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ETHICAL LEADERSHIP AND ITS RELATIONSHIP WITH CONFLICTS, 
TRUST, AND KNOWLEDGE TRANSFER

ABSTRACT: Ethical leaders are good conduct role models that employees 
identify with and try to emulate. Interest in this leadership style grew 
strongly in the first decade of this century, but even when its importance 
is recognized, empirical studies on the subject are not enough to under-
stand its relationships with other variables. Hence, this work examines the 
influence of ethical leadership in conflict management, trust, and knowl-
edge transfer within the context of the maquila export industry, a relevant 
sector for Mexican northern border economy. For this purpose, we con-
ducted a quantitative, non-experimental, cross-sectional, descriptive, and 
correlational research, with non-probabilistic sampling and the adoption 
of a PLS structural equation model. The results indicate that ethical leader-
ship and trust favorably impact knowledge transfer, while conflicts do not 
affect knowledge transfer and ethical leadership does not have influence 
over conflicts. These findings show some of the benefits of ethical leader-
ship, in this case associated with trust and knowledge transfer, and also 
highlight that this type of leadership implies fairness and objectivity in 
dealing with team members, even when this may prove complex.

KEYWORDS: Trust, conflicts, ethical leadership, structural equation 
model, knowledge transfer.

LIDERANÇA ÉTICA: SUA RELAÇÃO COM OS CONFLITOS, A 
CONFIANÇA E A TRANSFERÊNCIA DE CONHECIMENTO

RESUMO: os líderes éticos são exemplos de comportamento com o qual 
os empregados se identificam e tentam imitar. O interesse nesse estilo 
de liderança cresceu fortemente na primeira década do século 21; con-
tudo, ainda quando sua importância é reconhecida, são escassos os es-
tudos empíricos para compreender suas relações com outras variáveis. O 
objetivo deste trabalho é questionar sobre a influência da liderança ética 
nos conflitos, confiança e transparência de conhecimento no ambiente da 
indústria exportadora, setor industrial relevante para a economia frontei-
riça do norte do México. Para isso, foi utilizado um desenho de pesquisa 
quantitativo, não experimental, transversal, descritivo e correlacional, com 
uma amostra não probabilística por conveniência. A técnica estatística foi 
um modelo de equações estruturais PLS. Os resultados indicam que a lide-
rança ética e a confiança incidem favoravelmente na transferência de co-
nhecimento, os conflitos não impactam a transferência de conhecimento, 
e a liderança ética não impacta os conflitos. Esses achados evidenciam 
benefícios da liderança ética, nesse caso associados com a confiança e 
transferência de conhecimento, e destacam que a liderança ética implica 
a justiça e a objetividade na forma de tratar os membros da equipe de tra-
balho, inclusive quando isso puder ser difícil ou complexo.

PALAVRAS-CHAVE: confiança, conflitos, liderança ética, modelo de equa-
ções estruturais, transferência de conhecimento.

LE LEADERSHIP ÉTHIQUE : SA RELATION AVEC LE CONFLIT, LA 
CONFIANCE ET LE TRANSFERT DE CONNAISSANCES

RÉSUMÉ : Les dirigeants éthiques sont des modèles auxquels les employés 
s'identifient et qu'ils essaient d'imiter. L'intérêt pour ce style de leader-
ship s'est fortement développé au cours de la première décennie du siècle, 
mais même si son importance est reconnue, les études empiriques visant 
à comprendre ses relations avec d'autres variables sont rares. L'objectif de 
cet article est d'étudier l'influence du leadership éthique sur les conflits, 
la confiance et le transfert de connaissances dans l'industrie d'exporta-
tion textile, un secteur industriel pertinent pour l'économie de la frontière 
nord du Mexique. À cette fin, un plan de recherche quantitatif, non ex-
périmental, transversal, descriptif et corrélationnel a été utilisé, avec un 
échantillon non probabiliste par commodité. La technique statistique uti-
lisée était un modèle d'équation structurelle PLS. Les résultats indiquent 
que le leadership éthique et la confiance ont un impact favorable sur le 
transfert de connaissances, que le conflit n'a aucun impact sur le trans-
fert de connaissances et que le leadership éthique n'a aucun impact sur 
le conflit. Ces résultats montrent les avantages du leadership éthique, 
associés dans ce cas à la confiance et au transfert de connaissances, et 
soulignent que le leadership éthique implique l'équité et l'objectivité dans 
les relations avec les membres de l'équipe, même lorsque cela peut être 
difficile ou complexe.

MOTS-CLÉ : confiance, conflit, leadership éthique, modèle d'équation 
structurelle, transfert de connaissances.
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RESUMEN: Los líderes éticos son ejemplo de conducta con el que los empleados se identifican y 
tratan de emular. El interés en este estilo de liderazgo creció fuertemente en la primera década del 
siglo, pero aun cuando se reconoce su importancia son escasos los estudios empíricos para com-
prender sus relaciones con otras variables. El propósito de este trabajo es indagar en la influencia 
del liderazgo ético sobre los conflictos, la confianza y la transferencia de conocimiento en el entorno 
de la industria maquiladora de exportación, sector industrial relevante para la economía fronteriza 
norte de México. Para ello, se utilizó un diseño de investigación cuantitativo, no experimental, 
transversal, descriptivo y correlacional, con una muestra no probabilística por conveniencia. La 
técnica estadística fue un modelo de ecuaciones estructurales pls. Los resultados indican que el 
liderazgo ético y la confianza inciden favorablemente sobre la transferencia de conocimiento, los 
conflictos no inciden sobre la transferencia de conocimiento, y el liderazgo ético no impacta en 
los conflictos. Estos hallazgos evidencian beneficios del liderazgo ético, en este caso asociados a la 
confianza y a la transferencia de conocimiento, y destacan que el liderazgo ético implica la justicia 
y la objetividad en el trato con los miembros del equipo de trabajo, incluso cuando ello pueda 
resultar difícil o complejo.

PALABRAS CLAVE: confianza, conflictos, liderazgo ético, modelo de ecuaciones estructurales, 
transferencia de conocimiento.

* Este artículo deviene del Proyecto “Liderazgo ético: su influencia en la confianza en 
empleados de la industria Manufacturera de Exportación” y “El impacto del liderazgo 
ético en los conflictos laborales dentro de la Industria Manufacturera de exportación”, 
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Introducción
Una pregunta permanente en gerentes, empleados y es-
tudiosos de las áreas administrativas se relaciona con el 
impacto del liderazgo en el comportamiento de los segui-
dores (Mayer et al., 2012). La mayoría de los empleados 
buscan referentes de comportamiento que les sirvan como 
guía ética; en el entorno laboral, los líderes deberían des-
empeñar ese rol (Brown et al., 2005). 

En la literatura académica se han propuesto distintos es-
tilos de liderazgo, entre los cuales destaca el ético. Los 
líderes éticos son ejemplo a seguir por su conducta y se 
convierten en modelos con los que los empleados se iden-
tifican e intentan emular (Brown & Treviño, 2006; Brown 
et al., 2005). Este estilo de liderazgo se asocia a los com-
portamientos y valores éticos y morales por parte del líder 
(Tanner et al., 2015). Respecto de él, trabajos empíricos se-
ñalan que se distingue de otros estilos de liderazgo —como 
el auténtico, el transaccional y el transformacional—, por su 
enfoque en los comportamientos morales, la comunicación 
y el aliento de comportamientos éticos en los seguidores 
(Babalola et al., 2018; Ko et al., 2017). 

El interés en el liderazgo ético creció fuertemente en la 
primera década de este siglo, tanto en organizaciones pú-
blicas como privadas (Yukl et al., 2011). Desafortunada-
mente, aunque se reconoce su importancia, el tema ha 
sido poco estudiado en trabajos académicos y son escasos 
los estudios teóricos o empíricos (Brown et al., 2005;  En-
wereuzor et al., 2020; Ko et al., 2017; Yukl et al., 2011). Si 
bien en la última década este tópico ha recibido atención 
creciente, los trabajos se han enfocado en indagar sobre su 
impacto directo en aspectos éticos y son pocos los estudios 
relacionados con la forma en la que los líderes pueden ges-
tionar los desafíos en el sitio de trabajo, como es el caso de 
los conflictos (Babalola et al., 2018). 

Entre los comportamientos de los seguidores asociados con 
el liderazgo se encuentran los conflictos interpersonales 
(Mayer et al., 2012). Al respecto, se reconoce que los con-
flictos son situaciones inevitables en el entorno laboral; sin 
embargo, el ejemplo del líder ético puede incidir en que di-
chos conflictos se gestionan de forma constructiva (Brown 
& Treviño, 2006; Mayer et al., 2012). Por una parte, los lí-
deres éticos son un ejemplo de guía moral, alientan a los 
empleados a interactuar con sus compañeros de trabajo de 
forma respetuosa y construyen un medio ambiente de con-
fianza (Babalola et al., 2018). Por otra parte, a través de su 
conducta y comportamiento, influyen en sus colaboradores 
en el manejo de tensiones interpersonales (Brown & Tre-
viño, 2006; Mayer et al., 2012).

La confianza se considera necesaria para el éxito de la or-
ganización. Se cree que esta variable mantiene unidas a las 

personas aunque, desafortunadamente, se puede perder 
en un instante y sin ella puede resultar complicado que los 
empleados cumplan con sus actividades (Gilbert & Tang, 
1998). En relación con la influencia de la organización sobre 
la confianza de los empleados, se piensa que las personas 
pueden actuar de forma justa y ética cuando la firma actúa 
de forma íntegra y benévola con ellas (Nyhan, 2000).

Así, cuando las organizaciones comparten conocimiento de 
forma eficaz, es más probable que logren una ventaja com-
petitiva (Glaser et al., 2021). Cuando se comparte el cono-
cimiento, se fortalecen las habilidades y el conocimiento 
necesarios para laborar y cumplir las metas de la organiza-
ción de forma más eficiente; para ello, los empleados son 
el elemento principal, por lo cual es importante entender 
aspectos psicológicos vinculados con esa actividad, entre 
los cuales se encuentra el liderazgo (Le & Lei, 2018). 

La industria manufacturera, maquiladora y de servicios 
de exportación (en adelante, ime) es una de las más im-
portantes de México, en la que se emplea a más de 2,5 
millones de trabajadores (Index, 2021). Esta industria ha 
tenido un fuerte desarrollo en la región fronteriza norte 
del país (Alba Vega & Aziz Nassif, 2000). En particular, 
en el estado de Chihuahua se localizan las maquiladoras 
de mayor tamaño y es en Ciudad Juárez donde se ubica el 
mayor número de establecimientos (Dutrénit et al., 2006; 
Villavicencio & Casalet, 2005). A finales del 2021, en esa 
localidad y sector se encontraban laborando 410.770 per-
sonas (Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Infor-
mática [Inegi], 2021). 

A pesar de que la literatura reconoce la importancia del 
liderazgo dentro de las organizaciones, son pocos los tra-
bajos académicos que estudian el liderazgo ético, así como 
sus bases teóricas o su relación con otras variables (Brown 
et al., 2005; Enwereuzor et al., 2020; Ko et al., 2017; Yukl et 
al., 2011). Incluso, desde la década previa, existen llamados 
a indagar en esta variable, particularmente en el contexto 
empresarial (Eisenbeiss, & Brodbeck, 2013). Las investiga-
ciones más recientes sobre liderazgo ético en el contexto 
latinoamericano se han enfocado en el sector educativo 
(García et al., 2018) y en el contexto de gestión pública 
(Villasmil et al., 2021). 

Por ello, este trabajo de investigación tiene como propó-
sito indagar en el efecto del liderazgo ético sobre los con-
flictos, la confianza y la transferencia de conocimiento en el 
entorno de la ime localizada en Ciudad Juárez, Chihuahua. 
Con ello, se busca avanzar en el conocimiento no solo en 
términos de liderazgo ético, sino también del impacto de los 
conflictos en la transferencia de conocimiento. En ese sen-
tido, Rossi (2020) reporta que existe inconsistencia en los 
resultados sobre esa relación, por lo cual llama a continuar 
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en su estudio. El documento está organizado en cuatro sec-
ciones, después de esta introducción: a continuación, se pre-
sentan antecedentes teóricos de los constructos de estudio; 
después, la metodología utilizada; luego, los resultados y, 
finalmente, la discusión y la conclusiones del estudio.

Marco teórico

Liderazgo ético

El liderazgo es un proceso que ocurre entre el líder y sus 
seguidores, definido como una habilidad de persuasión 
que tiene como propósito lograr metas grupales (Parris & 
Peachey, 2013) y también es considerado como el arte de 
influir en las personas para conseguir objetivos comunes 
(Yukl, 2008). En particular, el liderazgo ético consiste en 
la manifestación de comportamientos y prácticas perso-
nales —desde el punto de vista normativo— por parte del 
líder (Brown et al., 2005), y en él se implica establecer y 
perseguir metas e influir en los demás de manera ética (Ei-
senbeiss, 2012). 

Brown et al. (2005) señalan que el liderazgo ético tiene tres 
componentes: i) conductas consideradas normativamente 
apropiadas, ii) la promoción y el reforzamiento de este tipo 
de conductas en los seguidores y iii) una toma de decisiones 
que considera las consecuencias éticas de estas. Estos au-
tores indican que el primer componente —conductas— se 
despliega a través de acciones personales o de las relaciones 
interpersonales; en este elemento, son los subordinados 
quienes, desde su percepción, valoran si las conductas del 
líder son normativamente apropiadas —honestas, dignas 
de confianza, cuidadosas— y, por tanto, son ellos quienes 
lo catalogan como un modelo legítimo y creíble que debe 
emularse. Respecto del segundo componente —la promo-
ción de conductas—, estos autores precisan que los líderes 
no solo deben hablar de forma explícita sobre la ética en 
el entorno laboral, sino que es necesario que tengan una 
comunicación bidireccional y les permitan a sus colabora-
dores expresarse; en lo referente al reforzamiento, deben 
establecer estándares éticos que recompensen la conducta 
ética y establezcan consecuencias para aquellos que los in-
cumplan. Finalmente, respecto del tercer componente, los 
autores agregan que este se refiere al hecho de que el líder 
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debe tomar en cuenta las consecuencias éticas de las de-
cisiones y elegir alternativas justas y basadas en principios 
que puedan observarse y replicarse.

Otros estilos de liderazgo —como el auténtico, el transfor-
macional y el de servicio— incluyen un elemento ético en 
su conceptualización del liderazgo, pero no especifican 
los principios éticos que los líderes deberían aplicar y pro-
mover en los subordinados (Eisenbeiss, 2012). Al respecto, 
Yukl et al. (2011) agregan que el liderazgo ético es más 
que una lista de mejores prácticas, ya que en él se implica 
la resolución de dilemas éticos y de situaciones donde las 
opciones disponibles tienen asociadas consecuencias des-
favorables (Yukl et al., 2011). Su contenido es amplio y en 
él se encuentran valores como el altruismo, la considera-
ción y la compasión hacia otros; el trato justo; el respeto; la 
honestidad y la equidad. También se le asocia con compor-
tamientos que reflejan esos valores: apoyo y ayuda a los 
subordinados que tienen problemas; distribución justa de 
recompensas y beneficios; sacrificios personales en bene-
ficio de otros; y consistencia entre acciones y valores, por 
citar algunos (Brown et al., 2005; Yukl et al., 2011). En con-
traste, un liderazgo poco ético se manifiesta a través de 
la corrupción, el engaño, el egoísmo, la inflexibilidad y el 
robo, que llevan a la pérdida de confianza (Luethke, 2021).

Eisenbess (2012) propone cuatro orientaciones centrales 
para el liderazgo ético: i) humana, ii) a la justicia, iii) a la res-
ponsabilidad y la sustentabilidad, y iv) a la moderación. De 
acuerdo con la autora, la orientación humana implica tratar 
a las personas con dignidad y respeto y puede expresarse a 
través del reconocimiento pleno del líder sobre los derechos 
de los otros, su preocupación y compasión sobre el bienestar 
de los individuos. La orientación a la justicia se refiere a 
tomar decisiones justas, consistentes y no discriminatorias y 
puede manifestarse a través de la estabilidad en la toma de 
decisiones, el respeto a la diversidad y el trato no discrimina-
torio asociado a diferencias sexuales, nacionalidad, religión, 
creencias políticas, situación económica o social. La orien-
tación a la responsabilidad y la sustentabilidad se refiere 
a la visión de largo plazo sobre el éxito y la preocupación 
por el bienestar social y el medio ambiente. Finalmente, la 
orientación a la moderación se relaciona con la templanza, 
la humildad y el comportamiento equilibrado del líder; esta 
orientación se manifiesta mediante el autocontrol, la ca-
pacidad para contener emociones y deseos personales, la 
humildad, y el intento de encontrar un equilibrio entre los 
objetivos de la organización y los de las partes interesadas. 

Transferencia de conocimiento

De un tiempo a la fecha, las bases de la economía indus-
trial dejaron de fundamentarse en activos naturales para 

priorizar el uso de activos intelectuales, entre los cuales 
destaca el conocimiento (Lee & Choi, 2003). Este activo in-
tangible se localiza en los procedimientos, las reglas, las es-
trategias y las tecnologías de las empresas, y es el resultado 
de la integración de diversos conocimientos individuales 
especializados que son compartidos por las personas que 
laboran en ellas (Evanschitzky et al., 2007; Grant, 1996). 

La transferencia de conocimiento es una de las áreas de 
la gestión del conocimiento. Se le define como un proceso 
que se lleva a cabo entre personas y a través del cual las 
unidades dentro de las firmas son influidas por las expe-
riencias de otras (Argote & Ingram, 2000); a través de 
ella, un destinatario accede, aprende y manifiesta el co-
nocimiento, el cual es comunicado por una fuente a través 
de acciones e interacciones (Spraggon & Bodolica, 2021). 
Dado que las capacidades de los empleados para aprove-
char las habilidades y el talento de los demás puede im-
pulsar su aprendizaje y maximizar la base de conocimientos 
de una organización, la transferencia de conocimiento se 
ha convertido en tema de interés para las organizaciones 
(Spraggon & Bodolica, 2021).

El conocimiento ha sido uno de los recursos más valorados 
y buscados por las organizaciones a causa de la globali-
zación y el crecimiento de la competencia (Awan et al., 
2020). Los líderes tienen un papel relevante en su gestión 
dentro de las organizaciones (Le & Lei, 2018), ya que su in-
volucramiento es fundamental para transferir y compartir 
con éxito el conocimiento (Fischer et al., 2021). En parti-
cular los líderes éticos proporcionan a sus seguidores las 
oportunidades y la motivación esencial para compartir co-
nocimientos (Bavik et al., 2018). 

Conflictos

Antes de la década de 1990, gran parte de la literatura 
académica asumía que los conflictos eran desfavorables 
en las organizaciones y que su aportación era reducida, 
pero la investigación sobre ellos era escasa (Jehn & Ben-
dersky, 2003). Posteriormente, los trabajos comenzaron a 
considerar sus beneficios potenciales: a través de ellos se 
desafía el pensamiento convencional, se identifican opor-
tunidades y amenazas, y se proponen soluciones (Jehn & 
Benderesky, 2003; Tjosvold et al., 2014).

Los conflictos son situaciones comunes en el entorno de 
trabajo. En ese contexto, es común que surjan opiniones 
diferentes sobre las metas y las formas de cumplir con las 
tareas, lo que puede llevar al incremento de tensiones inter-
personales y a la disminución de la colaboración dentro de 
los equipos de trabajo (Greer & Dannals, 2017). De manera 
amplia, los conflictos se definen como incompatibilidades 
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o puntos de vista discrepantes entre partes, que surgen 
como procesos sociales interactivos de tensiones entre dos 
o más personas, a consecuencia de incompatibilidades, 
puntos de vista discrepantes o diferencias en ideas o va-
lores (Babalola et al., 2018; Jehn & Bendersky, 2003). 

Existen distintos tipos de conflictos. Los conflictos en la 
tarea son desacuerdos al interior de los equipos de tra-
bajo, sobre las ideas y opiniones del contenido de las ac-
tividades que se realizan (Jehn,1995; Jehn et al., 2012). 
Este tipo de conflictos es el más investigado y, aunque 
su estudio comenzó a finales del siglo pasado, aún se les 
considera un área de investigación interesante (Greer & 
Dannals, 2017). Los conflictos en la tarea pueden generar 
efectos sobre los individuos involucrados, tales como el in-
cremento de las cargas cognitivas (Shahzad et al., 2019). 
Además, pueden mejorar el desempeño del equipo cuando 
son menos personales y emocionales (Bradley et al., 2013). 
No obstante, pueden ser perjudiciales para el desempeño, 
ya que pueden distraer a los miembros del grupo de las ta-
reas que desarrollan (Greer et al., 2008).

Los conflictos en la relación son el segundo tipo de con-
flicto más indagado en la literatura (Greer & Dannals, 
2017). Se trata de desacuerdos entre los miembros de un 
grupo respecto a asuntos personales, cuestiones sociales o 
políticas (Jehn et al., 2012). Este tipo de conflictos se da a 
partir de incompatibilidades interpersonales y en las cuales 
usualmente se incluyen tensiones, animosidad y molestias 
(Jehn, 1995). De forma general, se considera que los con-
flictos en las relaciones dañan los resultados del trabajo de 
los equipos (Greer & Dannals, 2017).

Los conflictos son situaciones inevitables en el entorno 
laboral; sin embargo, se afirma que el ejemplo del líder 
ético puede incidir en que se gestionen de forma construc-
tiva (Brown & Treviño, 2006; Mayer et al., 2012; Rashid 
& Hassan, 2022). Por una parte, los líderes éticos son un 
ejemplo de guía moral, alientan a los empleados a interac-
tuar con sus compañeros de trabajo de forma respetuosa y 
construyen un medio ambiente de confianza (Babalola et al., 
2018). Además, a través de su conducta y comportamiento, 
influyen en sus colaboradores en el manejo de tensiones in-
terpersonales (Brown & Treviño, 2006; Mayer et al., 2012); 
al mismo tiempo, se ve reflejado en el compromiso de los 
empleados, contribuyendo a evitar conflictos (Sarwar et al., 
2020). En un trabajo desarrollado con dos muestras de po-
blaciones belgas y nigerianas, se encontró que el liderazgo 
ético se asocia con la habilidad de los empleados para en-
frentar situaciones conflictivas en el entorno laboral (Baba-
lola et al., 2018). De aquí se plantea la siguiente hipótesis:

H1.  El liderazgo ético incide significativamente sobre los 
conflictos laborales.

Los hallazgos de los estudios sobre el impacto de los con-
flictos en la transferencia de conocimiento son incon-
sistentes (Rossi, 2020): por una parte, se afirma que los 
conflictos relacionados con las tareas promueven el inter-
cambio de conocimiento entre los empleados, y se afirma 
que, como resultado de estas diferencias, se mejora la 
creatividad (Jaeun, 2017); por otra, cuando las personas 
perciben que existe inequidad en la transferencia de co-
nocimiento, es decir, cuando consideran que no reciben lo 
mismo que dan, pueden generarse conflictos y verse afec-
tadas la cooperación y comunicación, reflejándose negati-
vamente sobre la transferencia de conocimiento (Guaita et 
al., 2019; Kakar, 2018). Incluso, trabajos como el de Wang 
et al. (2019) indican que los conflictos no tienen efectos 
directos sobre la intención de compartir conocimiento; se-
ñalan que una explicación plausible para ello se encuentra 
en los efectos mediadores de variables como el empodera-
miento psicológico y la confianza.  

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

Confianza

La confianza es uno de los constructos centrales en la 
teoría del intercambio social, y se le reconoce como un 
activo fundamental para cualquier tipo de empresa (Luo, 
2002). Desde una perspectiva ética, esta variable es im-
portante, ya que se trata de una expresión de fe y confi-
dencia de que una persona o institución será justa, fiable, 
ética y competente (Lin, 2007). La confianza se entiende 
como la voluntad de una persona de actuar de forma 
justa y ética (Nyhan, 2000); es una creencia de que una 
acción particular resultará en un beneficio propio y para 
los demás (Kim & Mauborgne, 1993). Además, se consi-
dera como una acción positiva y de colaboración entre las 
personas (Scott, 1980). Entre los factores asociados a una 
cultura de confianza, se incluyen la claridad de roles, la cla-
ridad de propósito, la comunicación asertiva, la calidad en 
las relaciones interpersonales, el compromiso y la hones-
tidad (Ellis & Shockley-Zalabak, 2001). Entre los atributos 
que fortalecen la confianza en los seguidores se encuentra 
la comunicación oportuna y el respeto a su trabajo (Ellis & 
Shockley-Zalabak, 2001).

En general, los líderes inspiran y manifiestan confianza a 
través del comportamiento que muestran a sus seguidores 
(Joseph & Winston, 2005). En particular, los líderes éticos 
son un ejemplo de guía moral, alientan a los empleados a 
interactuar con sus compañeros de trabajo de forma res-
petuosa y construyen un medio ambiente de confianza 
(Babalola et al., 2018). Desde la percepción de los subor-
dinados, este tipo de líderes son dignos de credibilidad y 
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legítimos, cuando son honestos, íntegros, justos, amables 
y generosos y, además, despliegan comportamientos nor-
mativamente apropiados, fundamentados en motivaciones 
altruistas y no de autointerés (Brown et al., 2005; Enwe-
reuzor et al., 2020; Zeffane, 2010). 

Se considera que el liderazgo incide en la confianza de los 
subordinados. Un buen liderazgo ético contribuye gran-
demente a generar la confianza para que los empleados 
logren un desempeño exitoso en la organización (Ayaz, 
2021; Koohang et al., 2017). Por una parte, los líderes 
éticos se enfocan en el despliegue de comportamientos 
valiosos, respetuosos y dignos de confianza (Babalola et 
al., 2018; Xu et al., 2016). Además, al interactuar con sus 
colaboradores, valoran la confianza y el respeto (Babalola 
et al., 2018). Finalmente, los líderes éticos ayudan a crear 
un lugar confiable para laborar (Xu et al., 2016), ya que 
promueven en sus subordinados la comunicación abierta 
y la toma de decisiones (Engelbrecht et al., 2014). Por lo 
anterior, se postula la siguiente hipótesis:

H3.  El liderazgo ético influye significativamente sobre la 
confianza.

Cuando los empleados tienen un alto nivel de confianza en 
sus compañeros, se interesan por ellos y tienen una mayor 
disposición para compartirles su conocimiento (Wang et al., 
2019). En el trabajo desarrollado por Levin y Cross (2004), 
se estableció que la confianza (basada en la competencia 
y en la benevolencia) media la relación entre la fortaleza 
de una relación diádica y la transferencia de conocimiento; 
en particular, los autores indican que la confianza basada 
en la competencia es especialmente importante para la 
transferencia de conocimiento tácito. En un estudio reali-
zado en el sector de telecomunicaciones, se revela que la 
confianza a través de la formación y desarrollo tienen una 
relación significativa con el conocimiento tácito (Bulińska-
Stangrecka & Bagieńska, 2021). En esa vertiente, Massaro 
et al. (2019) indican que la transferencia se relaciona con 
la benevolencia y con la integridad; respecto de la benevo-
lencia, indican que se refiere a la voluntad que tienen los 
miembros de la organización para sentirse útiles propor-
cionando información valiosa, mientras que la integridad 
hace referencia a que ambas partes comparten la misma 
visión sobre el conocimiento que se va a utilizar y la forma 
de emplearlo coordinadamente. Por lo anterior, se propone 
la siguiente hipótesis:

H4.  La confianza influye positiva y significativamente 
sobre la transferencia de conocimiento.

Por otra parte, el nivel en que se intercambia el conoci-
miento entre los miembros de la organización no es dis-
creto, sino un flujo de interacción continuo entre ellos; en 

ese entorno, ocurren interacciones individuales, grupales e 
intergrupales (Tuan, 2012). El liderazgo ético es un factor 
relevante para que esas interacciones sean favorables y 
efectivas. Por una parte, los líderes éticos buscan crear un 
medio ambiente justo y seguro en el que florezca la con-
fianza necesaria para que se comparta el conocimiento 
(Ali & Sağsan, 2021; Bhatti et al., 2021). Además, para 
estimular la disposición de compartir conocimiento en las 
personas, debe desplegarse un estilo de liderazgo ético, 
enfocado en aspectos como la toma de decisiones justa y 
basada en criterios válidos, la discusión de valores éticos 
con sus empleados, y la práctica de sanciones a trabaja-
dores que violan los estándares éticos y la toma de deci-
siones (Le & Lei, 2018). Más aún, el liderazgo ético es un 
medio que evita que se esconda el conocimiento entre los 
miembros de la organización (Ali & Sağsan, 2021). En un 
estudio reciente llevado a cabo en una empresa vietna-
mita, se demostró que el liderazgo ético influye significa-
tivamente en el conocimiento tácito de las personas (Lei 
et al., 2020).

H5.  El liderazgo ético influye positiva y significativa-
mente sobre la transferencia de conocimiento.

Metodología

El presente trabajo es no experimental, transversal, des-
criptivo y correlacional, con un diseño cuantitativo. Se uti-
lizó una muestra no probabilística por conveniencia de 
594 empleados del sector maquilador de Ciudad Juárez, 
Chihuahua. Los datos se recolectaron a través de una en-
cuesta, con un cuestionario estructurado que se aplicó de 
forma online a los participantes. Los datos fueron reca-
bados durante los meses de octubre y noviembre del 2020.

Como técnica de análisis, se utilizó un modelo de ecua-
ciones estructurales con mínimos cuadrados parcializados 
(pls-sem). La modelación estructural es una técnica analí-
tica que se considera esencial en la investigación de las 
ciencias sociales (Hair, 2021). En particular, los modelos 
pls-sem tienen un enfoque orientado a la predicción, por lo 
cual se utilizan en investigaciones exploratorias, pero tam-
bién se consideran adecuados para trabajos confirmatorios 
(Hair et al., 2017). 

En el cuestionario, los constructos se midieron a partir de 
escalas identificadas en la literatura, las cuales fueron 
adaptadas al contexto. Se utilizó una escala tipo Likert de 
7 puntos, que va desde totalmente en desacuerdo a total-
mente de acuerdo. El liderazgo ético se midió a través de 
15 ítems de la escala propuesta por Yukl et al. (2011); los 
conflictos se valoraron con ocho ítems del instrumento pro-
puesto por Jehn (1995); la confianza, con diez ítems de la 
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Tabla 1. 
Características de los participantes (n = 594).

Característica Cantidad % Característica Cantidad %

Sexo Estado civil 

Hombre 282 47,5 Soltero 397 66,8

Mujer 312 52,5 Casado 125 21,0

Edad Divorciado 10 1,7

Menos de 20 44 7,4 Separado 7 1,2

Entre 20 a 29 años 396 66,9 Unión libre 53 8,9

Entre 30 a 39 años 76 12,8 Viudo 2 0,3

Entre 40 a 49 años 57 9,5 Antigüedad 

Más de 50 años 21 3,4 Menos de 1 año 185 31,1

Escolaridad Entre 1 y 2 años 184 31,0

Secundaria 47 7,9 Entre 3 y 4 años 94 15,8

Preparatoria 170 28,6 5 o más años 131 22,1

Técnico 31 5,2 Puesto 

Licenciatura trunca 170 28,6 Operador 179 30,1

Licenciatura terminada 145 24,4 Jefe de grupo 43 7,2

Posgrado 31 5,2 Asistente 89 15,0

Sector Técnico 110 18,5

Automotriz [autopartes] 202 34,0 Supervisor 46 7,7

Electrónico 89 15,0 Ingeniero 71 12,0

Médico 65 10,9
Jefe de 
departamento

31 5,2

Otro 238 40,1 Gerente de área 17 2,9

Gerente de planta 8 1,3

Fuente: elaboración propia.

escala propuesta por Gillespie (2012), y la transferencia de 
conocimiento, con cinco ítems del instrumento propuesto 
por Máynez-Guaderrama et al. (2016). Una vez capturados 
los datos, se procedió a su análisis. Para la estadística des-
criptiva, se utilizó la herramienta estadística Statistical 
Package for the Social Sciences (spss, por sus siglas en in-
glés), y para la inferencial el software SmartPLS 3.3.

Resultados

Los datos demográficos de los participantes se exhiben en 
la tabla 1. El 52,5% de los participantes corresponde a mu-
jeres y el 47,5%, a hombres. El 66,9% de los sujetos seña-
laron una edad de entre 20 y 29 años. El 66,8% indicó estar 
soltero. Con respecto a la escolaridad, el 28,6% cuenta 
con estudios de preparatoria, mientras que el 28,6% con 
una licenciatura trunca. El 62,1% había laborado durante 

un periodo menor a dos años en la empresa. El 30,1% des-
empeñaba el puesto de operador. Finalmente, el 34,0% 
laboraba en el sector automotriz. 

De los 38 ítems que integraron el modelo de medición ini-
cial, se eliminaron ocho por problemas de validez conver-
gente: cuatro de conflictos (cr3. Existe un alto grado de 
tensión entre los miembros; cr4. Existe un alto grado de 
conflictos emocionales entre los miembros; ct1. Son fre-
cuentes los desacuerdos sobre el trabajo que se realiza; ct4. 
Son frecuentes los conflictos relacionados con el trabajo que 
yo realizo) y cuatro de confianza (ce6. Compartir sus senti-
mientos personales con su equipo; ce8. Confiar a su equipo 
problemas personales que están afectando su trabajo; ce9. 
Comentar con el equipo sus sentimientos hacia el trabajo, 
incluidos aspectos negativos y frustraciones y ce10. Com-
partir sus creencias personales con su equipo de trabajo). 
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Tabla 2. 
Indicadores del modelo de medida.

Ítems Carga Valor t

Liderazgo ético
Mi líder de equipo de trabajo:

le1. Muestra un gran interés por los valores éticos y morales 0,771 29,423***

le2. Comunica de forma clara, a los miembros del equipo, cuáles son los criterios y las normas éticas de 
comportamiento

0,761 28,952***

le3. Es un ejemplo de comportamiento ético en sus decisiones y acciones 0,853 53,592***

le4. Es honesto y se puede confiar en que dice la verdad 0,848 46,487***

le5. Predica con el ejemplo 0,845 47,506***

le6. Es justo e imparcial al asignar tareas a los miembros del equipo 0,789 28,646***

le7. Se puede confiar en que cumplirá sus promesas y compromisos 0,836 34,562***

le8. Insiste en hacer lo que es justo y ético, incluso cuando es difícil hacerlo 0,866 64,392***

le9. Reconoce sus errores y asume la responsabilidad por ellos 0,842 48,819***

le10. Considera que la honestidad y la integridad son valores personales importantes 0,844 48,247***

le11. Es un ejemplo de dedicación y generosidad para con la empresa 0,857 48,894***

le12. Solo utiliza prácticas éticas para mejorar el desempeño 0,769 32,440***

le13. Es justo y objetivo cuando evalúa y recompensa el desempeño de los miembros del equipo 0,877 68,589***

le14. Pone las necesidades de los miembros del equipo por encima de las propias 0,688 22,867***

le15. Hace responsables a los miembros del equipo, del uso de prácticas éticas en su trabajo 0,748 23,979***

Conflictos
En mi equipo de trabajo:

cr1. Es común que existan desacuerdos entre los miembros 0,863 5,544***

cr2. Es común que existan conflictos de personalidad 0,871 6,677***

ct2. Son frecuentes las diferencias de ideas 0,661 3,108**

ct3. Existen diferencias de opinión muy marcadas 0,640 2,948**

Confianza
Estoy dispuesto a:

ce1. Confiar en las habilidades de su equipo de trabajo. 0,760 29,835***

ce2. Depender de su equipo para manejar aspectos importantes de su trabajo 0,663 17,558***

ce3. Confiar en su equipo cuando es necesario exponer su trabajo ante otras personas 0,813 36,545***

ce4. Depender de su equipo de trabajo para respaldarlo ante situaciones difíciles 0,741 22,707***

ce5. Confiar en el juicio de los miembros del equipo del trabajo 0,808 31,889***

ce7. Discutir con su equipo de trabajo, problemas o dificultades laborales que podrían ser desventajosos para 
usted

0,559 11,590***

Transferencia 
En la empresa que laboro:

En la tabla 2, se muestran los valores de las cargas facto-
riales con los correspondientes valores t de cada uno de 
los ítems del modelo de medición. Los datos muestran que 
casi la totalidad de los ítems presentan cargas recomen-
dadas, ya que sus valores son mayores de 0,70; la excep-
ción se da en cinco de ellos: le14 (0,688), ct2 (0,661), ct3 
(0,640), ce2 (0,663) y ce7 (0,559). En esa vertiente, Fornell 
y Larcker (1981) señalan que el punto de corte aceptable 

es 0,70, ya que ello indica que existe una mayor varianza 
compartida entre el constructo y su medida; sin embargo, 
Chin (1998) refiere que se pueden aceptar cargas de 0,50, 
siempre y cuando existan indicadores con cargas altas en 
el modelo. Por ello, se decidió mantener en el modelo de 
medición los ítems referidos. En todos los casos, los ítems 
son estadísticamente significativos. 

(Continúa)
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Ítems Carga Valor t

t1. Es común que los empleados compartan sus conocimientos 0,767 27,378***

t2. Gracias a los conocimientos compartidos, las actividades laborales son cada vez más eficientes 0,880 67,425***

t3. En base a los conocimientos compartidos, se realizan cambios en la forma de trabajar 0,910 91,365***

t4. Los conocimientos compartidos se vuelven parte de las rutinas normales de trabajo 0,856 50,104***

t5. Se crean nuevas prácticas laborales como resultado del conocimiento compartido 0,879 70,556***

Nota. *Significativo con un Alfa de 0,05, si t > 1,96 para una prueba de dos colas. **Significativo con un Alfa de 0,01, si t > 2,576 para una prueba de dos colas. *** Significativo con un Alfa de 0,001, si 

t > 3,291 para una prueba de dos colas. Fuente: elaboración propia. 

En la tabla 3, se presentan los valores Alfa de Cronbach, 
fiabilidad compuesta y análisis de varianza extraída (ave). 
Usualmente la fiabilidad se obtiene a través del indicador 
Alfa de Cronbach. Al respecto, Fornell y Bookstein (1982) 
recomiendan que exhiba valores superiores a 0,70, lo cual 
indica que existe consistencia interna. Los valores Alfa de 
Cronbach del modelo cumplen con este criterio recomen-
dado: confianza (0,823), conflictos (0,800), liderazgo ético 
(0,963) y transferencia de conocimiento (0,912). El índice 
de fiabilidad compuesta (ife) es otro indicador para medir 
la fiabilidad. Respecto de este, Hair et al. (1999) comentan 
que mide la correlación entre los ítems y explica las varia-
bles latentes, y agregan que el punto de corte mínimo es de 
0,70. En todos los casos, el valor del ife de los constructos 
es superior a ese punto de corte: confianza (0,870), con-
flictos (0,848), liderazgo ético (0,967) y transferencia de 
conocimiento (0,934). Finalmente, se valoró el índice de va-
rianza extraída (ave), que refleja la varianza que cada cons-
tructo obtiene a partir de sus indicadores; el punto de corte 
mínimo en este indicador es 0,50, ya que ello indica que 
más del 50% de la varianza se explica a partir de los indi-
cadores (Chin, 1998; Gefen & Straub, 2005). En este caso, 
también se cumple con lo recomendado: confianza (0,532), 
conflictos (0,588), liderazgo ético (0,664) y transferencia 
de conocimiento (0,740).

Tabla 3. 
Validez convergente del modelo de medición. 

Constructo
Alfa de 

Cronbach
Fiabilidad 
compuesta

Análisis de 
varianza 

extraída (ave)

Confianza 0,823 0,870 0,532

Conflictos 0,800 0,848 0,588

Liderazgo ético 0,963 0,967 0,664

Transferencia de 
conocimiento

0,912 0,934 0,740

Fuente: elaboración propia. 

En la tabla 4 se exhibe la validez discriminante, que se deter-
minó a través de dos criterios: el ave y el Heterotrait-Mono-
trait Ratio (htmt). Con respecto al primero, Fornell y Larcker 
(1981) refieren que existe validez discriminante cuando la 

raíz cuadrada del ave es superior que la compartida por el 
constructo y las variables latentes. En la parte 1 de la tabla 
4 se observa que el indicador ave supera los valores de las 
correlaciones, lo cual evidencia que existe validez discrimi-
nante. Por otra parte, los htmt evalúan las correlaciones 
entre los indicadores que valoran constructos distintos; 
la validez puede probarse como criterio o como prueba 
(Henseler et al., 2015). En este caso, se valoró como criterio 
y se consideró 0,85 como punto de corte. Esta prueba tam-
bién evidencia la presencia de validez discriminante.

Tabla 4. 
Validez discriminante. 

Constructo Confianza Conflictos
Liderazgo 

ético

Transferencia 
de 

conocimiento

De acuerdo con el criterio de Fornell-Larcker
Parte 1

Confianza 0,729

Conflictos 0,099 0,767

Liderazgo 
ético

0,273 0,064 0,815

Transfe-
rencia de 
conocimiento

0,247 0,115 0,462 0,860

De acuerdo con el Heterotrait-Monotrait Ratio (htmt)
Parte 2

Confianza    

Conflictos 0,134

Liderazgo 
ético

0,298 0,071

Transfe-
rencia de 
conocimiento

0,268 0,112 0,484

Fuente: elaboración propia. 

En lo relativo al ajuste del modelo, en la tabla 5 se pre-
sentan los indicadores srmr, d_ULS, d_G, nfi, y rms Theta. 
El residuo de la media cuadrática (srmr) representa la di-
ferencia entre la correlación observada y la matriz de co-
rrelación inferida del modelo; con base en su resultado, 
es posible evaluar la magnitud media de las discrepancias 
entre las correlaciones observadas y las esperadas, como 
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una medida absoluta del criterio de ajuste (del modelo) 
y se recomienda que sus valores sean menores de 0,08 
(Al-Maroof et al., 2021; Ringle et al., 2015). En este trabajo 
de investigación, los valores de srmr cumplen con dicha 
recomendación (modelo saturado = 0,05; modelo esti-
mado = 0,05). Por otra parte, tanto la distancia euclidiana 
al cuadrado (d_ULS) como la distancia geodésica (d_G) 
son métricas que calculan la diferencia entre la matriz de 
covarianza empírica y la matriz de covarianza implicada 
en el modelo de factor compuesto (Al-Maroof, et al., 2021; 
Ringle, et al., 2015). El índice de ajuste normalizado (nfi) es 
una medida de ajuste incremental, que se define como 1 
menos el valor de χ² del modelo propuesto dividido por los 
valores χ² del modelo nulo, donde valores cercanos a 1 in-
dican un mejor ajuste del modelo. Debe precisarse que una 
desventaja del nfi es que no penaliza la complejidad del 
modelo; además, dicho indicador y los parámetros tienen 
una asociación positiva, por lo que no se recomienda su 
uso; la alternativa es utilizar el nnfi o el índice de Tucker-
Lewis, los cuales no han sido implementados aún en el 
software SmartPLS (Al-Maroof, et al., 2021; Ringle, et al., 
2015). En este modelo, tanto en el modelo saturado como 
en el estimado, los valores de nfi son 0,871. Finalmente, 
en el caso de modelos reflectivos, la rms Theta evalúa el 
grado en el cual los residuales del modelo externo se co-
rrelacionan; valores menores a 0,12 indican modelos con 
buen ajuste (Al-Maroof et al., 2021; Ringle et al., 2015). En 
este modelo, el valor de rms Theta es de 0,111.  

Tabla 5. 
Indicadores de ajuste del modelo.

Indicador Modelo saturado Modelo estimado

srmr 0,05 0,05

d_ULS 1,07 1,103

d_G 0,465 0,466

nfi 0,871 0,871

rms Theta 0,111

Fuente: elaboración propia.

El modelo estructural se exhibe en la figura 1, en donde 
se muestran los coeficientes paths y los valores de r2. 
De los cinco paths planteados, tres de ellos son estadís-
ticamente significativos: liderazgo ético → confianza 
(0,273, t = 5,977), liderazgo ético → transferencia (0,424, 
t = 10,002), y confianza → transferencia (0,124, t = 3,110). 
En el caso de las relaciones propuestas entre el liderazgo 
ético y los conflictos (0,064, t = 1,088), y los conflictos y 
la transferencia de conocimiento (0,075, t = 1,807), la evi-
dencia empírica indica que no existe significancia estadís-
tica, es decir, se rechazan ambas hipótesis. Por otra parte, 

el coeficiente de r2 determina en qué medida el modelo ex-
plica los datos (Seidel & Back, 2009); en este caso, el mo-
delo explica de forma muy débil la confianza (r2 = 0,075) 
y de manera débil-moderada a la transferencia de conoci-
miento (r2 = 0,235).

En resumen, y de acuerdo con los resultados, es posible 
afirmar con un nivel de confianza del 99,9% que el lide-
razgo ético influye significativamente sobre la confianza 
(H3, t = 5,977***) e impacta positivamente a la trans-
ferencia de conocimiento (H5, t = 10,002***). Además, 
con un nivel de confianza del 99,0% se confirma que la 
confianza impacta favorablemente a la transferencia de 
conocimiento (H4, t = 3,110**). Finalmente, se evidencia 
que el liderazgo ético no tiene efecto sobre los conflictos 
(H1, t = 1,088ns) y los conflictos no tiene influencia sobre 
la transferencia de conocimiento (H2, t = 1,807ns), como se 
observa en la tabla 6.

Tabla 6. 
Prueba de hipótesis.

Hipótesis
Coeficiente 

Path
Valor t Resultado

H1. El liderazgo ético incide 
significativamente sobre los 
conflictos laborales.

0,064 1,088ns Rechazada

H2. Los conflictos laborales 
impactan significativamente 
sobre la transferencia de 
cono cimiento.

0,075 1,807ns Rechazada

H3. El liderazgo ético influye 
significativamente sobre la 
confianza.

0,273 5,977***
Validada

H4. La confianza influye po-
sitiva y significativamente 
sobre la transferencia de 
conocimiento.

0,124 3,110** Validada

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

0,424 10,002*** Validada

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

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

0,001, si t > 3,291, para una prueba de dos colas. Fuente: elaboración propia. 

Discusión y conclusiones

El liderazgo ético se enfoca en comportamientos morales, 
comunicación y aliento de conductas éticas en los segui-
dores (Babalola et al., 2018; Ko et al., 2017). A pesar de 
que se reconoce su importancia, existe la necesidad de 
continuar investigando en su relación con otras variables 
(Brown et al., 2005; Ko et al., 2017; Yukl et al., 2011). Por 
ello, el propósito de este estudio fue indagar en su efecto 
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sobre los conflictos, la confianza y la transferencia de co-
nocimiento, en el entorno de la ime localizada en Ciudad 
Juárez, Chihuahua, sector industrial relevante en la eco-
nomía fronteriza mexicana. 

Se planteó que el liderazgo ético incide significativamente 
sobre los conflictos laborales; sin embargo, de acuerdo con 
los resultados, en el contexto de estudio no existe relación 
entre ellos. Es decir, el líder ético no evita la existencia de 
conflictos, pero a través de conducta y comportamientos sí 
puede ayudar a los empleados en su habilidad para enfren-
tarlos y en la gestión constructiva de estos (Babalola et al., 
2018; Brown & Treviño, 2006; Mayer et al., 2012). En el en-
torno de la industria maquiladora mexicana, el liderazgo 
ético se manifiesta principalmente en la justicia y objeti-
vidad del líder cuando evalúa y recompensa el desempeño 
de los miembros de su equipo laboral; en su enfoque por 
hacer lo que es justo y ético, incluso cuando resulte difícil; 
y en ser ejemplo tanto de dedicación y generosidad para 
con la empresa, como de comportamiento ético, por sus 

decisiones y acciones. Estos reflejos del constructo corres-
ponden con las orientaciones de justicia y moderación pro-
puestos por Eisenbess (2012). Los conflictos se reflejan en 
mayor medida en los desacuerdos entre los integrantes del 
equipo y en diferencias de personalidad. 

Con respecto a la relación de los conflictos con la trans-
ferencia de conocimiento, los resultados evidencian que 
no existe relación significativa entre dichos constructos. 
Es decir, los desacuerdos o diferencias entre los empleados 
no evitan que se transfiera el conocimiento. Lo anterior 
resulta de cierta manera alentador. En este sentido, no se 
confirma que las diferencias asociadas con las tareas favo-
rezcan el intercambio de conocimiento (Jaeun, 2017), pero 
tampoco se reitera que los conflictos disminuyan la trans-
ferencia de este activo intangible (Kakar, 2018). Nuestros 
hallazgos van más en el sentido de lo propuesto por Wang 
et al. (2019), quienes indican que los conflictos no tienen 
efectos directos sobre el intercambio de conocimiento. 
En el sector maquilador estudiado, la transferencia de 
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Figura 1. Modelo estructural. *Significativo con un Alfa de 0,05, si t > 1,96, para una prueba de dos colas. **Significativo con un Alfa de 0,01, si t > 2,576, 
para una prueba de dos colas. ***Significativo con un Alfa de 0,001, si t > 3,291, para una prueba de dos colas. Fuente: elaboración propia con el uso de 
SmartPLS.
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Gestión humana

conocimiento se manifiesta en mayor medida en los cam-
bios en la forma de trabajar como consecuencia de los co-
nocimientos compartidos y la eficiencia laboral derivada 
del conocimiento compartido. 

Respecto del liderazgo ético y la confianza, los resultados 
empíricos de este estudio evidencian una relación positiva. 
Ello concuerda con trabajos previos (Babalola et al., 2018; 
Koohang et al., 2017) que refieren que los líderes éticos 
se enfocan en construir un ambiente de cordialidad y con-
fianza en el lugar de trabajo, y que un buen liderazgo ético 
contribuye considerablemente en la confianza de las per-
sonas y, por ende, en el éxito de la organización. En el en-
torno de la industria maquiladora, la confianza se refleja en 
mayor medida en la percepción de los empleados respecto 
de que es posible confiar en sus compañeros de equipo 
cuando es necesario exponer su trabajo ante otros y en 
la fiabilidad relativa al juicio de los miembros del equipo.

Por otra parte, en el entorno de estudio, la confianza y la 
transferencia de conocimiento muestran una relación posi-
tiva y significativa. Trabajos previos (Levin & Cross, 2004; 
Wang et al., 2019) indican que, cuando los trabajadores 
tienen un alto nivel de confianza en sus compañeros, existe 
una mayor colaboración para compartir el conocimiento, y 
que la confianza basada en la competencia del sujeto es 
especialmente importante para la transferencia de cono-
cimiento tácito. En ese entorno, la transferencia de conoci-
miento se refleja mayormente en el conocimiento que se 
comparte entre los empleados para realizar cambios y las 
nuevas prácticas en la forma de trabajar.

Finalmente, con respecto a la relación entre liderazgo ético 
y transferencia de conocimiento, los resultados indican un 
vínculo favorable entre ellos. Estos hallazgos reiteran lo 
planteado en trabajos previos (Ali & Sağsan, 2021; Yang 
et al., 2011) que indican que el líder ético se enfoca en 
crear un ambiente justo y seguro en el que prevalece la 
confianza para que se comparta el conocimiento; que este 
estilo de liderazgo es un medio que evita que se esconda 
dicho conocimiento, y que, cuando existe acuerdo en las 
metas de los equipos, los miembros tienen la motivación 
para cooperar y compartir conocimiento entre ellos, dado 
que comprenden que puede ser de gran utilidad.

En el entorno de la industria maquiladora de exportación 
mexicana, el liderazgo ético favorece tanto la confianza 
entre los miembros de los equipos como la transferencia 
de conocimiento, pero no evita la existencia de conflictos. 
Este tipo de liderazgo representa un ejemplo de conducta 
para los empleados y, a diferencia de otros estilos, su en-
foque se centra en el despliegue de comportamientos mo-
rales, comunicación y aliento de conductas éticas. En el 

contexto de estudio, se manifiesta fuertemente en la jus-
ticia y objetividad percibidas por los subordinados. 

Como consecuencia del despliegue de sus comporta-
mientos, el líder ético ayuda a que exista confianza en 
los equipos y fomenta que se comparta el conocimiento 
dentro de la organización. Por una parte, esto significa 
que las conductas éticas exhibidas, cuando dirige a sus 
empleados, inciden favorablemente en su confianza para 
con los integrantes de su equipo. Por otra, en el contexto 
de estudio, este estilo de liderazgo contribuye considera-
blemente para que comparta el conocimiento y así logre 
que este realmente se vea reflejado en los cambios y en 
las nuevas formas de trabajo y, por ende, en la eficiencia 
operacional. Estos hallazgos evidencian la importancia de 
las relaciones planteadas y, más aún, la conciencia de que 
la adopción del liderazgo ético contribuye en diversos as-
pectos de la organización.

Es importante destacar que, en el contexto de la indus-
tria maquiladora localizada en Ciudad Juárez, México, el 
liderazgo ético no tiene influencia sobre la existencia de 
conflictos. En ese entorno son comunes los desacuerdos 
entre los miembros de los equipos, en gran medida por 
las diferencias de ideas u opiniones, o bien por conflictos 
de personalidad. Al respecto, el despliegue de comporta-
mientos éticos por parte del líder no evita que suceda lo 
anterior. Ello no es del todo desfavorable, ya que, como 
se evidenció, los conflictos no afectan la transferencia del 
conocimiento. 

Los hallazgos tienen implicaciones prácticas a nivel empre-
sarial. Se evidencian los beneficios asociados al liderazgo 
ético y ponen de manifiesto conductas asociadas a este es-
tilo de liderazgo. En particular, se destaca que el liderazgo 
ético implica la justicia y la objetividad en el trato con los 
miembros del equipo de trabajo, incluso cuando ello pueda 
resultar difícil o complejo, sin dejar de lado la dedicación 
que el líder debe tener hacia el logro de objetivos empresa-
riales. Asimismo, se destaca la importancia de que el líder 
se comporte de forma ética, que sea congruente con sus 
pensamientos, palabras y acciones. En ese sentido, los ha-
llazgos pueden ser útiles para la intervención y el diseño 
de estrategias de gestión de recursos humanos, con la fina-
lidad de fortalecer los valores éticos en el entorno de tra-
bajo. Asimismo, se recomienda que las áreas responsables 
de la gestión de recursos humanos pongan especial aten-
ción en la promoción y seguimiento de estas estrategias y 
de las conductas asociadas a ellas. 

Este trabajo tiene algunas limitaciones, ya que se utilizó un 
diseño transversal y una muestra no probabilística. Por ello, 
resulta interesante considerar muestras probabilísticas y 
estudios longitudinales, además de analizar otros sectores 
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como el comercial, el educativo y el gubernamental. Tam-
bién se considera relevante estudiar otros antecedentes y 
consecuentes del liderazgo ético como desempeño, com-
promiso, empoderamiento psicológico, espiritualidad y 
pasión laboral, con el fin de ampliar el conocimiento del 
tema.
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