009). Las cargas factoriales estandarizadas son
mayores a 0.7 para los items dos, tres, cuatro y cinco y a 0.5 para el item uno, confirmando que
los indicadores se relacionan fuertemente con el constructo de LRI. En términos de fiabilidad se

obtuvo un alpha de Cronbach superior a 0.7 de (o = 0.89), y de validez convergente del factor se
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obtuvieron los siguientes indicadores: AVE = 0.60 (Average Variance Extrated) superior a 0.50,
indice de confiabilidad compuesta = 0.88 e indice H = 0.90, superiores a 0.70 de acuerdo con lo

sugerido por Dominguez (2016).

Tabla 14

Cargas Factoriales Instrumento LRI

Item Carga factorial estandarizada
Item LRS <--- LRI 0,847 **

Item LR4 <--- LRI 0,873

Item LR3 <--- LRI 0,781 ***

Item LR2 <--- LRI 0,700 ***

Item LRI <--- LRI 0,649 ***

k% 1) <0.001

Las percepciones de practicas de RSE por parte de los trabajadores fueron medidas con
35 items del instrumento desarrollado por El Akremi et al. (2018) con Alpha de Cronbach para
este estudio fue de (a0 = 0.95). El instrumento estd conformado por seis subescalas: RSE con la
comunidad que fue medida con siete indicadores observados con Alpha de Cronbach para este
estudio fue de (o = 0.91), RSE con el medio ambiente que fue medido con siete indicadores
observados con Alpha de Cronbach para este estudio fue de (a = 0.90), RSE con los trabajadores
que fue medida con siete indicadores observados con Alpha de Cronbach para este estudio fue de
(a = 0.89), RSE con los proveedores que fue medida con cinco indicadores observados con
Alpha de Cronbach para este estudio fue de (o = 0.89), RSE con los clientes que fue medida con
cinco indicadores observados con Alpha de Cronbach para este estudio fue de (a = 0.87), y RSE

con accionistas que fue medida con cuatro indicadores observados con Alpha de Cronbach para
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este estudio fue de (a0 = 0.91). Dado que los datos sefialaron una distribucion multivariada no
normal, se ejecuto el procedimiento de bootstrap (Bollen & Stine, 1992) y se obtuvo un valor p =
0.001 menor a 0.05, lo que indica que el modelo no fue consistente con los datos. Al revisar las
cargas factoriales de cada una de las dimensiones de primer orden en la dimension de segundo
orden RSE, se identificd que la dimension “RSE con la Comunidad” present6 una carga factorial
estandarizada de 0.21, por lo que siguiendo las indicaciones de Hair et al., (2009) fue eliminada

del modelo de medida.

Con el nuevo modelo de medida de RSE sin la dimension “RSE con la Comunidad” se
ejecutd el procedimiento de bootstrap (Bollen & Stine, 1992) y se obtuvo un valor p = 0.089
mayor a 0.05, lo que indica que este modelo fue consistente con los datos. Para calcular los
indices de ajuste se usaron los resultados de x%= 6589.253 y g/= 378 del modelo de
independencia, los de x? = 483.823 y g/= 303 del modelo base, el tamafio de muestra n= 309 y
el valor p 0.089 resultado del bootstrap Bollen-Stine que arrojo el software AMOS al correr el
modelo con el método de estimacion de maxima verosimilitud. Con estos datos se llevo a cabo el
procedimiento establecido por Walker y Smith (2017) y se obtuvieron los indicadores de ajuste

del modelo para distribucion de datos no normal multivariada que se presentan en la Tabla 15.

Tabla 15

Indices Ajustados por Bootstrap para el Modelo de Medida de RSE

Estadisticos e indices de ajuste para datos con distribucion no normal

Estadisticas de Chi-cuadrado no ajustados y ajustado y factor de escalamiento

Factor de
Chi-cuadrado equivalente escalamiento
Chi-cuadrado ajustado Bollen-Stine Bollen-Stine

483.823 336.669 1.437
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Estadisticos e indices de ajuste para datos con distribucion no normal

Indices de bondad de ajuste no ajustados y ajustados

CFI CFI Ajustado TLI TLI Ajustado  IFI IFI Ajustado
0971  0.995 0.964 0.993 0.971 0.995
Indices de ajuste residuales no ajustados y ajustados
RMSEA RMSEA Ajustado
0.044 0.019

Los indicadores de ajuste para el modelo de la escala de segundo orden de RSE percibida
se ajustaron adecuadamente con valores de CFI, TLI e IFI ajustados mayores a 0.95 y con un
RMSEA ajustado menor a 0.08. Los resultados del andlisis factorial confirmatorio (CFA) para el
instrumento de RSE percibida se presentan en la Tabla 16 indicando niveles de significancia y
cargas factoriales estandarizadas adecuadas (Hair et al., 2009). Las cargas factoriales
estandarizadas fueron mayores a 0.7 para la mayoria de los items a excepcion de los items ocho
(0.60), 20 (0.68), 21 (0.62), 25 (0.60), 26 (0.59) y 31 (0.65) que fueron mayores a 0.5,

confirmando que los indicadores se relacionan fuertemente con cada una de las dimensiones de

la escala de RSE.

Tabla 16

Cargas Factoriales Instrumento RSE

Cargas Cargas
Item Dimension factoriales  Item Dimension factoriales
estandarizadas estandarizadas

RSES <. Medio 0.60***  RSE22 <  Proveedores  0.90%**
Ambiente

RSE9 <. Medio 0.81%**  RSE23 < Proveedores  0.93%%*
Ambiente

RSE10 <- Medlp 0.8 *** RSE24 <- Proveedores 0.87%**
Ambiente

RSE11 <. Medio 0.74***  RSE25 <- Proveedores  0.60%**

Ambiente
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Cargas Cargas
Item Dimension factoriales  Item Dimension factoriales
estandarizadas estandarizadas
RSEI2 <. Medio 0.69%**  RSE26 <  Proveedores  0.59%**
Ambiente
RSE13 <. Medio 0.71%**  RSE27 <= Clientes 0.73%%%
Ambiente
RSEl4 < Medio 0.80%**  RSE28 < Clientes 0.73%%%
Ambiente
RSE15 <- Trabajadores 0.71%** RSE29 <- Clientes 0.83%*:*
RSE16 <- Trabajadores 0.72%** RSE30 <- Clientes 0.73%**
RSE17 <- Trabajadores 0.78%** RSE31 <- Clientes 0.65%**

RSE18 <- Trabajadores 0.80%** RSE32 <- Accionistas 0.88%**
RSE19 <- Trabajadores 0.79%** RSE33 <- Accionistas 0.82%**
RSE20 <- Trabajadores 0.68%** RSE34 <- Accionistas 0.84 %

RSE21 <- Trabajadores 0.62%** RSE35 <- Accionistas 0.80%**

45 <().001

En la Tabla 17 se presentan las cargas factoriales de cada una de las dimensiones de
primer orden en la dimensién de segundo orden RSE. Todas las cargas fueron significativas al
nivel de p < 0.001 y superiores a 0.7 para las dimensiones de Trabajadores, Proveedores,

Clientes y Accionistas y superior a 0.5 para la dimension Medio ambiente.

Tabla 17

Cargas Factoriales Dimensiones de Primer Orden Instrumento RSE

Dimensiones de primer orden  Carga Factorial Estandarizada
Medio ambiente 0.65 ***

Trabajadores 0.82 ***

Proveedores (.83 ***
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Dimensiones de primer orden  Carga Factorial Estandarizada

Clientes 0.9] ***
Accionistas 0.81 ***
*Hxp<0.001

En relacion con la validez convergente de las dimensiones del modelo de medida de RSE,
se encontraron indicadores superiores a 0.5 para AVE y a 0.7 para el indice compuesto de

confiabilidad y para el indice H, como se presenta en la Tabla 18.

Tabla 18

Indicadores de Validez Convergente para medida RSE

Composite
Dimension RSE AVE Reliability  H Index
Medio Ambiente 0,55 0,89 0,90
Trabajadores 0,53 0,89 0,90
Proveedores 0,63 0,89 0,94
Clientes 0,54 0,86 0,87
Accionistas 0,70 0,90 0,91

El COA, fue medido con la escala unidimensional de ocho items desarrollada por Mory et
al. (2016b). Dado que los datos sefialan una distribucion multivariada no normal, se ejecuto el
procedimiento de bootstrap (Bollen & Stine, 1992) y se obtuvo un valor p = 0.085 mayor a 0.05,
lo que indica que el modelo es consistente con los datos. Para calcular los indices de ajuste se
usaron los resultados de x?= 2230.886 y g/= 28 del modelo de independencia, los de x2 =
41.848 y gl= 13 del modelo base, el tamafio de muestra n= 309 y el valor p = 0.085 resultado del
bootstrap Bollen-Stine que arrojé el software AMOS al correr el modelo con el método de

estimacion de maxima verosimilitud. Con estos datos se llevd a cabo el procedimiento
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establecido por Walker y Smith (2017) y se obtuvieron los indicadores de ajuste del modelo para

distribucioén de datos no normal multivariada que se presentan en la Tabla 19.

Tabla 19

Indices Ajustados por Bootstrap para el Modelo de Medida de COA

Estadisticos e indices de ajuste para datos con distribucion no normal

Estadisticas de Chi-cuadrado no ajustados y ajustado y factor de escalamiento

Chi-cuadrado Factor de
equivalente ajustado  escalamiento
Chi-cuadrado Bollen-Stine Bollen-Stine
41.848 20.430 2.048
Indices de bondad de ajuste no ajustados y ajustados
CF1 CFI Ajustado TLI TLI Ajustado  IFI IFT Ajustado
0.987 0.997 0.972 0.993 0.987  0.997
Indices de ajuste residuales no ajustados y ajustados
RMSEA RMSEA Ajustado
0.085 0.043

Se obtuvieron indices superiores a 0.95 en los indices ajustados de CFI, TLI e IFI, y un
indice menor a 0.08 para el RMSEA ajustado, lo que sefhala que el modelo de COA se ajusto a
los datos adecuadamente. Los resultados del andlisis factorial confirmatorio (CFA) para el
instrumento de COA se presentan en la Tabla 20 indicando niveles de significancia y cargas
factoriales estandarizadas adecuadas (Hair et al., 2009). Las cargas factoriales estandarizadas son
mayores a 0.7 para los items tres, cuatro, cinco, seis, siete y ocho y a 0.5 para los items uno y
dos, confirmando que los indicadores se relacionan fuertemente con el constructo de COA. En
términos de fiabilidad se obtuvo un alpha de Cronbach superior a 0.7 (o = 0.93), y de validez
convergente del factor se obtuvieron los siguientes indicadores: AVE = 0.65 (Average Variance
Extrated) superior a 0.50, indice de confiabilidad compuesta = 0.93 e indice H = 0.96, superiores

a 0.70.
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Tabla 20

Cargas Factoriales Instrumento COA

Item Carga Factorial Estandarizada
Item_Coal <--- COA 0.69 #**
Item_Coa2 <--- COA 0.54 %
Item_Coa3 <--- COA (.82 3k
Item_Coa4 <--- COA 0.94 %
Item_Coa5 <--- COA 0.96 ***
Item_Coa6 <--- COA 0.83 sk
Item_Coa7 <--- COA 0.79
Item_Coa8 <--- COA 0.78 ***
*E4p<0.001

Es asi como los resultados del CFA para cada uno de los constructos LRI, RSE y COA
mostraron indicadores de ajuste, cargas factoriales, niveles de significancia y validez

convergente adecuados.

5.2.2 Segundo Paso: Modelo Estructural

Una vez verificado el funcionamiento del modelo de medida se procedid a desarrollar el
modelo hipotetizado usando la técnica SEM. En este estudio se desarroll6 un modelo estructural
para probar el efecto mediador de RSE en el efecto entre LRI y COA. Los coeficientes

estandarizados de regresion () se presentan en negrita en la Figura 3.
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Figura 3

Mediacion de la RSE entre LRI y COA
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Nota: Esta figura representa el modelo de mediacion de la RSE entre LRIy COA, los valores en

negrita corresponden a coeficientes estandarizados (B) y los demas a las cargas factoriales de las

variables observadas y latentes. n=309.
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Ya que los datos mostraron una distribucion no normal, se ejecutd el procedimiento de
bootstrap (Bollen & Stine, 1992) y se obtuvo un valor p = 0.066 mayor a 0.05, lo que indica que
el modelo es consistente con los datos. Para calcular los indices de ajuste se usaron los resultados
de x2=10681.241 y gl= 946 del modelo de independencia, los de de x%=1229.038 y gl= 830 del
modelo base, el tamafo de muestra n= 309 y el valor p = 0.066 resultado del bootstrap Bollen-
Stine que arroj6 el software AMOS al correr el modelo con el método de estimacion de maxima
verosimilitud. Con estos datos se llevo a cabo el procedimiento establecido por Walker y Smith
(2017) y se obtuvieron los indicadores de ajuste del modelo para distribucioén de datos no normal

multivariada que se presentan en la Tabla 21.

Tabla 21

Indices de Ajustados SEM por Bootstrap para el Modelo de Mediacion de RSE

Estadisticas de Chi-cuadrado no ajustados y ajustado y factor de escalamiento

Chi-cuadrado equivalente Factor de escalamiento

Chi-cuadrado ajustado Bollen-Stine Bollen-Stine
1229.038 892.196 1.378
Indices de bondad de ajuste no ajustados y ajustados
CFlI  CFI Ajustado TLI TLI Ajustado IFT  IFI Ajustado
0.959 0.994 0.953 0.993 0.959 0.994
Indices de ajuste residuales no ajustados y ajustados
RMSEA RMSEA Ajustado
0.040 0.016

Se obtuvieron indices superiores a 0.95 en los indices ajustados de CFI, TLI e IFI, y un
indice menor a 0.08 para el RMSEA ajustado, lo que sefala que el modelo de mediacion de la

RSE se ajusto a los datos adecuadamente.



EFECTOS DEL LIDERAZGO RESPONSABLE INTEGRADOR EN RSE Y COMPROMISO AFECTIVO 101

Las hipotesis fueron puestas a prueba usando los parametros estimados del modelo
estructural. Como se presenta en la Tabla 22, el efecto de LRI sobre RSE fue positivo (f = 0.36;
p <0.001) confirmandose la hipodtesis uno. Se observa también influencia positiva de RSE sobre
COA (B=0.62; p <0.001) confirmandose la hipdtesis dos. De otro lado, el efecto directo de LRI
sobre COA, fue no significativo (f = 0.06; p > 0.005) rechazandose la hipotesis tres, mientras
que el efecto indirecto de LRI sobre COA, a través de RSE si lo fue (B =0.22; p < 0.001) lo que
confirm6 la hipotesis 4. La significancia del efecto indirecto fue calculada a través del
procedimiento Bootstrap con 5000 muestras y un intervalo de confianza de sesgo corregido del

95% en el software AMOS.

Tabla 22

Pruebas de Hipotesis del Modelo

Hipotesis Efecto Directo Efecto Indirecto Resultado
Hi LRI->RSE B=0.36*** Aceptada
H2 RSE ->COA B=0.62%** Aceptada
H3 LRI->COA B =0.06(ns) No aceptada
H4 LRI->RSE -> COA B =0.22%*%*  Aceptada

Nota: Los valores 3 corresponden a coeficientes estandarizados; ns="no significativo";

*ak=p<(),001

5.2.2.1 Efecto de las Variables de Control. Como variables de control para esta investigacion
se consider6 el tamafio, ambito geografico de la empresa y el sexo de los trabajadores
encuestados. Como se puede observar en la Figura 3, el tamafio de la organizacion tiene
un efecto estandarizado sobre las practicas de RSE de ($=0.14; p < 0.05); el ambito

geografico de operacion un efecto estandarizado sobre las practicas de RSE de (=0.16; p
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< 0.01); y finalmente el sexo de los participantes tiene un efecto estandarizado de
(B=0.16; ns).

5.2.2.2 Sesgo del Método Comun. Para determinar la existencia del sesgo de método comun se
llevo a cabo la prueba del factor tinico de Harman que evalia el grado en que un factor
comun latente da cuenta de todas las variables manifiestas. La prueba se llevo a cabo
usando la técnica CFA al considerarse una técnica adecuada para evaluar en qué medida
la varianza del método comun puede ser un problema en el estudio (Podsakoff et al.,
2003). Ya que los datos tienen una distribucion no normal, se corrié el procedimiento de
Bootstrap Bollen & Stine para el modelo de factor comin y se obtuvo un valor p = 0.000
menor a 0.05, lo que senala que el modelo no es consistente con los datos.
Adicionalmente los indicadores de bondad de ajuste del modelo CFA de factor inico se
compararon con los del modelo en el que todos los indicadores cargan en sus respectivos
constructos (LRI, RSE y COA), los resultados se presentan en la Tabla 23. Estos
resultados sugieren que el modelo de factor Unico no se ajusta a los datos y confirman

que la varianza de método comun no fue un riesgo en este estudio.

Tabla 23

Comparativo de Indices de Ajuste Prueba del Factor Comuin

Modelo de Factor Comin  Modelo Hipotetizado* Variacion entre modelos

Ajuste absoluto
x? 5659.712 892.196 -4600.507
Ajuste comparativo
CFI Sl 994 483
TLI 487 993 506
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Modelo de Factor Comiin  Modelo Hipotetizado* Variacion entre modelos

IFI 513 .994 481
Otros
RMSEA .130 .016 -.124

Nota: * Los valores presentados en el modelo hipotetizado, corresponden a indicadores ajustados
para datos con distribucion no normal multivariada de acuerdo con el procedimiento establecido

por Walker y Smith (2017).

6. Discusion y Analisis de Resultados

6.1. Sobre las Valoraciones de LRI, RSE y COA

La media de las puntuaciones de LRI indicé una frecuencia positiva y moderada de los
comportamientos relacionados con el involucramiento de las expectativas de los grupos de
interés en la toma de decisiones de los directivos. Fue posible distinguir el grado de
involucramiento con los diferentes grupos de interés al analizar el nivel de desarrollo de practicas

de RSE en cada dimension.

Dentro de la valoracion de practicas de RSE, las medias mas altas se concentran en RSE
con accionistas y clientes, lo que sefiala que las empresas de la muestra privilegian la generacion
de valor para el inversionista, para lo cual se orientan a satisfacer las necesidades de sus clientes.
La media de las calificaciones de las dimensiones de RSE con los trabajadores y proveedores es
positiva sefialando practicas de RSE interna y con los proveedores. En efecto, para lograr atender
las expectativas de accionistas y clientes se requiere considerar las necesidades de los
trabajadores, asi como de los proveedores; actores centrales en el proceso de creacion de valor.
Por otro lado, la media de practicas RSE con el medio ambiente se ubica en la opcion “Ni de

acuerdo ni en desacuerdo”, con una alta desviacion estandar (s = 1.34) lo que indica cierto grado
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de variabilidad que puede deberse a variables relacionadas con el tipo de operacion o tamafo de
las empresas de la muestra. En contraste, la media de las practicas de RSE con la comunidad
indica que la mayoria de las empresas de la muestra no despliega actividades relacionadas con
apoyo a empresas benéficas, a colegios, a programas de salud y a ONG's entre otros; sefialando
que los esfuerzos se priorizan hacia los otros grupos de interés o que probablemente se presenten
bajos margenes de ganancia que limitan las posibilidades de involucramiento con la comunidad.

Finalmente, en general los participantes indicaron niveles positivos y moderados de COA.

Las correlaciones mas altas y significativas entre las variables principales se dieron entre
LRI y RSE; RSE y COA, y la mas débil entre LRI y COA, lo que dio indicios sobre efecto
mediador de la RSE en la relacion de influencia positiva entre LRI y COA. Dentro de las
correlaciones mas fuertes entre LRI y las dimensiones de RSE, y de las dimensiones de RSE con
COA, se destacan RSE con trabajadores y RSE con proveedores; lo que sugirid que
posiblemente estas dimensiones jugarian un rol més importante en el efecto mediador de RSE.
Las mas débiles fueron las asociadas a RSE con la comunidad; resultado que se asocia a la baja

presencia de estas practicas en las empresas de la muestra.

Las pruebas para el modelo de medida de los items de las variables de LRI, COA y cada
una de las dimensiones de RSE, arrojaron resultados adecuados. En relacion con el modelo de
segundo orden de RSE, las dimensiones de primer orden indicaron cargas factoriales
satisfactorias a excepcion de la dimension comunidad, que presentd una carga inferior a 0.5
(0.21), por lo que de acuerdo con lo sefalado por Hair et al., (2009) se elimin6 del modelo de

medida. Estos resultados sefalan que es necesario fomentar la nocién de RSE con la comunidad,
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pues no esta siendo relevante para las empresas en las que participan los trabajadores de la

muestra.

6.2 Sobre el Efecto de Sesgo del Método Comitin y las Variables de Control

Las medidas que se tomaron al momento de disefar el cuestionario contribuyeron a que la
prueba del factor comun fuera favorable para este estudio. De manera complementaria, los
resultados sefialaron que el sexo no afecto los niveles de COA en este estudio. Por otro lado, se
encontr6 una influencia leve (f=0.14; p < 0.05) del tamaiio de la empresa sobre las practicas de
RSE, lo que indica que las empresas grandes tienden a desplegar mas practicas de RSE que las
micro, pequefias y medianas. Esto puede obedecer a la magnitud del impacto operacional de las
empresas grandes, las presiones que reciben de los grupos de interés y sus mayores posibilidades
de actuacion. Adicionalmente, es importante sefialar que este resultado es coherente con las
conclusiones de Aguinis y Glavas (2012). Finalmente se encontr6 una influencia leve (=0.16; p
< 0.01) del ambito geografico de las organizaciones sobre las practicas de RSE, lo que indica que
aquellas que son multinacionales despliegan mas practicas de RSE que las que operan a nivel
nacional, es posible que esto se deba a las presiones de mercados extranjeros que pueden llegar a

ser mas exigentes o a practicas y regulaciones .

6.2 Implicaciones Teoricas

El reclamo a la ciencia administrativa de contribuir al reto de la sostenibilidad (Ghoshal,
2005) implica la comprension y esclarecimiento del liderazgo necesario para que las empresas
gestionen su impacto ambiental y asuman su rol frente a las problematicas sociales. Los
escandalos éticos protagonizados por varios directivos, los movimientos ambientales y las

expectativas sociales sobre las empresas han cuestionado seriamente la vision y comportamiento
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de los lideres empresariales (Muff et al., 2020). Por estos motivos esta investigacion amplia el
conocimiento existente en el campo del LRI, lo describe como consciente del impacto
economico, ambiental y social de las organizaciones, y sefiala las implicaciones de promover
espacios de construccion colectiva con los grupos de interés. Se enfatiza en esta investigacion
que el LRI no so6lo se enfoca en la relacion de influencia que establece con su equipo de trabajo,
sino que construye relaciones de confianza y largo plazo con multiples grupos de interés (Maak y
Pless, 2006). Esta concepcion permite comprender el papel de los lideres de negocios como
ciudadanos globales que buscan el bien comin (Maak y Pless, 2009) y la dimension de
responsabilidad en la practica directiva (Voegtlin, 2016). Es asi como el LRI se concibe
responsable frente a un amplio conjunto de grupos de interés (Maak et al., 2016) siendo el
apropiado para el desarrollo del capitalismo que maximiza valor para los diferentes grupos de
interés, internaliza los impactos negativos, se orienta al largo plazo y es regenerativo en vez de

degenerativo (WBCSD, 2020)

Se ha sefialado que el LRI despliega practicas de RSE (Voegtlin et al., 2012) y en este
estudio se presenta evidencia empirica del efecto positivo y significativo del estilo de LRI sobre
el desarrollo de practicas de RSE (B = 0.36; p <,001). Este resultado sefiala que aquellos lideres
que consideran las preocupaciones de los grupos de interés en su proceso de toma de decisiones
y que buscan generar valor en la triple cuenta de resultados contribuyen al despliegue de diversas
actividades de RSE. Suministra evidencia adicional a la influencia positiva entre LRI y RSE
encontrada por Castro et al. (2017) en Espafia y a las investigaciones que dan cuenta de la
relacion entre estilos de liderazgo y el desarrollo de précticas las practicas de RSE (Du et al.,

2013; Godos-Diez et al., 2011; Groves y LaRocca, 2011b).
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La creciente interdependencia y visibilidad de las empresas ante sus grupos de interés, les
exige la adopcidn de practicas de responsabilidad social (Aguinis, 2011). Los resultados sugieren
que para lograrlo es deseable adoptar el estilo de LRI; cuyo reto es lograr que la empresa
reconozca e incorpore su Responsabilidad Social (Pless, 2007). Da cuenta también de los
resultados del proceso de involucramiento y alianza con los grupos de interés que lleva a cabo el
LRI (Maak et al., 2016). Este proceso de didlogo posibilita reflexiones éticas y establece las
condiciones necesarias para el desarrollo de alianzas que generan resultados de innovacion social

y ambiental.

Por otro lado, fue posible evidenciar la evolucion del campo de la RSE, sus
contribuciones a la sostenibilidad y su comprension desde la logica estratégica (Wang et al.,
2016). En particular se observa el reconocimiento de la multidimensionalidad de la RSE, en
funcién de la relacion que la organizacion construye con sus diferentes grupos de interés (El
Akremi et al., 2018) y la predominancia de las explicaciones de la RSE desde determinantes
externos. En este sentido esta investigacion amplia la comprension del LRI como uno de los
determinantes internos de la RSE, aspecto que no ha sido lo suficientemente explorado (Frynas y

Yamahaki, 2016).

En este estudio se amplia la comprension de los efectos de la RSE, al confirmarse la
hipotesis nimero dos que sefiala el efecto positivo y significativo de las practicas de RSE sobre
el nivel de COA de los trabajadores en Colombia (B = 0.62; p <,001). Coincide con los hallazgos
sobre la influencia positiva de la RSE sobre el COA en otras zonas geograficas como
Norteamérica (Glavas y Kelley, 2014; Peterson, 2004; Vlachos et al., 2014), Pakistan (Ali et al.,

2010; Asrar-ul-Hagq et al., 2017), el norte de Europa (Ditlev-Simonsen, 2015; Mory et al., 2016a,
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2016b), Africa (Bouraoui et al., 2018; Gupta, 2017; Mensah et al., 2017), Corea del Sur (Kim et

al., 2018) y en los paises que han hecho parte del proyecto GLOBE (Mueller et al., 2012).

Sin embargo, el uso de la escala multidimensional de RSE, desarrollada por El Akremi et
al. (2018) permiti6 identificar que la dimension de RSE con la comunidad, no fue relevante en el
contexto colombiano; su leve manifestacion puede obedecer a que las empresas prioricen las
demas dimensiones de la RSE. De acuerdo con la revision tedrica adelantada este aumento en los
niveles de COA obedece a mayores niveles de identificacion y reciprocidad del trabajador con

una empresa preocupada por generar valor social, ambiental y no s6lo econémico.

En lo relacionado con el campo de estudio del compromiso organizacional, se pudo
apreciar que las investigaciones han venido privilegiando el compromiso afectivo, al punto que
ha sido considerado como la base historica y tedrica de los demds tipos de compromiso
(Mercurio, 2015). Ademas, ya que el COA, se relaciona con los procesos de identificacion con
los valores y objetivos de la empresa y ha mostrado impactar positivamente varios indicadores de
desempefio, sigue siendo un constructo de interés para los investigadores del campo del
comportamiento organizacional (Bak, 2020; Sharma y Dhar, 2016; Wang et al., 2020). En este
sentido, los resultados de esta investigacion refuerzan aquellos de estudios previos que indican
que las practicas de RSE influyen positivamente en los nives de compromiso organizacional (Ali

et al., 2010; Chun et al., 2013).

Ademas, esta investigacion contribuye a la comprension del mecanismo de influencia del
LRI sobre el COA. El resultado del parametro que evalaa la hipdtesis 3, indica que la influencia
directa de LRI sobre COA es casi nula y no significativa (B = 0.06; ns); mientras que el

pardmetro de prueba para la hipotesis 4 sefiala que el efecto indirecto de LRI sobre COA a través
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de las practicas de RSE, es positivo y significativo (B = 0.22; p < ,001). El resultado de la
hipdtesis 3 senala que las variaciones en los niveles de COA no son explicadas de forma directa
por la adopcion del estilo LRI. De acuerdo con el resultado de la hipotesis 4 los trabajadores
aumentaran su nivel de COA cuando el LRI logre el despliegue efectivo de practicas de RSE.
Este hallazgo puede explicarse usando la Teoria de la Identidad Social (Turner y Oakes, 1986),
segun la cual las personas se ven atraidas a grupos cuyos comportamientos se enmarcan en lo
que consideran valioso. De esta manera, las organizaciones que incorporen o desarrollen
directivos con estilos de LRI podran desplegar practicas de RSE, que incrementaradn en nivel de
COA de los trabajadores. Este hallazgo es coherente con los resultados de las investigaciones
adelantadas por Castro et al., (2017) quienes identificaron que la RSE media la influencia de LRI
sobre la creatividad de un grupo de vendedores, los de Mousa (2017) que encontrd que el clima
de diversidad e inclusion media la relacion del efecto de LRI sobre compromiso organizacional y
los de Haque et al. (2017) que indican que las intenciones de retiro median parcialmente el efecto
de LRI sobre el nivel de COA. El resultado también se asocia al rol mediador de la RSE en la
relacion entre liderazgo transformacional y COA reportado por Allen et al. (2017). Se observa
que los efectos del estilo de LRI sobre los estados psicologicos y comportamentales de los

trabajadores se dan de forma indirecta.

6.3 Implicaciones Practicas

Los resultados de esta investigacion tienen importantes implicaciones practicas para los
directivos que enfrentan el desafio de lograr que sus organizaciones recuperen la confianza
perdida debido a los impactos ambientales negativos y al aumento de la inequidad (Edelman,

2020). Los hallazgos indican que los directivos que adopten y promuevan el LRI favoreceran el
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desarrollo de practicas de RSE en sus organizaciones, construyendo relaciones sostenibles y de
confianza con diferentes grupos de interés y coordinando su accion para lograr objetivos

comunes, sostenibilidad y legitimidad social (Maak y Pless, 2006).

Si bien en el 2015 el Pacto Global de Naciones Unidas, el GRI (Global Reporting
Initiative) y el WBCSD (World Business Council for Sustainable Development) desarrollaron la
herramienta “SDG Compass”, para que las empresas alinien sus estrategias, mecanimos de
medicion y practicas de gestion para contribuir al cumplimiento de los ODS (Objetivos de
Desarrollo Sostenible), en el afio 2017 el Pacto Global de Naciones Unidas publico la
herramienta “Blueprint for Business Leadership on the SDGS” senalando que para la realizacion
de los ODS se requiere de un liderazgo fuerte y comprometido. En este sentido, esta
investigacion sefiala que el LRI es el estilo de liderazgo mas apropiado ya que hace énfasis en la
triple cuenta de resultados, los procesos de toma de decisiones incluyentes, tiene un enfoque
amplio hacia todos los grupos de interés y demuestra una vision amplia y balanceada hacia la

creacion de valor.

En relacion con la incorporacion de la RSE en las operaciones de las empresas, los
hallazgos indican que deben llevarse a cabo procesos de involucramiento con cada grupo de
interés para poder priorizar y ejecutar los proyectos mas pertinentes. Esto implica asumir la
multidimensionalidad de la RSE (El Akremi et al., 2018), incorporarla en la estrategia

empresarial (Latapi et al., 2019) y en la vision de los lideres (Maak et al., 2016).

Por otro lado, ya que los resultados de esta investigacion sefialan la fuerte influencia de
las practicas de RSE sobre el COA de los trabajadores, es deseable socializar de forma periodica

los proyectos que la empresa adelanta para atender las necesidades de los diferentes grupos de
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interés. Investigaciones previas han encontrado que trabajadores con altos niveles de COA,
demuestran mejor desempefio en el cargo (Sharma y Dhar, 2016; Wang et al., 2020) y mas altos
niveles de creatividad (Ribeiro et al., 2020). Los resultados también sefalan que no es suficiente
que los directivos reconozcan y muestren su disposicion para transitar hacia modelos de negocio
sostenibles, es necesario que la empresa despliegue de manera efectiva proyectos de RSE de tal

forma que los trabajadores perciban su desarrollo y aumenten sus niveles de COA.

De acuerdo con PRME (2020), la década del 2020 exige soluciones sostenibles para los
retos mas grandes del mundo como el cambio climético, la pobreza, inequidad de género y la
pandemia COVID-19. Este es un llamado a todos los sectores de la sociedad y en particular a las
escuelas de negocios para que formen los lideres responsables que se necesitan hoy y en el futuro
(Borecka, 2014; Pless et al., 2011). Este estudio se describe la vision, comportamientos de los
lideres responsables y sus efectos en el desarrollo de précticas de RSE y nivel de COA, lo que
contribuye a ampliar y mejorar la comprension del modelo de competencias del LRI (Muff et al.,

2020) y el desarrollo de estrategias pedagogicas que las promuevan.

7. Conclusiones

Los resultados de esta investigacion permiten concluir que la influencia de LRI sobre
COA no es directa, sino que se encuentra mediada por la RSE. Lo que indica que los
comportamientos de LRI impactan positivamente los niveles de COA cuando los lideres logran
desplegar las practicas de RSE. Ademas, esta investigacion proporciona evidencia de los efectos
positivos del estilo del LRI en un pais en vias de desarrollo ya que en Colombia hay pocas

indagaciones sobre la relacion entre las variables de estudio. Asi mismo se observo que el sexo
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no afectd los niveles de COA, mientras que el tamano de organizacion y el ambito geografico de

operacion afecto el nivel de practicas de RSE de forma leve y significativa.

Este estudio presenta el debate sobre las diferentes perspectivas alrededor del liderazgo
responsable. Se puedo analizar que los dos estilos que mejor representan las diferentes
aproximaciones son el Liderazgo Responsable Instrumental (LRIT) y el Liderazgo Responsable
Integrador (LRI). Considerando que el LRI direcciona la empresa con énfasis en la triple cuenta
de resultados, moviliza a los grupos de interés y es incluyente en la toma decisiones, concluye
que es el apropiado para contribuir a la solucion de las problematicas sociales y ambientales que

enfrentan las empresas de hoy.

Por otro lado, se evidencidé que la RSE ha sido estudiada particularmente desde
perspectivas tedricas que consideran los determinantes externos de la misma y que es necesario
llevar a cabo mds indagaciones sobre los determinantes internos como el liderazgo. También se
encontrd que recientemente se ha fortalecido la perspectiva estratégica, que indica la necesidad

de incorporar la RSE en el desarrollo de la ventaja competitiva.

Se observo también, que el compromiso organizacional se ha identificado como uno de
los determinantes de comportamientos clave para el desempefio organizacional como la
dedicacion, el desempefio en el cargo, el desempefio de las unidades de negocio, la creatividad y
el comportamiento innovador entre otros. De los diferentes tipos de compromiso se encontrd que
el afectivo es el mas relevante al ser el que mas influye en comportamientos organizacionales

deseables y el considerado como la base tedrica de los demads tipos de compromiso.
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La valoracion hecha por los participantes sobre las practicas de RSE, senala que las
practicas de RSE mas privilegiadas son aquellas relacionadas con accionistas y clientes
posteriormente las de trabajadores y proveedores. En contraste, las practicas de RSE con el
medio ambiente fueron muy leves y con la comunidad casi inexistentes. Por estos motivos se
concluye que es necesario concientizar a los directivos de las responsabilidades ambientales y

comunitarias de las organizaciones que tienen a cargo y sefialar los posibles cursos de accion.

Fue posible identificar que el LRI logra desplegar practicas de RSE a través del
involucramiento con grupos de interés, proceso que le permite concebir estrategias para
beneficiarlos y desarrollar alianzas con otras empresas para desplegar acciones que contribuyen a
la generacion de valor en la triple cuenta de resultados, este estudio proporciond evidencia

empirica del efecto positivo del LRI sobre las practicas de RSE.

Asi mismo se encontr6 que los trabajadores se identifican e involucran emocionalmente o
desarrollan reciprocidad por los beneficios socioemocionales que perciben de empresas que
despliegan practicas de RSE, en esta investigacion se provee de evidencia empirica del impacto

positivo de practicas de RSE sobre el nivel de COA.

Por consiguiente, se puede afirmar que el LRI es uno de los mecanismos efectivos para
responder a la demanda creciente de comportamientos responsables por parte de las empresas y
que cuando logra desplegar practicas de RSE influye positivamente en los niveles de COA. Estos
resultados senalan que la incorporacion del estilo LRI y el desarrollo de practicas de RSE son
estrategias que pueden favorecer la competitividad empresarial al construir y desarrollar
relaciones positivas y de largo plazo con diferentes grupos de interés, impulsar la atraccion y

retencion del talento y generar valor en la triple cuenta de resultados.
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8. Limitaciones y Futuras Investigaciones

La recoleccion de datos en este estudio se llevo a cabo a través de un cuestionario de auto
reporte por parte de los trabajadores; lo que puede llevar a un sesgo por deseabilidad
social, es decir que los participantes tiendan a presentar una imagen favorable de si
mismos y sus empresas. En futuros estudios se puede mitigar este sesgo usando varias
fuentes para la recoleccion de informacion, por ejemplo, encuestando no so6lo a los

trabajadores sino también a los jefes de los trabajadores.

Dado que es un estudio de tipo transversal no permite el analisis de la evolucion de los
datos en el tiempo. Futuros estudios podrian usar una aproximacion longitudinal que permitiria el

desarrollo de explicaciones mas completas sobre la causalidad entre las variables de estudio.

La investigacion determind una muestra factible y de sujeto tipo; por lo que una muestra
mas grande seria deseable para poder hacer generalizaciones. Por ejemplo, futuros estudios
podrian usar muestras representativas de varios sectores o paises, para evaluar el efecto de

variables de contexto como la cultura, la normatividad o mas sectores econdomicos.

El modelo hipotético podria refinarse para darle mas rigor al estudio, por ejemplo,
evaluar el probable rol mediador de aspectos relacionados con practicas de talento humano
como: disefio del cargo, clima organizacional o balance vida trabajo. Estudios posteriores
podrian estudiar el efecto de posibles determinantes del COA como el salario o la satisfaccion
con el cargo, asi como variables de resultado como comportamientos civicos organizacionales,
comportamientos civicos ambientales o desempefio en el cargo entre otros. De manera similar el

modelo podria contemplar otros determinantes de practicas de RSE como por ejemplo las
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caracteristicas de la composicion de las juntas directivas, el tamafio o tipologia de las

organizaciones.

Finalmente, los hallazgos muestran puntuaciones muy bajas en la dimension de practicas
de RSE con la comunidad y débiles en la de RSE con el medio ambiente; futuras investigaciones
con una aproximacion cualitativa podrian indagar las razones por las cuales ciertas dimensiones

de RSE se presentan con mas intensidad que otras y de qué forma se despliegan.
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