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Resumen

Disenar una estrategia de implementacion de una arquitectura de intervencion
organizacional, que fortalezca la préctica del liderazgo ético, consolide un clima ético
organizacional, y aumente el nivel de work engagement del personal de las instituciones
publicas, garantizando que la ética directiva, las condiciones institucionales y la
motivacion laboral garanticen la mejora del servicio estatal orientado a la ciudadania. Se
empled un enfoque mixto con predominio cuantitativo, disefio no experimental,
transversal y de alcance correlacional explicativo, apoyado en modelos de ecuaciones
estructurales de minimos cuadrados parciales y en un componente cualitativo
interpretativo mediante entrevistas semiestructuradas. Los resultados evidenciaron un
efecto directo positivo y de magnitud moderada entre liderazgo ético y engagement
laboral, niveles intermedios de clima ético con virtudes institucionales presentes, pero
poco consolidadas y un compromiso centrado en la dedicacién mas que en el vigor y la
absorcion, asi como diferencias relevantes entre instituciones. El clima ético no mostré
un efecto moderador estadisticamente significativo, aunque si mantuvo asociaciones
directas con el liderazgo y el engagement, lo que revela una institucionalidad en
transicion. A partir de estos resultados se disend y valido con especialistas una propuesta
de transformacion orientada al desarrollo del liderazgo ético, el fortalecimiento del clima
ético organizacional y el cuidado del engagement, que ofrece lineamientos operativos
para alinear integridad, motivacion y condiciones de trabajo en el sector publico

peruano.
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Abstract

Design and implement strategy for an organizational intervention architecture
that strengthens the practice of ethical leadership, consolidates an ethical organizational
climate, and increases the level of work engagement of public institution staff, ensuring
that managerial ethics, institutional conditions, and job motivation guarantee the
improvement of state service oriented towards citizens. A mixed-methods approach with
quantitative predominance was applied, using a non-experimental, cross-sectional,
correlational-explanatory design supported by partial least squares structural equation
modeling, together with an interpretive qualitative component through semi-structured
interviews. The findings revealed a positive and moderately sized direct effect between
ethical leadership and work engagement, intermediate levels of ethical climate with
institutional virtues present but insufficiently consolidated, and a form of commitment
characterized more by dedication than by vigor and absorption, as well as relevant
differences between institutions. The ethical climate did not show a statistically
significant moderating effect, although it did display direct associations with both
leadership and engagement, indicating an institutional context in transition. Based on
these results, a transformation proposal was designed and validated by experts, aimed at
developing ethical leadership, strengthening the organizational ethical climate and
fostering engagement, providing operational guidelines to align integrity, motivation and

working conditions in the Peruvian public sector.

Keywords: ethical leadership, organizational ethical climate, work engagement, public

sector, public ethics
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INTRODUCCION

La discusion contemporanea sobre el trabajo en el sector publico se desarrolla en
un contexto en el que el compromiso laboral viene mostrando niveles moderados o bajos
a escala mundial, con efectos directos sobre la calidad de los servicios y la confianza
ciudadana. Informes recientes sefialan que solo una fraccion de la fuerza laboral global
se declara realmente comprometida con su trabajo, con importantes brechas entre
regiones y sectores de actividad (Gallup, 2024; ADP Research, 2025). En América
Latina, los estudios describen una situacion particularmente compleja, marcada por
climas institucionales fragiles, percepcion de inestabilidad laboral y dudas sobre la
integridad de los gobiernos, lo que incide de manera directa en la disposicion de los
trabajadores a involucrarse de forma sostenida con sus funciones (Bloomberg Linea,

2023; Kisi, 2024; Localyze, 2024).

En el caso peruano, estas tendencias adquieren especial relevancia por el papel
que desempeifia el Estado en la reduccion de la pobreza y la atencion de poblaciones
vulnerables. Medidas recientes indican que cerca de un tercio de la poblacion se
encuentra en situacion de pobreza monetaria, al mismo tiempo que se incrementa la
demanda por programas sociales y servicios de proteccion (Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica, 2024; Gobierno del Perti, 2024). Sin embargo, diversos
analisis muestran que solo una minoria de trabajadores afirma sentirse comprometida
con su labor, en un escenario de contratos precarios, sobrecarga de tareas y percepcion
de injusticia organizacional (Gestion, 2023; Aliaga, 2024). Estudios sobre clima y
satisfaccion laboral en entidades estatales confirman esta tension entre vocacion de
servicio y condiciones estructurales que limitan la experiencia de bienestar y

compromiso (Amasifuen et al., 2023; Tinoco, 2023; Garcia, 2024).

Paralelamente, la agenda de integridad publica se ha consolidado como uno de
los ejes centrales de la modernizacion del Estado. La Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Economicos y la Secretaria de Integridad Publica han enfatizado que la
ética ya no puede considerarse un componente accesorio, sino un fundamento de la
gobernanza, de la formulacion de politicas y del disefio organizacional (OCDE, 2023,

2024; Secretaria de Integridad Publica, 2022). En el Pert se han promulgado normas y
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lineamientos como el Cédigo de Etica de la Funcion Publica y los documentos de
SERVIR sobre clima ético y conducta de los servidores, que buscan traducir los
principios de integridad en directrices concretas para la gestion cotidiana (Congreso de
la Republica del Peru, 2002; SERVIR, 2019, 2023). Sin embargo, diagnosticos recientes
evidencian que la distancia entre los marcos normativos y la experiencia diaria del
personal sigue siendo considerable, con comités de ética debilitados y culturas
organizacionales que no siempre respaldan las practicas integras (Herrera, 2022; Ruiz y

Beltran, 2023).

En este cruce entre demandas sociales crecientes, compromisos laborales
fluctuantes e iniciativas de integridad atn en consolidacion, el liderazgo ético emerge
como un campo de estudio estratégico. La literatura internacional ha mostrado que los
lideres que actuan con justicia, coherencia moral y preocupacion genuina por las
personas se convierten en modelos de aprendizaje social que orientan la conducta de sus
equipos y fortalecen la confianza organizacional (Bandura, 1986; Brown et al., 2005;
Brown y Trevifio, 2021). Investigaciones recientes en distintos contextos han
documentado asociaciones positivas entre liderazgo ético y trabajo comprometido,
bienestar y conductas prosociales, tanto en organizaciones privadas como en
instituciones publicas (Adnan et al., 2020; Ashfaq et al., 2021; Gwamanda y Mahembe,
2023; Islam et al., 2024; Junaidi, 2024). En el ambito latinoamericano, estos enfoques se
han vinculado con la necesidad de recomponer la legitimidad del servicio publico y de
fortalecer la conducta ejemplar de quienes ocupan posiciones de autoridad (Canta y

Hurtado, 2021; Hincapié, 2022; Campos y Pizarro, 2023).

El Work Engagement se ha consolidado a su vez como un constructo clave para
comprender la motivacion laboral en contextos de alta exigencia. Desde el Modelo
Demanda Recursos Laborales, el engagement se concibe como un estado psicoldgico
positivo caracterizado por vigor, dedicacion y absorcion, que se ve favorecido cuando
los recursos laborales permiten afrontar adecuadamente las demandas del puesto
(Schaufeli y Bakker, 2004; Bakker y Demerouti, 2013; Schaufeli, 2023). Metaanalisis
recientes han mostrado que el compromiso laboral se asocia con un mejor desempefio,

menor ausentismo y mayor disposicion a la innovacion, también en el sector publico
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(Neuber et al., 2022; Ngwane, 2022). En la region, diversos estudios han comenzado a
explorar como factores como el liderazgo, la justicia organizacional o el significado del
trabajo influyen en el engagement de los servidores estatales (Charry y Soldérzano, 2022;

Ramajoe et al., 2024; Ramajoe et al., 2024).

El clima ético organizacional completa este entramado conceptual como
condicioén estructural que puede facilitar o limitar la conducta integra y el compromiso.
A partir del Modelo de Virtudes Eticas Corporativas, se entiende el clima ético como el
conjunto de normas formales y practicas informales que orientan la evaluacion moral de
las situaciones y regulan la toma de decisiones (Kaptein, 2008). Investigaciones
recientes han evidenciado que climas éticos solidos se asocian con menor desviacion
conductual, mayor satisfaccion laboral y niveles mas altos de engagement, mientras que
climas ambiguos se vinculan con estrés, cinismo y desgaste moral, especialmente en la
administracion publica (Kuenzi et al., 2020; Borrelli et al., 2023; Ozdoba et al., 2022;
Ramajoe et al., 2024). Otros trabajos han mostrado que el clima ético puede desempenar
funciones de mediacion o moderacion en la relacion entre liderazgo ético y
comportamientos laborales, lo que abre un campo de anélisis sobre su papel como
infraestructura institucional que amplifica o atentia la influencia del liderazgo (Al

Halbusi et al., 2021; Freirem y Pinto, 2022; Jimmy, 2025).

La presente tesis se inscribe en la linea de investigacion sobre ética publica,
liderazgo y comportamiento organizacional en la gestion estatal, y se centra en el estudio
de la relacion entre liderazgo ético y Work Engagement en instituciones publicas,
considerando el papel moderador del clima ético organizacional. El estudio se lleva a
cabo en entidades del sector social peruano con alta exposicion ciudadana, donde la
calidad de las decisiones y del trato cotidiano incide de manera directa en la proteccion
de derechos y en la reduccion de la vulnerabilidad. Desde esta perspectiva, la
investigacion aporta una lectura integrada de procesos éticos y motivacionales,
articulando enfoques de aprendizaje social, recursos y demandas laborales e integridad

institucional.
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Entre los antecedentes mas relevantes, destacan aportes recientes que vinculan
liderazgo ético con compromiso laboral y comportamientos extra-rol en servicios
publicos y organizaciones intensivas en interaccion con usuarios (Naeem et al., 2020;
Enwereuzor et al., 2020; Sarwar et al., 2020; Ansong et al., 2024). Otros estudios han
profundizado en la manera en que climas éticos consistentes contribuyen a reducir la
intencion de rotacion y las conductas desviadas, al tiempo que fortalecen la percepcion
de justicia y el sentido del trabajo (Ganji et al., 2021; Afshar, 2022; Gadi et al., 2022).
En el contexto latinoamericano y peruano, investigaciones recientes han explorado las
tensiones entre precariedad laboral, justicia organizacional y compromiso, asi como los
retos para institucionalizar la integridad mas alla de los marcos normativos (Canessa,
2022; Castillo, 2023; Amasifuen et al., 2023; Valerio y Campos, 2024). Sobre esta base,
la tesis amplia el estado del arte al integrar los tres constructos en un modelo moderado
que se contrasta empiricamente y que posteriormente se traduce en una propuesta de

transformacion institucional.

La organizacioén del trabajo responde a una logica de avance gradual desde los
fundamentos conceptuales hasta la propuesta aplicada. El Capitulo uno, correspondiente
al marco metodologico, presenta la proyeccion general de la investigacion, donde se
desarrolla el planteamiento del problema sustentado en evidencia empirica y normativa,
la justificacion académica, cientifica, social y politica del estudio, la formulacion de la
pregunta de investigacion, los objetivos, las hipdtesis, el alcance, las limitaciones y la

definicion del enfoque, tipo, nivel y método de investigacion.

El Capitulo dos desarrolla los fundamentos teoricos del estudio. En este capitulo
se expone el estado del arte a partir de investigaciones doctorales recientes vinculadas al
liderazgo ético, el clima ético organizacional y el work engagement en el sector publico,
asi como el marco tedrico sustentado en la Teoria del Aprendizaje Social, el Modelo de
Demandas y Recursos Laborales y el Modelo de Virtudes Eticas Corporativas,
integrando ademas referentes normativos, histdricos y conceptuales pertinentes. Este
capitulo culmina con la operacionalizacion de las variables, estableciendo dimensiones e

indicadores que orientan la medicion empirica.
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El Capitulo tres presenta el analisis de resultados, integrando de manera
coherente la matriz de congruencia, el disefio metodologico mixto, los procedimientos
de muestreo, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, el trabajo de campo y
el procesamiento de la informacion. En este capitulo se exponen los resultados
cuantitativos y cualitativos obtenidos, mediante el tratamiento estadistico y el analisis
interpretativo correspondiente, sin emitir juicios valorativos, concluyendo con un puente

narrativo que articula los hallazgos con la propuesta de intervencion.

El Capitulo cuatro desarrolla la propuesta de transformacion, en la cual se
disefia, fundamenta y estructura una estrategia orientada al fortalecimiento del liderazgo
ético, la consolidacion del clima ético organizacional y la potenciacion del work
engagement en instituciones publicas. Este capitulo incluye la descripcion del modelo
propuesto, sus objetivos, fases, actividades, recursos, indicadores de seguimiento,

mecanismos de sostenibilidad y su validacion mediante juicio de especialistas.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones, estructuradas de
manera independiente, en las que se integran los principales aportes del estudio, se da
respuesta a la pregunta de investigacion, se evalua el cumplimiento de los objetivos y se
interpretan las implicancias de los resultados en relacion con las hipdtesis planteadas.
Asimismo, se formulan recomendaciones orientadas a la aplicacion institucional de la
propuesta y al desarrollo de futuras lineas de investigacion en el &mbito de la ética

publica y la gestion organizacional.



CAPITULO I. Proyeccién de la investigacién

Este capitulo presenta la proyeccion general de la investigacion, ubicandola
dentro de la linea doctoral de criterio gerencial orientada al analisis de gobernanza y
estrategias publicas, con énfasis en €tica institucional y creacidon de valor publico.
Describe el problema del bajo work engagement en el sector publico a partir de
evidencia internacional, regional y nacional, y expone sus implicancias en desempeiio,
bienestar laboral y calidad del servicio al ciudadano. Delimita el estudio en dos
instituciones publicas peruanas vinculadas a la gestion social, analizando como el
liderazgo ético influye en el compromiso laboral y como el clima ético organizacional
puede fortalecer o limitar esa relacion. Asimismo, define el objeto de estudio, el campo
de accion, los objetivos e hipotesis, y precisa el alcance tematico y la delimitacion
espacial y temporal del trabajo para sustentar una propuesta de transformacion

institucional.

1.1 Linea de investigacion de la Universidad de Innovacion e Investigacion de

México y su ambito de estudio

Las lineas de investigacion del Doctorado en Administracion de Empresas de la
Universidad de Innovacion e Investigacion de México se orientan al andlisis de la
gestion organizacional desde una perspectiva critica y contemporanea, enfatizando la
gobernanza, la ética institucional y la sostenibilidad en la creacion de valor publico.
Dentro de este marco, la linea Criterio gerencial enfocado al andlisis de gobernanza y
estrategias publicas constituye un espacio para examinar la direccion estatal con una
mirada centrada en la integridad del liderazgo, la participacion de los equipos y la

efectividad de los servicios gubernamentales.

La administracion publica enfrenta el reto de sostener niveles de confianza social
en entornos donde las expectativas ciudadanas evolucionan con rapidez. Los
responsables de la conduccion institucional no solo ejecutan normas y politicas: actlian
como referentes éticos y tienen la responsabilidad de crear condiciones que favorezcan
la motivacion, la estabilidad emocional y el compromiso de sus equipos. Investigaciones
recientes han demostrado que un liderazgo basado en valores puede activar mecanismos

psicolédgicos que fortalecen la energia y la dedicacion laboral en el sector publico (Islam



et al., 2024; Hévold et al., 2021). Dichos hallazgos apuntan a una conexion relevante

entre la direccion ética y el bienestar organizacional.

En esta misma linea, el entorno en el que operan los servidores publicos influye
de manera directa en su forma de actuar y relacionarse con la ciudadania. Un clima
organizacional que legitima comportamientos responsables permite que los trabajadores
experimenten confianza y sentido de pertenencia, factores que potencian su nivel de
implicacion laboral y reducen conductas disfuncionales (Gwamanda & Mahembe, 2023;
Ramajoe et al., 2024). Asi, la calidad de los servicios estatales no depende unicamente

de procesos o reglamentos, sino de la cultura ética que orienta el trabajo cotidiano.

La presente investigacion se integra plenamente en esta linea académica, pues
examina como el liderazgo ético incide en el work engagement del personal de dos
instituciones publicas peruanas: el Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social y el
Programa Nacional Warmi Nan. El analisis incluye el papel moderador del clima ético
organizacional, atendiendo a la necesidad de comprender como los valores compartidos
pueden fortalecer la energia, la dedicacion y la concentracion del personal que opera
programas sociales orientados a poblaciones vulnerables. Estudios recientes han
sostenido que los efectos positivos del liderazgo ético se amplifican cuando el contexto
laboral es moralmente consistente y refuerza la confianza en los superiores (Naeem et

al., 2020; Junaidi, 2024).

Al aportar evidencia empirica desde la realidad peruana, esta tesis contribuye al
avance del conocimiento en la gestion publica, generando fundamentos rigurosos para
impulsar transformaciones que prioricen comportamientos institucionales integros y la
consolidacién de politicas publicas mas humanas. Su contribucion se alinea con el
proposito de la universidad de promover investigaciones que impacten socialmente y
apoyen la construccion de administraciones estatales con mayor legitimidad, eficiencia y

orientacion al bienestar colectivo (Trevifio et al., 2024).
1.2 Planteamiento del Problema

Los gobiernos enfrentan una creciente presion social para garantizar servicios
publicos oportunos, integros y de calidad. Sin embargo, la realidad que reflejan los

indicadores laborales internacionales pone en duda la capacidad de las instituciones



publicas para sostener un desempefio alineado con las necesidades de la ciudadania. El
mas reciente informe global sobre compromiso laboral muestra que unicamente 21% de
las personas trabajadoras a escala mundial se encuentra realmente implicada con su
labor, mientras que 62% cumple solo lo estrictamente necesario y el 17% restante
presenta un desapego abierto hacia sus responsabilidades (Gallup, 2024). Dicho
porcentaje implica que casi cuatro de cada cinco trabajadores no experimentan una

conexion plena con el proposito institucional.

Figura 1 Compromiso laboral global por nivel de implicacion

B Comprometidos M@ No comprometidos Activamente desconectados

Fuente: Adaptado de Gallup, 2024.

Estas cifras adquieren mayor relevancia cuando se valoran sus repercusiones
economicas. Gallup (2024) estima que la baja implicacion laboral estd asociada a
pérdidas globales cercanas a 8,9 billones de dolares anuales, equivalentes a casi el 9%
del PBI mundial, afectando con especial severidad a instituciones publicas que dependen

de la motivacidn de sus equipos para cumplir mandatos sociales esenciales.

Ademas del impacto econémico, los problemas de compromiso laboral se
entrelazan con indicadores de bienestar. Segiin Gallup (2024), 40% de los trabajadores

del planeta declara experimentar altos niveles de estrés diario, mientras que alrededor de



20% reporta tristeza o ira constantes, elementos que deterioran la salud laboral y la
estabilidad emocional. Esto demuestra que incluso cuando los trabajadores permanecen
fisicamente en su puesto, una proporcion considerable lo hace con desgaste, desconexion

y una limitada efectividad en los servicios que brindan.

Europa reune algunas de las administraciones publicas mas estructuradas del
mundo; sin embargo, los indicadores de compromiso revelan un panorama preocupante.
Los datos recientes muestran que apenas 13% de la fuerza laboral europea se considera
completamente comprometida con su trabajo, mientras que 72% opera en niveles

moderados de implicacion y 15 % muestra desapego activo (Gallup, 2023).

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos indica que los
niveles de orgullo institucional, satisfaccion laboral y disposicion al esfuerzo adicional
se han mantenido por debajo de los estandares deseables en varias administraciones
publicas europeas (OCDE, 2025). De esta manera, una region caracterizada por contar
con sistemas estatales solidos enfrenta un reto profundo: como gestionar una fuerza
laboral mayoritariamente rutinaria y con limitada motivacién emocional, en momentos
donde la ciudadania demanda agilidad, humanizacion de los servicios y transparencia

permanente.

Asia presenta una realidad fragmentada que revela diferencias notorias segiun
regiones y modelos organizacionales. En Asia Meridional, cerca del 26% de trabajadores
manifiesta niveles adecuados de compromiso, cifra que supera el promedio global pero
también implica que tres de cada cuatro trabajadores atin no se sienten plenamente
identificados con su rol (PeopleManagingPeople, 2025). En cambio, en Asia Oriental la
situacion es mas critica: solo 18% del personal se encuentra realmente comprometido, y
una gran proporcion experimenta baja justicia organizacional, presion laboral constante

y climas culturales rigidos (Hsieh et al., 2023).

Estas condiciones afectan de manera especial al sector publico, donde el estrés
institucional y la burocracia constituyen barreras estructurales para fortalecer la
motivacion y el sentido de pertenencia. Si bien algunas economias asiticas apuestan por

liderazgo participativo e innovacion estatal, los indicadores laborales muestran que



todavia mas de dos tercios de la fuerza laboral continuian trabajando sin una alineacion

emocional genuina hacia los objetivos institucionales.

Africa registra algunos de los niveles mas bajos de engagement a nivel mundial.
Estudios en instituciones publicas reportan tasas de compromiso que se mantienen
alrededor de 19%, ubicando a la mayoria de los servidores en una categoria de

implicacion limitada o ausencia de motivacion (Ngwane, 2022).

La literatura coincide en que este escenario se agrava por aspectos estructurales:
reconocimiento profesional insuficiente, escaso soporte organizacional y baja confianza
en los lideres (Ramajoe et al., 2024). A ello se afiaden niveles elevados de burnout,
especialmente en sectores de salud y educacion, donde la presion comunitaria y la falta
de recursos comprometen atn mas la estabilidad emocional del personal (Borrelli et al.,
2023). La combinacion de motivacion fragil, climas laborales deteriorados y demandas
sociales urgentes confirma que el deficitario compromiso laboral constituye un riesgo
para la operacion estatal, repercutiendo directamente en la continuidad de servicios

basicos para millones de ciudadanos.

Oceania presenta indicadores de desarrollo econdmico sostenido, pero ello no se
traduce en una fuerza laboral comprometida. En Australia, solo 16% de trabajadores
declara estar plenamente involucrado con su tarea, mientras que 84% mantiene una
relacion funcional, pero emocionalmente distante con su organizacion (ADP Research,
2025). En Nueva Zelanda, diversos informes sefalan que el estrés institucional, la
sobrecarga emocional y la creciente complejidad operacional de los servicios sociales
contribuyen a mantener la motivacion laboral en niveles intermedios (Murtin et al.,
2024). Esto implica que, pese a mejorar sistemas de gestion de integridad, los Estados de
Oceania aun enfrentan inconsistencias significativas en entusiasmo, energia y dedicacion

del personal publico.



Figura 2 Comparacion internacional del porcentaje de trabajadores comprometidos
(continentales)
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Fuente: Adaptado de Gallup, 2024.

La evidencia expuesta muestra un problema transversal: en Europa, Asia, Africa
y Oceania, al menos dos tercios de quienes trabajan no se sienten comprometidos con su
tarea diaria. Considerando que el engagement predice mejor desempefio y menor
ausentismo (Neuber et al., 2022), este escenario implica riesgos graves para el sector

publico:

e Disminucion del rendimiento institucional
e Retrasos en procesos y servicios esenciales
e Deterioro de la confianza de la ciudadania

e Incremento de renuncias y rotacién laboral no planificada

La falta de compromiso se convierte asi en un obstaculo que compromete el
proposito esencial del Estado: generar valor publico sostenido. Frente a ello,
investigaciones recientes vinculan el liderazgo y el clima éticos organizacional como
factores capaces de revertir estas tendencias, al fortalecer la confianza, la identidad
profesional y el sentido de propdsito (Islam et al., 2024; Ramajoe et al., 2024). No
obstante, persisten brechas, especialmente en el sector ptblico, donde la interaccion
entre liderazgo ético, clima ético y engagement atin no ha sido estudiada con

profundidad comparativa entre instituciones. La ausencia de compromiso laboral sigue



siendo, por tanto, una problematica sistémica global que exige modelos explicativos mas
solidos y estrategias de intervencion que fortalezcan la ética directiva, la motivacion

laboral y la calidad del servicio publico.

La region latinoamericana exhibe una dualidad compleja en materia de
compromiso laboral y climas éticos organizacionales. Por un lado, estudios amplios
indican niveles relativamente elevados de implicacion; por otro, cuando se indaga en el
ambito estatal, los datos revelan que la transferencia de esos logros al sector publico es
limitada. Segin una investigacion de BetterWork en seis paises de América Latina, la
tasa promedio de engagement alcanzé el 82 % en el ambito laboral (86 % en Colombia y
84 % en México) frente a 80 % en Brasil, 81 % en Chile y 77 % en Argentina (Osorio,
2023). A simple vista estos valores parecen alentadores, incluso superiores a muchas
estimaciones globales. Sin embargo, se vuelve imprescindible desagregar estas cifras
para diferenciar entre sectores privado y publico, modalidades laborales y presencia de

liderazgos éticos, pues alli emergen fisuras significativas.
Figura 3 Comparacion del engagement general vs. fully engaged (on-site)
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Un reporte de Qualtrics correspondiente a 2024 advierte que, aunque América
Latina supero el promedio mundial en engagement (se ubicd aproximadamente seis
puntos por encima), hubo retrocesos en indicadores complementarios como inclusion e
intencion de permanencia. En ese documento, México y Brasil reportaron una baja de 4
puntos en inclusion y 3 puntos en intencion de quedarse respecto al afio previo
(Qualtrics, 2024). Esta contradiccion entre una macro-tasa de engagement elevada y una
menor estabilidad laboral y de bienestar empieza a perfilar un problema real: los
resultados globales no siempre se traducen en mejoras estructuradas para el servicio

publico.

Para ejemplificar esta brecha, el informe de ADP Research “People at Work
2025” indica que la proporcion de trabajadores “fully engaged” en modalidad presencial
(on-site) en Latinoamérica fue de 24 % en Brasil, 23 % en México, 21 % en Chile y 15
% en Argentina (ADP Research, 2025). Aunque estos numeros corresponden al &mbito
general (no exclusivamente al sector publico), evidencian que los entornos mas
institucionalizados se quedan lejos de las cifras de ~80 % reportadas en muestras
regionales amplias. Ello sefiala que los servicios estatales probablemente se sitiian en un
rango inferior al de la media regional empresarial, lo que constituye una senal de alerta

para la gestion de recursos humanos publicos.

Desde el punto de vista ético y organizacional, América Latina arrastra retos
estructurales. El informe de Organisation for Economic Co-operation and Development
(OCDE) sobre integridad gubernamental en la region sefiala que en varios paises mas del
70 % de la poblacion percibe que los partidos politicos estan dominados por grupos
poderosos que actiian en beneficio propio (OCDE, 2018). Esta percepcion generalizada
de debilidad institucional y falta de integridad se convierte en un factor de riesgo para
que los servidores publicos experimenten climas €ticos organizacionales negativos. En
esos contextos, el impacto de un liderazgo ético sobre el compromiso laboral se ve
comprometido, ya que el entorno no favorece la internalizacion de valores

institucionales ni la motivacion sostenida de los equipos.

Tres elementos cuantitativos resultan determinantes para comprender la

problemadtica en la gestion publica latinoamericana:



e A pesar de que los promedios regionales de engagement son altos, la
fragmentacion por tipo de organizacion revela que los entornos publicos alcanzan
tasas sustancialmente menores (por ejemplo, ~21 % “fully engaged” en
modalidad on-site para algunos paises).

e El entorno de clima ético organizacional presenta niveles de desaliento. Con una
confianza ciudadana debilitada y elevados indicadores de corrupcion percibida,
el liderazgo ético enfrenta un contexto debilitado, lo cual reduce su efectividad
para aumentar el engagement (OCDE, 2018).

e La brecha entre entornos mas favorecidos (empresas privadas o grandes
organizaciones) y las instituciones publicas indica que los modelos de gestion del
engagement no se han adaptado con igual intensidad al sector publico
latinoamericano. Como consecuencia, el personal estatal no accede a niveles

elevados de implicacion mientras opera dentro de estructuras menos motivantes.

Aunque las macro-muestras regionales reflejan porcentajes relativamente altos de
implicacion, cuando se focaliza en instituciones publicas los datos se vuelven mas
modestos. Esta combinacion (engagement moderado y climas éticos vulnerables) coloca
a la gestion publica latinoamericana ante un reto doble: la necesidad de aumentar el
compromiso de los servidores y simultineamente de crear un entorno ético institucional

que facilite ese compromiso.

Desde la practica, en paises como México y Colombia, que reportan engagement
de entre 84 % y 86 % segun encuestas privadas (Osorio, 2023), no se traslada
automaticamente al estado. Por ejemplo, solo 21 %-24 % de los trabajadores en
modalidad on-site alcanzan la categoria “fully engaged” (ADP Research, 2025). Esa
diferencia es significativa y concentra una oportunidad critica para comprender coémo un
liderazgo ético puede cambiar el curso en instituciones donde los climas éticos son

menos favorables.

Para la gestion publica latinoamericana, por tanto, el reto no sélo es elevar el
engagement, sino hacerlo mediante la combinacion articulada de liderazgo ético y
fortalecimiento del clima ético institucional. La evidencia indica que sin un entorno ético

que respalde los esfuerzos del lider, las acciones de motivacion tienden a perder su
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efecto prolongado. Por ejemplo, cuando los servidores publicos perciben que la
organizacion tolera injusticias, corrupcion o ausencia de rendicion de cuentas, su energia

y dedicacion laboral se erosionan rapidamente.

El panorama latinoamericano, entonces, ofrece un escenario que oscila entre
esperanza y urgencia. Las cifras regionales sugieren que la cultura de implicacion
laboral tiene un terreno favorable, pero la realidad interna del sector publico revela que
los niveles de work engagement siguen siendo insuficientes y que el clima ético
organizacional resulta fragil en muchos casos. Esta situacion valida plenamente la
necesidad de la investigacion que aqui se propone: un estudio que no solo analice como
el liderazgo ético influye en el compromiso del personal, sino que investigue como el
clima ético organizacional actia como moderador de esa relacion dentro de instituciones

publicas latinoamericanas.

En consecuencia, la distancia entre los promedios sectoriales privados y los
niveles reales en el Estado latinoamericano exige un modelo explicativo sélido y
aplicable. Este modelo debe responder a la pregunta de por qué en un contexto donde el
engagement global es alto, los servidores publicos muestran tasas moderadas en
instituciones con climas éticos débiles. La investigacion, en este sentido, adquiere
relevancia estratégica para la gestion publica: permite guiar practicas orientadas a
fortalecer valores organizacionales, liderazgo, implicacion laboral y, por tanto, la calidad

en la prestacion de servicio publico.

En el Peru, los indicadores de compromiso laboral muestran un escenario que se
ha mantenido por debajo de los niveles esperados para el fortalecimiento de la gestion
publica. Diversas mediciones apuntan a que solo entre 20 % y 22 % de las personas
trabajadoras del pais se sienten realmente comprometidas con su labor, una proporcion
que implica que casi cuatro de cada cinco no se encuentran emocionalmente vinculadas
con los objetivos de sus organizaciones (Bustios, 2025; Gestion, 2023). La magnitud de
esta cifra es particularmente preocupante en el sector publico, donde el desempefio del

personal impacta directamente en la provision de servicios esenciales a la ciudadania.

A nivel nacional, esta falta de implicacion laboral se traduce en riesgos

institucionales evidentes: menor rendimiento operativo, incremento del ausentismo y
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debilitamiento de la confianza hacia las entidades estatales. La baja energia y
disposicion al esfuerzo adicional (dimensiones centrales del work engagement) afectan
especialmente a organismos que deben atender poblaciones vulnerables, dado que su

efectividad depende de una fuerza laboral motivada y ética.

Una situacion similar se refleja en los diagndsticos sobre integridad en el Estado.
Un estudio realizado por la Autoridad Nacional del Servicio Civil identifico
percepciones fragiles en materia de transparencia, imparcialidad y manejo disciplinario,
elementos que configuran la estructura ética dentro de las entidades (SERVIR, 2019).
Cuando los servidores publicos sienten que la organizacién no protege la conducta ética
ni sanciona adecuadamente los comportamientos inadecuados, se reduce la credibilidad

institucional y con ella la motivacion.

Este escenario se complejiza cuando se comparan los niveles de engagement
entre el sector privado y el estatal. En 2023, una medicidn orientada al sector
corporativo identifico que aproximadamente 89,2 % de los trabajadores de empresas
privadas en el pais reportaron sentirse satisfechos y comprometidos con su organizacién
(Gestion, 2023). Esta diferencia abismal respecto del promedio nacional demuestra que
el problema no radica en las caracteristicas del trabajador peruano, sino en las

condiciones organizacionales y éticas que predominan en el sector publico.
Figura 4 Brecha del compromiso laboral: total pais vs. sector privado
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El clima ético organizacional emerge asi como un factor critico. Cuando se
percibe neutralidad ética (es decir, ausencia de mensajes claros sobre lo correcto en la
vida institucional) se genera un entorno de ambigiiedad moral que reduce la iniciativa, la
confianza y la lealtad laboral. Estudios realizados en entidades regionales han
evidenciado vinculos positivos, aunque moderados, entre clima y satisfaccion laboral,
como una correlacion de p = 0.373 (p = 0.000), lo cual sugiere que la ética no acttia de
manera aislada, sino que interactia con otros determinantes del comportamiento laboral

(Amasifuen et al., 2023).

Las evaluaciones nacionales en torno a la ética publica corroboran esta
problematica. Informes institucionales sefialan que mas del 40 % de los servidores
civiles considera que los principios €ticos no se aplican de manera equitativa ni
consistente en sus entidades, especialmente en decisiones sobre reconocimiento y
procesos administrativos (SERVIR, 2019). Las sefales de injusticia e incoherencia
disminuyen la disposicion del personal a sobrepasar lo minimo exigido, dado que la

percepcion de trato justo es un predictor clave del compromiso.

Ademas, en el Pert persisten brechas estructurales que incrementan la presion
sobre el recurso humano publico. Al cierre de 2023, 29 % de la poblacion nacional se
encontraba en situacion de pobreza monetaria, lo que impacta en la carga operativa de
entidades con responsabilidad social directa (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica INEI, 2024). En estos contextos, la falta de engagement no solo disminuye

la efectividad institucional: dificulta el acceso de la ciudadania a derechos basicos.

Esta combinacion de motivacion laboral debilitada, climas éticos fragiles y
demandas sociales crecientes sefiala que el reto del Estado peruano no es unicamente
operativo, sino profundamente organizacional. Un aparato publico sin servidores
comprometidos se vuelve menos capaz de responder con eficiencia, empatia y

transparencia.

Al mismo tiempo, la literatura internacional coincide en que el liderazgo ético
puede influir de manera significativa en elevar la energia, dedicacion y absorcion laboral
de los trabajadores (Islam et al., 2024; Gwamanda & Mahembe, 2023). Sin embargo, su

efectividad depende de los atributos del clima ético organizacional: cuando este es
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negativo, la influencia del liderazgo se diluye; cuando es positivo, se fortalece (Ramajoe

et al., 2024).

De este modo, el Pert enfrenta una problematica donde el liderazgo y la ética
organizacional deben ser comprendidos como mecanismos complementarios. Mientras
el liderazgo ético orienta y modela conductas, el clima ético organizacional ofrece el
sustrato cultural para sostenerlas. Ambos elementos son esenciales para elevar

consistentemente los niveles de work engagement.

Entonces, si solo uno de cada cinco trabajadores del pais se encuentra
activamente comprometido con su institucion, la necesidad de intervencion es innegable.
Los datos demuestran que la baja motivacion no constituye un fenémeno aislado, sino
un patrén que atraviesa multiples entidades publicas. Recuperar el compromiso de
quienes sostienen la operacion estatal requiere construir entornos donde la ética directiva

sea visible, valorada y coherente con las acciones organizacionales.

Por ello, estudiar como el liderazgo ético impacta en el engagement del personal
y como el clima ético organizacional modera dicha relacion resulta crucial para la
gestion publica peruana. Desde una perspectiva estratégica, este conocimiento permitird
fundamentar propuestas que mejoren la motivacion y el comportamiento responsable del
capital humano estatal, contribuyendo a servicios mas confiables, humanos y orientados

al bienestar comun.

En Lima Metropolitana, donde se concentra aproximadamente el 29% de la
poblacidn nacional, las instituciones publicas enfrentan una acumulacion de demandas
sociales criticas, que requieren un personal altamente implicado con su labor y con
solidos referentes éticos en la toma de decisiones. No obstante, los indicadores revelan
que el compromiso laboral del personal ptblico aun no alcanza niveles 6ptimos, lo que
afecta directamente la capacidad del Estado para responder con eficiencia a esta

compleja realidad.

La capital del pais experimenta condiciones econdmicas y sociales que tensionan
la funcion publica. Segun cifras oficiales, 28,7% de habitantes de Lima Metropolitana
vivian en pobreza monetaria al cierre de 2023, cifra superior al promedio de regiones

histéricamente menos desarrolladas (INEI, 2024). Esta situacién incrementa la presion
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sobre las entidades encargadas de gestionar politicas de inclusion y proteccion social,

particularmente aquellas orientadas a grupos vulnerables.

En este contexto, el Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social (MIDIS)
mantiene un rol central en la estructura de proteccion y garantia de derechos. Tan solo en
2024, los programas adscritos al ministerio atendieron a mas de 10,5 millones de
personas en situacion de vulnerabilidad (Gobierno del Pert, 2024). La magnitud de la
intervencion publica en la capital genera una alta demanda operativa sobre el personal,
cuyo desempefio se vincula estrechamente con sus niveles de work engagement. Cuando
dicho compromiso es bajo, la literatura evidencia incrementos en desgaste emocional,
menor energia laboral y dificultades para la coordinacion intersectorial (Neuber et al.,

2022).

Ademas, los servicios del MIDIS se desarrollan en entornos institucionales donde
las practicas éticas aun necesitan reforzarse. Informes nacionales reportan que mas del
40% de servidores civiles percibe inconsistencias en la aplicacion de valores éticos y
procesos disciplinarios en sus entidades, lo que debilita la confianza interna y afecta la
motivacion (SERVIR, 2019). En Lima Metropolitana, donde las problematicas sociales
son mas visibles, la percepcion de injusticia o falta de integridad organizacional puede
generar una desconexion laboral que se refleja en menor vigor, dedicacion y disposicion

al esfuerzo adicional.

A ello se suma un escenario institucional particularmente desafiante dentro del
propio MIDIS: el Programa Nacional para la Prevencion y Erradicacion de la Violencia
contra las Mujeres e Integrantes del Grupo Familiar — Warmi Nan. La capital concentra
los mayores volumenes de atenciones por violencia dentro del programa, con miles de
casos asistidos en sus Centros de Emergencia Mujer (Programa Nacional Warmi Nan,
2025). Esta labor se desarrolla bajo ambientes emocionalmente exigentes, donde el
convivir con situaciones de riesgo, vulneracion de derechos y crisis familiar demanda

altos niveles de energia emocional, gestion del trauma y claridad ética permanente.

Investigaciones en servicios publicos internacionales han demostrado que, en
contextos de alta exposicidn a tension emocional, el clima ético organizacional se

convierte en un predictor directo del compromiso laboral (Gwamanda & Mahembe,
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2023). Cuando la institucion no logra sostener con firmeza los valores que promueve
ante la sociedad, se produce un deterioro del bienestar psicoldgico del personal y una

disminucién del engagement.

En Lima Metropolitana, los retos de integridad percibida se traducen en un
espacio pendiente de fortalecimiento del liderazgo ético. Diversos estudios recientes
sefalan que estilos directivos que modelan comportamientos justos, transparentes y
protectores incrementan la dedicacion del personal y su identificacion con la institucion
(Burhan et al., 2023; Islam et al., 2024). La ¢ética ejercida por quienes conducen los
equipos contribuye a que el personal se sienta respaldado y emocionalmente seguro en
su desempefio, especialmente en servicios de riesgo social como los que brinda Warmi
Nan.

Si se considera que, en el pais, solo entre 20% y 22% del personal laboral se
encuentra realmente comprometido, es probable que estas cifras sean incluso inferiores
en las instituciones altamente demandantes y con climas éticos percibidos como fragiles
(Bustios, 2025). Este fenomeno adquiere especial relevancia en Lima Metropolitana, ya
que cualquier debilitamiento del work engagement impacta directamente en la atencion

de poblaciones vulneradas.

Por lo expuesto, el escenario institucional de Lima Metropolitana presenta tres

desafios cuantificables que justifican la presente investigacion:

e Alta carga operativa sobre organismos publicos, con millones de ciudadanos en
situacion de vulnerabilidad.

e Niveles bajos de work engagement en el personal publico, lo que amenaza la
calidad del servicio estatal.

e Percepcion insuficiente del clima ético, lo que reduce la influencia positiva del

liderazgo y la motivacion laboral.

Frente a este panorama, se plantea la necesidad de analizar de forma rigurosa
coémo el liderazgo ético dentro del MIDIS y del Programa Warmi Nan influye en el
compromiso laboral de su personal en Lima Metropolitana, y como el clima ético
organizacional puede potenciar o limitar esa relacion. Comprender esta dindmica

permitird sustentar acciones de mejora que contribuyan a fortalecer instituciones que
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cumplen funciones esenciales para la proteccion social y la seguridad emocional de la

ciudadania.
1.3 Formulacion del Problema
1.3.1 Problema general

(Como contribuir al fortalecimiento de la practica del liderazgo ético, la
consolidacion de un clima ético organizacional, y aumentar el nivel de work engagement
del personal de las instituciones publicas, garantizando que la ética directiva, las
condiciones institucionales y la motivacion laboral garanticen la mejora del servicio

estatal orientado a la ciudadania?
1.3.2 Problemas especificos

1. ¢Existen diferencias significativas en el nivel de liderazgo ético percibido entre

las instituciones publicas estudiadas?

2. (Existen diferencias significativas en los niveles de work engagement entre los

trabajadores de las instituciones publicas analizadas?

3. (Existe una relacion significativa entre el liderazgo ético y el work engagement

del personal en las instituciones publicas estudiadas?

4. (El clima ético organizacional modera la relacion entre el liderazgo ético y el

work engagement del personal ptiblico?

5. ¢Existen diferencias significativas en el modelo de relaciones entre liderazgo
ético, clima ético organizacional y work engagement entre las instituciones

publicas evaluadas?

6. (El clima ético organizacional se asocia de manera significativa con el liderazgo
ético y con el work engagement del personal en las instituciones publicas

analizadas?

7. (Qué lineamientos de transformacion pueden derivarse del analisis del liderazgo
ético, el clima ético organizacional y el work engagement en las instituciones

publicas estudiadas?

1.4 Justificacion de la investigacion
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Las instituciones publicas existen para garantizar derechos, distribuir
oportunidades sociales y responder a problemas complejos que afectan directamente la
vida de la ciudadania. En ese proposito, el comportamiento de quienes ejercen la
conduccion organizacional influye de manera decisiva en la motivacion, el desempefio y
la permanencia de los servidores publicos. Esta relacion sitiia al liderazgo ético como un
pilar de la gestion estatal contemporanea debido a que integra valores morales, buena
conducta y toma de decisiones orientadas al bienestar colectivo. La presente
investigacion se sostiene en la conviccion de que, cuando los lideres encarnan la ética en
su actuar cotidiano, el personal reconoce sentido en su trabajo, se implica con mayor
intensidad en sus funciones y potencia la capacidad del Estado para generar valor

publico.

En paralelo, el work engagement describe un estado de energia, dedicacion y
absorcion que se manifiesta en el compromiso activo del trabajador con su labor. Su
relevancia en el sector publico es evidente: los servidores con altos niveles de
engagement son mas perseverantes, mas creativos y muestran una mayor disposicion
para atender situaciones emergentes sin perder la orientacidon hacia los objetivos
institucionales. Sin embargo, los reportes cuantitativos revelan que el compromiso
laboral en la administracion publica peruana permanece en niveles reducidos, por debajo
de lo deseable para garantizar la eficacia del servicio estatal. Ello plantea un desafio que
trasciende lo operativo y se vincula con la calidad de vida laboral del personal, la

experiencia ciudadana con el servicio publico y la legitimidad del propio Estado.

El clima ético organizacional completa este marco de analisis. Se trata de un
componente que influye en como se interpretan las normas, como se resuelven los
dilemas morales y como se ejerce la integridad en el entorno institucional. Cuando el
clima ético es solido, los equipos se cohesionan y la percepcion de justicia incrementa la
confianza entre colaboradores y lideres. En cambio, cuando las précticas éticas se
perciben inconsistentes o fragiles, se instala la desconfianza, la indiferencia y el
distanciamiento psicolédgico frente al trabajo. Por ello, el clima ético organiza las
condiciones que facilitan o bloquean la influencia del liderazgo sobre la motivacion

laboral.
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La investigacion se justifica, en primer lugar, desde la dimension tedrica. Si bien
existen estudios internacionales que evidencian vinculos positivos entre liderazgo ético y
engagement, persisten vacios relacionados con el papel moderador del clima ético
organizacional en estas dindmicas, especialmente en el sector publico de paises
latinoamericanos en proceso de fortalecimiento institucional. Ademas, el analisis
comparado entre entidades publicas con misiones sociales distintas, como el Ministerio
de Desarrollo e Inclusion Social y el Programa Nacional Warmi Nan, permite
comprender la variabilidad del modelo teérico en funcion de los contextos de
intervencion y las demandas emocionales del trabajo. La literatura demanda avanzar
hacia explicaciones mas profundas y situadas, capaces de captar como las
particularidades del aparato estatal inciden en el comportamiento organizacional. Esta
tesis responde a esa necesidad al ampliar el alcance conceptual del liderazgo ético y su
relacion con la implicacion laboral en entornos con alta presion social, carga emocional

y exposicion a dilemas éticos continuos.

Desde el plano practico-institucional, la justificacion adquiere una fuerza
especial. La administracion publica peruana enfrenta retos urgentes: pérdida de
motivacion de los servidores civiles, debilidad en el clima ético percibido, rotacién
laboral en servicios criticos, deterioro de la confianza ciudadana y dificultades para
sostener estandares de eficiencia. Las instituciones del Estado no solo requieren normas
y procedimientos eficientes; necesitan contar con una fuerza laboral animada por un
proposito comun, con convicciones éticas también reflejadas en la conduccion directiva.
Medir rigurosamente liderazgo ético, compromiso laboral y clima ético permite detectar
brechas que no suelen ser visibles en los reportes operativos, pero que determinan el

éxito o fracaso de la gestion publica en el dia a dia.
La presente investigacion aportara evidencia estadistica para identificar:

e ;Qué comportamientos del liderazgo favorecen mayor energia y dedicacion del
personal?

e ,Cdémo el entorno ético puede potenciar o frenar dicha motivacion?

e ;Donde se ubican las diferencias interinstitucionales que requieren atencion

estratégica?
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Este conocimiento facilitara tomar decisiones sobre capacitacion directiva,
gestion del talento publico y disefio de politicas internas orientadas al fortalecimiento de
valores institucionales. Por ello, el estudio no se limita a describir relaciones teodricas,
sino que busca producir insumos aplicables para elevar la calidad de la conduccion

publica.

Asimismo, la investigacion se distingue por su capacidad de generar un aporte
trasformador. Los resultados seran la base para formular una propuesta concreta que
integre lineamientos de intervencidn validados por juicio de especialistas, orientados a
fortalecer el liderazgo ético y el compromiso laboral en las entidades analizadas. De este
modo, la investigacion se proyecta mas alld de un diagndstico y contribuye directamente

a mejorar las condiciones de trabajo y los procesos de gestion ética en el sector estatal.

Desde el punto de vista metodologico, la investigacion se justifica a partir de un
disefio mixto de caracter explicativo con integracion secuencial, seleccionado por su
capacidad para articular el analisis de relaciones estadisticas con la comprension
profunda de los procesos organizacionales subyacentes. Esta eleccion responde a la
necesidad de abordar el liderazgo ético y el work engagement no solo como constructos
medibles, sino como fendmenos situados en contextos institucionales especificos del
sector publico, donde las précticas, percepciones y normas éticas influyen de manera

diferenciada en la conducta laboral.

En el componente cuantitativo, el estudio se sustenta en el uso de instrumentos
consolidados en la literatura internacional, cuya aplicacion permite garantizar rigor,
fiabilidad y comparabilidad empirica. La Ethical Leadership Scale (ELS), el Utrecht
Work Engagement Scale en su version UWES-9 y el modelo Corporate Ethical Virtues
(CEV) posibilitan la operacionalizacion coherente de las variables centrales y la
estimacion de relaciones estructurales, incluyendo el analisis del rol moderador del
clima ético organizacional. El empleo de técnicas de modelamiento de ecuaciones
estructurales permite, ademas, contrastar la consistencia del modelo explicativo en
contextos institucionales diferenciados, fortaleciendo la robustez metodologica del

estudio.
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El componente cualitativo cumple una funcion complementaria y explicativa,
orientada a profundizar en las interpretaciones, tensiones y significados que los
servidores publicos atribuyen a las practicas de liderazgo ético y a su compromiso con el
trabajo. Esta fase no opera como un elemento accesorio, Sino COMo un recurso
metodologico que permite contextualizar los resultados cuantitativos y reconocer

dindmicas organizacionales que no son plenamente captadas por la medicion estadistica.

La contribucién metodologica del estudio se expresa, finalmente, en la
articulacion de los resultados empiricos con el disefio de una propuesta de
transformacion ética-laboral, concebida como un producto aplicado derivado
directamente del analisis mixto. La propuesta no replica modelos existentes, sino que
integra evidencia cuantitativa, hallazgos cualitativos y validacion experta, configurando
un procedimiento metodoldgico que vincula diagnostico, explicacion y disefio
estratégico. Esta logica de investigacion-propuesta fortalece la coherencia interna del
estudio y aporta un enfoque procedimental replicable para investigaciones futuras en el

ambito de la gestion publica y la ética organizacional.

En el ambito social, la justificacion se vincula directamente con la calidad del
servicio que reciben miles de ciudadanos. Un servidor publico que se siente apoyado y
guiado por un liderazgo ético atiende con mayor empatia, responde con mayor
responsabilidad y se vincula emocionalmente con la mision institucional. Por el
contrario, la falta de compromiso laboral puede traducirse en negligencia, indiferencia o
burocracia excesiva, lo que afecta a poblaciones que dependen del Estado para superar
situaciones de vulnerabilidad. Al estudiar la triada conceptual propuesta, esta
investigacion aporta herramientas para fortalecer la confianza social en las instituciones,

elemento clave para la cohesion democratica y el fortalecimiento de la gobernanza.

Desde la dimension laboral y humana, el estudio promueve un enfoque que
reconoce la dignidad de los servidores publicos. La implicacion activa en el trabajo no
solo mejora el rendimiento, también preserva el bienestar psicologico y reduce riesgos
como el agotamiento emocional, la pérdida de sentido y la intencion de renuncia. El

liderazgo ético y un clima organizacional justo operan como factores protectores de la
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salud mental laboral, algo especialmente relevante en sectores que enfrentan tematicas

de violencia, pobreza, exclusion social o emergencia humanitaria.

La relevancia de esta investigacion radica en su alineacion con las prioridades de
mejora del Estado peruano. La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion
Publica enfatiza la necesidad de fortalecer el comportamiento ético, la
profesionalizacion del servicio civil y la capacidad de las instituciones para responder de
manera oportuna a las demandas ciudadanas. El estudio propone un modelo explicativo
que permitira identificar estrategias para avanzar en esa direccion mediante el liderazgo

¢ético como articulador del compromiso laboral.
La investigacion es pertinente y necesaria porque:

e Amplia el conocimiento tedrico en una linea de alta relevancia académica

e Aporta informacion empirica aplicable a decisiones directivas en el sector
publico

e Propone una intervencion transformadora sustentada en datos

e Fortalece la legitimidad institucional y el bienestar del personal

e Se alinea con las politicas de mejora continua del Estado

e Beneficia directamente a la ciudadania mediante mejores servicios

La conjuncion de estas dimensiones respalda la realizacion del presente estudio y
demuestra que abordar la relacion entre liderazgo ético, clima ético organizacional y
compromiso laboral no solo es un aporte académico, sino un imperativo de gestion

publica responsable en el Peru actual.
1.5 Objeto de estudio

El objeto de estudio de la presente investigacion se sitiia en el campo del
conocimiento de la gestion publica y el comportamiento organizacional, dentro de la
linea de investigacion orientada al anélisis de los procesos éticos, relacionales y
motivacionales que inciden en el desempeno institucional del sector estatal. En este
marco, el estudio aborda las dindmicas organizacionales internas que configuran la
relacion entre la conduccidn directiva, el entorno ético institucional y el compromiso

laboral del personal en organizaciones publicas.
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Desde esta perspectiva, el objeto de estudio se delimita en el analisis de la
interaccion entre practicas de liderazgo, condiciones éticas organizacionales y niveles de
implicacion laboral, entendidas como expresiones del funcionamiento interno de las
instituciones publicas. Dicho andlisis se inscribe en el ambito de la administracion
publica contemporanea, donde la calidad del servicio estatal depende no solo de
estructuras normativas y procedimentales, sino también de factores organizacionales que

influyen en la conducta y el desempefio de los servidores publicos.

El objeto de estudio se enmarca espacialmente en instituciones publicas
vinculadas a la gestion social y la atencidn a poblaciones en situacion de vulnerabilidad
en el contexto peruano, caracterizadas por elevados niveles de complejidad operativa,
presion institucional y exigencias €ticas permanentes. En estos espacios, las dinamicas
internas de liderazgo y clima organizacional adquieren especial relevancia para
comprender la forma en que se construye el compromiso laboral y se sostiene la accion

publica orientada al bien comun.

En consecuencia, el objeto de estudio se define como el conjunto de relaciones
organizacionales que articulan la conduccion ética, el entorno institucional y la
implicacion laboral del personal, dentro del campo de la gestion publica,
constituyéndose en un fendmeno propio del &mbito disciplinar de la investigacion
doctoral y susceptible de ser analizado mediante procedimientos metodologicos

sistematicos.
1.6 Campo de accion

El campo de accion de la presente investigacion se delimita en el andlisis de la
practica del liderazgo ético, la consolidacion del clima ético organizacional y el nivel de
work engagement del personal, como areas especificas del objeto de estudio
directamente afectadas por el problema de investigacion. Dicho campo se inscribe en el
ambito de la gestion del talento humano en instituciones publicas, donde la conducta
directiva, las condiciones éticas institucionales y la motivacion laboral inciden de

manera directa en la calidad del servicio estatal orientado a la ciudadania.

En este marco, el campo de accidon se concentra, en primer lugar, en la practica

del liderazgo ético, entendida como el conjunto de comportamientos directivos
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observables que orientan la toma de decisiones, la gestion de personas y la coherencia
entre valores institucionales y accion organizacional. Esta dimension permite examinar
como la conduccion ética se expresa en el ejercicio cotidiano de la autoridad y en la

relacion con los servidores publicos.

En segundo lugar, el campo de accion abarca la consolidacion del clima ético
organizacional, concebido como el entorno institucional que regula y legitima las
practicas éticas dentro de la organizacion. Este componente incluye las percepciones del
personal respecto a la claridad normativa, la coherencia institucional, la equidad en el
trato y los mecanismos de reconocimiento y sancion, en tanto condiciones que influyen

en la conducta laboral.

En tercer lugar, el campo de accion se focaliza en el nivel de work engagement
del personal, entendido como el grado de implicacion laboral que manifiestan los
servidores publicos en términos de energia, dedicacion y concentracion en el desempefio
de sus funciones. Este componente permite analizar la motivacion laboral como

resultado de la interaccion entre la practica directiva y el entorno ético institucional.

El campo institucional de estudio se situa en instituciones publicas del sector
social del Pert, especificamente en el Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social y el
Programa Nacional para la Prevencion y Erradicacion de la Violencia contra las Mujeres
e Integrantes del Grupo Familiar — Warmi Nan, organizaciones cuya mision esta
directamente vinculada a la atencion de poblaciones en situacion de vulnerabilidad y al

ejercicio de funciones estatales de alto impacto social.

Desde esta delimitacion, el campo de accion de la investigacion se orienta a
analizar como la ética directiva, las condiciones institucionales y la motivacion laboral
se articulan para garantizar la mejora del servicio estatal orientado a la ciudadania, sin
exceder el marco explicativo del estudio y manteniendo coherencia con la pregunta de

investigacion, las variables identificadas y el disefio metodoldgico seleccionado.

1.7 Objetivos

1.7.1 General
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Disenar una estrategia de implementacion de una arquitectura de intervencion

organizacional, que fortalezca la préctica del liderazgo ético, consolide un clima ético

organizacional, y aumente el nivel de work engagement del personal de las instituciones

publicas, garantizando que la ética directiva, las condiciones institucionales y la

motivacion laboral garanticen la mejora del servicio estatal orientado a la ciudadania.

1.7.2 Especificos

Determinar los fundamentos tedricos referenciales sobre la practica del liderazgo
ético, el clima ético organizacional, y el nivel de work engagement del personal
de las instituciones publicas, en la mejora del servicio estatal orientado a la
ciudadania.

Caracterizar el estado actual de las practicas del liderazgo, el clima
organizacional, y el nivel de work engagement que posee el personal de las
instituciones publicas, en el servicio estatal orientado a la ciudadania.
Determinar la relacion entre el liderazgo ético y el work engagement en el
personal analizado.

Evaluar el efecto moderador del clima ético organizacional en la relacion entre
liderazgo ético y work engagement.

Comparar las diferencias en liderazgo ético, clima ético organizacional y work
engagement entre las instituciones publicas participantes.

Formular una estrategia de implementacion de una arquitectura de intervencion
organizacional, que fortalezca la practica del liderazgo ético, consolide un clima
ético organizacional, y aumente el nivel de work engagement del personal de las
instituciones publicas, garantizando que la ética directiva, las condiciones
institucionales y la motivacion laboral garanticen la mejora del servicio estatal

orientado a la ciudadania.

Formular una propuesta de transformacion orientada a fortalecer el liderazgo
ético, el clima ético organizacional y el work engagement en el sector publico,

sustentada en los resultados del estudio.

1.8 Hipaotesis

1.8.1 General
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Una estrategia de implementacion de una arquitectura de intervencion
organizacional podra fortalecer la practica del liderazgo ético, consolidar un clima ético
organizacional, y aumentar el nivel de work engagement del personal de las instituciones
publicas, para garantizar que la ética directiva, las condiciones institucionales y la

motivacion laboral permitan la mejora del servicio estatal orientado a la ciudadania.

1.8.2 Especificas

1. HI. Existen diferencias significativas en el nivel de liderazgo ético percibido
entre las instituciones publicas estudiadas.

2. H2. Existen diferencias significativas en los niveles de work engagement entre
los trabajadores de las instituciones publicas analizadas.

3. H3. El liderazgo ético se relaciona de manera positiva y significativa con el work
engagement del personal en las instituciones publicas estudiadas.

4. H4. El clima ético organizacional modera de manera significativa la relacion
entre el liderazgo ético y el work engagement del personal publico.

5. HS. El modelo de relaciones entre liderazgo ético, clima ético organizacional y
work engagement presenta diferencias significativas entre las instituciones
publicas evaluadas, evidenciando invarianza estructural parcial o total.

6. H6. El clima ético organizacional se asocia de manera positiva y significativa
con el liderazgo ético y con el work engagement del personal en las instituciones

publicas analizadas.

7. H7. Los resultados del analisis del liderazgo ético, el clima ético organizacional
y el work engagement permiten identificar lineamientos de transformacion
orientados a fortalecer la gestion €tica y el compromiso laboral en las

instituciones publicas estudiadas.
1.9 Alcance tematico

El alcance tematico de esta investigacion se circunscribe al estudio de tres
constructos esenciales dentro del comportamiento organizacional en la administracion
publica: el liderazgo ético ejercido por quienes dirigen instituciones estatales, el work

engagement o compromiso laboral que experimentan los servidores publicos en su
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ejercicio diario, y el clima ético organizacional que configura las normas, percepciones y
expectativas respecto a la integridad en la gestion publica. Estos conceptos se integran
en un modelo que analiza las relaciones entre los tres niveles: un efecto directo del
liderazgo ético sobre el compromiso laboral y el papel moderador del clima ético

organizacional en dicha relacion.

El primer componente tematico es el liderazgo ético. Este concepto se examina
desde una perspectiva multidimensional en la que la conducta ejemplar, la justicia
procedimental, la honestidad en las decisiones y la preocupacion genuina por el
bienestar de los demas se convierten en sefales que orientan la conducta del equipo de
trabajo (Brown & Trevifio, 2021). Los lideres constituyen referentes en la
administracion estatal, por lo cual cualquier incoherencia entre lo que se promueve y lo
que se practica repercute en la confianza institucional y en la motivacion del personal. El
estudio aborda este liderazgo desde la percepcion del trabajador, pues es esa

interpretacion la que determina la validez y fuerza moral del comportamiento directivo.

El segundo componente es el work engagement. Se analiza como un estado
psicoldgico positivo, vinculado a la energia fisica y emocional, la concentracion
prolongada y el sentido de proposito en las actividades laborales. Schaufeli & Bakker
(2004) han precisado que dicho compromiso se manifiesta en niveles altos de vigor,
dedicacion y absorcion, variables que permiten reconocer a un trabajador que siente que

su labor tiene impacto y valor social.

En el sector publico, el engagement adopta matices particulares porque la
satisfaccion del usuario y el cumplimiento del interés general dependen en gran medida
del involucramiento del servidor con las tareas asignadas. Esta investigacion se centra en
dicha experiencia subjetiva y su relacion con los comportamientos éticos de la jefatura,
reconociendo que los trabajadores observan en sus lideres la validacion o negacion de

los valores que sustentan la labor estatal (Islam et al., 2024).

El tercer componente es el clima ético organizacional. Esta dimension conecta las
normas culturales con la conducta cotidiana en la entidad. Se estudian las percepciones
sobre justicia interna, equidad en evaluaciones, integridad del proceso directivo y apoyo

institucional para actuar moralmente sin riesgo de represalias (Ramajoe et al., 2024). El
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clima ético actlia como un marco que potencia o limita la motivacion en el trabajo:
cuando se percibe que la organizacion tolera practicas deshonestas, la confianza se
deteriora y el compromiso se debilita. En cambio, cuando existe respaldo institucional a
conductas integras, el personal muestra mayor disposicidon a contribuir y permanecer

vinculado emocionalmente con la institucion.

El alcance tematico de esta tesis no solo integra estos tres componentes, sino que
analiza la forma en que se influyen mutuamente. Se plantea que el liderazgo ético puede
ser un antecedente directo del compromiso laboral; sin embargo, la magnitud de ese
efecto depende de la fortaleza del clima ético organizacional. Esta posicion tedrica se
fundamenta en la teoria del aprendizaje social, que sostiene que las personas modelan su
comportamiento en funcion del ejemplo que observan en figuras de autoridad (Bandura,
1997), y en los postulados sobre la coherencia ética como impulsor de comportamientos

positivos en la organizacion publica (Hsieh et al., 2023).

El alcance tematico se desarrolla en un entorno delimitado: instituciones del
sector publico peruano vinculadas a la gestion social. Estas entidades se caracterizan por
trabajar con ciudadanos en vulnerabilidad y demandar de su personal altos niveles de
compromiso emocional y toma de decisiones sensibles. Esta especificidad contextual
permite profundizar en la ética del servicio publico, un tema que la literatura ha senalado

como central para la gobernanza democratica (Crespo & Calderon, 2022).

La investigacion aborda tinicamente el componente psicologico del compromiso
laboral, no incluye indicadores de productividad ni evaluaciones administrativas como
variables principales del andlisis. Dentro del enfoque de trabajo se prioriza la percepcion
del personal, reconociendo que la motivacion y la conducta se configuran a partir del
significado que se atribuye a la experiencia en el entorno de trabajo, mas que de los
elementos prescriptivos del sistema. Se excluyen dimensiones como la ética juridica o el
control disciplinario coercitivo, pues su inclusion desviaria el foco del estudio hacia la

normativa en lugar del comportamiento organizacional.

Otro criterio tematico consiste en el analisis comparativo entre instituciones. Se
reconoce que, aun dentro del mismo marco legal, existen diferencias culturales y de

gestion que pueden explicar variaciones en la percepcion de la ética y en la experiencia
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de engagement. Este enfoque permite detectar estructuras que favorecen o restringen la
vinculacion emocional del personal con la entidad, lo cual resulta esencial para

interpretar los resultados de moderacion del clima ético.

Dentro del alcance tematico también se integra una dimension aplicada: la
elaboracion de una propuesta de transformacion institucional basada en los hallazgos.
No se trata solo de estudiar el fendmeno en abstracto, sino de generar conocimiento 1til
para mejorar la gestion del talento humano y la construccion de una cultura
organizacional orientada a la integridad. Las recomendaciones se articulardn a partir de
evidencia, buscando fortalecer tanto las practicas de liderazgo como las condiciones

éticas del entorno laboral.

El desarrollo tematico de esta investigacion se alinea con los enfoques
contemporaneos de administracion publica que consideran que la capacidad del Estado
para cumplir su mision no depende tinicamente de procesos normativos, sino de la
manera en que se conduce y motiva a sus trabajadores. El liderazgo ético y el trabajo
comprometido representan dos fuerzas que, en conjunto, influyen en la calidad del
servicio al ciudadano y en la legitimidad institucional (Valerio & Campos, 2024). El
clima ético, por su parte, actia como soporte cultural indispensable para que esa relacion

produzca resultados sostenibles.
1.10 Delimitacion espacial y temporal

La investigacion se ubica espacialmente dentro del sector publico peruano,
especificamente en entidades del ambito social que ejecutan politicas orientadas a la
proteccion de derechos y la mejora de la calidad de vida de la poblacion en situacion de
vulnerabilidad. Se delimita a instituciones con presencia activa en Lima Metropolitana,
donde se concentran estructuras decisorias, recursos estratégicos y equipos de gestion
que articulan acciones con impacto nacional. La localizacion permite trabajar con
profesionales cuya labor integra tanto el disefio como la implementacion de servicios
sociales, lo que amplia la comprension del vinculo entre la conducta directiva y la
experiencia laboral cotidiana del personal. Esta definicion espacial facilita examinar
practicas reales de liderazgo en escenarios donde se exige alta sensibilidad ética y, al

mismo tiempo, capacidad operativa para responder a problemadticas sociales urgentes.



29

El territorio elegido se caracteriza por albergar dindmicas institucionales diversas
que emergen de la interaccion constante entre politicas nacionales, estructuras
administrativas complejas y expectativas ciudadanas que presionan por respuestas
oportunas. En Lima Metropolitana convergen tensiones organizacionales asociadas a
carga laboral elevada, exposicion publica de resultados y seguimiento desde entes
rectores, condiciones que influyen en el clima ético y en la energia psicoldgica con la
que el personal enfrenta sus responsabilidades. Observar el fenomeno en este espacio
urbano permite analizar comportamientos directivos en contextos que requieren

equilibrio entre eficiencia, justicia organizacional y conducta moral sostenida.

El campo espacial también se sustenta en criterios de factibilidad metodoldgica.
La cercania geografica respecto a oficinas centrales y unidades operativas facilita la
aplicacion de instrumentos de medicion, la accesibilidad a los actores clave y la
posibilidad de contrastar percepciones entre distintos niveles jerarquicos. El trabajo de
campo se plantea tanto en modalidad presencial como remota, lo que asegura acceso a
informacion diversa y representativa sin limitar la participacion por restricciones
logisticas. Contar con personal que interactia de manera directa con liderazgo
institucional y con procesos de asistencia social permite obtener datos consistentes sobre

el modo en que la ética directiva se experimenta en el dia a dia.

El estudio se acota temporalmente al afio 2025. Este periodo se caracteriza por la
continuidad de reformas orientadas a la integridad publica, la modernizacion de procesos
administrativos y el fortalecimiento del servicio civil. Los avances en digitalizacion y
control de gestion se encuentran en etapa de incorporacion sostenida dentro de las
entidades publicas, creando un escenario en donde la conducta ética y la motivacion del
personal se examinan con mayor atencion institucional. Este marco temporal ofrece un
contexto propicio para investigar si las directrices nacionales que promueven la
integridad se traducen en experiencias de liderazgo coherente percibidas por los

trabajadores.

El afio 2025 también se sitiia en una etapa en la que subsisten transformaciones
derivadas de los cambios introducidos tras la pandemia sanitaria. Muchas entidades

mantienen esquemas mixtos de trabajo que modifican la interaccion social, la
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supervision y la construccion de confianza dentro de los equipos. Este nuevo orden
organizacional exige que las competencias éticas de quienes conducen las instituciones
se manifiesten de formas mas evidentes para garantizar cohesion interna y reducir
sensaciones de distanciamiento laboral. Incluir estas condiciones emergentes en el
analisis permitira comprender como el liderazgo ético puede sostener el compromiso del

personal frente a incertidumbres institucionales.

La delimitacion temporal incorpora ademas el seguimiento de entornos laborales
expuestos al escrutinio ciudadano, con exigencias de resultados visibles y cumplimiento
de estandares éticos respaldados por normas de transparencia y probidad administrativa.
El periodo seleccionado se convierte, por tanto, en un momento adecuado para analizar
el efecto psicologico que el comportamiento moral de los lideres produce en el equipo y

para explorar qué aspectos del clima institucional refuerzan o limitan dicha influencia.

Los datos por recolectar corresponden exclusivamente al intervalo temporal
establecido, lo que garantiza coherencia en la interpretacion de percepciones y en la
evaluacion de relaciones estadisticas entre las variables del modelo. Esta precision
permite evitar interferencias provenientes de cambios estructurales fuera del alcance
definido y asegura la adecuacion del disefio metodologico a las condiciones reales del

servicio publico durante el periodo observado.
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CAPITULO I1. Fundamentos teéricos referenciales

El presente capitulo desarrolla los fundamentos tedricos que sostienen y orientan
la investigacion, construyendo un soporte conceptual riguroso para comprender la
relacion entre liderazgo ético, clima ético organizacional y work engagement en el sector
publico. A través del estado del arte se examinan aportes recientes de investigaciones
doctorales que han abordado estas variables, delimitando avances, vacios y tensiones
teoricas que justifican el estudio. El marco tedrico articula corrientes, enfoques y autores
contemporaneos, contrastando sus postulados y discutiendo su pertinencia para
interpretar la realidad institucional peruana. De manera complementaria, se incorporan
los marcos conceptual, historico, legal y normativo que contextualizan el fendmeno
analizado, culminando con la operacionalizacion de las variables, lo que permite traducir

el cuerpo tedrico en categorias e indicadores coherentes con los objetivos de la tesis.
2.1. Estado del arte
2.1.1 Avances del liderazgo ético

El liderazgo ético ha alcanzado una presencia estratégica en la investigacion
organizacional contemporanea debido a su influencia en la conducta laboral, la
legitimidad institucional y la experiencia psicoldgica de los trabajadores. Tras décadas
en las que predominaban enfoques del liderazgo orientados al logro de resultados y al
carisma del directivo, surgieron cuestionamientos acerca de los impactos morales
presentes en las decisiones de quienes ejercen autoridad. Desde ese punto, el liderazgo
ético ha consolidado una linea de estudio que reconoce la necesidad de que el
comportamiento del lider se fundamente en valores, integridad y reconocimiento de la
dignidad humana dentro del entorno laboral (Hassan et al., 2023). Este cambio
epistemoldgico no se limita a imponer un estandar normativo, sino que propone una
dimension critica: la autoridad se legitima en la medida que genera bienestar y

confianza.

En los ultimos afos, las contribuciones tedricas han resaltado que el liderazgo
ético se desarrolla en una red relacional donde las acciones del lider funcionan como
referencia para el comportamiento del equipo. Esta vision toma fuerza desde la teoria del

aprendizaje social, pues el modelo de conducta que ejerce la persona en posicion
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jerarquica condiciona la imitacion y la alineacion moral de los trabajadores. Cuando el
ejemplo directivo se basa en justicia, responsabilidad y honestidad, se crea un patréon que
refuerza comportamientos deseables y previene desviaciones en la gestion institucional
(Junaidi, 2024). Asi, la ética se convierte en un recurso psicoldégico compartido que

orienta la toma de decisiones y la convivencia cotidiana.

De manera complementaria, la investigacion reciente plantea que este tipo de
liderazgo articula procesos cognitivos y afectivos que favorecen relaciones laborales de
confianza, favoreciendo la apertura y la cooperacion (Burhan et al., 2023). La
percepcion de integridad del lider disminuye el temor a la sancidn injusta, favorece la
comunicacion franca y la participacion del personal en los asuntos institucionales.
Cuando existe coherencia ética entre el mensaje directivo y la practica cotidiana, se
fortalece la credibilidad, lo cual contribuye a la estabilidad emocional del trabajador y a

su disposicion a involucrarse con los objetivos organizacionales.

Los estudios que exploran la relacion entre liderazgo ético y desempefio han
identificado efectos positivos en aspectos como eficiencia, innovacion y aprendizaje
continuo. La investigacion desarrollada en organizaciones de servicios halla que un
liderazgo orientado a valores crea espacios psicolégicamente seguros para experimentar,
proponer soluciones y asumir riesgos calculados (Hoang et al., 2023). Este fendmeno
adquiere especial relevancia en entornos de transformacion digital, donde la
adaptabilidad resulta un componente esencial del quehacer institucional. La ética, lejos
de restringir el cambio, puede actuar como guia que equilibra innovacion con

responsabilidad.

El liderazgo ético también se ha articulado con practicas que promueven la
sostenibilidad y el cuidado ambiental en las organizaciones. Se ha demostrado que
lideres que privilegian el respeto por el entorno y el bienestar sistémico motivan
conductas laborales orientadas a proteger los recursos y cumplir estandares ecologicos
(Elkhweildi et al., 2025). Esto amplia el espectro de actuacion del liderazgo mas alla de
la relacion interna lider—seguidor, permitiendo comprenderlo como un agente que

repercute en el entorno social y natural. El auge de marcos corporativos y
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gubernamentales centrados en la responsabilidad social respalda el desarrollo de esta

investigacion.

En instituciones publicas, la ética directiva presenta matices particulares debido a
que la confianza ciudadana se construye a partir de la transparencia y del respeto a las
normas. Alli, las decisiones del liderazgo no impactan inicamente en la dindmica
interna, sino en derechos, expectativas y bienestar de la poblacion atendida. Se reconoce
que el liderazgo ético contribuye a la legitimidad institucional mediante practicas que
muestran equidad en la administracion de recursos y sensibilidad frente al interés
colectivo (Ramajoe et al., 2024). Esta vision supera el enfoque tradicional centrado en el
cumplimiento normativo y destaca la responsabilidad del lider publico en generar

confianza hacia el Estado.

La dimension é€tica del liderazgo también se vincula con la estabilidad emocional
del personal, especialmente en contextos de alta carga social. En investigaciones sobre
instituciones de proteccion y servicios humanos, se sefiala que el ejemplo moral del lider
reduce el desgaste emocional y disminuye el cinismo organizacional (Bahadori et al.,
2021). La ética, por tanto, funciona como factor de contencion frente a tensiones
derivadas de situaciones de injusticia o conflicto moral. La coherencia del lider ayuda a

que el personal reconozca valor en su labor y mantenga sentido de proposito.

En esta linea, el liderazgo ético ha sido estudiado como elemento que vehiculiza
recursos motivacionales. Diversos trabajos identifican que los trabajadores que perciben
justicia y buen trato desarrollan mayor identificacion con los objetivos colectivos y se
muestran mas proclives a la colaboracion. Se establece, entonces, que el liderazgo ético
tiene un rol fundamental en la configuracion del compromiso laboral, al reforzar el
significado y la conexién emocional con el trabajo (Ansong et al., 2024). La ética se
convierte en un motor para sostener la energia y disposicion del personal, lo que abre la
puerta a explicaciones que analizan el liderazgo como un recurso que dinamiza el

compromiso.

Sin embargo, la investigacion no ha ignorado las complejidades que rodean este
fendmeno. El liderazgo ético puede ser percibido como discurso sin respaldo si el

entorno institucional presenta contradicciones graves. Tensiones politicas, presiones por
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resultados inmediatos o estructuras organizacionales inconsistentes pueden restar
credibilidad al mensaje ético emitido por el lider. En ese sentido, se ha planteado que los
efectos del liderazgo ético no son universales ni automaticos, sino contingentes a las
condiciones del contexto organizacional. Esto ha conducido a la incorporacion de
modelos tedricos que examinan mecanismos de interaccion, sefialando, por ejemplo, que
el clima ético puede reforzar o debilitar el impacto del liderazgo sobre la actitud laboral
(Grobler & Joubert, 2020). El liderazgo ético se vuelve més eficaz cuando se inscribe en

un sistema que respalda valores compartidos y promueve su aplicacion en la practica.

Estas consideraciones explican un giro analitico hacia modelos de moderacion y
mediacion, los cuales explican por qué instituciones con lideres aparentemente éticos
pueden presentar resultados laborales divergentes. En el sector publico latinoamericano,
donde los desafios institucionales son significativos, urge comprender como las
caracteristicas del entorno influyen en la capacidad del liderazgo para generar bienestar
sostenible. La literatura reciente invita a profundizar en disefios que analicen esta
relacion en entidades sociales del aparato estatal, donde las decisiones del liderazgo

tienen repercusiones directas sobre poblaciones vulnerables.

Este panorama demuestra que el liderazgo ético ha evolucionado hacia un
concepto multidimensional y dindmico. Sus efectos abarcan el desempefio, la
colaboracion, la sostenibilidad y la salud emocional de los trabajadores, especialmente
en instituciones publicas donde la integridad es un valor estructural. No obstante,
persisten interrogantes acerca de los mecanismos especificos que explican coémo se
transforma la ética del lider en compromiso sostenido, asi como sobre las condiciones
institucionales que permiten o bloquean este proceso. Tales vacios justifican
investigaciones que, como la presente tesis doctoral, analicen con rigor esta articulacion
dentro de realidades organizacionales concretas y orienten intervenciones para mejorar

el servicio publico.
2.1.2 Avances del Work Engagement

El Work Engagement ha ganado un protagonismo indiscutible en la literatura de
la Psicologia Organizacional contemporanea debido a su papel en la manifestacion del

bienestar y del rendimiento sostenido en el trabajo. Desde una mirada conceptual, se
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define como un estado psicologico positivo, persistente y relacionado con la actividad
laboral, caracterizado por tres dimensiones interrelacionadas: vigor, dedicacion y
absorcion. Estas categorias describen energia, entusiasmo y concentracion plena dentro
del quehacer profesional, superando interpretaciones tradicionales que asociaban el
compromiso solo con satisfaccion o lealtad organizacional. En este enfoque, el
engagement se constituye como una experiencia de activacion 6ptima que potencia la
realizacion personal y la efectividad colectiva dentro del entorno laboral (Neuber et al.,

2022).

Los estudios recientes sobre el Work Engagement se encuentran fuertemente
arraigados en el modelo de las Demandas y Recursos Laborales (JD-R). Este enfoque
sostiene que el compromiso surge cuando los trabajadores cuentan con recursos
suficientes para afrontar exigencias, particularmente cuando dichas demandas requieren
un esfuerzo emocional o cognitivo importante. Bajo esta perspectiva, el engagement
opera como un resultado del equilibrio entre desafios laborales y apoyo estructural. En
contextos donde los recursos internos y los recursos laborales son escasos, la energia
puede convertirse en desgaste, lo cual explica la fragilidad del compromiso en entornos

laborales adversos (Mulyanti et al., 2023).

En el marco del JD-R, se reconoce un conjunto de recursos que contribuyen a la
experiencia de engagement: el apoyo social, la autonomia, el reconocimiento, la
retroalimentacion y la claridad en las metas. La presencia de estos factores fortalece la
motivacion intrinseca y favorece comportamientos sostenidos de contribucion
organizacional. Uno de los aportes mas relevantes del desarrollo cientifico reciente
consiste en la identificacion de cémo los lideres se convierten en proveedores clave de
estos recursos, ya que establecen tanto estructuras de trabajo como vinculos emocionales
que favorecen o limitan el compromiso del personal (Yuan, 2022). Por esta razon, se
amplia la mirada del engagement para examinar como la influencia directiva incide

directamente en sus niveles.

En el ambito publico, la investigacion reconoce que el engagement adquiere un
sentido adicional al rendimiento: su vinculo con el proposito social. Los servidores

publicos suelen desempenar sus funciones con conciencia del impacto colectivo de su



36

labor; sin embargo, las demandas del entorno pueden exceder los recursos disponibles,
elevando el riesgo de frustracion. Gadi et al. (2022) advierten que cuando el sistema
institucional no respalda adecuadamente la labor, el compromiso puede verse
deteriorado, con consecuencias en la calidad de los servicios estatales. Desde esta Optica,
el engagement implica también una dimension ética orientada al servicio ciudadano que

puede resultar vulnerable ante inconsistencias institucionales.

Los avances recientes han abordado conexiones entre el engagement y una
variedad de resultados organizacionales. Se ha evidenciado su relacion con la
productividad, la innovacion, la reduccion de rotacion y el cumplimiento de politicas
internas, lo que convierte al engagement en un indicador de desempefio integral.
Investigaciones como las de Jnaneswar y Ranjit (2023) confirman que la creatividad del
personal se incrementa cuando existe un estado de compromiso sostenido, ya que este
moviliza actitudes proactivas y disposicion hacia la mejora continua. Del mismo modo,
el engagement se ha asociado con comportamientos ciudadanos organizacionales que
favorecen el clima laboral, la calidad del servicio y la legitimidad institucional frente a

los usuarios.

Otra linea de desarrollo reciente analiza el engagement en contextos de trabajo
remoto o hibrido. Shu-Ling (2023) observa que, si los trabajadores cuentan con recursos
socioemocionales adecuados, el compromiso puede mantenerse incluso en entornos
deslocalizados. Sin embargo, la distancia social puede debilitar la conexion emocional
con el trabajo y aumentar la sensacion de aislamiento cuando no existen liderazgos que
fortalezcan la cohesion. En entornos publicos, donde la interaccion humana es muchas
veces parte del servicio, este riesgo adquiere una dimension critica que amerita
estrategias especificas para sostener el engagement durante cambios estructurales y

tecnologicos.

Aunque el Work Engagement se ha posicionado como un indicador positivo del
bienestar laboral, surgen crecientes discusiones sobre su posible cara adversa. En
particular, Rasool et al. (2021) demuestran que el compromiso puede convertirse en una
fuerza que intensifica la carga laboral, generando agotamiento fisico y emocional cuando

las demandas superan los recursos. En este sentido, se destaca la importancia de
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examinar criticamente el engagement para evitar idealizar su impacto sin considerar que
puede haber un punto donde la implicacion deje de ser saludable. De aqui emerge la
nocion de engagement paraddjico, un fendmeno donde el entusiasmo por la labor puede
llevar a la autoexplotacion, especialmente en sectores con alta vocacion y baja capacidad

institucional de soporte.

En este contexto, se ha reconocido la creciente relevancia del liderazgo para la
sostenibilidad del engagement. La investigacion examina cémo los lideres que ofrecen
claridad, reconocimiento y apoyo moral se convierten en proveedores claves de recursos
laborales que alimentan el compromiso continuo. Zeng y Xu (2020) sefialan que la
confianza en la autoridad es un componente esencial: cuando los seguidores perciben
coherencia entre el discurso y la conducta del lider, el engagement encuentra un terreno
fértil para desarrollarse. Por el contrario, practicas directivas erraticas o instrumentalistas
generan desafeccion y desconexion emocional, afectando incluso el desempefio

institucional.

Este enfoque conecta directamente el engagement con la ética del liderazgo. Si el
compromiso es un estado vigoroso y orientado al proposito, requiere condiciones
morales que otorguen sentido y justicia a la experiencia laboral. De alli que multiples
estudios destaquen el papel estructural del liderazgo ético como facilitador de la
motivacion sostenida (Islam et al., 2024). El liderazgo se convierte entonces no solo en
un catalizador del esfuerzo, sino en un constructor de experiencias laborales
significativas que permiten que el trabajador mantenga adhesion emocional a la mision

institucional.

También se ha comprobado que el engagement presenta comportamientos
diferentes segun las caracteristicas del entorno organizativo. En instituciones publicas,
Neuber et al. (2022) demuestran que los trabajadores afrontan presiones politicas,
burocréaticas y sociales que generan desgaste prolongado si no existen politicas de
cuidado y reconocimiento. Este contexto puede afectar la dignidad profesional y la
autoestima institucional. Por esta razon, el compromiso no puede desligarse de la ética
institucional: el engagement genuino se sostiene cuando existe coherencia entre los

valores declarados por la organizacion y el trato real hacia sus trabajadores.
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La evolucion cientifica del Work Engagement muestra que su estudio ha pasado
de una dimension individual a un andlisis sistémico. Hoy, se comprende como parte de
un entramado donde interactiian demandas laborales, liderazgo, recursos institucionales
y valores compartidos. Su relevancia se amplifica en contextos donde la calidad del
servicio publico depende en gran medida de la estabilidad emocional del personal. A
pesar de ello, la literatura continua enfrentando desafios relevantes: escasez de
investigaciones en instituciones sociales, falta de estudios comparativos entre
organizaciones publicas y ausencia de modelos que integren analisis estadistico

avanzado con intervenciones practicas de gestion publica.

Desde una mirada critica, se necesita profundizar en investigaciones que
conceptualicen el engagement como una responsabilidad estatal del bienestar laboral y
no solo como una herramienta de rendimiento. Asimismo, urge comprender como los
modelos de liderazgo, especialmente los orientados por valores y ética, pueden
transformar la experiencia laboral del servidor publico. El engagement constituye un
componente central del cuidado organizacional: cuando se cultiva junto con la justicia,
la transparencia y el sentido del trabajo, la institucion publica fortalece su legitimidad y

su impacto social.

Por ello, los avances conceptuales y empiricos sobre el engagement justifican su
inclusion en investigaciones de alta complejidad, como la tesis doctoral propuesta.
Entender sus determinantes y su relacion con la ética directiva permitird generar
conocimiento aplicado para mejorar la gestion publica, especialmente en programas que
atienden a poblaciones vulnerables y donde la motivacion profesional se articula

directamente con el cumplimiento de derechos fundamentales.
2.1.3 Avances del clima ético organizacional

El clima ético organizacional ha evolucionado como un concepto fundamental
para comprender la forma en que las instituciones influyen en la toma de decisiones y en
la conducta moral de sus trabajadores. Se refiere a las percepciones compartidas sobre lo
que estad permitido, esperado o condenado en términos éticos dentro del espacio laboral.
Estas percepciones se construyen a partir de sefiales institucionales que moldean la

experiencia cotidiana, tales como la coherencia de los lideres, la transparencia en los
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procedimientos y la existencia de mecanismos para prevenir o sancionar
comportamientos corruptos. Desde esta perspectiva, el clima ético no existe unicamente
en las normas escritas, sino en como dichas regulaciones son interpretadas y vividas en

la practica.

Las investigaciones contemporaneas destacan que un clima ético favorable se
convierte en referencia para la accion moral, pues define limites claros y al mismo
tiempo habilita la reflexion y el sentido de responsabilidad. En palabras de Kuenzi et al.
(2020), el clima ético opera como un marco psicoldgico que orienta la toma de
decisiones, facilitando conductas prosociales y reduciendo tendencias al oportunismo o
al silencio organizacional. De esta manera, el clima se consolida como un predictor
clave de la conducta laboral con repercusiones tanto en la dinamica interna como en la
relacidon con grupos externos, especialmente cuando las instituciones tienen un rol

publico.

En los tltimos afios, la literatura cientifica ha incorporado un enfoque mas
profundo sobre las implicaciones del clima ético en el bienestar emocional del personal.
Estudios de Borrelli et al. (2023) revelan que deterioros en el clima ético generan
desgaste moral y estrés prolongado, afectando la salud psicoldgica y comprometiendo la
calidad de la actividad institucional. Esto resulta especialmente preocupante en sectores
donde las decisiones laborales mantienen vinculos directos con el derecho de las
personas y con el cumplimiento de garantias sociales. Por esta razon, el clima ético se ha
convertido en un componente central en investigaciones relacionadas con burnout,

satisfaccion laboral y retencion de talento en organizaciones publicas.

Una aportacion relevante en la ultima década la constituye la relacion entre clima
ético y justicia organizacional. Potipiroon y Wongpreedee (2021) demostraron que
cuando los trabajadores perciben que su institucion resguarda la equidad y la motivacion
de servicio publico, incrementan su disposicion a denunciar irregularidades y a
comprometerse con la integridad. El clima ético, asi, actiia como un recurso institucional
que brinda respaldo moral a la accidn civica interna, fortaleciendo la confianza en que el

comportamiento €tico serd protegido y valorado por los lideres.
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En el campo de los estudios sobre conducta desviada, Anakonda y Pesudo (2022)
mostraron que climas éticos deteriorados generan un aumento en comportamientos
inapropiados, encubrimiento de faltas y normalizacion de la informalidad. La tolerancia
al incumplimiento de normas fomenta una cultura donde la proteccion de intereses
particulares supera al bien comun. Esto genera una dinamica organizacional en la cual la

ética pierde relevancia y la confianza institucional se erosiona progresivamente.

Los avances también han permitido reconocer que el clima ético presenta
variaciones interinstitucionales dependiendo de factores como cultura organizativa,
estabilidad politica y profesionalizacion de la gestion publica. Ramajoe et al. (2024)
observaron que ciertas entidades gubernamentales mantienen climas éticos solidos, lo
que se refleja en mayor satisfaccion y compromiso con la mision institucional, mientras
que otras experimentan dificultades para sostener estaindares minimos de integridad.
Estas diferencias pueden derivar en inequidades en la atencidn ciudadana, afectando la

legitimidad del Estado.

Diversos autores han explicado el clima ético desde una perspectiva sistémica,
donde tanto lideres como trabajadores contribuyen a su configuracion. Menes y
Haguisan (2020) resaltan que la congruencia entre el discurso institucional y la realidad
operativa es un indicador clave para evaluar si la ética es un valor o un recurso retorico.
Asimismo, Ganji et al. (2021) sostienen que cuando el clima ético es débil, los
trabajadores perciben que no existe respaldo para actuar con integridad, lo que
incrementa la intencion de abandonar la organizacion y la desconexion afectiva respecto

a los objetivos misionales.

El clima ético ha sido estudiado recientemente como moderador de resultados
organizacionales. Jimmy (2025) document6 que un entorno basado en valores puede
reducir el impacto negativo de la ansiedad y otros factores de riesgo psicosocial,
funcionando como amortiguador frente al desgaste emocional y al conflicto moral. Este
enfoque se ha extendido hacia investigaciones que analizan su rol como condicion que
amplifica las consecuencias del liderazgo ético. Cuando la estructura institucional
mantiene reglas claras, sanciones coherentes y espacios de didlogo moral, el liderazgo

ético logra resonancia y fortalece los comportamientos virtuosos.
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Estas evidencias sugieren que el clima ético no es un producto espontaneo de las
politicas internas, sino una construccion que requiere practicas visibles y sostenidas. El
clima se deteriora cuando las reglas se vuelven instrumentos de discrecionalidad, cuando
quienes denuncian son castigados o cuando la organizacion externaliza los fallos éticos a
actores individuales en lugar de revisar sus sistemas. Eluwole et al. (2022) mostraron
que instituciones con procesos meritocraticos y menor interferencia politica presentan

mejores climas éticos que aquellas marcadas por favoritismos o inestabilidad.

La investigacion también ha revelado una fuerte relacion entre clima ético e
identidad profesional. En sectores como la seguridad, la salud o el bienestar social, la
falta de coherencia ética puede suscitar conflicto moral y pérdida del sentido del trabajo.
Santiago et al. (2025) evidencian que los trabajadores del sector eléctrico colombiano
experimentan mayor agotamiento cuando la cultura institucional es contradictoria
respecto a la ética. Esta situacion es particularmente relevante en paises como el Peru,
donde la percepcion ciudadana de corrupcion se mantiene elevada y la desconfianza
publica presiona a los servidores a demostrar integridad incluso en condiciones de

precariedad.

Los avances en la literatura demuestran que el clima €tico organizacional es una
variable critica para explicar el comportamiento laboral y el bienestar en las
instituciones publicas. Cuando la ética se convierte en la base practica de la gestion
interna, la organizacion fortalece su legitimidad, promueve la colaboracion y protege la
salud emocional de sus trabajadores. Por el contrario, cuando la ética es erosionada, se
generan respuestas defensivas que afectan la capacidad institucional de cumplir su
mision con la ciudadania. Estos hallazgos justifican examinar el clima ético como parte
integral de modelos que explican el compromiso laboral y la efectividad de los estilos de
liderazgo orientados por valores, especialmente en contextos de proteccion social donde

el daflo institucional tiene repercusiones humanas significativas.
2.1.4 Estudios del modelo de moderacion

Las investigaciones recientes han incorporado modelos de moderacion para
explicar como la relacion entre el liderazgo ético y los resultados laborales varia en

funcién de condiciones contextuales especificas. Esta aproximacion surge ante la
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necesidad de comprender por qué estilos de liderazgo basados en la integridad pueden
generar impactos divergentes segun la cultura y los valores institucionales. El clima
ético organizacional se posiciona como uno de los moderadores con mayor evidencia

empirica, al representar la atmdsfera moral en la que se despliega el liderazgo.

En este enfoque, los estudios que utilizan ecuaciones estructurales han mostrado
que el liderazgo ético influye en multiples resultados positivos, pero la intensidad de esta
influencia depende del entorno en que se produce. Ozkan (2025) identificé que el clima
psicoldgico de la organizacion puede modificar la fuerza de la conexidn entre liderazgo
y compromiso laboral, mostrando mayor vinculo cuando los trabajadores perciben que la
organizacion respalda la conducta moral. Esta linea tedrica considera que los seguidores
responden mejor a referentes éticos cuando la estructura institucional transmite sefiales

coherentes acerca de la responsabilidad colectiva.

Una aproximacion similar se observa en estudios que examinan la relacion entre
liderazgo ético y comportamientos de innovacion. Liu et al. (2023) verificaron que la
seguridad psicologica potencia la influencia del liderazgo en la creatividad de los
trabajadores, lo cual es consistente con la idea de que el entorno define la disposicion del
personal para asumir riesgos orientados a la mejora. La moderacion se explica como un
mecanismo donde los valores institucionales moldean la credibilidad del lider y

determinan el grado en que su ejemplo impacta en la experiencia laboral.

Las investigaciones en comportamiento de servicio también muestran efectos
moduladores. Lorenz et al. (2025) documentaron que los comportamientos de
ciudadania organizacional mantienen una relacion mas fuerte con el liderazgo ético
cuando existe un clima institucional que favorece la justicia interpersonal y el
cumplimiento de normas compartidas. La presencia de estos elementos genera un
contexto donde el modelo ético del lider adquiere legitimidad y se convierte en una

expectativa social sobre el modo de actuar.

La perspectiva de moderacion ha sido aplicada en problematicas como la
intencion de retencion. Prastio et al. (2020) encontraron que la relacion entre liderazgo
ético y permanencia se intensifica cuando los trabajadores perciben transparencia y

apoyo institucional. En contraste, entornos percibidos como arbitrarios pueden diluir los
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efectos del liderazgo y generar desconexion emocional. Seglin esta logica, el clima ético
actiia como un multiplicador que puede fortalecer el compromiso o minimizar cualquier

esfuerzo directivo.

Otros estudios han focalizado su analisis en las consecuencias negativas
asociadas con entornos laborales deteriorados. Pour et al. (2024) sefalaron que la
violacidn del contrato psicoldgico puede revertir los efectos positivos del liderazgo
ético, incrementando el ocultamiento de conocimiento y deteriorando la disposicion a
colaborar. Bajo estructuras organizacionales que toleran comportamientos opuestos a los
valores declarados, la ética del lider pierde resonancia y puede ser interpretada como un

discurso sin respaldo sistémico.

Dentro del sector de servicios, Shehzadi et al. (2025) identificaron que el
engagement se fortalece mas cuando el liderazgo €tico se desarrolla en organizaciones
que refuerzan normas orientadas al bienestar de los trabajadores. Si el clima ético es
débil, la influencia del estilo de liderazgo se vuelve inestable y dependiente de
relaciones interpersonales aisladas. Las implicaciones de estos hallazgos son
particularmente relevantes para instituciones publicas, donde los marcos normativos

pretenden garantizar la integridad en la prestacion de servicios.

En estudios centrados en entornos complejos, Sarwar et al. (2020) demostraron
que la motivacidn del personal en contextos multiculturales se incrementa si existe
cohesion ética, lo cual refuerza la capacidad del liderazgo para estimular bienestar y
rendimiento. Dhir y Dutta (2020) ampliaron esta perspectiva al mostrar que la relacion
entre los valores institucionales y los del trabajador modera los efectos del liderazgo en
la identificacion organizacional, sugiriendo que la compatibilidad moral constituye un

eje estructural del funcionamiento colectivo.

Desde un enfoque sistémico, O’Keefe et al. (2020) exploraron la influencia
contextual en el efecto cascada del liderazgo ético, evidenciando que la ética se
reproduce jerdrquicamente con mayor estabilidad en instituciones donde el clima
respalda la rendicion de cuentas y sanciona la desviacion. Este tipo de modelos ofrece

una vision mas realista de la dinamica organizacional, al reconocer que la integridad no
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se sostiene unicamente en el lider, sino en la arquitectura institucional que determina su

capacidad transformadora.

Peng et al. (2024) observaron que el valor otorgado al trabajo puede reforzar la
relacion entre la gestion inclusiva y el compromiso, lo cual sugiere que los significados
laborales compartidos también cumplen una funcion moderadora. En esta direccion se
situan estudios que buscan identificar como elementos culturales o normativos
condicionan la posibilidad de que el liderazgo ético derive en altos niveles de dedicacion

y propdsito.
2.1.5 Brechas en el sector publico y contexto peruano

El estudio de las relaciones entre liderazgo ético, work engagement y clima ético
organizacional presenta avances en distintos sectores laborales; sin embargo, el &mbito
publico continta siendo un espacio donde persisten brechas de conocimiento y vacios
explicativos, particularmente en América Latina. Las instituciones del Estado operan
bajo un mandato de servicio ciudadano, sujeto a escrutinio social, rendicidon de cuentas y
mayores niveles de responsabilidad moral que las organizaciones privadas, situacion que
configura un entorno laboral mas complejo y susceptible a tensiones éticas que influyen

en la motivacion y el comportamiento del talento humano.

Una primera brecha se identifica en la predominancia de investigaciones
centradas en el sector privado, hotelero, educativo o industrial, donde la relacioén entre
liderazgo ético y compromiso laboral ha sido analizada con amplitud. Zanjas de
conocimiento permanecen en entidades publicas que brindan servicios sociales, de
seguridad o de proteccion de derechos, donde la labor del personal implica interaccion
directa con poblaciones vulnerables y desafios morales derivados de la gestion de
recursos escasos. Zahari et al. (2024) indican que la gobernanza ética en el sector
publico involucra expectativas superiores de transparencia y justicia, pero la literatura se
ha concentrado de manera insuficiente en estos contextos, lo que limita la comprension
del impacto institucional de la ética directiva y del engagement en servicios estatales

focalizados.

Otra brecha radica en la atencion limitada hacia la moderacion del clima ético en

la relacion liderazgo-engagement dentro de organismos gubernamentales. Aunque
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estudios recientes han incorporado variables contextuales como la percepcion de justicia
o el soporte organizacional, la dimension ética del entorno atin no ha sido explorada con
el detalle requerido para explicar los efectos diferenciales del liderazgo segun la
fortaleza ética del sistema laboral. La mayor parte de propuestas tedricas que integran
estos constructos se derivan de investigaciones extranjeras con contextos culturales e
institucionales distintos, lo cual reduce su transferencia al disefio de politicas de

integridad en el sector publico peruano.

El clima ético organizacional presenta variaciones significativas en las entidades
estatales dependiendo del nivel de politizacion, la estabilidad de la direccion, la
continuidad de politicas publicas y el arraigo de principios de probidad en la cultura
administrativa. Esta heterogeneidad dificulta la generalizacion de resultados y revela la
necesidad de estudios multigrupo que examinen condiciones institucionales divergentes,
especialmente entre organismos con énfasis administrativo y otros con enfoque de
intervencion social o comunitaria. Sheikhzadi et al. (2025) sefalan que la falta de
modelos comparativos dentro del sector publico constituye un obstaculo para
comprender por qué algunas instituciones logran sostener el compromiso laboral

mientras otras experimentan cinismo y desgaste profesional.

En el contexto latinoamericano existe un déficit investigativo sobre como la
corrupcion, la rotacion de personal, la precarizacion del empleo publico y las presiones
politicas condicionan el engagement y la efectividad del liderazgo ético. La presencia de
practicas informales, favoritismos y falta de meritocracia conforman un campo de
tension moral que impacta en la percepcion de justicia y en la disposicion a involucrarse
con entusiasmo en los objetivos institucionales. Santiago (2024) plantea que estas
contradicciones afectan la credibilidad del liderazgo, reducen la identificacion con la
organizacion y debilitan el clima ético, generando un circulo vicioso dificil de revertir

sin cambios estructurales.

En el Pert, estas brechas se intensifican por factores historicos y politicos que
han moldeado la administracion publica. La Encuesta Nacional sobre Percepcion de
Corrupcion reporta que la ciudadania ubica al Estado como una de las instituciones con

mayores riesgos €ticos, lo que repercute en la identidad profesional y en la percepcion de
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sentido del trabajo de sus funcionarios. Esta presion social constante sobre el desempefio
publico genera un marco de exigencias que, de no ser acompanado por recursos
institucionales adecuados, puede transformarse en fuente de agotamiento emocional y

disminucién del engagement.

Adicionalmente, la estructura organizativa del Estado peruano presenta
asimetrias notorias entre niveles de gobierno y entre sectores, lo que deriva en
condiciones laborales disimiles en materia contractual, salarial y de seguridad
emocional. El trabajo temporal, la alta rotacion politica en cargos directivos y la
coexistencia de regimenes laborales heterogéneos constituyen desafios que no suelen
estar presentes en el sector privado o que se manifiestan con menor intensidad. En
entidades con misiones sociales como el Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social o
programas especializados en proteccion contra la violencia, el compromiso profesional
se enfrenta a sobrecarga emocional, falta de reconocimiento y recursos limitados,
fendmenos que no han sido estudiados con suficiente profundidad desde el enfoque

ético-psicoldgico propuesto.

Otra brecha relevante aparece en la falta de estudios que conecten directamente la
¢ética del liderazgo con los resultados del servicio ciudadano. Aunque la literatura
reconoce que un liderazgo integro favorece el compromiso y la motivacion, se ha
analizado poco como estos factores repercuten en la calidad de la atencion publica y en
la confianza ciudadana, pilares de la legitimidad democratica. Tampoco se han planteado
modelos que articulen ética y bienestar como indicadores institucionales obligatorios

para evaluar el rendimiento en el Estado peruano.

El desarrollo limitado de instrumentos y modelos analiticos validados para el
Pert representa una brecha metodoldgica adicional. La mayoria de los estudios utiliza
escalas importadas, adaptadas lingliisticamente pero no culturalmente, lo que puede
afectar la medicion de percepciones éticas en un contexto con normas informales
particulares. La necesidad de analisis estadisticos complejos como modelos de
moderacidn e invarianza multigrupo también se encuentra poco explorada en la
investigacion nacional, lo que reduce la capacidad de identificar patrones diferenciados

por tipo de institucion, nivel de liderazgo o madurez ética organizacional.



47

Se observa que muchos estudios se han centrado en la descripcion diagnostica,
sin traducir los hallazgos en propuestas de mejora funcionales para la gestion publica. La
ausencia de investigaciones que articulen evidencia empirica con recomendaciones de
politica o intervencion cultural resta impacto practico a los resultados, generando una
desconexion entre la academia y la transformacion de la administracion estatal. La falta
de validacion por especialistas de propuestas institucionales basadas en ética y
compromiso muestra una brecha en el puente entre conocimiento cientifico y

gobernanza publica.
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2.2 Marco Tedrico

2.2.1 Teorias aplicables al liderazgo ético

Teoria del Aprendizaje Social (Bandura): modelamiento de conducta ética

El liderazgo ético se entiende como un proceso de influencia que orienta la
conducta de los colaboradores hacia estandares morales compartidos, sosteniendo
decisiones y acciones coherentes con valores organizacionales y con la mision
institucional del servicio publico. El estudio contemporaneo de esta forma de liderazgo
ha incorporado fundamentos tedricos que explican cdmo se configura, se transmite y se
mantiene la autoridad moral en los entornos laborales. Entre los marcos conceptuales
mas influyentes se encuentra la Teoria del Aprendizaje Social, que permite comprender
la dimension ejemplar del comportamiento directivo y su efecto en la cultura

institucional.

Albert Bandura introdujo la Teoria del Aprendizaje Social al sefialar que las
personas construyen su conducta observando el comportamiento de los demas,
especialmente de quienes poseen estatus, credibilidad o poder dentro de un grupo. En el
contexto del liderazgo ético, esta teoria sostiene que los colaboradores adoptan normas y
valores morales a partir de lo que los lideres muestran en la practica cotidiana. La ética
no se aprende Unicamente mediante normativas o reglamentos escritos, sino mediante la
evidencia visible de como los responsables institucionales se comportan frente a dilemas
reales. Fuller (2021) expone que la influencia del lider opera como un proceso de
aprendizaje vicario: los trabajadores analizan las consecuencias sociales y profesionales
que recibe una conducta ética y, a partir de esa observacion, reproducen o rechazan

dichos patrones.

El modelamiento ético incluye diversas estrategias: demostrar justicia en
decisiones laborales, reconocer errores de manera transparente, evidenciar consideracion
hacia el bienestar de los demas y mantener coherencia entre discurso y accion. Grobler y
Joubert (2020) afiaden que la capacidad de generar confianza depende de la consistencia
de estas sefales. La figura directiva puede convertirse en un referente normativo que

legitima qué conductas son aceptables y cudles transgreden la integridad institucional.
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En un entorno publico, esta funcion cobra sentido especial, ya que la ciudadania deposita

expectativas de probidad y rectitud sobre quienes administran recursos del Estado.

El aprendizaje social también implica un proceso evaluativo. El personal ptblico
observa cOmo se premian o sancionan acciones moralmente cuestionables. Cuando
existe impunidad, los colaboradores pueden deducir que el comportamiento antiético es
funcional para obtener favores, poder o estabilidad laboral, lo que debilita la autoridad
moral del lider. O’Keefe et al. (2020) denominan este fenémeno “efecto cascada”: las
practicas éticas o desviadas de los superiores se replican progresivamente en la
estructura jerarquica, configurando climas funcionales o disfuncionales en la
organizacion. Esta perspectiva permite comprender por qué ciertas entidades estatales
desarrollan reputaciones de integridad sostenida mientras otras reproducen conductas

sistematicamente dafiinas para la confianza ciudadana.

La teoria también ofrece claves para analizar la comunicacion ética del liderazgo.
Bandura considero6 que el lenguaje expresa modelos de pensamiento y accion, y que los
individuos tienden a internalizar mensajes acompafiados de credibilidad. En el ambito
institucional, expresar valores como honestidad, imparcialidad y servicio al ciudadano
resulta insuficiente si la conducta observable contradice dichas declaraciones. Ganji et
al. (2021) destacan que los trabajadores evaluan la legitimidad del discurso directivo
cotejandolo con la experiencia vivida en la gestion cotidiana. La aceptacion del modelo

¢ético depende de esa correspondencia.

La transmision de valores se produce en multiples canales, tanto formales como
informales. Los cddigos institucionales, los procesos de capacitacion y los sistemas de
reconocimiento contribuyen a reforzar el aprendizaje ético; aunque la observacion
directa del lider posee un peso superior. Ahi radica una relacién crucial con el clima
ético, pues el aprendizaje se fortalece cuando el entorno institucional reafirma la
conducta moral aprendida. Cualquier contradiccion entre politicas y practicas puede
debilitar el proceso de interiorizacion. Jimmy (2025) explica que, en climas ambiguos, el
impacto del modelamiento se vuelve impredecible, pues los trabajadores enfrentan

sefiales mixtas sobre lo que el sistema realmente valora.
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El liderazgo ético, desde el enfoque del aprendizaje social, incluye una
dimension emocional. Ashfaq et al. (2021) observaron que la percepcion de integridad
del lider genera respeto y vinculo psicolédgico, fortaleciendo la identificacion con el rol y
la organizacion. La conducta moral se convierte entonces en un factor de motivacion, no
solo en una obligacién normativa. El ejemplo directivo transmite que actuar con rectitud
tiene sentido no Uinicamente para cumplir reglas, sino para sostener relaciones laborales

basadas en confianza y reconocimiento mutuo.

Esta misma teoria aporta argumentos para comprender como se enfrentan los
dilemas éticos. Al observar al lider gestionar conflictos de intereses, presiones politicas
o cargas emocionales, los colaboradores aprenden la forma adecuada de responder ante
situaciones inciertas. Zeng y Xu (2020) sostienen que la autoridad moral protege al
personal frente a la duda ético-laboral, proporcionando criterios claros para decidir
incluso cuando los marcos regulatorios no son suficientes. En el sector publico,
caracterizado por relaciones de poder complejas y fiscalizacion constante, el aprendizaje
vicario permite a los trabajadores mantener estabilidad moral sin desbordes de ansiedad

derivados del temor a equivocarse.

La Teoria del Aprendizaje Social contribuye a explicar por qué la ética del
liderazgo no puede considerarse un atributo individual aislado. El lider se configura
como pieza fundamental de una red dindmica donde las normas se interiorizan mediante
observacion, imitacion y evaluacion de consecuencias. Islam et al. (2024) describen este
proceso como una construccion colectiva del comportamiento moral, donde la accion del
lider establece el umbral de lo aceptable. El aprendizaje ético se convierte en una

practica social que define relaciones, prioridades y compromisos laborales.

El aporte de Bandura permite comprender que la conducta de los lideres en
instituciones publicas no solo administra recursos y procesos administrativos, sino que
modela la integridad como experiencia compartida. El liderazgo ético se consolida
cuando existe coherencia visible entre valores y acciones, y cuando esa coherencia se
reproduce en las dindmicas internas de los equipos. Estas condiciones habilitan la
construccion de confianza y la aparicion de comportamientos alineados con el interés

ciudadano, elementos que sostienen la legitimidad democratica de la organizacion.
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Teoria del Intercambio Social: reciprocidad, equidad y confianza

La Teoria del Intercambio Social ha sido una de las bases conceptuales mas
influyentes para comprender como se construyen y sostienen las relaciones laborales
dentro de las organizaciones. Esta perspectiva parte de una premisa sencilla: las personas
evaltian sus interacciones considerando costos, beneficios y expectativas de
reciprocidad. Sin embargo, su aplicacion en el liderazgo ético revela una complejidad
mayor, pues las dindmicas morales y afectivas adquieren un papel crucial en la

percepcion de justicia y confianza en las decisiones de la autoridad.

En esencia, las relaciones de trabajo funcionan como una red continua de
intercambios. La organizacion ofrece recursos formales como remuneracion o
estabilidad, junto con factores simbodlicos como reconocimiento y trato justo. A cambio,
las y los trabajadores aportan esfuerzo, compromiso y conducta alineada a normas y
valores institucionales. Cuando esa reciprocidad se percibe equilibrada, las relaciones se
fortalecen, se incrementa el bienestar y el vinculo con la mision colectiva se consolida.
De lo contrario, cuando los beneficios otorgados se consideran desiguales o la autoridad
actua con arbitrariedad, el intercambio se vuelve disfuncional, lo que deriva en cinismo,

retraimiento o comportamientos que dafian la legitimidad institucional.

En el liderazgo ético, esta teoria permite comprender como la justicia relacional
se convierte en un recurso psicologico indispensable. Las personas evaluan la
congruencia moral del lider a partir del impacto real de sus decisiones. Si el trato es
equitativo y se reconoce el esfuerzo colectivo, el intercambio adquiere un sentido moral
que excede lo contractual. Islam et al. (2024) muestran que, cuando la autoridad actiua
con integridad, se fortalece la confianza, y los trabajadores se sienten valorados en sus
capacidades y en su dignidad. En consecuencia, se eleva el compromiso positivo hacia la

labor, pues la reciprocidad emocional se alinea con la l6gica del bienestar compartido.

Esta construccion de confianza se sustenta en sefiales observables:
procedimientos de seleccion transparentes, distribucion justa de tareas, eliminacion de
favoritismos y proteccion del respeto interpersonal. La equidad se vuelve un eje que
organiza relaciones horizontales entre pares y vinculo vertical con la autoridad. Gan et

al. (2024) senalan que, cuando los colaboradores reconocen que el lider se guia por
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valores claros en vez de intereses particulares, la reciprocidad deja de ser una
negociacion constante y se transforma en cooperacion genuina. La confianza sintetiza

esa certeza de que el otro actuard con consistencia moral incluso bajo presion contextual.

El intercambio social también explica las consecuencias negativas de los
liderazgos inconsistentes. Si la organizacion incumple sus compromisos o aplica
medidas arbitrarias, el personal puede responder reduciendo su esfuerzo, negandose a
participar en actividades adicionales o incluso adoptando actitudes contraproducentes.
Esa reaccion no es una mera conducta defensiva, sino una forma de restablecer
equilibrio frente a un intercambio percibido como injusto. Ahmad et al. (2023) destacan
que los comportamientos contraproducentes muchas veces nacen como una respuesta

moral al quebrantamiento ético institucional.

En instituciones publicas, estas dindmicas adquieren una dimension social. La
ciudadania confia en que el Estado actuara con transparencia y equidad, pero esa
confianza se construye primero en el nivel interno. Si el personal observa
comportamientos €ticos por parte de sus directivos, el sentido de servicio publico se
refuerza, como evidencia la investigacion de Ramajoe et al. (2024) sobre
administraciones gubernamentales. La reciprocidad no se limita al interior de la

organizacion, sino que fluye hacia la satisfaccion ciudadana con los servicios estatales.

Asimismo, el modelo plantea la presencia de recursos intangibles que influyen en
la disposicion a involucrarse laboralmente. El apoyo moral, la comunicacion respetuosa
y la consideracion de las necesidades individuales son elementos que elevan la
autoestima profesional y fortalecen la intencion de permanecer en la institucion. Fuller
(2021) sostiene que la ética en el liderazgo amplifica el sentimiento de obligacion
reciproca, incrementando la energia invertida en las tareas y favoreciendo resultados mas
coherentes con la mision publica. La reciprocidad se convierte, asi, en un motor de
engagement, especialmente en contextos donde la labor se vincula directamente con

derechos fundamentales de la ciudadania.

Un aspecto relevante en los debates contemporaneos es la forma en que los
servidores publicos perciben el equilibrio entre sus esfuerzos y las recompensas

recibidas. Contratos temporales, presion social elevada y reconocimiento insuficiente
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pueden instalar un sesgo de injusticia, aun cuando el trabajo se realice con vocacion.
Este tipo de tensiones se reflejan con frecuencia en sectores sociales gubernamentales,
donde el valor simbolico del servicio puede ser utilizado para justificar exigencias
excesivas. En estas situaciones, la teoria permite reconocer que la falta de reciprocidad
¢ética debilita la motivacion y aumenta la vulnerabilidad emocional del personal,

afectando directamente al clima ético y a la calidad de la atencion a la ciudadania.

Enfoque de Juicio Moral en la Organizacion: decisiones éticas y razonamiento

moral

El juicio moral constituye una dimension esencial para comprender como las
personas evaluan situaciones que involucran valores en conflicto dentro de la
organizacion. Esta perspectiva se centra en la capacidad de interpretar dilemas éticos,
ponderar principios y tomar decisiones coherentes con estandares morales, incluso
cuando existen presiones situacionales o intereses contrapuestos. Las organizaciones
publicas representan un entorno donde el juicio moral adquiere un peso singular, ya que
las acciones de los servidores tienen impacto directo en derechos ciudadanos y en la

confianza social hacia el Estado.

En la Psicologia Moral, el juicio ético se ha explicado tradicionalmente desde
modelos de desarrollo cognitivo. Kohlberg planted que las decisiones morales avanzan
desde un nivel centrado en el castigo y la recompensa hacia una reflexion basada en
principios universales de justicia. Aunque sus etapas han recibido criticas,
investigaciones recientes mantienen que la madurez del razonamiento moral influye en
la coherencia entre valores personales y conducta en contextos laborales (Lee, 2023). La
toma de decisiones no surge unicamente de codigos normativos, sino de como cada
individuo interpreta los hechos y anticipa consecuencias éticas mas alla del beneficio

personal.

Rest amplio esta vision al proponer un modelo de cuatro componentes:
sensibilidad moral, juicio moral, motivacidon y caracter morales. Uno puede saber lo que
es correcto y aun asi actuar en direccion contraria si carece del impulso o de la fortaleza
necesaria para resistir presiones institucionales. En instituciones publicas, estas

presiones se manifiestan en demandas por resultados rapidos, influencia politica en
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decisiones técnicas o normalizacion de practicas ambiguas. Por ello, el juicio moral
requiere sostenerse en una motivacion ética que permita mantener coherencia incluso

ante contextos adversos.

El razonamiento moral también esta condicionado por el entorno laboral. Las
personas observan indicios que comunican qué comportamientos son permitidos,
tolerados o castigados. Ahmad et al. (2023) plantean que cuando la organizacién
respalda decisiones morales complejas y protege a quienes actiian con integridad, los
colaboradores experimentan lo ético como una expectativa real, no como un formalismo
retorico. Esto demuestra que las conductas éticas no son actos individuales aislados: se

sostienen en un sistema social que valida el razonamiento responsable.

En este escenario, el liderazgo funciona como guia moral. Los directivos
configuran un marco interpretativo que permite identificar la dimension ética en
decisiones administrativas cotidianas. Cuando el lider expone claramente los valores que
orientan sus decisiones, facilita que los colaboradores interpreten dilemas desde una
perspectiva colectiva y no solo personal. Islam et al. (2024) destacan que esta visibilidad
¢ética estimula razonamientos basados en la equidad organizacional, ya que los
trabajadores reconocen consistencia entre principios declarados y efectos reales de las

decisiones.

El juicio moral adquiere una manifestacion concreta en la gestion publica: la
responsabilidad de actuar en favor del bien comun. Los servidores deben discernir entre
lo legal, lo legitimo y lo justo, especialmente cuando estas dimensiones muestran
discrepancias temporales. En entornos donde la burocracia puede priorizar
procedimientos por encima de resultados humanos, la deliberacion ética se convierte en
un recurso para evitar que decisiones rutinarias generen vulneraciones de derechos. Hao
et al. (2024) sefialan que el razonamiento moral en funcionarios publicos estd asociado

con mayor orientaciéon comunitaria y disposicion a reportar irregularidades.

En contextos de alta presion social, el razonamiento moral opera como defensa
ante la instrumentalizacidn del talento publico. Cuando se exige eficiencia a costa del
bienestar laboral o del trato respetuoso a usuarios, el juicio ético ayuda a identificar la

linea que separa la gestion eficaz del abuso de autoridad. Fuller (2021) indica que las
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decisiones laborales sostenidas en valores promueven un sentido de proposito que
fortalece el compromiso, pero también exige a la organizacion asegurar espacios seguros

para disentir y reflexionar sobre las implicancias morales del trabajo.

El razonamiento moral puede verse comprometido cuando el clima institucional
envia sefiales contradictorias. Si la entidad declara valores de transparencia, pero la
préctica muestra favoritismo o impunidad, se generan conflictos morales que afectan la
estabilidad psicoldgica del personal. Borrelli et al. (2023) evidencian que la incoherencia
ética produce desgaste emocional y cinismo organizacional, pues se obliga a los
trabajadores a ejecutar acciones que entran en tension con sus convicciones morales. La

decision ética se vuelve mas riesgosa en climas corruptos o permisivos.

Otra dimension relevante es el impacto del juicio moral en las decisiones de
denuncia o alerta ética. Ganji et al. (2021) muestran que, cuando existen mecanismos
institucionales que protegen al denunciante, aumenta la probabilidad de que el personal
actue frente a injusticias o irregularidades. Sin embargo, si la organizacion castiga la
transparencia o promueve el silencio, el juicio moral se inhibe y se fortalece la
obediencia ciega a la autoridad. La decision ética se convierte, entonces, en una forma
de resistencia que puede acarrear consecuencias personales y laborales para quien la

ejerce.

La literatura reciente incorpora el rol de las emociones en el razonamiento moral.
Las decisiones éticas no son Unicamente calculos cognitivos; estan influenciadas por
empatia, culpa, indignaciéon moral y orgullo profesional. Santiago et al. (2025) sostienen
que, en el sector publico, la empatia hacia la ciudadania promueve decisiones mas justas,
especialmente en situaciones donde normas rigidas no contemplan realidades sociales
complejas. El juicio moral se vuelve una practica de reconocimiento del otro como

titular de derechos y como destinatario del servicio publico.

El enfoque del juicio moral también contribuye a explicar por qué la ética
directiva influye positivamente en el engagement. La percepcion de sentido y coherencia
es fundamental para sostener energia emocional y motivacion ante demandas intensas
del entorno. Cuando las decisiones del liderazgo reflejan cuidado y equidad, los

colaboradores integran esos valores en su propia conducta, reforzando la conexion
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afectiva con la mision institucional. El compromiso deja de ser un mandato y se

transforma en una eleccion moralmente fundamentada.

En el sector publico peruano, esta perspectiva resulta particularmente util para
analizar la tension entre discurso ético gubernamental y précticas contradictorias en el
dia a dia. La desconfianza ciudadana hacia entidades estatales se alimenta cuando las
decisiones técnicas se subordinan a intereses ajenos al bienestar comun. Esto genera
presion sobre los servidores con conciencia moral, quienes deben decidir entre preservar
su integridad o adaptarse a dinamicas disfuncionales para evitar represalias. El juicio
moral opera como brtjula cuando la estructura formal fracasa en sostener la ética

colectiva.
2.2.2 Modelo JD-R del Work Engagement
Interaccion recursos—demandas

El Modelo Demandas-Recursos Laborales (JD-R por sus siglas en inglés)
constituye uno de los marcos explicativos mas versatiles y ampliamente aplicados para
comprender coémo se origina y sostiene el work engagement en organizaciones de
diferentes sectores. Su premisa central plantea que toda ocupacion posee un conjunto
especifico de demandas laborales, asi como una dotacion de recursos que pueden ser
personales, sociales, psicoldgicos u organizacionales. El balance entre esos dos polos
define si la experiencia de trabajo se orientara hacia el bienestar y la motivacion, o, por

el contrario, hacia el desgaste y las respuestas de agotamiento emocional.

Las demandas del trabajo representan aquellos aspectos fisicos, cognitivos o
emocionales que exigen un esfuerzo sostenido. No siempre se trata de elementos
negativos: ciertas demandas desafian y estimulan el crecimiento profesional. Sin
embargo, cuando se vuelven excesivas o no se acompafian de recursos suficientes,
incrementan el riesgo de fatiga, ansiedad laboral e incluso desconexion afectiva con la
tarea. En entornos publicos, estas demandas suelen estar asociadas a presion social,
burocracia, sobrecarga de expedientes, atencion a usuarios en situacion de vulnerabilidad

o0 escasez de recursos materiales para cumplir con los fines institucionales.
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Los recursos, por su parte, son elementos que ayudan al individuo a enfrentar las
demandas y a alcanzar metas. Pueden provenir de la estructura organizacional o del
propio trabajador. Ejemplos de recursos laborales incluyen autonomia en la gestion,
apoyo del liderazgo, clima ético que protege la expresion de la voz profesional,
oportunidades de desarrollo o sistemas transparentes de reconocimiento. A nivel
personal, rasgos como resiliencia, autoeficacia, optimismo o la percepcion de impacto

social de la labor actian como amortiguadores ante la presion.

El JD-R conceptualiza el engagement como un estado psicologico positivo
compuesto por vigor, dedicacion y absorcion. El vigor se asocia con altos niveles de
energia y persistencia ante dificultades. La dedicacion se vincula con entusiasmo y
orgullo por la tarea. La absorcién implica una concentracion plena que hace que el
tiempo transcurra con naturalidad durante el trabajo. Schaufeli et al. (2004) consolidaron
esta estructura al desarrollar el instrumento UWES-9, actualmente uno de los mas

empleados en estudios de comportamiento organizacional y salud ocupacional.

El modelo propone dos procesos motivacionales que funcionan simultdneamente.
El primero es el proceso de erosion: demandas elevadas sin los recursos suficientes
pueden conducir al burnout. En el segundo proceso, los recursos funcionan como
impulsores del engagement, facilitando que los colaboradores se involucren
profundamente con su labor. Estos dos mecanismos interacttian de manera dinamica; no
representan categorias excluyentes, sino una tension permanente que define la

experiencia laboral cotidiana.

En la gestion publica, este enfoque adquiere especial relevancia. La presion por
resultados orientados al bien comiin convive con limitaciones presupuestarias,
inestabilidad institucional y exigencia emocional derivada de la atencion ciudadana.
Neuber et al. (2022) evidencian que la percepcion de significado en el trabajo puede
contrarrestar parte del desgaste, pero esa compensacion solo es sostenible cuando el
entorno institucional ofrece seguridad psicoldgica y legitimidad ética. De lo contrario, la
sobrecarga se transforma en agotamiento moral, un fenémeno que afecta con frecuencia

a quienes trabajan en servicios sociales y programas de proteccion comunitaria.
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En ese sentido, el liderazgo cumple un papel estructural dentro del JD-R. Un
lider que comunica propositos claros distribuye cargas con equidad y protege la
autonomia profesional se convierte en fuente activa de recursos. Islam et al. (2024)
muestran que la confianza en la direccidn promueve una orientacion motivacional
basada en la pasion por el trabajo, disminuyendo la percepcion de amenaza ante las
demandas. En cambio, un liderazgo distante o inconsistente puede convertir incluso

tareas de alta relevancia social en experiencias desmotivadoras.

El JD-R permite identificar que el engagement puede ser alto y, sin embargo,
coexistir con niveles peligrosos de exigencia emocional. El compromiso con la mision
institucional puede derivar en hiperimplicacion, sobre todo en trabajadores con fuerte
orientacioén vocacional. Rasool et al. (2021) argumentan que, cuando el personal se
identifica profundamente con el objeto social de su labor, la presion por cumplir deberes
colectivos puede conducir al desgaste, aunque se mantengan indicadores elevados de
dedicacion. Este hallazgo invita a reflexionar sobre la responsabilidad institucional de

prevenir que el entusiasmo se convierta en fuente de deterioro de la salud mental.

Los recursos personales juegan también un papel determinante en la ecuacion. La
autoeficacia, entendida como la creencia en la propia capacidad para realizar la tarea, se
asocia con la persistencia frente a dificultades y una mayor capacidad para gestionar
demandas cambiantes. Ahmad et al. (2023) demuestran que la inclusion de la
autoeficacia como mediador en modelos JD-R mejora la prediccion del engagement,
sobre todo cuando las condiciones estructurales no son plenamente favorables. Este
efecto resulta notable en empleados publicos que brindan servicios directos a la
ciudadania, donde el valor simbdlico del trabajo se entrelaza con el sentido de identidad

profesional.

El modelo también se conecta con la ética institucional. Cuando el clima
organizacional valida decisiones justas y protege el respeto interpersonal, se incrementa
la percepcidn de recursos intangibles que potencian el bienestar. Fuller (2021) sostiene
que la legitimidad ética no solo incrementa el engagement, sino que contribuye a que

este sea sostenible, pues se reduce la disonancia entre valores y conducta exigida. En
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contraste, un clima disfuncional puede activar el proceso de erosion incluso cuando se

disponga de recursos materiales suficientes.

La variabilidad en el sector publico peruano ofrece un ejemplo claro de la
aplicacion contextual del JD-R. Existen instituciones con misiones sociales muy
valoradas, pero dependencias internas con rotacion frecuente del personal, evaluaciones
contradictorias o gestion punitiva de las equivocaciones. La asimetria entre proposito y
experiencia interna se refleja en compromiso ambivalente: vigor derivado del sentido
social del trabajo, pero debilitado por précticas que disminuyen la equidad y dificultan la
autonomia profesional. El JD-R proporciona herramientas analiticas para comprender
como dos entidades del mismo gobierno pueden obtener resultados divergentes en
bienestar y desempefio, dependiendo del grado en que sus recursos compensan las

demandas reales del puesto.

Este enfoque ha permitido también la identificacion de recursos emergentes,
como el apoyo digital para la gestion del trabajo o el acceso a formacion en habilidades
socioemocionales. Jnaneswar y Ranjit (2023) proponen que la adaptacion tecnoldgica y
la participacion en decisiones estratégicas representan nuevas categorias de recursos
energizantes, especialmente relevantes en organizaciones orientadas a la innovacion
social. Del mismo modo, las oportunidades de desarrollo de carrera pueden convertirse
en motor de dedicacion sostenida, siempre que la evaluacion del desempefio sea justa 'y

transparente.

El JD-R ha evolucionado para incluir variables moderadoras que explican
diferencias en la respuesta ante demandas similares. Rasgos como orientacion al servicio
publico, edad profesional o estilos de afrontamiento influyen en el proceso motivacional.
Ese avance tedrico-metodoldgico permite integrar la diversidad humana dentro del
analisis del engagement y evita interpretaciones lineales o deterministas sobre el

bienestar laboral en el sector estatal
Implicancias para el bienestar en sector publico

El bienestar en el sector publico no solo depende de condiciones materiales o
salariales, sino de una experiencia €tica y psicoldgica que permita a quienes prestan

servicios al Estado sostener el proposito de su labor sin deteriorar su salud mental. El
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modelo JD-R ofrece un marco util para comprender como se configura el bienestar
dentro de instituciones publicas caracterizadas por demandas constantes y dindmicas
politico-administrativas complejas. En este escenario, el liderazgo ético y el clima
organizacional se integran como pilares para sostener el engagement y, con ello, un
bienestar que trasciende la ausencia de enfermedad laboral, proyectandose hacia la

realizacion personal en el ejercicio del servicio ciudadano.

El trabajo publico implica una responsabilidad que excede la relacion
empleado-organizacion. Los servidores deben responder a necesidades sociales urgentes,
enfrentar deficiencias operativas y lidiar con la fiscalizacion permanente de los usuarios
y la prensa. Esta presion intensa tiende a convertir el compromiso en una obligacion
emocional que, si no se estructura en recursos de apoyo, puede desembocar en desgaste.
Rasool et al. (2021) explican que el bienestar se erosiona cuando las exigencias superan
los recursos disponibles, activando mecanismos de supervivencia laboral que anulan la

motivacion.

El liderazgo funciona como mediador entre las altas demandas del entorno
publico y la capacidad de respuesta psicologica del personal. Cuando se reciben
lineamientos claros, soporte emocional y trato digno, se reduce la ansiedad relacionada
con fallos en la atencion de casos sensibles. Al Halbusi et al. (2023) demuestran que la
autoeficacia estimulada por lideres consistentes se traduce en bienestar por la via de la
autonomia y el sentido de logro. Estas experiencias se vuelven decisivas en instituciones

donde las decisiones cotidianas inciden directamente en derechos ciudadanos.

El bienestar laboral en el Estado se fortalece cuando existe coherencia entre la
mision publica y la realidad del trabajo. Si los trabajadores perciben que su esfuerzo
contribuye a la mejora de la vida de los ciudadanos, el compromiso adquiere una carga
emocional positiva. Sin embargo, cuando la labor se desarrolla en entornos
contradictorios (falta de recursos, corrupcion, injerencias politicas) surge el riesgo de
conflicto moral. Borrelli et al. (2023) identifican que la tension ética sostenida deriva en
cinismo y deterioro psicolégico. En instituciones de asistencia social, este deterioro
puede manifestarse como deshumanizacién, afectando tanto al servidor como al

ciudadano atendido.
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El clima ético opera como recurso institucional de bienestar, otorgando sentido y
resguardo moral. Un entorno que respalda el cumplimiento de normas, que sanciona las
injusticias y que legitima la discusion ética crea una atmoésfera emocional estable.
Freirem y Pinto (2022) muestran que, cuando los trabajadores tienen espacios seguros
para expresar dilemas éticos, disminuyen la ansiedad y la despersonalizacion. Estos
hallazgos son especialmente relevantes en programas que atienden violencia o exclusion
social, donde el contacto con el sufrimiento ajeno exige una estructura afectiva de

contencion.

La transparencia institucional también tiene efectos directos sobre la salud
mental. Procesos opacos intensifican la percepcion de arbitrariedad y elevan los
indicadores de estrés. Una gobernanza clara favorece el bienestar al reducir la
incertidumbre y fortalecer la confianza en las decisiones superiores. Eluwole et al.
(2022) destacan que la previsibilidad de las reglas reduce el desgaste emocional y

promueve la estabilidad en la carrera publica.

La reciprocidad constituye otra dimension del bienestar. Cuando el esfuerzo del
trabajador es reconocido y encuentra respuesta institucional, surge una fuente de
motivacion que sostiene la energia laboral. En esta linea, Ansong et al. (2024) sefialan
que el acompafiamiento directivo incrementa la satisfaccion psicoldgica y el orgullo
profesional. Reconocer el valor del trabajo social se convierte, asi, en un acto ético que

protege la salud ocupacional.

El bienestar también depende de la forma en que los equipos gestionan el error.
Sistemas punitivos generan temor y error oculto, factores que activan el estrés cronico y
disminuyen la creatividad. En cambio, contextos donde el error se analiza como
herramienta de aprendizaje fortalecen el engagement y la resiliencia. Neuber et al.
(2022) presentan evidencia de que la gestion constructiva de fallas se asocia con mejores

indicadores de compromiso y menor ausentismo.

El sector publico enfrenta una tension estructural: la vocacion de servicio puede
ser instrumentalizada en nombre del sacrificio. Los trabajadores pueden sentirse
moralmente obligados a asumir cargas excesivas. Esta ldgica erosiona el bienestar al

convertir el compromiso en autoexplotacion emocional. Santiago (2024) advierte que la
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elevada identificacion con la mision publica puede volverse un factor de riesgo cuando

la organizacion no garantiza recursos para afrontar las demandas.

Las condiciones contractuales también inciden en el bienestar. Por ejemplo, la
modalidad CAS introduce incertidumbre laboral que disminuye la percepcion de
estabilidad afectiva y limita la disposicion a involucrarse intensamente con la tarea.
Havold et al. (2021) sostienen que la precariedad contractual se asocia con menor
engagement y mayor vigilancia emocional. En estas situaciones, el liderazgo necesita

reforzar mecanismos simbdlicos de pertenencia para evitar la desafeccion laboral.

El bienestar del servidor publico esta vinculado también al reconocimiento
interno y externo de su rol profesional. La estigmatizacion persistente hacia el Estado
genera desgaste subjetivo. Cuando el discurso social invisibiliza los esfuerzos del
personal, la autoestima laboral se debilita. Yu et al. (2020) muestran que la percepcion
de utilidad social incrementa tanto el vigor como la dedicacion, mientras que el

desprestigio institucional propicia retraimiento emocional.

La innovacion en bienestar dentro del Estado exige una integracion entre €tica
publica, motivacion laboral y justicia organizacional. No basta con promover cursos de
autocuidado o beneficios aislados; es necesario consolidar una estructura de gobernanza
basada en valores que protejan la energia vital del servidor. Ganji et al. (2021) enfatizan
que el bienestar colectivo se potencia cuando existen sistemas institucionales que
impiden que la carga emocional sea absorbida unicamente por los trabajadores del

primer nivel de atencion.

El uso del engagement como indicador de bienestar requiere observar las
diferencias entre entusiasmo sostenible y hipercompromiso que deriva en desgaste. La
frontera entre ambos es delgada en servicios con fuerte componente emocional, como
salud, proteccion social o educacion publica. Liu et al. (2023) recuerdan que el
engagement saludable se nutre de recursos y limites, no de obligaciones extensivas sin

recuperacion psicologica.
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2.2.3 Modelo CEV del Clima Etico Organizacional (Kaptein)

El clima ético organizacional constituye una construccion colectiva que orienta la
interpretacion y practica de los valores institucionales en el entorno de trabajo. Su
estudio ha evolucionado desde enfoques centrados en la cultura hasta aproximaciones
que privilegian las percepciones del personal, enfatizando el rol de la conducta cotidiana
como expresion de la ética de una organizacion. En este marco, Kaptein desarrolld el
Modelo de Virtudes Eticas Corporativas (Corporate Ethical Virtues, CEV), que opera
como un sistema normativo y funcional para promover la integridad sostenible de las
instituciones. Este modelo plantea que el comportamiento moral no depende inicamente
de la voluntad individual sino de condiciones estructurales que facilitan, incentivan y

protegen la actuacion correcta.

El CEV resulta especialmente pertinente cuando se analiza el sector publico,
donde la ética institucional es un componente que condiciona la legitimidad democratica
y la confianza ciudadana. El empleo publico se configura como un espacio de rendicion
constante ante usuarios y o6rganos de control, lo que exige que las decisiones
administrativas se fundamenten sobre principios morales que garanticen el uso justo de
los recursos del Estado. En escenarios como el peruano, histéricamente tensionado por
fenémenos de corrupcion, clientelismo e inequidades administrativas, el clima ético es
mas que un indicador laboral: constituye una garantia para el funcionamiento justo del

aparato gubernamental.

El modelo de Kaptein identifica siete virtudes que sostienen un clima ético
robusto: claridad normativa, congruencia directiva, factibilidad moral, transparencia,
discusion ética, sanciones disciplinarias e integridad sistémica. Estas dimensiones
operan de manera integrada, de modo que la ausencia de una de ellas debilita la
estructura completa. Tal articulacion permite comprender por qué las politicas de
integridad publica no pueden limitarse a la publicacion de codigos éticos ni a la
capacitacion ocasional; requieren de transformaciones en los sistemas de gestion, en la

comunicacion institucional y en el liderazgo operativo.

Claridad normativa
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La claridad refiere a la comprension que los trabajadores poseen respecto a las
expectativas y comportamientos éticamente correctos. No basta con contar con
documentos normativos, pues la integridad requiere que las reglas y valores se traduzcan
en directrices comprensibles, aplicables y accesibles. En el &mbito piblico peruano, las
declaraciones de valores suelen estar presentes en los portales institucionales, pero la
distancia entre discurso y practica genera confusion sobre lo permitido y lo prohibido
dentro de los limites del poder administrativo. Freirem y Pinto (2022) sefialaban que la
ambigiiedad normativa incrementa la probabilidad de racionalizacion de conductas

desviadas, como el favoritismo o el abuso de recursos institucionales.

En entidades como programas sociales del MIDIS o servicios orientados a
proteccion de poblaciones vulnerables, la claridad ética implica definir como se debe
actuar en situaciones donde las demandas emocionales y humanas pueden tensionar la
ley o los procedimientos. La ética publica requiere lineamientos concretos que ayuden a
evitar justificaciones del tipo “lo hice por el bien de la usuaria”, cuando ello conlleva
riesgos para la imparcialidad. Una claridad firme permite reducir la discrecionalidad

dafiina y propicia decisiones consistentes con la garantia de derechos ciudadanos.
Congruencia directiva y de supervision

La congruencia se refiere al grado en que directivos y mandos intermedios
ejercen los valores institucionales a través de su conducta. No existe clima ético
sostenible si quienes ocupan posiciones de autoridad incumplen los estandares que
exigen al resto del personal. La percepcion de incoherencia entre discurso y accion
directiva impacta de inmediato en la confianza hacia la organizacion, comprometiendo el
engagement y la disposicion a obedecer procedimientos justos. Gadi et al. (2022)
demostraron que la incongruencia erosiona la seguridad psicologica, llevando a

comportamientos defensivos que afectan el servicio publico.

La administracion estatal peruana enfrenta frecuentemente episodios de
interferencia politica o conflictos de interés que ponen a prueba esta virtud. Un lider que
avala practicas discrecionales manipula procesos de asignacion de beneficios sociales o
hace uso indebido de su autoridad envia un mensaje tacito: la norma es flexible. En

cambio, la congruencia ejemplar opera como mecanismo de ensefianza moral. Bandura
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proponia que el modelamiento es un recurso social potente, especialmente en escenarios
donde el poder jerarquico es elevado. La coherencia en el ejercicio del rol directivo, por

tanto, se vuelve una de las condiciones esenciales para la integridad del servicio publico.
Factibilidad moral

No existe ética sin condiciones reales para ejercerla. La factibilidad se refiere al
acceso a los recursos, tiempo y capacidades necesarias para actuar conforme al deber
institucional. Un trabajador puede comprender la norma, estar motivado para cumplirla y
contar con referentes directivos integros, pero si enfrenta sobrecarga, escasez
presupuestaria o herramientas insuficientes, se genera un conflicto ético estructural.
Ganji et al. (2021) advertian que la falta de factibilidad conduce a desgaste moral e
insatisfaccion laboral, especialmente en instituciones que operan con demandas criticas

y recursos limitados.

La factibilidad moral tiene una expresion clara en el servicio publico peruano.
Muchos trabajadores del Estado, especialmente en programas sociales, atienden a
poblaciones numerosas sin los insumos necesarios para garantizar equidad y calidad. La
precarizacion contractual bajo régimen CAS intensifica esta problematica: los servidores
deben responder a estandares éticos elevados mientras se les niega proteccion laboral
basica. Estas tensiones generan dilemas que afectan tanto el bienestar del personal como
los derechos de los usuarios. Evaluar el clima ético sin considerar la factibilidad es caer

en una €tica retorica que penaliza al servidor en lugar de transformar el sistema.
Transparencia y comunicacion

La transparencia constituye uno de los valores centrales en la gestion publica
contemporanea. Esta virtud del CEV implica que las decisiones y procedimientos sean
visibles y comprensibles para el personal, evitando zonas oscuras donde pueda operar la
discrecionalidad. La comunicacion abierta fortalece la confianza y disminuye la
incertidumbre organizacional, reduciendo rumores que alimentan el cinismo
institucional. Eluwole et al. (2022) comprobaron que la transparencia mejora la
percepcion de justicia procedimental, impulsando conductas de colaboracion y apego a

estandares éticos.
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En el Pert, donde la ciudadania mantiene una percepcion critica de la
administracion publica, la transparencia interna es tan importante como la externa.
Cuando los trabajadores son informados oportunamente sobre cambios normativos,
designaciones, sanciones y procesos de evaluacion, se reduce la sensacion de
arbitrariedad. Esto también incide en la capacidad del equipo para tomar decisiones
basadas en datos y no en interpretaciones informales, especialmente en organizaciones

donde el contacto con la poblacion exige respuestas inmediatas.
Discusion y reflexion ética

La reflexion ética como virtud institucional se vincula con la existencia de
espacios formales y cultura organizacional que permiten analizar dilemas, cuestionar
practicas y anticipar riesgos morales. En organizaciones publicas sometidas a presiones
politicas y exigencias ciudadanas, la ausencia de debate ético puede trasladar el criterio
de decision hacia el pragmatismo extremo o la obediencia ciega, generando
comportamientos contrarios al interés publico. Freirem y Pinto (2022) aportan evidencia
de que la deliberacion ética disminuye la incidencia de acoso, favoritismos y

distorsiones en procesos administrativos.

En programas publicos de intervencion social, la reflexion ética cobra especial
valor cuando se trata de atender casos donde colisionan valores, como confidencialidad
y proteccion de victimas, o cuando se gestionan recursos escasos que exigen
priorizacion. El clima ético maduro no evita los dilemas: los reconoce y los gestiona
mediante aprendizaje colectivo. Instituciones publicas donde se penaliza la critica
interna favorecen el silencio organizacional, reduciendo la posibilidad de corregir

errores antes de que escalen a fallas sistémicas.
Sanciones disciplinarias

La dimensién sancionatoria del CEV no se reduce a castigar faltas visibles, sino a
transmitir con firmeza que las transgresiones éticas no son negociables. Sanciones
proporcionales, imparciales y oportunas actiian como un dispositivo pedagogico tanto
para quienes cometieron la falta como para quienes observan la respuesta institucional.
Kuenzi et al. (2020) sefialaron que la tolerancia a la corrupcion o la injusticia genera una

erosion profunda de la moral publica y una deslegitimacion del liderazgo.
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En instituciones estatales peruanas, la aplicacion inconsistente de medidas
disciplinarias es uno de los elementos que debilitan la credibilidad del aparato
gubernamental. Cuando comportamientos disruptivos pasan desapercibidos o se
protegen por redes politicas, el mensaje es claro: la ética es opcional. Por el contrario,
una sancion ejercida de manera transparente fortalece la integridad de la funcion ptblica
y previene la repeticion de la conducta corrupta. La sancién también debe integrarse a
una politica de acompafiamiento que permita la reinsercion laboral sin estigmatizacion

permanente, siempre que no se trate de delitos incompatibles con el cargo.
Integridad sistémica y viabilidad moral

La ultima virtud del Modelo CEV se refiere a la coherencia organizacional en su
conjunto: estructuras, procesos y cultura deben apoyar la integridad de forma integral. Si
la institucidn exige €tica, pero sus sistemas de control, premiacion y evaluacion
favorecen resultados por encima de los medios, se produce una disonancia que
desencadena cinismo organizacional. Santiago (2025) mostr6 que la falta de integridad
sistémica intensifica el burnout y deteriora comportamientos de ciudadania

organizacional.

En contextos publicos donde la presion politica es constante, la viabilidad moral
depende de que los estandares institucionales resistan los cambios de gobierno, evitando
que los valores se vuelvan herramientas de propaganda. Una organizacion publica que
basa sus decisiones en criterios €ticos, independientemente del ciclo politico, proyecta
estabilidad moral hacia su personal y hacia la ciudadania. La integridad sistémica
también implica que los procesos administrativos no generen barreras para el
comportamiento ético. Por ejemplo, sistemas que premian Unicamente rapidos indices de
atencion sin evaluar el trato respetuoso al ciudadano pueden producir un clima que

favorezca la deshumanizacion del servicio.
Aplicacion del modelo CEV al contexto institucional peruano

Las siete virtudes del modelo de Kaptein encuentran multiples puntos de
conexion con la realidad del sector publico en Peru. El pais ha implementado politicas
anticorrupcién y marcos de integridad (como la Politica Nacional de Integridad y Lucha

contra la Corrupcién y los lineamientos de SERVIR), pero estas iniciativas no siempre se
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traducen en experiencias laborales que sostengan los valores declarados. Existen
instituciones publicas con una cultura ética que varia segun el area o jefatura, lo que
genera climas dispares dentro de una misma entidad. Esta heterogeneidad dificulta la

consolidacion de resultados €ticos positivos y sostenibles.

La aplicacion del CEV es particularmente util en programas sociales como
aquellos orientados a prevencion de violencia familiar y proteccion de derechos. En
estos espacios se toman decisiones de alta trascendencia humana, donde el criterio ético
es la clave para garantizar justicia y bienestar. La claridad respecto a procedimientos de
atencion, la congruencia de quienes ejercen autoridad, los recursos adecuados para
proteger a victimas, la transparencia en las intervenciones y un sistema disciplinario
libre de interferencias politicas se integran para construir un clima ético protector del

interés publico.

Desde esta perspectiva, el CEV demuestra que el clima ético no es una
consecuencia accidental, sino un fenémeno moldeado por decisiones de liderazgo,
disefio institucional y politicas de gestion del talento humano. Cuando alguna virtud del
modelo esta ausente (por ejemplo, la factibilidad), los servidores se enfrentan a dilemas
irresolubles y la ética se convierte en carga personal. Una é€tica sostenible exige
condiciones estructurales que permitan desempefiar el trabajo con dignidad, proteccion y

coherencia.

Modelo CEV como soporte para la legitimidad publica y la confianza

ciudadana

El sector publico no solo gestiona servicios, también administra expectativas de
justicia. Un clima ético solido refuerza la legitimidad institucional y la percepcion de
imparcialidad en el uso de los recursos del Estado. Ramajoe et al. (2024) establecieron
que el clima ético predice la satisfaccion laboral y el vinculo del personal con la mision
institucional. Esto posee un efecto de doble retorno: los ciudadanos reciben una atencion

mas humana y los servidores encuentran satisfaccion en su labor.

En Peru, donde la confianza institucional es histéricamente baja, la construccion
de climas éticos solidos se convierte en una condicion para restablecer el pacto

democratico. Sin justicia interna no se construye justicia social: servidores publicos que
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experimentan abuso, incertidumbre o inequidad estan menos capacitados
emocionalmente para garantizar buena atencion al ciudadano. Una organizacion con alto
puntaje en CEV no solo previene riesgos; consolida una cultura colectiva que protege la
institucionalidad frente a tentaciones de corrupcion o injerencias politiqueras. La ética
deja de ser responsabilidad exclusiva del trabajador para ser una propiedad de la

organizacion.
2.2.4 Integracion tedrica del modelo de investigacion

El modelo que articula esta investigacion doctoral se estructura a partir de la
convergencia entre tres constructos que, durante los tltimos afios, han demostrado ser
fundamentales para explicar la dindmica ética y motivacional dentro de instituciones
publicas: liderazgo ético, clima ético organizacional y work engagement. Cada uno
aporta un nivel especifico de analisis: la figura directiva como agente moral (Hassan et
al., 2023), la experiencia colectiva de valores institucionalizados (Kaptein, 2021) y el
estado psicoldgico positivo que energiza el desempefio comprometido con la ciudadania
(Neuber et al., 2022). Sin embargo, la literatura coincide en afirmar que el conocimiento
actual sobre dichas variables se ha desarrollado de forma parcial, con asociaciones
estudiadas por pares, pero con escasa integracion de los tres elementos dentro de un
mismo marco analitico, y menos atin bajo enfoques moderados en el sector publico

latinoamericano (Ramajoe et al., 2024; Ozkan, 2025).

Por ello, la presente investigacion reconoce explicitamente un vacio conceptual:
la falta de modelos tedéricos que vinculen la ética directiva como fuente de recursos, la
institucionalizacién moral como condicién moderadora y el engagement como
consecuencia psicoldgica en la administracion publica, lo que justifica una propuesta
original de integracion. La construccion del modelo se sustenta en un razonamiento que
combina tres enfoques tedricos complementarios: aprendizaje social, recursos—demandas
laborales (JD-R) y virtudes éticas organizacionales (CEV). Esta articulacion busca
explicar como la ética en el liderazgo se traduce en recursos psicoldgicos y
motivacionales solo cuando el entorno institucional refuerza valores que facilitan el

comportamiento integro, minimizan ambigiiedad y legitiman el compromiso laboral.
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Liderazgo ético como fuente de recursos desde el modelo JD-R

El Modelo de Recursos—Demandas Laborales plantea que los comportamientos
laborales se ven dinamizados cuando las personas disponen de recursos estructurales,
sociales y psicologicos que les permiten afrontar eficazmente las demandas del puesto,
generando estados sostenidos de engagement laboral (Schaufeli, 2021). En el marco de
este enfoque, los recursos no se limitan a infraestructura o incentivos econdémicos, sino
que incluyen condiciones relacionales que incrementan autoeficacia, seguridad y

proposito (Jnaneswar & Ranyjit, 2023).

Investigadores como Islam et al. (2024) y Gwamanda y Mahembe (2023) han
demostrado que el liderazgo ético cumple precisamente con las caracteristicas de recurso
motivacional, porque proporciona justicia, reconocimiento y guia orientada a la
proteccion del bienestar del equipo. Dichas condiciones fortalecen la percepcion de
control sobre el entorno laboral y estimulan experiencias de energia emocional positiva,
que se expresan como vigor, dedicacion y absorcion en las tareas (Ansong et al., 2024).
Estudios en administracion publica confirman que lideres éticos incrementan la
motivacion prosocial del personal, dado que su conducta se percibe como congruente

con el proposito ciudadano del trabajo estatal (Burhan et al., 2023).

El razonamiento central es que el liderazgo ético activa procesos de intercambio
relacional donde los trabajadores responden a la conducta justa y moral del lider con
mayor compromiso y disposicion a contribuir (Fuller, 2021). Esta reciprocidad se
fortalece cuando los lideres afianzan la seguridad psicologica del personal, un recurso
clave dentro del modelo JD-R, porque permite expresar ideas y preocupaciones sin
temor a represalias, potenciando la creatividad y la defensa de valores institucionales
(Ahmad et al., 2023). Este componente adquiere especial relevancia en programas
sociales, donde el contacto con situaciones emocionalmente exigentes hace necesario

proteger a los trabajadores del desgaste moral (Rasool et al., 2021).

Desde esta perspectiva, el liderazgo ético no es solo un atributo deseable, sino un
recurso detonador del engagement, particularmente en entornos publicos donde la

ciudadania demanda resultados con legitimidad ética.
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Liderazgo ético como fundador del clima ético organizacional

Diversos estudios han demostrado que el clima ético se construye a partir de
sefales transmitidas por los lideres, quienes definen estandares de conducta, clarifican
expectativas y regulan lo aceptable e inaceptable dentro de la organizacién (Kuenzi et
al., 2020). La visibilidad de las acciones morales del lider se convierte en un mecanismo
que estructura percepciones compartidas sobre justicia y responsabilidad (Elkhweildi et
al., 2025). Por ello, el liderazgo se considera la principal fuente de origen del clima
ético, en tanto influye en la percepcion de hasta qué punto la organizacion actua

verdaderamente segun principios morales (Freirem & Pinto, 2022).

El modelo CEV de Kaptein (2021) sostiene que los climas éticos se consolidan
cuando se institucionalizan virtudes como claridad normativa, factibilidad moral,
congruencia directiva y sistemas creibles de sanciones. Sin estos elementos, la conducta
ética del lider permaneceria aislada y sin impacto permanente en la organizacion.
Investigaciones como las de Jimmy (2025) evidencian que el liderazgo ético solo

transforma la cultura cuando existe un entorno institucional receptivo y consistente.

La experiencia internacional en entornos burocraticos muestra que cuando los
valores directivos no se convierten en politicas aplicadas, los trabajadores pueden
percibir contradicciones que generan cinismo, desconfianza y deterioro del clima ético
(Potipiroon & Wongpreedee, 2021). En estas circunstancias, aun lideres con alta
integridad podrian ver limitado su impacto si las estructuras organizacionales permiten
la arbitrariedad o la impunidad (Borrelli et al., 2023). Por tanto, la relacion
liderazgo—clima es dindmica: el primero impulsa la ética colectiva y el segundo le da

sostenibilidad institucional.
Clima ético como moderador entre liderazgo y engagement

Si bien existe evidencia de que el liderazgo ético influye de manera positiva en el
compromiso laboral, estudios recientes demuestran que esta relacion no es directa ni
uniforme, sino que se fortalece cuando el clima institucional es robusto y transparente
(Ozkan, 2025). Los entornos con reglas y expectativas éticas consistentes generan un
efecto amplificador del impacto del liderazgo sobre la motivacién del personal (Islam et

al., 2024). Kerse (2021) demostrd que los trabajadores responden con mayor lealtad y
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energia a lideres €ticos cuando sienten que la organizaciéon en su conjunto respalda y

protege valores morales claros.

El clima ético modera esa relacion por tres mecanismos psicologicos

documentados:

e Aumento de la seguridad moral: los colaboradores perciben que actuar bien es
funcional y valorado (Jimmy, 2025).

e Reduccion de riesgos de represalias frente a conductas proactivas basadas en
integridad (Freirem & Pinto, 2022).

e (Coherencia institucional que disminuye contradicciones que deterioran el sentido

del trabajo (Borrelli et al., 2023).

Cuando estas condiciones no se cumplen, el impacto del liderazgo ético se
diluye, dado que las normas informales pueden contradecir la conducta del lider,
generando desorientacion y agotamiento moral (Santiago et al., 2025). Por tanto, el
clima ético actiia como un catalizador institucional, explicando por qué organizaciones
con lideres igualmente integros pueden alcanzar niveles diferentes de compromiso

laboral.
Integracion conceptual: Aprendizaje Social + JD-R + CEV

El modelo de investigacion unifica tres teorias que aportan explicaciones

complementarias:

Tabla 1 Integracion conceptual: Aprendizaje Social + JD-R + CEV

Teoria Aporte al modelo Ejemplo en institucion publica
Aprendizaje El colaborador imita conductas éticas Directivo que rechaza favoritismo
Social observadas en sus lideres — equipo replica equidad
JD-R El liderazgo ético crea recursos psicolégicos = Mayor autoeficacia laboral en

que energizan el compromiso programas sociales
CEV El clima ético define condiciones para Politicas de sancion contra

sostener la ética y proteger al trabajador corrupcion interna




La integracion permite comprender que:

El liderazgo ético origina recursos motivacionales, pero solo produce
engagement sostenido si las condiciones institucionales garantizan viabilidad

moral mediante un clima ético fuerte.

Esto implica que la ética directiva se convierte en un mecanismo estratégico de

bienestar cuando la organizacion respalda valores morales en su estructura formal y su

comportamiento diario (OCDE, 2023).

Justificacion del analisis SEM/PLS-SEM
El carécter interactivo de las variables demanda métodos estadisticos capaces de:

Modelar relaciones directas y moderadas
Analizar multiples dependencias simultaneas
Incorporar constructos latentes con multiples indicadores

Comparar estructuras entre instituciones

Los Modelos de Ecuaciones Estructurales (SEM) resultan adecuados dada su

capacidad para probar efectos complejos con precision analitica (Hair et al., 2023). En

particular, PLS-SEM ha sido recomendado en estudios del sector publico con:

e Muestras medianas y no probabilisticas

e Variables con distribucidén no normal

e Modelos predictivos orientados a intervencion (Shmueli et al., 2019)

Ademas, como la presente investigacion busca evaluar diferencias entre

instituciones estatales, es necesaria la:

Invarianza estructural multigrupo
que permitira:

Comparar si la fuerza de la moderacion varia entre entidades

Identificar niveles diferenciados de madurez ética
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e Evaluar si los mismos factores predicen engagement en contextos publicos

distintos

Este enfoque ya se ha validado en estudios que comparan dependencias
jerarquicas en servicios sanitarios y de administracion publica (May et al., 2025;

Ramajoe et al., 2024).
Relevancia para el contexto peruano

La literatura coincide en que los servidores publicos en paises latinoamericanos

enfrentan tensiones éticas por:

e Presiones politicas y burocraticas (Eluwole et al., 2022)
e (arencias estructurales y desigualdades sociales (Cano et al., 2024)
e FEscasa estabilidad laboral y ambigiiedad de roles (SERVIR, 2023)

e Desconfianza ciudadana ante la corrupcion estatal (OCDE, 2023)

Tales condiciones incrementan la vulnerabilidad al desgaste moral y al
descompromiso, lo cual impacta la calidad del servicio social que reciben las

poblaciones mas fragiles (Borrelli et al., 2023).

En este contexto, el liderazgo ético es una necesidad operativa, no un ideal
abstracto, porque protege el sentido publico del trabajo y genera condiciones
motivacionales para sostener el compromiso emocional con la ciudadania (Hassan et al.,
2023). La madurez ética institucional se vuelve un activo estratégico que condiciona la
efectividad de las politicas de proteccion social y bienestar (OCDE, 2023). De ahi que la

presente tesis busca:

e Identificar qué condiciones institucionales potencian el vinculo
liderazgo—engagement
e [Evaluar si el clima ético refuerza la motivacion publica

e Orientar soluciones de mejora para la gestion estatal



Figura 5 Modelo tedrico propuesto

Liderazgo Etico

(Predictor)

{Moderacion)

Work Engagement

(Resultado)
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2.3 Marco Conceptual
2.3.1 Liderazgo Etico

El liderazgo ético constituye una construccion que emerge de la necesidad de
integrar las expectativas morales de la sociedad en el ejercicio del rol directivo. Diversos
autores entienden este constructo como un proceso de influencia basado en principios de
justicia, honestidad, responsabilidad y conducta ejemplar, donde la legitimidad del lider
se fundamenta en actuar de acuerdo con valores que fomentan la integridad y el
bienestar colectivo (Islam et al., 2024). Este enfoque subraya que la autoridad ética no se
sostiene unicamente por competencias administrativas, sino por la coherencia entre lo
que la direccion declara y lo que se evidencia en la realidad organizacional (Ghobakhloo

etal., 2023).

El vinculo entre direccion ética y servicio publico ha recibido especial atencion
en los ultimos afios. La integridad en la gestion estatal se concibe como una condicioén
estructural que orienta la entrega de bienes y servicios esenciales bajo criterios de
equidad social (Ramajoe et al., 2024). Cuando la ciudadania percibe que los lideres de
las instituciones actiian con imparcialidad, se fortalece la confianza social en el Estado,
un recurso intangible indispensable para la gobernanza democratica (Eluwole et al.,
2022). Este argumento se robustece con la evidencia de que la ética gubernamental opera
como un factor protector frente a la corrupcion y el abuso de poder, fendémenos que
afectan con especial gravedad a organismos publicos con contacto directo con poblacion

vulnerable (Santiago et al., 2025).

Autores contemporaneos conciben el liderazgo ético como una forma de
direccion basada en reglas morales y sensibilidad social que, de manera simultanea,
regula comportamientos y habilita climas de autonomia responsable (Burhan et al.,
2023). A diferencia de estilos que priorizan control jerarquico, el liderazgo ético se
expresa mediante la conviccion de que las decisiones deben implicar un beneficio
colectivo, enfatizando criterios de justicia organizacional y dignificacion del recurso
humano (Ahmad et al., 2023). Estas dinamicas se analizan desde la relacion

lider-seguidor, entendida como una interaccion moral reciproca donde la credibilidad del
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lider incrementa la disposicion de las personas a comprometerse con los objetivos

institucionales (O’Keefe et al., 2020).
Concepto central del liderazgo ético

La literatura mas reciente define el liderazgo ético como un ejercicio de
influencia que combina orientacioén formativa, conducta moral visible y uso responsable
del poder para motivar comportamientos alineados con el bien comun (Junaidi, 2024).
Este fenomeno se presenta cuando los lideres establecen expectativas éticas claras,
refuerzan la responsabilidad en la toma de decisiones y promueven un tratamiento justo
entre los miembros de la organizacion (May et al., 2025). Bajo esta perspectiva, ser lider
ético implica convertir los valores declarados de la institucion en practicas reales que

den forma a la experiencia laboral de los empleados (Hassan et al., 2023).

En el sector publico, el liderazgo ético adquiere una dimensién normativa
adicional. Los directivos de instituciones estatales no solo administran recursos y
procesos operativos, sino también recursos de legitimidad que estan vinculados al
mandato constitucional del servicio ciudadano (OCDE, 2023). La ética en la gestion
publica se vuelve, entonces, una funcion de proteccion de derechos fundamentales,
especialmente en programas vinculados con bienestar social y apoyo a poblaciones
vulnerables. La ausencia de coherencia moral por parte de los lideres se traduce en
pérdida de credibilidad institucional, cinismo laboral y reduccion del compromiso hacia

la mision social de la organizacion (Borrelli et al., 2023).

Investigaciones empiricas han demostrado que el liderazgo ético fortalece la
motivacion pro-social del personal, modificando la relacion con el trabajo desde una
logica de cumplimiento minimo hacia una perspectiva vocacional orientada a la
ciudadania (Gwamanda & Mahembe, 2023). En ese vinculo, el lider opera como un
agente de sentido, contribuyendo a que los trabajadores otorguen significado moral a sus
responsabilidades diarias (Kim, 2023). La conducta moral visible del lider permite que
los empleados identifiquen lo que es aceptable y lo que no lo es en su contexto laboral,

reduciendo ambigiiedades éticas y riesgos de desviacion (Naeem et al., 2020).
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Dada su naturaleza aplicada, el liderazgo ético involucra simultdneamente
dimensiones conductuales, cognitivas y afectivas. Estas se encuentran orientadas por la
justicia, la integridad, la ejemplaridad y la responsabilidad publica, todos ellos
elementos que favorecen relaciones laborales mas humanas y deliberativas (Kuenzi et
al., 2020). Ademas, el liderazgo ético no se limita al comportamiento directo del lider,
sino que incluye la capacidad de construir estdndares institucionales que trascienden a la

persona y se integran a la cultura de la organizacion (Kaptein, 2021).
Dimensiones asociadas al comportamiento ético del lider

Tomando como referencia conceptual el ELS (Ethical Leadership Scale), pero sin
reproducir su formulacion textual original, las dimensiones que integran el liderazgo

ético pueden describirse del siguiente modo:
a) Justicia y trato imparcial

La justicia se entiende como una actuacion imparcial, donde los miembros
perciben que sus aportes son evaluados segun criterios transparentes y equitativos
(Freirem & Pinto, 2022). La evidencia empirica confirma que la percepcion de justicia
directiva genera confianza afectiva, incrementa la identificacion organizacional y reduce
comportamientos disfuncionales (Ansong et al., 2024). En instituciones publicas, esta
dimension est4 asociada con la credibilidad del Estado como garante del principio de

igualdad ante la ley (SERVIR, 2023).
b) Integridad coherente con valores institucionales

La integridad implica consistencia entre las decisiones del lider y los principios
declarados de la organizacion (Grobler & Joubert, 2020). La ausencia de integridad
genera contradicciones culturales que pueden derivar en desgaste moral y desafeccion
del talento humano (Borrelli et al., 2023). Esto es critico en entidades publicas donde el
proposito del trabajo esta intimamente conectado con la proteccion de derechos sociales

y la erradicacion de desigualdades (OCDE, 2023).

¢) Ejemplaridad como referente moral
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El rol ejemplar del lider actia como un modelo conductual que orienta
comportamientos mediante aprendizaje social (Bandura, 1986; citado en Junaidi, 2024).
El seguimiento del ejemplo moral constituye una de las rutas explicativas del
compromiso laboral y de la disposicion a denunciar irregularidades institucionales

(Potipiroon & Wongpreedee, 2021).
d) Responsabilidad en la toma de decisiones orientadas al cindadano

Esta dimension apunta al impacto social de las decisiones. La responsabilidad
¢tica se define como la consideracion del bienestar colectivo en la seleccion de
alternativas institucionales (Burhan et al., 2023). En programas publicos de intervencion
social, la responsabilidad moral se traduce en decisiones centradas en poblaciones

vulnerables y en mecanismos de rendicion de cuentas (Cano et al., 2024).
e) Comunicacion de expectativas éticas al equipo

El liderazgo ético requiere una comunicacion clara de los valores y
comportamientos esperados, ya que la ética se refuerza mediante guias explicitas que
orientan la accién en zonas de ambigiiedad (Ozkan, 2025). Un lider que comunica con
claridad las expectativas morales reduce incertidumbre y potencia un clima ético fuerte,
donde el personal siente respaldo para actuar de forma correcta incluso bajo presion

(Jimmy, 2025).
Conceptos asociados al liderazgo ético
Influencia ética

La influencia ética describe la capacidad de los lideres para incidir en las
decisiones y emociones del personal sin recurrir a mecanismos coercitivos, sino
mediante persuasion moral (Islam et al., 2024). Esta forma de autoridad se fundamenta

en la credibilidad, que opera como una fuente de poder relacional (Fuller, 2021).
Credibilidad directiva

La credibilidad se vincula con la percepcion de que la autoridad es confiable y

coherente en su comportamiento (Hassan et al., 2023). En el ambito publico, este
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componente se constituye como pilar de la legitimidad y del respeto a la normatividad,

especialmente en contextos sujetos a interdependencias politicas (Ramajoe et al., 2024).
Visibilidad de la conducta ética

La visibilidad implica que los comportamientos éticos del lider son observables,
explicitos y consistentes (Elkhweildi et al., 2025). Sin una conducta perceptible, los
valores quedan como declaraciones retoricas sin impacto real en la conducta del

personal (Santiago et al., 2025).
Cuidado por el bienestar de las personas

El compromiso moral del liderazgo incluye el reconocimiento de las necesidades
del personal, asi como el monitoreo de condiciones que afectan su salud psicolégica 'y
motivacion (Rasool et al., 2021). En el sector publico, el cuidado también se asocia con
el reconocimiento simbolico de la dignidad del trabajador al servicio de la nacion

(OCDE, 2023).
2.3.2 Work Engagement

El concepto de work engagement ha evolucionado hasta convertirse en una de las
variables centrales para comprender el comportamiento humano en las organizaciones.
Se define como un estado psicoldgico positivo, persistente y autorregulado que se
manifiesta mediante altos niveles de energia, entusiasmo y profunda concentracion en
las actividades laborales (Schaufeli, 2021). Esta experiencia subjetiva trasciende la
satisfaccion laboral tradicional, puesto que involucra una vinculacion emocional intensa
entre la persona y su rol profesional (Neuber et al., 2022). En consecuencia, el
engagement permite explicar por qué algunos trabajadores mantienen un desempefio
sobresaliente incluso ante condiciones de presion o escasez de recursos, algo que resulta

especialmente relevante en instituciones que operan para el bienestar publico.

Los estudios mas recientes destacan que el work engagement representa una
forma de bienestar energético-motivacional, donde la labor se interpreta no solo como
una obligacion contractual sino como una actividad dotada de sentido y valor social
(Jnaneswar & Ranyjit, 2023). Esta dimension simbdlica es critica en el sector publico,

donde el desempeiio se orienta a la proteccion de derechos y la mejora de la calidad de
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vida de la ciudadania (Ramajoe et al., 2024). Cuando un trabajador publico experimenta
engagement, se incrementa la voluntad de servir a la comunidad y la disposicion a
superar las barreras burocraticas cotidianas (Gwamanda & Mahembe, 2023). Esta
participacion contribuye al fortalecimiento de la legitimidad institucional, un elemento
fundamental para la gobernanza democratica y para la sostenibilidad de programas

sociales en paises como el Perti (OCDE, 2023).
Concepto central: estado motivacional al servicio ciudadano

La literatura internacional describe al work engagement como una condicioén
motivacional centrada en el optimismo, la resiliencia y la internalizacién del proposito
institucional (Ansong et al., 2024). Su estructura se apoya en el Modelo
Recursos-Demandas Laborales (JD-R), el cual sostiene que las personas se
comprometen con su trabajo cuando perciben disponibilidad de recursos que les
permiten afrontar las demandas que plantea su entorno organizacional (Schaufeli, 2021).
Dichos recursos pueden ser sociales, como apoyo del lider; estructurales, como

autonomia; o psicolégicos, como autoeficacia (Jnaneswar & Ranjit, 2023).

En entidades estatales, este constructo adquiere un rol mas profundo: potencia el
vinculo moral de los trabajadores con el valor publico, reforzando su identidad
profesional como garantes del bienestar social (Hassan et al., 2023). Esa identidad
influye en el orgullo institucional y se convierte en una motivacion sostenible para
cuidar la calidad del servicio, en especial cuando se trabaja con poblacion vulnerable
(Cano et al., 2024). Es decir, el engagement no se limita a “hacer la tarea”, sino que

promueve una conexion emocional con el impacto social del esfuerzo cotidiano.

De acuerdo con calidad de medicion internacional, la forma mas utilizada para
evaluar el constructo es el Utrecht Work Engagement Scale en su version abreviada de 9
items (UWES-9), el cual identifica tres dimensiones fundamentales: vigor, dedicacion y

absorcion (Schaufeli, 2021).
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Dimensiones del Engagement segun UWES-9
1. Vigor: energia sostenida y resiliencia en el trabajo

El vigor se refiere al nivel de fuerza y resistencia fisica y mental que las personas
aplican a sus tareas laborales de forma sostenida (Neuber et al., 2022). Los trabajadores
con altos niveles de vigor no solo muestran entusiasmo momentaneo, sino que son
capaces de persistir frente a la adversidad y recuperarse del desgaste diario. En el sector
publico, esta capacidad resulta indispensable en actividades con alta carga emocional,
como intervencion social, atencidn en salud o servicios de emergencia (May et al.,

2025).

Investigaciones han demostrado que los lideres pueden potenciar el vigor
promoviendo seguridad psicologica, reconocimiento y acceso a recursos tangibles que
permiten realizar adecuadamente el trabajo (Islam et al., 2024). La ausencia de tales
condiciones tiende a conducir a agotamiento, cinismo y sensacion de estancamiento
profesional (Rasool et al., 2021). Por ello, el vigor constituye una medida critica del
bienestar organizacional, que refleja simultdneamente la fortaleza y la resiliencia

institucional.
2. Dedicacion: entusiasmo e identificacion con el rol publico

La dedicacion expresa el nivel de significado que el trabajador atribuye a lo que
hace, asi como la intensidad de orgullo, inspiracion y sentido de contribuciéon que
experimenta (Jnaneswar & Ranjit, 2023). Como resultado, las personas con altos niveles
de dedicacion se muestran entusiasmadas con su labor y sienten que su esfuerzo

representa una diferencia para otros (Ansong et al., 2024).

En el caso de servicios estatales, la dedicacion se vincula estrechamente con el
concepto de vocacion de servicio publico, que refleja la motivacion interna por ayudar al
ciudadano y contribuir al desarrollo de la sociedad (Santiago et al., 2025). Este tipo de
motivacion se refuerza cuando existe coherencia entre los valores institucionales
declarados y los comportamientos observados, construido mediante un entorno ético

visible y consistente (Ramajoe et al., 2024). Es decir, los empleados se dedican
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intensamente cuando sienten que trabajan en una organizacion que respeta al ciudadano

y que les permite cumplir con un rol significativo en su comunidad.
3. Absorcion: concentracion en tareas con impacto social

La absorcién se define como la profunda inmersion en el trabajo, donde la
persona experimenta concentracion total y una sensacion subjetiva de que el tiempo
transcurre con fluidez (Neuber et al., 2022). Este componente refleja el grado de enfoque
cognitivo y satisfaccion intrinseca asociado a las tareas que se realizan, y suele darse en

funciones que ofrecen retos estimulantes o impacto social directo.

En el contexto estatal, la absorcidon puede verse influenciada por factores
estructurales como la sobrecarga administrativa, la falta de reconocimiento o los
procesos burocraticos que limitan la autonomia (OCDE, 2023). Estos obstaculos afectan
la motivacion, pueden generar frustracion y reducir la sensacion de eficacia en la
atencion a la ciudadania. Por ello, un ambiente institucional que favorezca la
transparencia, la confianza y el acceso a recursos relacionales es un elemento decisivo

para mantener la capacidad de concentracion en tareas criticas (Eluwole et al., 2022).
Conceptos relacionados con el Work Engagement
Bienestar energético-motivacional

El engagement se considera un indicador avanzado del bienestar laboral,
particularmente en términos de energia, entusiasmo y satisfaccion funcional con las
tareas cotidianas (Schaufeli, 2021). Esta condicion representa un enfoque positivo del
trabajo que contrasta con fenomenos como la fatiga, la desmotivacion y el burnout
(Rasool et al., 2021). Su estudio ha permitido comprender que la salud del trabajador no

es unicamente la ausencia de enfermedad, sino un estado activo de vitalidad psicologica.

En el sector publico, mantener bienestar energético-motivacional es crucial
porque se trabaja en contextos donde el contacto con necesidades sociales intensifica el
desgaste moral (Borrelli et al., 2023). Sin este bienestar, la prestacion de servicios puede

tornarse mecanica y deshumanizada, afectando a los grupos sociales mas fragiles.
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Vinculacion afectiva con el rol publico

La vinculacion afectiva surge cuando el empleado desarrolla una relacion
emocional con su funcién institucional que trasciende la transaccion contractual (Hassan
et al., 2023). En lugar de trabajar inicamente por cumplimiento o salario, la persona se
siente parte del proposito gubernamental. Esta forma de compromiso esta vinculada a la
percepcion de que la labor tiene una repercusion directa en el bienestar de la ciudadania
(Gwamanda & Mahembe, 2023). Esta vinculacion genera actitudes prosociales
orientadas a atender con empatia, informar con transparencia y resolver necesidades

emergentes sin caer en rigideces burocraticas (Cano et al., 2024).
Propdsito profesional en la administracion publica

El engagement se refuerza cuando el rol profesional se interpreta como un
espacio para alcanzar metas con valor social, donde los logros personales se alinean con
la mision del Estado (Ramajoe et al., 2024). Por ello, la construccion del proposito se
vincula con el reconocimiento simboélico del aporte de cada trabajador a la mejora social
(OCDE, 2023). Un propdsito claro y éticamente sustentado actia como fuente de
resiliencia moral frente a contextos de precarizacion laboral o presion politica (Eluwole

et al., 2022).
Engagement y sistema de integridad publica

Estudios recientes plantean que el compromiso laboral en el sector publico puede
convertirse tanto en un facilitador como en un riesgo segun el entorno institucional en el
que se desarrolla (Borrelli et al., 2023). Cuando existe coherencia ética, el engagement
se traduce en mayor responsabilidad, innovacion y estandares de excelencia en la
atencion al ciudadano (Islam et al., 2024). Sin embargo, cuando el clima ético es
deficiente, la energia motivacional puede derivar en sobre involucramiento y desgaste
emocional, conocido como engagement paraddjico (Rasool et al., 2021). Esto refuerza la
necesidad de comprender al engagement no como recurso ilimitado, sino como un
fenémeno que requiere proteccion moral, especialmente en instituciones donde el

contacto con el sufrimiento social es cotidiano.
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En Peru, el contexto en el que operan entidades como los programas sociales del
MIDIS o servicios de proteccion a mujeres victimas de violencia se caracteriza por
demandas ciudadanas crecientes, limitaciones presupuestarias y casos recurrentes de
inestabilidad institucional (SERVIR, 2023). Dichas condiciones convierten al
engagement en un determinante critico del éxito gubernamental, pues el desanimo del

personal afecta directamente la continuidad y calidad de los servicios.
2.3.3 Clima Etico Organizacional

El clima ético organizacional se concibe como la percepcion compartida que
desarrollan los miembros de una institucion respecto a los valores, reglas morales y
expectativas de conducta que guian el comportamiento en el entorno laboral (Kuenzi et
al., 2020). Esta percepcion no se deriva unicamente de documentos formales o codigos
escritos, sino de la experiencia cotidiana frente a decisiones, relaciones jerarquicas y
practicas de gestion que, en conjunto, permiten o restringen el ejercicio de acciones
moralmente aceptables (Freirem & Pinto, 2022). En organizaciones publicas, el clima
ético constituye un elemento estructural para el cumplimiento de la mision estatal y para
la proteccion de la integridad del servicio que se brinda a la ciudadania (Ramajoe et al.,
2024). La calidad del clima ético influye en el compromiso, la confianza en el liderazgo
y la satisfaccion profesional, lo que a su vez repercute en la credibilidad gubernamental

(Hassan et al., 2023).

Kaptein (2008) propuso el Modelo de Virtudes Eticas Corporativas (Corporate
Ethical Virtues — CEV), el cual sostiene que un clima ético sélido emerge cuando la
organizacion promueve condiciones que permiten actuar con integridad, protegen el
comportamiento responsable y desalientan practicas contrarias a los valores
institucionales. Investigaciones recientes han confirmado la utilidad del modelo como
marco para diagnosticar la salud ética de entornos laborales diversos, incluyendo
instituciones estatales (Grobler & Joubert, 2020; Eluwole et al., 2022). Esta
aproximacion es especialmente pertinente en sectores donde el impacto de las decisiones
organizacionales trasciende el espacio interno y afecta derechos fundamentales, como

sucede en los servicios publicos en Pert (OCDE, 2023).



86

La percepcion del clima ético no se forma inicamente desde el razonamiento
individual, sino mediante procesos sociales en los que se observan recompensas,
castigos, espacios de didlogo y la manera en que los lideres administran la justicia
(Naeem et al., 2020). Por ello, el clima ético actia como un marco normativo
psicologico que legitima ciertos comportamientos y desalienta otros, influyendo tanto en
decisiones administrativas como en la relacion con los usuarios del servicio estatal
(Potipiroon & Wongpreedee, 2021). Dentro de esta perspectiva, las siete virtudes

propuestas por Kaptein resultan relevantes para la gestion publica.
Claridad ética en normas y mision institucional

La claridad implica que las normas y expectativas morales estén claramente
comunicadas, accesibles y comprensibles para todos los trabajadores (Kaptein, 2008).
En instituciones donde las reglas son ambiguas, las decisiones tienden a basarse en
criterios individuales o influencias externas, dando lugar a inconsistencias en el trato
hacia la ciudadania (OCDE, 2023). Investigaciones han demostrado que la claridad en la
orientacion ética se relaciona con mayor identificacion organizacional y menores
comportamientos desviados (Ganji et al., 2021). Desde una perspectiva publica, la
claridad también exige que la misidn institucional se traduzca en directrices aplicables
para el personal, especialmente en los servicios sociales donde se deben conciliar

criterios técnicos, sensibilidad social y respeto a derechos humanos (Cano et al., 2024).

La claridad ética permite que los trabajadores comprendan como su desempefio
contribuye al cumplimiento de la integridad del Estado y al fortalecimiento de la
confianza de la ciudadania (Zahari et al., 2024). Esto es esencial en el Peru, donde la
percepcion social frente al aparato estatal se encuentra afectada por casos reiterados de

corrupcion y mala gestion (SERVIR, 2023).
Congruencia del liderazgo y supervision

El clima ético se ve profundamente influenciado por la conducta de lideres y
supervisores, quienes representan la autoridad moral en el entorno laboral (Grobler &
Joubert, 2020). Cuando las decisiones directivas son coherentes con los valores
declarados institucionalmente, los trabajadores interiorizan ese alineamiento como

estandar de conducta aceptable (Burhan et al., 2023). La falta de congruencia genera
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desconfianza, cinismo laboral y cuestionamientos hacia la legitimidad de la gestion

publica (Santiago et al., 2025).

La literatura sostiene que la congruencia ética del liderazgo opera como un
mecanismo central de modelamiento social y se convierte en predictor de conductas
prosociales y compromiso laboral (Islam et al., 2024). Los lideres que protegen la
transparencia y la justicia en la administracion del talento publico fortalecen el honor
moral de la institucion, evitando practicas informales que afecten el derecho ciudadano a

la igualdad de trato (Hassan et al., 2023).
Factibilidad moral: disponibilidad de recursos para actuar éticamente

La factibilidad refleja si los trabajadores cuentan con tiempo, recursos y apoyo
estructural suficiente para tomar decisiones alineadas con los valores institucionales
(Kaptein, 2008). El clima ético se deteriora cuando los roles organizacionales exigen
resultados a cualquier costo o cuando los objetivos asignados son incompatibles con la
ética del servicio publico (Rasool et al., 2021). Esto ocurre, por ejemplo, cuando la
presion politica o presupuestaria condiciona la calidad de las intervenciones sociales,

colocando al personal en situaciones de conflicto moral (Borrelli et al., 2023).

En el sector publico peruano, la factibilidad se vuelve especialmente sensible
debido a la alta carga administrativa en programas sociales, la falta de personal
especializado y la temporalidad de contratos bajo el régimen CAS, que puede incentivar
decisiones orientadas al desempefo individual mas que al beneficio ciudadano
(SERVIR, 2023). Proveer recursos y capacitacion ética reduce los dilemas cotidianos y

mejora la atencion a usuarios vulnerables (Ramajoe et al., 2024).
Transparencia y rendicion de cuentas

La transparencia implica que los procesos internos sean visibles y que las
decisiones relevantes puedan ser explicadas y rastreadas (OCDE, 2023). Esto reduce la
probabilidad de corrupciodn, favoritismos o arbitrariedades en las interacciones laborales
(Sidal & Akbaba, 2023). La rendicion de cuentas genera un mecanismo de control moral
que refuerza la responsabilidad hacia la ciudadania, recordando que la autoridad deriva

de un mandato democratico (Zahari et al., 2024).
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Investigaciones internacionales han demostrado que la transparencia institucional
se asocia con niveles superiores de confianza y comportamientos de ciudadania
organizacional en servicios estatales (Eluwole et al., 2022). Este elemento también
promueve seguridad emocional, ya que disminuye la incertidumbre respecto al futuro

laboral y la forma en que se evaluan los resultados (Hsieh et al., 2023).
Espacios para el didlogo y reflexion ética

La organizacién ética promueve conversaciones en las que se puede discutir
dilemas morales sin temor a represalias, fomentando la deliberacion colectiva en torno a
la justicia y el respeto (Freirem & Pinto, 2022). El didlogo ético fortalece la autonomia
moral, pues permite que los servidores publicos elaboren juicios responsables
sustentados en principios y no en la obediencia ciega a la jerarquia (Angelos et al.,

2021).

Estudios recientes sostienen que la deliberacion ética mejora la motivacion
publica y contribuye al engagement, al hacer visible la finalidad social del esfuerzo
personal (Gwamanda & Mahembe, 2023). En el caso peruano, donde la cultura
institucional suele estar marcada por estructuras verticales, la implementacién de
espacios deliberativos favoreceria la construccion de una identidad publica basada en
integridad, solidaridad y lucha contra la violencia estructural que afecta a grupos

vulnerables (Cano et al., 2024).
Sanciones ante conductas indebidas

La existencia de mecanismos disciplinarios justos y aplicados sin sesgo
constituye una sefial clave para comprender la coherencia ética institucional (Kaptein,
2008). Investigaciones recientes sefialan que las sanciones promueven la internalizacion
de la norma y el respeto por el proceso de rendicion de cuentas (Ganji et al., 2021).
Cuando las transgresiones son toleradas o negociadas politicamente, se instala una
cultura permisiva que debilita la eficacia administrativa y erosiona la confianza

ciudadana (Borrelli et al., 2023).

El personal publico interpreta la aplicacién imparcial de sanciones como

indicador de equidad en el trato interno, lo cual contribuye a la motivacién y al sentido
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colectivo de justicia organizacional (Sidal & Akbaba, 2023). Es indudable que las
sanciones no solo tienen un efecto correctivo, sino preventivo frente a actos que
vulneran estdndares profesionales en servicios destinados a poblaciones vulnerables,

como el sistema de proteccion social peruano (SERVIR, 2023).
Integridad sistémica o viabilidad moral

La integridad sistémica se refiere al nivel de coherencia entre las diferentes areas,
procesos y decisiones institucionales en torno a los valores ptblicos (Kaptein, 2008).
Las organizaciones pueden tener codigos €ticos elaborados y excelentes lideres en
algunas areas, pero perder legitimidad si existen sectores donde predomina la impunidad
o practicas clientelares (OCDE, 2023). La investigacion evidencia que las brechas entre
discurso y realidad constituyen uno de los nocivos generadores del cinismo

organizacional y el resentimiento laboral (Santiago et al., 2025).

Cuando la integridad es sistémica, los trabajadores perciben que la institucion
entera protege la ética como un fin en si mismo y no como herramienta reputacional
(Zahari et al., 2024). Un sistema ético robusto deriva en acciones consistentes que
permiten garantizar el acceso equitativo a servicios publicos, reduciendo la desigualdad

y fortaleciendo la justicia social.
Conceptos asociados al clima ético
Seguridad psicologica

La seguridad psicologica es el juicio del trabajador respecto a si es posible actuar
con honestidad, expresar preocupaciones y denunciar irregularidades sin temor a
represalias (Enwereuzor et al., 2020). Esta percepcion resulta clave para evitar silencios
complices que perpetuan la corrupcion o negligencia en el Estado. En instituciones
donde el personal se siente protegido para hablar, las decisiones se enriquecen, se mejora
la calidad del servicio y se previenen dafios a los ciudadanos (Potipiroon &

Wongpreedee, 2021).
Cultura de servicio ciudadano

FEl clima ético también se relaciona con la interiorizacion de una cultura orientada

al usuario, donde la ciudadania es reconocida como sujeto de derechos y no como
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beneficiario pasivo (Ramajoe et al., 2024). Esta orientacion se fortalece cuando la
organizacion crea condiciones que permiten prestar atencion digna, informada y

empatica en todos los niveles de gestion estatal (Cano et al., 2024).
Confianza institucional

La confianza constituye un resultado critico del clima ético, pues determina la
credibilidad de la autoridad ante trabajadores y usuarios (Hassan et al., 2023). Cuando
los servidores perciben justicia y coherencia en la gestion interna, incrementan su
compromiso y estan dispuestos a tomar decisiones orientadas al bien comun (Grobler &
Joubert, 2020). La desconfianza, por el contrario, conduce a despersonalizacion,

ausentismo y rotacion, afectando la estabilidad del servicio estatal (Borrelli et al., 2023).

La construccion de confianza institucional es particularmente compleja en
Estados latinoamericanos, donde persisten escandalos de corrupcidn y cuestionamientos
al uso de fondos publicos (OCDE, 2023). Para modificar esa percepcion, la ética debe
convertirse en estandar operativo diario, no solo en declaracion normativa (SERVIR,

2023).
2.3.4 Conceptos transversales del modelo de investigacion

En el desarrollo de un modelo comprensivo que vincula el liderazgo ético, el
clima ético organizacional y el engagement laboral en instituciones publicas, es
imprescindible incorporar una serie de conceptos que atraviesan y conectan estas
variables. Estos conceptos transversales dan soporte semantico y explicativo a las
hipoétesis y al papel moderador propuesto. En este caso, el clima €tico organizacional
como variable moderadora. A continuacion, se presentan y articulan los conceptos
fundamentales: integridad publica; compromiso institucional; modelo de moderacion
(variable moderadora); recursos y demandas laborales (version conceptual del modelo
JD-R); conducta organizacional ética; seguridad psicologica como mecanismo
psicolédgico; ciudadania organizacional en el sector publico; y propdsito y legitimidad

social del servicio estatal.
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Integridad publica

La integridad publica se define como la actuacidon coherente, con valores,
principios y normas que promueven y protegen el desempefio ético de la funcion
publica, de modo que los poderes y recursos confiados al Estado se destinen al interés

general (Defensoria del Pueblo, s.f).

Dicho de otro modo, no basta con que exista un marco normativo, sino que la
conducta de los colaboradores y de los directivos debe reflejar una adhesion auténtica a
principios morales, como la transparencia, la responsabilidad y la justicia. En el contexto
peruano, las politicas institucionales han hecho de la integridad publica un componente
critico de la gobernanza, a fin de restaurar la confianza ciudadana y asegurar que el

servicio publico sea verdaderamente orientado al ciudadano (OCDE, 2023).

En este estudio, la integridad publica se considera un antecedente estructural que
habilita el efecto del liderazgo ético y del clima ético sobre el engagement. Es decir,
cuando una institucion estatal demuestra integridad publica como parte de su base
operativa, los recursos motivacionales provenientes del liderazgo ético tienen mayor
potencial de activarse, y el clima ético organizacional se construye desde una base s6lida

de coherencia institucional.
Compromiso institucional

El compromiso institucional puede entenderse como la vinculacion afectiva,
normativa y de continuidad que un colaborador siente hacia su organizacion, lo que
incluye la identificacion con su mision y valores (Ahmad et al., 2023). Este tipo de
compromiso va mas alla de la satisfaccion laboral para implicar una voluntad de
permanecer y de contribuir al éxito de la institucion, aun en condiciones adversas. En el
sector publico, esa voluntad se encuentra enlazada con la mision de servicio a la
ciudadania, por lo que el compromiso institucional adquiere una dimension ética: se trata

de ser parte de la consolidacion del bien comiin (Ramajoe et al., 2024).

En el modelo que aqui se propone, el compromiso institucional opera como parte
del mecanismo explicativo: el liderazgo ético fomenta el compromiso a través de

conductas morales visibles; el clima ético lo refuerza al legitimar la actuacion ética; y el
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engagement se manifiesta cuando ese compromiso emerge en accion sostenida. Asi, el
compromiso institucional actia como puente entre la direccion ética y el desempefio

comprometido del personal.
Modelo de moderacion (variable moderadora)

El concepto de moderacion en investigacion implica que la fuerza o direccion de
la relacion entre una variable independiente y una variable dependiente cambia segtn el
nivel de otra variable (la variable moderadora) (Hayes, 2018). En el marco de este
estudio, el clima ético organizacional se plantea como moderador entre el liderazgo ético
(independiente) y el work engagement (dependiente). Es decir, se espera que la relacion
entre liderazgo ético y engagement sea mas fuerte cuando el clima ético es alto, y mas

débil cuando el clima es bajo.

Esta formulacion permite capturar la complejidad contextual de la funcion
publica: no basta con tener lideres éticos, sino que su impacto dependera de si el entorno
institucional respalda y refuerza comportamientos y decisiones éticas. Asi, el modelo de
moderacion ayuda a explicar por qué en dos instituciones publicas con similar liderazgo

¢ético puede observarse diferente nivel de engagement laboral.
Recursos y demandas laborales (Modelo JD-R — version conceptual)

El Modelo de Recursos—Demandas Laborales (JD-R) propone que los
trabajadores experimentan altas tasas de engagement cuando los recursos laborales (ej.,
apoyo del lider, autonomia, desarrollo) superan o permiten afrontar las demandas
laborales (ej., carga de trabajo, presion de tiempo, conflictos) (Neuber et al., 2022). En el
contexto estatal, estas demandas pueden incluir la atencion a poblacion vulnerable,
rutinas burocraticas, inestabilidad contractual o dilemas éticos. Los recursos, por su
parte, pueden derivar del liderazgo ético (que proporciona justicia, integridad y del clima

ético organizacional) que garantiza claridad, factibilidad y apoyo moral.

En este estudio, el liderazgo ético se conceptualiza como fuente de recursos
motivacionales (Ansong et al., 2024) que potencian el engagement laboral. Las
demandas laborales representan las tensiones tipicas del servicio publico peruano

(temporabilidad, sobrecarga, expectativas ciudadanas), y el clima ético actia como



93

moderador porque regula si esos recursos se traducen efectivamente en engagement.
Esta integracion entre JD-R, liderazgo y clima éticos amplia el marco explicativo,

incorporando tanto los factores individuales como los organizacionales y contextuales.
Conducta organizacional ética

La conducta organizacional ética refiere al conjunto de comportamientos
individuales y colectivos en la organizacion que cumplen con normas morales, exhiben
justicia y preservan la dignidad del trabajador y del usuario (Kuenzi et al., 2020).
Incluye acciones tales como denunciar irregularidades, colaborar voluntariamente,
cumplir procedimientos correctamente y promover la equidad en la atencion al

ciudadano.

Desde esta Optica, el liderazgo y el clima éticos organizacional influyen
directamente sobre la conducta ética. Cuando los lideres muestran integridad y el clima
respalda estas conductas, los colaboradores se sienten motivados y habilitados para
actuar éticamente, lo cual alimenta el compromiso institucional y el engagement
(Freirem & Pinto, 2022). En el sector publico peruano, la conducta organizacional ética
es un mecanismo central para asegurar que los servicios estatales respondan a estdndares

morales elevados y no solo a requerimientos administrativos (OCDE, 2023).
Seguridad psicolégica como mecanismo psicologico

La seguridad psicologica se entiende como la creencia compartida de que el
equipo o la organizacion permite la exposicion de ideas, la experimentacion, los errores
honestos y el planteamiento de preocupaciones sin riesgo de represalias (Edmondson,
1999; citado en Enwereuzor et al., 2020). Esta condicion es esencial para que los
recursos motivacionales generados por el liderazgo ético se activen plenamente: si el
colaborador teme sancion social o formal por cuestionar procedimientos o proponer

cambios, esos recursos quedan bloqueados.

En el &mbito publico, donde las jerarquias y las relaciones de poder pueden
inhibir la expresion libre de inquietudes, la seguridad psicoldgica resulta fundamental
para que el personal se sienta capacitado para actuar conforme a valores y denunciar

practicas contrarias a la ética (Potipiroon & Wongpreedee, 2021). En el modelo de
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investigacion, esta variable actla como un mecanismo intermedio, explicando como el
efecto del liderazgo ético y del clima ético se traduce en engagement: sin seguridad

psicologica, los recursos y las condiciones pueden no materializarse en compromiso real.
Ciudadania organizacional en el sector publico

La ciudadania organizacional refiere a comportamientos discrecionales positivos
que los colaboradores realizan en beneficio de la organizacion, del resto del personal o
de la comunidad, sin que necesariamente sean parte de sus responsabilidades formales
(Van Dyne & Pierce, 2004; citado en Ramajoe et al., 2024). En el contexto del servicio
publico, esta conducta adquiere una dimension adicional: la orientacion al ciudadano, la
transparencia con el usuario y la voluntad de superar barreras en beneficio del interés

general.

El liderazgo y el clima éticos organizacional crean el entorno propicio para que
surja ciudadania organizacional: cuando se percibe justicia, coherencia y respaldo
institucional, los servidores se sienten motivados a ir mas alla del minimo contractual
(Gwamanda & Mahembe, 2023). De este modo, el engagement no solo se traduce en
rendimiento laboral, sino en servicio publico sensible y responsable, lo cual fortalece la

legitimidad estatal.
Propéosito y legitimidad social del servicio estatal

Finalmente, el proposito profesional y la legitimidad social del servicio estatal
constituyen el marco mas amplio en el que se inscribe este modelo de investigacion. El
proposito profesional alude al sentido y valor que la persona atribuye a su trabajo al
servicio de la ciudadania (Kim, 2023). La legitimidad social del servicio estatal se
refiere al reconocimiento y respaldo que la ciudadania otorga a la institucion publica, en

tanto percibe que esta actia conforme al bien comtn (Hassan et al., 2023).

En el sector ptblico peruano, donde los niveles de confianza ciudadana han sido
historicamente bajos, el fortalecimiento del propdsito profesional y de la legitimidad
institucional es clave para revertir el deterioro de la funcion publica (OCDE, 2023).
Cuando el liderazgo ético, el clima ético y el engagement se articulan correctamente, se

imprime un carécter transformador al servicio estatal: ya no solo cumple tareas, sino que
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genera valor publico. En esta 16gica, el compromiso laboral se convierte en un
mecanismo simbodlico que refuerza la credibilidad estatal y la vinculacion con la

ciudadania.

Con estos conceptos transversales se construye un andamiaje tedrico sélido que
hace posible establecer las hipotesis del estudio y justificar la inclusion de la variable
moderadora (clima ético organizacional). Ademads, estos conceptos alimentan el disefio
del instrumento y la interpretacion de los resultados en el contexto de las instituciones

publicas peruanas seleccionadas para este analisis.
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2.4 Marco Contextual
2.4.1 Contexto publico peruano

En el Perti contemporaneo, la necesidad de estrategias de integridad robustas se
ha vuelto una prioridad ineludible para fortalecer la gestion estatal y recuperar la
confianza ciudadana. La Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) y la Autoridad
Nacional del Servicio Civil (SERVIR) han articulado marcos de politica que buscan
institucionalizar la conducta ética en el sector publico, en linea con los estandares de la
Organisation for Economic Co-operation and Development (OCDE) en materia de
integridad y transparencia (OCDE, 2024). Estas estrategias contemplan la creacion de
unidades especializadas, como la Secretaria de Integridad Publica, la promocion de
modelos de integridad en ministerios y entidades estatales, y la adopcion de sistemas de

declaracion de intereses y auditoria interna (OCDE, 2024).

Un ejemplo concreto es la elaboracion del “Modelo de Integridad Pablica”,
impulsado por la PCM, que establece responsabilidades, mecanismos de seguimiento y
lineas de accidn para prevenir la corrupcion en todas las entidades del sector publico.
Este modelo refleja un viraje institucional hacia la comprension de la integridad como
un componente estructural de la gobernanza, mas alla de actuaciones reactivas ante
escandalos (OCDE, 2024). SERVIR, por su parte, ha priorizado la ética del servidor
publico mediante lineamientos de conducta, promocidn del liderazgo ético y

fortalecimiento del sistema de mérito en la carrera publica (SERVIR, 2023).

A pesar de estas reformas, la percepcion social sobre la corrupcion y la
legitimidad del Estado contintia siendo severamente desafiante. Segin el informe de la
OCDE (2023), el Pert presenta niveles elevados de corrupcion percibida en
comparacion con sus pares latinoamericanos, junto a un retroceso en la eficacia de los
sistemas de control estatal. La misma publicacion sefiala que gran parte de la poblacion
considera que solo unos pocos grupos de poder controlan las decisiones
gubernamentales, lo cual mina la credibilidad institucional (OCDE, 2023). Datos de
organizaciones como Transparency International muestran que el pais obtuvo una
puntuacion de 31 sobre 100 en su Indice de Percepcion de la Corrupcidn, ubicandose en

el puesto 127 de 180 naciones (Transparency International, 2024).
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Las implicaciones de esta percepcion negativa son multiples. En primer lugar,
condicionan la motivacidn del servidor publico, quien puede interpretar la accion
institucional como desconectada de los valores sociales o como funcional a redes
informales de poder. En segundo lugar, esa percepcion afecta la disposicion ciudadana a
colaborar con el Estado, reduciendo la legitimidad del servicio publico. Estudios en el
ambito regional han documentado que hasta un 60 % de los ciudadanos de gobiernos
regionales califican como “mala” o “muy mala” la labor de la administracion en la lucha

contra la corrupcion (OCDE, 2021).

En paralelo, las demandas ciudadanas y la presion social hacia el Estado se han
intensificado de manera significativa en los tltimos anos. Los movimientos sociales y la
opinidn publica exigen transparencia, resultados efectivos y rendicion de cuentas,
especialmente en servicios vinculados a poblaciones vulnerables. Por ejemplo,
programas del ambito social del Estado peruano operan en contextos de alta exigencia
moral: los ciudadanos esperan que los servidores actlien con integridad, responsabilidad
y compromiso, no solo con eficiencia (Cano et al., 2024). Esta presion social se traduce
tanto en escrutinio publico como en exigencias de innovacion institucional, creando un
entorno donde el liderazgo ético y el clima organizacional adquieren mayor relevancia

para movilizar al recurso humano hacia el servicio ciudadano.

El escenario peruano se caracteriza también por una tension entre la estructura
normativa y la realidad operativa. Si bien las estrategias de integridad estan formalmente
instaladas, su implementacion enfrenta barreras como la falta de recursos, la burocracia,
la inestabilidad laboral bajo contratos temporales (régimen CAS) y la presencia de
exigencias politicas que afectan la autonomia institucional (OCDE, 2024). Estas
condiciones generan un entorno complejo para los servidores publicos: por un lado, una
exigencia creciente de transparencia; por otro, condiciones de trabajo que dificultan

sostener el compromiso é€tico sin el respaldo institucional adecuado.

Desde la perspectiva del modelo de investigacion que se plantea, este contexto
adquiere relevancia doble. Primero, porque el liderazgo ético debe activarse en entornos
donde la integridad publica es demandada socialmente; segundo, porque el clima ético

organizacional (como factor moderador) se vera condicionado por la presion ciudadana,
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la visibilidad de la corrupcion y la capacidad del Estado para responder con coherencia.
En otras palabras, el contexto publico peruano no solo es el escenario de aplicacion, sino

que estructura las dinamicas que conectan liderazgo, clima y compromiso laboral.

Mas aun, la legitimidad social del servicio estatal en el Pert estd en juego.
Cuando los ciudadanos perciben que la gestion publica actiia segun principios éticos y
que sus demandas de justicia y equidad son atendidas, la confianza en las instituciones
aumenta, lo que repercute de forma favorable en la motivacion del personal (Hassan et
al., 2023). Por el contrario, un déficit de legitimidad genera desapego, cinismo

organizacional e incremento de conductas defensivas en lugar de compromiso auténtico.

En este marco, las estrategias de integridad, la percepcion de corrupcion y la
presion social constituyen ejes que configuran el entorno institucional del sector publico
peruano. Entender esta configuracion es clave para interpretar la influencia del liderazgo
ético, la formacion del clima ético y la generacion de engagement laboral. Este analisis
contextual permite reconocer que los recursos motivacionales internos (liderazgo ético)
y las condiciones institucionales (clima ético) interactiian con expectativas sociales
externas y percepciones publicas, generando un efecto relevante en el compromiso de

los servidores publicos hacia la ciudadania.
2.4.2 Instituciones objeto de estudio

Dentro de este estudio se han seleccionado dos instituciones publicas de caracter
nacional que operan en el ambito social del Perl y que presentan una combinacién
relevante de mision publica, exposicidn ética y oportunidad para analizar el modelo de
investigacion: el Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social (MIDIS) y el Programa
Nacional para la Prevencion y Erradicacion de la Violencia contra las Mujeres e
Integrantes del Grupo Familiar - Warmi Nan. A continuacion, se describe su naturaleza,
enfoque de intervencion social y las complejidades éticas que las hacen particularmente
pertinentes para el andlisis de liderazgo ético, clima ético organizacional y engagement

laboral en el servicio publico.
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Naturaleza social del MIDIS

El MIDIS es el 6rgano rector del Estado peruano en materia de desarrollo social,
inclusion y promocion del bienestar de los segmentos mas vulnerables de la poblacion.
Su funcion institucional trasciende la entrega de beneficios monetarios y se orienta hacia
la articulacion de politicas de inclusion, fortalecimiento comunitario y proteccion de
derechos sociales (MIDIS, 2025). Dada la complejidad de sus programas (que incluyen
transferencias directas, acompafiamiento psicosocial, fortalecimiento de capacidades y
coordinacion intersectorial), el MIDIS actiia como un actor clave en la gobernanza del
bienestar. Esta naturaleza pone al personal en contacto directo con poblaciones
fragilizadas, lo que genera demandas emocionales, presiones operativas y necesidad de

claridad ética en la gestion cotidiana de recursos publicos.

El riesgo de que la mision institucional se desvirtue o que la burocracia impida la
eficacia convierte al MIDIS en un espacio estratégico para examinar como el liderazgo
ético y un clima organizacional coherente pueden generar compromiso laboral orientado
al servicio ciudadano. En este sentido, la institucion representa un entorno real donde la
integridad institucional y la justicia en el trato son esenciales para la legitimidad de la

gestion publica.
Enfoque de proteccion social del programa Warmi Nan

El programa Warmi Nan, dependiente del Ministerio de la Mujer y Poblaciones
Vulnerables (MIMP), tiene como mision la prevencion y erradicacion de la violencia
contra las mujeres e integrantes del grupo familiar. A través de sus servicios de atencion,
rutas de proteccion, campaias de sensibilizacion y trabajo comunitario, Warmi Nan
atiende una problematica social de alta complejidad y visibilidad ptblica (MIMP, 2025).
Su denominacidn reciente y su renovacion institucional dan cuenta de un esfuerzo por
mejorar la accesibilidad, la pertinencia cultural y la visibilidad del servicio,

especialmente en zonas rurales e indigenas (TV Peru, 2025).

La labor de Warmi Nan implica un alto nivel de exposicion reputacional, pues
cada caso atendido, cada centro de emergencia inaugurado y cada intervencion
comunitaria son vigilados por la ciudadania, la prensa y las redes de derechos humanos.

Esta circunstancia convierte al programa en un “laboratorio” ideal para observar como
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se manifiestan liderazgo ético y clima organizativo en contextos donde los margenes de

error son bajos, y donde el impacto social y la exigencia ética estan elevados.
Alta exposicion reputacional y dilemas éticos

Tanto el MIDIS como Warmi Nan operan en escenarios de exposicion
reputacional relevante. Los ciudadanos, los medios de comunicacién y los organismos
de control ejercen vigilancia constante sobre la gestion, los resultados y la coherencia
entre discurso institucional y practica real. En particular, estos programas se enfrentan a
dilemas éticos que demandan liderazgos morales s6lidos y entornos organizacionales

que permitan actuar de manera integra.

Por ejemplo, la asignacion de subsidios, el trato con poblaciones vulnerables, la
articulacion interinstitucional, la gestion de recursos humanos bajo esquemas temporales
o contrataciones especiales, y la presion por resultados de corto plazo pueden generar
tensiones entre eficiencia y equidad, entre cumplimiento normativo y flexibilidad
humanitaria. En este contexto, un lider ético que promueva justicia, trato imparcial,
integridad y responsabilidad de cara al ciudadano puede marcar una diferencia
significativa. Pero si el clima ético de la institucion no garantiza factibilidad moral,
transparencia, sanciones coherentes y reflexion ética, esas intenciones pueden quedar

COmo promesas vacias.

En el caso de Warmi Nan, se observa que el cambio de nombre del Programa
Nacional Aurora a su actual denominacidon buscé mejorar la identidad institucional e
incorporar una referencia cultural mas inclusiva (quechua) para fortalecer la legitimidad
social del servicio (TV Perti, 2025). Este tipo de movimientos institucionales demuestra
la presion que existe para actuar con sensibilidad, relevancia y visibilidad ética. Al
mismo tiempo, genera un escenario de alto riesgo: la expectativa ciudadana es elevada, y
cualquier desviacion ética o ineficiencia puede erosionar la confianza no solo en el

programa, sino en el entorno gubernamental en general.

En el MIDIS, la naturaleza de inclusion social implica que la gestion publica sea
evaluada no solo por indicadores cuantitativos, sino también por su coherencia moral: la
distribucion justa de recursos, la atencion respetuosa, la transparencia en procesos y la

equidad intergeneracional o intercultural. Cuando esas condiciones se perciben como
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débiles, se alimenta el escepticismo hacia el Estado y se disminuye la motivacion del

personal publico para involucrarse con la mision institucional.

Por tanto, ambas instituciones ofrecen un contexto idéneo para estudiar como el
liderazgo y el clima éticos organizacional interactiian para generar work engagement en
servidores publicos comprometidos con misiones sociales criticas. Este contexto
también permite analizar las posibles diferencias interinstitucionales (uno centrado en
inclusion y otro en proteccion contra la violencia) lo que refuerza el disefio de

comparacion multigrupo de la investigacion.

El marco de esta investigacion reconoce que los lideres de estas instituciones
necesitan cultivar no solo habilidades técnicas, sino también capacidades éticas para
navegar entre demandas ciudadanas, presiones politicas, exigencias legales y
vulnerabilidades sociales. De igual modo, el clima organizacional debe estructurar los
recursos (tanto materiales como psicoldgicos) para que esas capacidades se traduzcan en
engagement, y debe salvaguardar condiciones que permitan actuar ante dilemas éticos,
denunciar irregularidades y proteger al trabajador sin que éste experimente represalias o

erosion moral.

Finalmente, el presente analisis considerara que las condiciones contextuales de
cada institucion (estructura organizacional, recursos disponibles, visibilidad
institucional, perfil del servicio, trayectoria historica) pueden influir en la forma como el
liderazgo y el clima éticos interactiian. De esta manera, la comparacion entre el MIDIS y
Warmi Nan aporta un enfoque mas profundo y matizado, que reconoce que no todas las
instituciones publicas operan desde el mismo nivel de exposicion ética, estabilidad
organizativa o recursos humanos, lo cual permite una aproximacion mas realista al

fenémeno del compromiso laboral en el Estado.
2.4.3 Condiciones laborales del servidor publico

Las condiciones bajo las cuales labora el personal publico en el Peri constituyen
un componente clave del contexto organizacional que impacta directamente el modelo
investigado: liderazgo ético — clima ético — work engagement. Tres aspectos en
particular requieren atencion: (a) el régimen contractual conocido como Contrato

Administrativo de Servicios (CAS) y la precarizacion percibida, (b) la sobrecarga por
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demandas sociales bajo el enfoque del modelo Job Demands—Resources Model (JD-R),
y (c) los riesgos que tales condiciones plantean al compromiso laboral en servicios

sociales.
Contratos CAS y precarizacion percibida

El régimen CAS del Estado peruano, instituido mediante el Decreto Legislativo
1057, configura una modalidad especial de contratacion publica que ha sido objeto de
critica por su caracter temporal, ausencia de estabilidad y menores derechos comparados
con otros regimenes laborales (Lopez & Figueroa, 2022; Canessa, 2022). Esta
precariedad laboral se manifiesta en la percepcion que tienen los servidores de que su
vinculo laboral es fragil, lo cual dificulta la planificacion personal, genera incertidumbre
y puede minar la motivacion para comprometerse plenamente con la mision institucional

(Canchis, 2025)

En particular, la investigacion sobre el empleo publico peruano destaca que la
preferencia por la contratacion temporal bajo el régimen CAS contribuye a una fuerza
laboral con menor identificacion, puesto que sienten que estan “de paso” en la
institucion (Canessa, 2022). Este escenario impacta negativamente en el engagement:
cuando los trabajadores anticipan que su permanencia esta sujeta a renovaciones o
evaluaciones constantes, el sentido de seguridad y pertenencia se debilita y, por

consecuencia, la voluntad de dedicar energia sostenida a su funcidon se ve comprometida.

Aunque recientes medidas parlamentarias apuntan a eliminar progresivamente el
régimen CAS (Izquierda Diario, 2020), el proceso es lento y la percepcion de
precariedad continda vigente. Esta condicion exige que los estudios de gestion publica
consideren no solo el tipo de contrato, sino la vivencia subjetiva de estabilidad,
reconocimiento y continuidad institucional, elementos clave para la motivacion ética y el

compromiso laboral.
Sobrecarga por demandas sociales (modelo JD-R)

El modelo JD-R propone que el bienestar y el desempefio de los trabajadores
estan determinados tanto por los recursos que tienen como por las demandas que deben

afrontar en su puesto (Bakker & Demerouti, 2013). En el contexto del servicio publico
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peruano, las demandas suelen ser elevadas: atencion de poblaciones vulnerables,
complejidad institucional, normas cambiantes, sobrecarga de tareas, y presion ciudadana
por resultados (Aliaga, 2024). La sobrecarga laboral implica que las demandas superan
los recursos disponibles, lo que conduce a desgaste emocional, disminucion del
compromiso y aumento del ausentismo o rotacion (Castillo, 2023). En particular, los
servidores publicos en programas sociales enfrentan multiples roles: ademas de su tarea
técnica, deben lidiar con la vulnerabilidad de los usuarios, los cambios legales, la
supervision mediatica y el escrutinio ético. Esta complejidad genera condiciones en las
que el engagement esta en riesgo si no se proporciona un liderazgo, un clima ético y

unos recursos adecuados.

En el marco de esta investigacion, el liderazgo ético aporta un recurso
motivacional que puede contrarrestar las demandas, mientras que el clima ético actia
como soporte institucional que facilita que dichos recursos se traduzcan en compromiso
(Islam et al., 2024). Sin embargo, si las demandas se intensifican sin el apoyo
correspondiente (como sucede en ciertas entidades publicas donde la temporalidad, la
burocracia y la falta de apoyo logistico persisten), el engagement se puede erosionar o
bien convertirse en una forma de compromiso insostenible que conduce al agotamiento

(Rasool et al., 2021)
Riesgos para el compromiso en servicios sociales

Los servicios sociales (como aquellos prestados por programas de inclusion o
proteccion de derechos) exigen de los servidores publicos no solo tiempo y esfuerzo,
sino también recursos emocionales. Cuando estos trabajadores perciben condiciones
contractuales fragiles, presion elevada y pocas garantias institucionales, su dedicacion
puede verse atenuada. La precarizacion contractual genera dos efectos negativos al
compromiso: primero, la disminucién de la identificacion institucional; segundo, la
segmentacion emocional que conduce a un “minimo cumplimiento” en lugar de una

disposicion proactiva (Canessa, 2022)

Por otra parte, la exposicion constante a riesgos reputacionales (como el
escrutinio publico, las denuncias ciudadanas o las exigencias de transparencia) puede

generar un desgaste moral que reduce la energia del servidor (Borrelli et al., 2023). En
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tales condiciones, el liderazgo ético y un clima organizacional robusto se vuelven
fundamentales para proteger al trabajador, proporcionar sentido a su labor y evitar que el

compromiso se pierda en la rutina o se convierta en amenaza para su salud psicologica.

Esta triple convergencia (contratacion temporal, demandas elevadas,
vulnerabilidad emocional) hace que las instituciones del sector social necesiten una
gestion ética y organizacional que no solo enfoque los resultados, sino que cuente con
recursos significativos para el trabajador, clima ético que legitime su esfuerzo y
liderazgo que potencie su rol como agente de servicio publico. Cuando falta alguno de
estos componentes, el riesgo es que el engagement se convierta en mero cumplimiento o

desgaste, y no en factor de transformacién social.
Implicaciones para el modelo investigativo

Las condiciones laborales del servidor publico constituyen mas que un contexto
operativo: forman parte del sistema que articula el efecto del liderazgo ético y del clima
ético sobre el engagement. En efecto, la forma en que los contratos, la sobrecarga laboral
y la exposicion ética se perciben por los trabajadores influye en la eficacia de los
recursos motivacionales y en la capacidad del entorno institucional para sostenerlos. Si
una institucion presenta alta precariedad, baja estabilidad y sobrecarga excesiva,
entonces, aunque haya presencia de liderazgo ético, el clima ético puede no ser
suficiente para moderar la relacion con engagement; o, dicho de otro modo, los efectos

del liderazgo pueden quedar neutralizados por las condiciones estructurales adversas.

Este planteamiento justifica la necesidad de comparar instituciones estatales con
diferentes niveles de estabilidad laboral, cargas de trabajo y exposicion social (tal como
se propone en la investigacion) para validar si los efectos del modelo son consistentes o
varian de acuerdo con las condiciones laborales. De esta forma, se enriquece el analisis

multigrupo y se aporta una vision mas realista de la gestion publica peruana.
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2.4.4 Evidencia reciente en sector publico latinoamericano y peruano
Liderazgo ético, clima y compromiso como ejes de gobernanza

En los ultimos afos, la literatura sobre gestion publica ha puesto mayor atencion
en la interaccion entre el liderazgo ético, el clima organizacional ético y el compromiso
laboral como factores esenciales para la gobernanza estatal en América Latina. Un
estudio reciente de Organisation for Economic Co-operation and Development (OCDE)
sefala que la capacidad de los gobiernos para “entregar mejores resultados mediante
lideres integros, climas institucionales robustos y servidores publicos motivados”
constituye una palanca clave para revertir la crisis de confianza ciudadana (OCDE,
2023). A nivel empirico, se ha documentado que, en contextos publicos, los estilos de
liderazgo basados en valores morales elevan la percepcion de justicia organizacional y
contribuyen a un clima donde los trabajadores se sienten reconocidos, seguros y

comprometidos.

En Colombia, un articulo que analiza el efecto del liderazgo ético sobre el
compromiso institucional, mediante la auto-eficacia laboral como mediadora, encontr6
que los directivos que demuestran integridad y respeto incrementan el compromiso
afectivo de los empleados publicos, lo cual refuerza la legitimidad del servicio estatal
(Santiago, 2025). Esta evidencia subraya la relevancia de que el liderazgo ético no sea
un gesto aislado, sino parte de un sistema mas amplio de gobernanza que incorpora el

clima ético como contexto habilitador.

Asimismo, en entornos latinoamericanos, la investigacion sobre “responsible
leadership” (liderazgo responsable / ético) advierte que el contexto nacional (normativo,
cultural, institucional) juega un papel decisivo en la manera como ese liderazgo logra
influir en el personal y en los resultados publicos (Hincapié, 2022). En estos trabajos se
demuestra que la gobernanza ética requiere no solo de actores aislados, sino de climas
organizacionales donde las normas, sanciones, didlogos y transparencia sean parte del

cotidiano institucional.
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Estudios recientes en gobiernos locales, salud y programas sociales

En el Pert, se han desarrollado investigaciones que vinculan directamente estos
tres ejes (liderazgo ético, clima €tico y compromiso) en escenarios publicos. Un estudio
sobre servidores publicos de una institucion castrense peruana encontr6 que el 79 % de
los encuestados presentaban niveles altos de work engagement, aun en condiciones de
alta incertidumbre por la pandemia; los autores atribuyen este resultado al liderazgo
visible y al clima de seguridad psicologica que promovia la institucion (Charry &
Solorzano, 2022). Aunque el contexto militar difiere del civil, el hallazgo aporta
evidencia de que incluso en entornos extremos, el compromiso se sostiene si el liderazgo

ético y el ambiente organizativo lo permiten.

En el sector salud peruano, otro trabajo examino la relacion entre clima
organizacional y satisfaccion de los empleados, encontrando una correlacion positiva,
aunque moderada entre mejor clima ético y mayor satisfaccion laboral (Tinoco, 2023).
Este hallazgo apunta a que el clima ético puede explicitarse como un recurso
organizacional que potencia el bienestar laboral, aunque también revela que los efectos
quiza se debilitan si las condiciones estructurales (como presion de trabajo, falta de

recursos o burocracia) limitan la traduccion del clima en compromiso pleno.

Mas ampliamente en América Latina, un metaanalisis del engagement en el
sector publico sefala que los antecedentes mas consistentes de engagement incluyen
estilo de liderazgo, clima organizacional y percepciones de justicia; los autores destacan
que los programas sociales, gobiernos locales y redes de proteccion social conforman
contextos particularmente sensibles a estas dindmicas (Kisi, 2024). Este tipo de
hallazgos respalda la hipdtesis de que, en sectores donde la mision publica esta
directamente orientada al ciudadano vulnerable, la combinacion de liderazgo y clima

éticos genera ventajas competitivas en términos de compromiso y calidad del servicio.

En Brasil, un informe de la OCDE sobre “Strengthening Integrity Leadership”
examino la federacion publica y concluy6 que la creacion de climas éticos fuertes
(incluyendo espacios de didlogo, sanciones claras y congruencia directiva) es

fundamental para que los lideres éticos logren efectos sostenidos en el personal (OCDE,



107

2023). Esa investigacion revela que los efectos del liderazgo aislado se erosionan si el

entorno institucional es permisivo o inconsistente en su ética.

En el ambito de programas sociales latinoamericanos, la literatura también
muestra que los servidores con mayores niveles de engagement actian mas alla de lo
minimo obligatorio: desarrollan ciudadania organizacional, iniciativa proactiva y
sensibilidad hacia los usuarios. Por ejemplo, en un estudio peruano sobre engagement y
satisfaccion laboral, se comprob6 que los trabajadores que perciben que la institucion les
permite aportar al bienestar social reportan mayor dedicacidon y absorcion en sus tareas
(Garcia, 2024). Este tipo de hallazgo subraya que el trabajo publico adquiere un
componente simbolico y motivacional cuando se estructura dentro de un liderazgo ético

y un clima que favorece la identidad de servicio.

Por otro lado, la evidencia también advierte que los efectos esperados no siempre
se alcanzan si los climas organizacionales presentan debilidades. Un estudio de conducta
organizacional ética en Pert concluye que la percepcion de injusticia, la falta de
transparencia o la ausencia de sanciones coherentes pueden neutralizar los recursos
provistos por lideres éticos y debilitar el compromiso del personal (Afshar, 2022). Esto
refuerza la idea de que el desarrollo de climas éticos es un proceso complejo que

requiere de estrategias sostenidas y no Unicamente de discursos dirigenciales.

Se puede afirmar que la evidencia reciente en Latinoamérica y el Peru corrobora
la relevancia de los ejes de liderazgo ético, clima ético organizacional y compromiso
laboral como componentes vinculados a la gobernanza publica. Los resultados indican
que en instituciones del sector salud, gobiernos locales y programas sociales, la
presencia de liderazgo y clima éticos favorece el engagement, pero que dicha relacion se
modula por factores institucionales y contextuales (como recursos disponibles,
estabilidad contractual o visibilidad publica). Este conjunto de hallazgos cobra especial
importancia para el modelo de investigacion planteado, pues sugiere que la moderacion
del clima ético puede determinar si el liderazgo ético se traduce en un compromiso

efectivo del servidor publico.
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2.5. Marco Legal y Normativo

La seleccion del marco legal y normativo que sustenta esta investigacion
responde a la necesidad de ubicar el analisis del liderazgo ético, el clima ético
organizacional y el work engagement dentro del sistema juridico que regula la actuacion
del Estado peruano. Dado que el problema de investigacion se manifiesta en el interior
de instituciones publicas, resulta metodologicamente necesario partir de las
disposiciones que definen los principios, deberes y responsabilidades que orientan la

conducta de los servidores publicos y de quienes ejercen funciones directivas.

En ese sentido, la Constitucion Politica del Pert constituye el primer referente
normativo, al establecer que la administracion publica se rige por los principios de
legalidad, eficiencia, transparencia y servicio a la nacion. Estos principios no solo
delimitan el marco de actuacion institucional, sino que configuran un mandato ético
implicito que exige coherencia entre el ejercicio del poder publico y la proteccion del
interés general (Constitucion Politica del Perti, 1993). Desde esta base constitucional, el
liderazgo ético se comprende como una condicion estructural para la legitimidad del

accionar estatal y para la generacion de confianza ciudadana.

De manera complementaria, la Ley N.° 27815, Codigo de Etica de la Funcion
Publica, establece los deberes fundamentales que deben guiar la conducta de los
servidores publicos, tales como la probidad, la imparcialidad, la neutralidad y la
responsabilidad. La inclusion de esta norma en el marco legal del estudio se justifica
porque permite operacionalizar juridicamente el concepto de ética publica, trasladandolo
del plano normativo al andlisis de practicas concretas de liderazgo y convivencia
organizacional (Congreso de la Republica del Perti, 2002). En este contexto, el liderazgo
ético no se concibe como una cualidad individual deseable, sino como un requisito
funcional para garantizar el cumplimiento efectivo de las obligaciones éticas

establecidas por la ley.

Asimismo, la Politica Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcion
amplia el enfoque legal hacia una comprension sistémica de la ética en el sector publico.
Esta politica reconoce que la integridad institucional no depende exclusivamente de la

conducta individual, sino de la existencia de condiciones organizacionales que
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favorezcan o inhiban comportamientos éticos. Su incorporacion en el marco normativo
resulta pertinente para este estudio, ya que permite fundamentar analiticamente el papel
del clima ético organizacional como variable moderadora en la relacion entre liderazgo y

compromiso laboral (Secretaria de Integridad Publica, 2022).

En la misma linea, los lineamientos emitidos por la Autoridad Nacional del
Servicio Civil (SERVIR) refuerzan la importancia de la ética y del clima organizacional
en la gestion del talento humano del Estado. Estas directrices reconocen que la conducta
de los directivos influye directamente en la percepcion de justicia, reconocimiento y
coherencia institucional, aspectos que inciden en la motivacion y el involucramiento del
personal. Su inclusion en el marco legal permite vincular normativamente la ética
directiva con el work engagement, dotando de sustento juridico a la relacioén analizada

en esta investigacion (SERVIR, 2023).

El marco normativo nacional se articula, ademas, con estandares internacionales
de gobernanza e integridad publica, particularmente aquellos promovidos por la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE). Estas
recomendaciones enfatizan la necesidad de alinear valores institucionales, estructuras
organizacionales y practicas de liderazgo para prevenir la corrupcion y fortalecer la
confianza publica. La referencia a estos estandares se justifica en tanto el Perti ha
asumido compromisos internacionales que orientan la modernizacion de su
administracion publica hacia modelos de gestion basados en integridad y desempeiio

(OECD, 2022).

Desde la perspectiva laboral, la normativa peruana reconoce la proteccion del
bienestar psicosocial y la dignidad en el trabajo como parte de los derechos
fundamentales de los servidores publicos. Estas disposiciones resultan relevantes para el
analisis del work engagement, en la medida en que vinculan las condiciones laborales
con la salud emocional, la motivacion y la sostenibilidad del desempefio en el sector

publico (Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo, 2024).

El marco legal se complementa con los compromisos asumidos por el Estado
peruano en el marco de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, especialmente el ODS

16, orientado a la construccion de instituciones eficaces, responsables y transparentes.
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La inclusion de este referente permite situar la investigacion en un horizonte normativo
de largo plazo, donde la ética publica y el compromiso laboral se reconocen como
pilares para el fortalecimiento democratico y la mejora del servicio a la ciudadania

(United Nations, 2023).
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CAPITULO 3. Fundamentos metodolégicos y resultados de investigacion.

Este capitulo desarrolla los fundamentos metodoldgicos que orientan la
investigacion y presenta los resultados derivados del trabajo de campo, articulando de
manera coherente las decisiones técnicas con los objetivos y el modelo tedrico
propuesto. Se expone la operacionalizacion de las variables como eje que conecta los
constructos conceptuales con los indicadores empiricos, asi como el disefio
metodologico mixto adoptado para analizar la influencia del liderazgo ético en el work
engagement, considerando el papel modulador del clima ético organizacional.
Asimismo, se describen los métodos, técnicas e instrumentos utilizados, el proceso de
validacion y la determinacion de la muestra, asegurando rigor analitico y consistencia
interna. Finalmente, el capitulo integra el andlisis cuantitativo y cualitativo de los
resultados, permitiendo interpretar las dindmicas éticas y motivacionales en las
instituciones publicas estudiadas y sentar bases so6lidas para la discusion y la propuesta

de transformacion institucional.
3.1. Cuadro operacionalizacion de variables

El enfoque mixto de la investigacion se desarrolla bajo una secuencia con
predominio cuantitativo, complementada por un componente cualitativo orientado a
profundizar la interpretacion de los resultados. La operacionalizacion de variables actia
como un vinculo metodolégico entre los constructos tedricos y los indicadores empiricos
del estudio. Esta articulacion permite analizar la relacion entre liderazgo ético, clima
ético organizacional y work engagement en instituciones publicas. La matriz de
operacionalizacién se estructura en coherencia con el problema, los objetivos y las
hipdtesis planteadas. Su disefio responde a criterios de rigor metodologico propios del

analisis de relaciones organizacionales complejas.

El estudio incorpora modelamiento estadistico avanzado para examinar efectos
directos y moderadores. De manera complementaria, el componente cualitativo aporta
comprension contextual sobre las percepciones del personal. Esta integracion
metodologica fortalece la validez analitica del estudio. Asimismo, permite el analisis

comparado entre instituciones publicas.
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Pregunta de Objetivo general Objetivos especificos Hipotesis Variable Dimensiones Indicadores
investigacion
1. Determinar los fundamentos teoricos Variable Imparcialidad en el -Equidad en la
Disefiar una referenciales sobre la practica del liderazgo independiente: trato asignacion de tareas y
(Como contribuir al estrategia de ético, el clima ético organizacional, y el nivel estrategia de trato digno a las
fortalecimiento de implementacion de  de work engagement del personal de las implementacion de personas del equipo.
la practica del una arquitectura de  instituciones publicas, en la mejora del una arquitectura de Integridad y ejemplo -Coherencia entre
liderazgo ético, la intervencion servicio estatal orientado a la ciudadania. intervencion moral discurso ético y
consolidacion deun  organizacional, que organizaciona conducta del lider.
clima ético fortalezca la practica 2. Caracterizar el estado actual de las Decisiones éticas -Priorizacion del
organizacional, y del liderazgo ético,  practicas  del  liderazgo, el clima Una estrategia de interés publico y
aumentar el nivel de  consolide un clima  organizacional, y el nivel de work implementacion de una criterios de justicia en
work engagement ético organizacional, engagement que posee el personal de las  arquitectura de intervencion decisiones.
del personal de las y aumente el nivel instituciones publicas, en el servicio estatal organizacional podra Comunicacion ética -Transparencia,
instituciones de work engagement  orientado a la ciudadania. fortalecer la practica del dialogo y
publicas, del personal de las liderazgo ético, consolidar un retroalimentacion
garantizando que la instituciones 3. Determinar la relacién entre el liderazgo  clima ético organizacional, y orientada a valores.
ética directiva, las publicas, ético y el work engagement en el personal aumentar el nivel de work Responsabilidad frente  -Capacidad para
condiciones garantizando que la  analizado. engagement del personal de a inconductas prevenir, denunciar y
institucionales y la ética directiva, las las instituciones publicas, sancionar
motivacion laboral condiciones 4. Evaluar el efecto moderador del clima para garantizar que la ética vulneraciones éticas.
garanticen la mejora institucionales y la  ético organizacional en la relacion entre directiva, las condiciones Variable Claridad normativa -Difusion y
del servicio estatal motivacion laboral liderazgo ético y work engagement. institucionales y la moderadora: comprension de
orientado a la garanticen la mejora motivacion laboral permitan Clima ético normas éticas.
ciudadania? del servicio estatal 5. Comparar las diferencias en liderazgo  la mejora del servicio estatal organizacional Congruencia ética del ~ -Coherencia ética

orientado a la

ciudadania.

ético, clima ético organizacional y work

orientado a la ciudadania. liderazgo

observable en los

directivos.



engagement entre las instituciones publicas

participantes.

6. Formular una estrategia de
implementacion de una arquitectura de
intervencion organizacional, que fortalezca la
practica del liderazgo ético, consolide un
clima ético organizacional, y aumente el
nivel de work engagement del personal de las
instituciones publicas, garantizando que la
ética directiva, las condiciones
institucionales y la motivacion laboral
garanticen la mejora del servicio estatal

orientado a la ciudadania.

7. Formular una propuesta de transformacion
orientada a fortalecer el liderazgo ético, el
clima ético organizacional y el work
engagement en el sector publico, sustentada

en los resultados del estudio.

Congruencia ética del

personal

Transparencia

organizacional

Discusion abierta

Sanciones ante faltas

Viabilidad de conducta

ética

Reconocimiento ético

Variable Vigor
dependiente:
Work engagement Dedicacion
Absorcion
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-Conducta ética
consistente en el
equipo.

-Acceso a informacion
institucional y
decisiones verificables.
-Libertad para dialogar
sobre dilemas éticos.
-Justicia y oportunidad
en correcciones
disciplinarias.
-Existencia de recursos
y condiciones para
actuar éticamente.
-Refuerzo de acciones
alineadas a valores
institucionales.
-Energia, esfuerzo y
resiliencia laboral.
-Entusiasmo, orgullo e
identificacion con el
trabajo.

-Focalizacion total y
disfrute de las tareas

asignadas.
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3.2. Diseiio metodolégico
3.2.1. Definicion del enfoque, disefio y tipo de investigacion de la tesis

La presente investigacion se estructur6 metodologicamente bajo un enfoque
mixto, con predominio del componente cuantitativo. Esta decision respondio a la
naturaleza explicativa de las relaciones examinadas entre liderazgo ético, clima ético
organizacional y work engagement, asi como a la necesidad de contrastar un modelo
teorico de moderacion en instituciones del sector publico. De acuerdo con el marco
metodoldgico contemporaneo, la convergencia entre métodos permitio analizar
fendmenos organizacionales considerando tanto los patrones medibles como los
significados construidos por las personas dentro de su contexto laboral (Alhassan, 2024;

Hewlett & Werbeloff, 2022).

El disefio mixto seleccionado sigui6 una secuencia cuantitativa—cualitativa, en
la que se priorizé el uso de datos numéricos provenientes de instrumentos estandarizados
y validados internacionalmente, aplicados a trabajadores del Ministerio de Desarrollo e
Inclusion Social y del Programa Nacional para la Prevencion y Erradicacion de la
Violencia contra las Mujeres e Integrantes del Grupo Familiar — Warmi. Posteriormente,
los resultados estadisticos fueron complementados con un analisis cualitativo orientado a
comprender experiencias, interpretaciones y percepciones que permitieron
contextualizar las asociaciones encontradas y sustentar una propuesta de transformacion
institucional viable. Este tipo de integracion resultd coherente con los avances
metodoldgicos que promueven la complementariedad como principio para fortalecer la

validez de los resultados en investigacion publica (Sasfiani & Adelia, 2024; Gamage,

2025).

Desde el componente cuantitativo, la investigacion adopt6 un diseio no
experimental, transversal y de alcance correlacional-explicativo. La eleccion del caracter
no experimental se justifico por el andlisis de las variables en su estado natural, sin
manipulacion de los factores de estudio. El corte transversal permitid evaluar el
comportamiento de los constructos en un inico momento de medicién, mientras que el
alcance correlacional-explicativo tuvo como finalidad identificar relaciones

estadisticamente significativas entre las variables y evaluar el efecto moderador del
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clima ético organizacional en el vinculo entre liderazgo ético y work engagement. Para
ello, se emplearon modelos de ecuaciones estructurales (SEM), técnica recomendada en
estudios organizacionales por su capacidad para estimar interacciones complejas que
integran efectos directos e indirectos (Zyphur et al., 2023). Asimismo, la inclusion de
analisis de invarianza estructural posibilitd explorar diferencias interinstitucionales,
aspecto relevante en la gestion publica peruana, donde las realidades organizacionales

operan con distintos niveles de madurez ética.

El componente cualitativo adopt6 un disefio interpretativo, orientado a
profundizar en las percepciones y sentidos que los servidores atribuyeron a las practicas
¢ticas y a los elementos que potenciaron o debilitaron su compromiso laboral. Esta
complementariedad metodoldgica ampli6 el alcance del estudio, al permitir que los
resultados estadisticos no fueran interpretados desde una perspectiva exclusivamente
numérica, sino situados en dinamicas reales de trabajo donde las decisiones éticas y el
bienestar laboral adquirieron relevancia practica. Este enfoque dialdgico entre ambos
componentes increment6 la utilidad transformadora de los hallazgos (Fabregues et al.,

2025; Tennakoon et al., 2025).

La relacion entre el problema, los objetivos, las hipotesis y las variables del
estudio se articuld en una matriz de operacionalizacion, presentada en la Tabla 2. A
partir de esta coherencia estructural, se asegur6 que cada decision metodoldgica fuera
consistente con la finalidad de generar conocimiento aplicable a la mejora de la gestion
ética estatal. De este modo, la investigacion buscé contribuir tanto al analisis cientifico
como al fortalecimiento institucional, en consonancia con las recomendaciones de
calidad en investigacion mixta para contextos de administracion publica (Kwanya, 2022;

Kurtaliqi et al., 2024).
3.2.2. Métodos, técnicas e instrumentos de obtencion de datos

La construccion metodoldgica de esta investigacion combind razonamientos
inductivos, deductivos y abductivos para comprender, explicar y modelar el modo en
que el liderazgo ético influy6 en el compromiso laboral del personal publico, bajo
determinadas condiciones culturales y normativas propias de la ética institucional. El

componente inductivo permitid reconocer patrones de comportamiento percibidos por
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los servidores, identificados a partir de datos primarios obtenidos en dos entidades
publicas con funciones y dindmicas distintas. A su vez, el enfoque deductivo respaldo la
contrastacion del modelo tedrico planteado sobre los efectos directos y moderados entre
las variables centrales del estudio. Finalmente, el razonamiento abductivo cumplié un
papel explicativo al ofrecer interpretaciones sobre como un clima ético organizacional
favorable pudo potenciar el compromiso laboral cuando se ejercié un liderazgo basado

en integridad, justicia y responsabilidad.

El método racional se articul6 en el enfoque mixto adoptado, en el cual el
componente cuantitativo constituyo la base de la contrastacion estadistica mediante la
aplicacion de modelos de ecuaciones estructurales de minimos cuadrados parciales
(SEM-PLS) a través del software SmartPLS, técnica recomendada para evaluar
relaciones moderadas e invarianza estructural en contextos organizacionales reales y con
tamafios muestrales moderados (Kurtaliqi et al., 2024; Zyphur et al., 2023). Este
procesamiento se complemento con un componente cualitativo orientado a profundizar
en el sentido que los trabajadores atribuyeron a las practicas éticas y a su compromiso

laboral, a través de entrevistas semiestructuradas.

El dialogo entre ambos métodos favorecidé una comprension holistica y
contextualizada de fendmenos éticos que dificilmente se expresan de manera completa
en una sola dimension de analisis, en concordancia con las orientaciones recientes en
investigacion publica que promueven la integracion entre explicacion numérica y lectura
interpretativa para sustentar procesos de transformacion institucional (Sasfiani & Adelia,
2024; Fabregues et al., 2025). La combinacion del razonamiento 16gico con
herramientas cuantitativas y cualitativas actué como soporte para garantizar rigor
analitico y utilidad practica en sectores estatales donde la ética y el compromiso laboral

condicionaron la calidad del servicio brindado a la ciudadania.
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Tabla 3 Diserio metodologico

Denominacién Componentes Caracterizaciéon

Método racional Inductivo — Deductivo — Abductivo  La investigacion analiza el comportamiento ético en la gestion publica partiendo de la percepcion
del personal, combinando la induccién para reconocer patrones observados, la deduccion para
contrastar hipdtesis y la abduccion para comprender los efectos moderadores y construir
explicaciones plausibles sobre como el clima ético condiciona la influencia del liderazgo ético en

el compromiso laboral.

Enfoque de Cuantitativo prioritario + El estudio aplica encuestas con instrumentos validados (ELS, UWES-9 y CEV) y entrevistas

recoleccion de cualitativo complementario semiestructuradas para captar la dimension interpretativa del fenomeno. Se recoge informacion

datos primaria del MIDIS y del Programa Nacional Warmi.

Profundidad Descriptivo — Correlacional — Se describe el nivel de liderazgo ético, clima ético y compromiso laboral; se analizan relaciones
Explicativo — Interpretativo estadisticas mediante modelos de ecuaciones estructurales (SEM); y se incorpora interpretacion

cualitativa para comprender percepciones que enriquecen los resultados numéricos.

Técnicas y Encuestas estructuradas — Las encuestas permiten medir las variables del modelo; las entrevistas aportan matices sobre

herramientas Entrevistas semiestructuradas — practicas éticas y motivacionales. Los datos cuantitativos seran procesados mediante analisis
SEM PLS — Analisis cualitativo factorial, estimacion de efectos de moderacion y comparacion interinstitucional; los cualitativos
tematico seran codificados para identificar patrones discursivos.

Nota. Elaboracion propia basada en el disefio metodoldgico del estudio.
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Tabla 4 Sintesis de métodos cientificos que concurren en el proceso investigativo

Finalidad

Método

Descripcion y justificacion

Analisis del comportamiento

organizacional

Contrastacion de hipdtesis y

modelo predictivo

Desarrollo de conocimiento

desde la realidad institucional

Explicacion del mecanismo de

interaccion entre variables

Complementacion

interpretativa del estudio

Analitico-sintético

Hipotético-deductivo

Inductivo

Método de modelacion y

moderacion estadistica

Sistematizacion cualitativa

Permite examinar cémo el liderazgo ético, el clima ético organizacional y el work
engagement se manifiestan en el contexto del MIDIS y del Programa Nacional Warmi,
vinculando dimensiones conceptuales con evidencias empiricas.

Se pone a prueba la hipdtesis general: el liderazgo ético influye en el work engagement y el
clima ético organizacional modera dicha relacion. Para ello, se utilizan modelos SEM-PLS en
SmartPLS como técnica de evaluacion estadistica.

A partir de datos primarios (encuestas y entrevistas), se identifican patrones,
comportamientos y percepciones que permiten reconocer condiciones éticas propias del
sector publico peruano.

Se integran efectos directos e indirectos entre variables, considerando diferencias
interinstitucionales, mediante analisis de invarianza para observar si el modelo se mantiene
estable entre instituciones participantes.

Se profundiza en las interpretaciones que los trabajadores atribuyen al liderazgo y al clima
organizacional, fortaleciendo la discusion y orientando la propuesta de transformacion ética

laboral.

Nota. Elaboracion propia basada en los propdsitos y decisiones metodologicas del estudio.
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Objetivos especificos

Procedimiento por seguir

Instrumentos y técnicas

Resultados esperados

OEI1. Determinar los fundamentos tedricos referenciales sobre la
practica del liderazgo ético, el clima ético organizacional y el
work engagement

OE2. Caracterizar el estado actual de las practicas del liderazgo
ético, el clima ético organizacional y el nivel de work
engagement del personal

OE3. Determinar la relacion entre el liderazgo ético y el work
engagement en el personal analizado

OEA4. Evaluar el efecto moderador del clima ético organizacional
en la relacion entre liderazgo ético y work engagement

OES. Comparar las diferencias en liderazgo ético, clima ético
organizacional y work engagement entre las instituciones
publicas

OE6. Formular una estrategia de implementacion de una
arquitectura de intervencion organizacional orientada al
fortalecimiento €tico y motivacional

OE7. Formular una propuesta de transformacion orientada a
fortalecer el liderazgo ético, el clima ético organizacional y el

work engagement

Revision sistematica y analitica de
literatura cientifica reciente y normativa
especializada

Aplicacion de encuestas y analisis

descriptivo por variables y dimensiones

Analisis de relaciones directas mediante
modelamiento estadistico

Analisis de interaccion y moderacion en el
modelo estructural

Analisis multigrupo e invarianza

estructural

Integracion analitica de resultados

cuantitativos y cualitativos

Sistematizacion de hallazgos y disefio de

propuesta aplicada

Fichas de analisis documental. Matriz

de sistematizacion tedrica

Ethical Leadership Scale (ELS).
UWES-9. Corporate Ethical Virtues
(CEV)

SEM-PLS. Analisis de efectos
directos

SEM-PLS. Interacciones latentes

SEM-PLS. Pruebas de invarianza y

permutacion

Triangulacién metodologica.

Matrices interpretativas

Modelo logico de intervencion.

Esquema de propuesta

Identificacion de enfoques, modelos y
categorias analiticas que sustentan el
estudio

Perfil diagnostico del estado actual de
liderazgo ético, clima ético y compromiso
laboral

Estimacion de la relacion estadistica entre
liderazgo ético y work engagement
Verificacion del efecto moderador del
clima ético organizacional

Evidencias de similitudes y diferencias

estructurales entre instituciones

Lineamientos estratégicos para una

arquitectura de intervencion organizacional

Propuesta de transformacion sustentada
empiricamente y contextualizada al sector

publico

Nota. Elaboracion propia a partir de objetivos e hipotesis del estudio.
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La recoleccion de informacion se ejecuté mediante una combinacion de
técnicas cuantitativas y cualitativas, coherente con la estructura del enfoque mixto
adoptado en esta investigacion. El componente cuantitativo estuvo representado por la
aplicacion de encuestas estructuradas a los servidores publicos del Ministerio de
Desarrollo e Inclusion Social y del Programa Nacional Warmi. Estas encuestas
permitieron obtener datos medibles sobre los niveles de liderazgo ético, clima ético
organizacional y work engagement, asegurando que su analisis estadistico fundamentara

la contrastacion del modelo de moderacion planteado.

Los cuestionarios estuvieron integrados por instrumentos validados en la
literatura cientifica internacional y fueron adaptados cuidadosamente al contexto del
sector publico peruano. En el caso del liderazgo ético, se utilizo la adaptacion del Ethical
Leadership Scale (ELS) de Brown et al. (2005), compuesto por 25 items distribuidos en
cinco dimensiones. Para medir el work engagement, se empleo la version abreviada
UWES-9 de Schaufeli y Bakker, estructurada en tres dimensiones. El clima ético
organizacional fue evaluado mediante la adaptacion del modelo Corporate Ethical
Virtues (CEV) de Kaptein (2008), con 32 items orientados a identificar las condiciones
estructurales e institucionales que facilitan la conducta ética. En los tres casos, la
modalidad de respuesta correspondi6 a una escala tipo Likert de cinco puntos,
organizada desde “Nunca” hasta “Siempre”, lo que permitié una interpretacion ordinal

precisa de la frecuencia percibida de comportamientos y situaciones.

De manera complementaria, se desarrollé una fase cualitativa mediante
entrevistas semiestructuradas dirigidas a un grupo seleccionado de servidores y
especialistas en gestion publica, utilizando un guion de diez preguntas orientadas a
explorar experiencias, creencias y percepciones sobre liderazgo, clima ético y
compromiso laboral. Este procedimiento posibilité profundizar en los hallazgos
estadisticos y generar insumos aplicables a la propuesta de transformacion institucional.
La seleccion de los participantes se realizd bajo criterios de pertinencia informativa y

conocimiento del funcionamiento organizacional.

Para asegurar la calidad de los instrumentos y de los procedimientos, se

implementaron dos estrategias metodologicas. En primer lugar, los cuestionarios fueron
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sometidos a validez de contenido mediante el juicio de cinco expertos en metodologias
de investigacion y gestion ética en el sector publico. Sus observaciones permitieron
corroborar la coherencia, claridad y pertinencia de los items, asi como su adecuacion
lingiiistica. Posteriormente, se realizé una prueba piloto con un grupo reducido de
servidores que no formaron parte de la muestra definitiva, lo que permitié examinar la
comprension de los reactivos y estimar la consistencia interna preliminar mediante el
coeficiente alfa de Cronbach, con el fin de ajustar aquellos elementos que podian afectar

la confiabilidad de las escalas.

Finalmente, una vez recolectada la base de datos principal durante el trabajo de
campo, se procedio al calculo definitivo del alfa de Cronbach y de otros indicadores de
calidad métrica, asi como al analisis de validez convergente y discriminante dentro del

modelo de ecuaciones estructurales.
3.2.3. Desarrollo de los instrumentos de obtencion de datos

El disefio de los instrumentos utilizados en este estudio derivé directamente de
la operacionalizacion de las variables, la cual articul6 las hipdtesis, los objetivos
especificos y los elementos tedricos del modelo que examino la influencia del liderazgo
ético sobre el work engagement, considerando el papel modulador del clima ético
organizacional en instituciones publicas. Este proceso permitio asegurar que cada
dimension conceptual fuera evaluada mediante indicadores observables, precisos y

adecuados para el andlisis estadistico posterior.

La recoleccion cuantitativa emple6 tres escalas ampliamente validadas en la
literatura cientifica: la Ethical Leadership Scale (ELS) desarrollada por Brown et al.
(2005), la escala de compromiso laboral UWES-9 propuesta por Schaufeli y Bakker, y el
Corporate Ethical Virtues Model (CEV) de Kaptein (2008), todas ellas adaptadas
lingiiistica y culturalmente al contexto del sector publico peruano. Estas escalas se
estructuraron mediante items tipo Likert de cinco opciones, orientados a evaluar la
frecuencia de ocurrencia de conductas o percepciones en el entorno laboral institucional.
El empleo de instrumentos con trayectoria empirica consolidada contribuy6 a la
rigurosidad y confiabilidad requeridas en investigaciones explicativas en gestion publica

(Sasfiani & Adelia, 2024; Hewlett & Werbeloff, 2022).
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El componente cualitativo se configurdé mediante una guia de entrevista
semiestructurada compuesta por diez preguntas, orientadas a captar experiencias y
relatos vinculados al ejercicio del liderazgo, al clima ético percibido y a las dindmicas
motivacionales del personal. Este instrumento complemento al andlisis cuantitativo al
aportar matices interpretativos que permitieron comprender por qué determinados
entornos éticos potenciaron o limitaron el compromiso laboral, en concordancia con los
criterios de integracion metodoldgica propuestos en la investigacion mixta reciente

(Fabregues et al., 2025; Alhassan, 2024).

El proceso de construccion de los instrumentos considero criterios de validez de
contenido mediante el juicio de cinco expertos, seleccionados por su especializacion en
ética publica, comportamiento organizacional y metodologia de investigacion.
Asimismo, se realiz6 una prueba piloto con servidores publicos que no formaron parte
de la muestra final, con el propdsito de identificar posibles ambigiiedades o dificultades
de comprension en los items. Posteriormente, se evalud la confiabilidad interna a través
del coeficiente alfa de Cronbach, considerando aceptable un valor superior a 0.80 en
cada escala, de acuerdo con los estandares contemporaneos de medicion aplicada en

ciencias sociales.

La integracion de instrumentos consolidados, junto con un proceso sistematico
de validacion y evaluacion psicométrica, garantizé la calidad técnica de los datos
obtenidos y su pertinencia para la construccion de un modelo explicativo de las
dinamicas éticas y motivacionales en el sector publico peruano. Esta estrategia
metodoldgica fortalecid la robustez del andlisis posterior basado en modelos de
ecuaciones estructurales con PLS-SEM, cuya precision dependid en gran medida de la
adecuada conceptualizacion y medicion de los constructos involucrados (Zyphur et al.,

2023; Tennakoon et al., 2025).
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Etapa

Procedimiento

Actividades

Observacion de la

realidad

Planteamiento del
problema
Planteamiento de

hipétesis

Planteamiento
metodoldégico

Trabajo de campo

Procesamiento de
datos
Interpretacion de
resultados
Propuesta y

validacion

Revision de literatura cientifica actual (2021-2025) y
analisis del funcionamiento de la gestion ética en
instituciones publicas

Derivado de la brecha identificada entre valores
declarados y conductas reales en el sector publico
Articulacion conceptual basada en la teoria del
liderazgo ético, el clima ético y el engagement
laboral

Definicion del disefio mixto secuencial con prioridad
cuantitativa

Recoleccion de datos empiricos

Analisis estadistico y cualitativo

Triangulacion cuantitativa-cualitativa

Diseflo de propuesta de mejora ética-laboral

1. Sistematizacion documental reciente sobre ética publica y work engagement.
2. Revisidén normativa del servicio civil peruano. 3. Identificacion preliminar
del problema ético-organizacional.

1. Definicion del problema. 2. Formulacion de preguntas de investigacion. 3.
Precision del ambito institucional (MIDIS y Warmi).

1. Formulacion de la hipotesis general y especificas. 2. Relacion tedrica entre

variables independientes, moderadora y dependiente.

1. Seleccidn del disefio, tipo y nivel de investigacion. 2. Elaboracion de
instrumentos. 3. Operacionalizacion de variables.

1. Aplicacion de encuestas al personal del MIDIS y Warmi. 2. Realizacion de
entrevistas semiestructuradas.

1. Codificacion cualitativa y categorizacion tematica. 2. SEM-PLS para
contraste de hipotesis, moderacion e invarianza.

1. Discusion de resultados. 2. Desarrollo de lineamientos de transformacion
ética.

1. Elaboracion de propuesta. 2. Validacion mediante juicio de cinco

especialistas.

Nota. Elaboracion propia a partir del proceso metodoldgico del estudio.
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Tabla 7 Proceso de recoleccion de datos

Etapa de investigacion Técnicas de recoleccion Fuente de informacién
Diagnéstico inicial de la Revision documental especializada y normativa Leyes de servicio civil. Politicas anticorrupcion.
ética publica Estudios previos sobre ética organizacional.
Aplicacion de instrumentos  Encuestas estructuradas: ELS (liderazgo ético), UWES-9 (work Personal del MIDIS y Programa Warmi
cuantitativos engagement), CEV (clima ético organizacional)

Profundizaciéon Entrevistas semiestructuradas para comprender percepciones y Trabajadores seleccionados intencionalmente por su rol
interpretativa experiencias €ticas y experiencia
Validacion técnica de Juicio de expertos y prueba piloto Especialistas en gestion publica y comportamiento
instrumentos organizacional
Analisis estadistico Modelamiento SEM-PLS, evaluacién de moderacion, fiabilidady =~ Base de datos primaria obtenida en campo
validez
Analisis cualitativo Codificacion tematica interpretativa Narrativas recogidas en entrevistas grabadas y
transcritas
Triangulacion y propuesta Contraste cuanti-cuali y sintesis analitica Resultados integrados para propuesta institucional

Nota. Elaboracion propia en concordancia con el disefio mixto del estudio.
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3.2.4 Determinacion de la muestra y criterio de seleccion

La poblacion de estudio estuvo conformada por el personal que labord en el
Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social y en el Programa Nacional para la
Prevencion y Erradicacion de la Violencia contra las Mujeres e Integrantes del Grupo
Familiar Warmi. Se consideraron todos los trabajadores disponibles, tanto
administrativos como operativos, con excepcion de las autoridades de mas alto nivel
jerarquico, con el propdsito de reducir posibles sesgos derivados de relaciones de poder

en la valoracion del liderazgo ético y del clima organizacional.

Para la secuencia cuantitativa se optd por un muestreo probabilistico
estratificado proporcional, en el cual cada institucion constituyd un estrato. Esta decision
permitioé que la muestra conservara la estructura relativa de la poblacion y mejorara la
precision de las estimaciones al momento de aplicar modelos de ecuaciones
estructurales, en concordancia con las recomendaciones metodoldgicas recientes para
estudios organizacionales con enfoque SEM-PLS (Kurtaliqi et al., 2024; Zyphur et al.,

2023). La Tabla 8 presento el universo aproximado de trabajadores por institucion:

Tabla 8 Proceso de recoleccion de datos

Institucién Numero de trabajadores
Programa Nacional Warmi 79
Ministerio de Desarrollo e Inclusioén Social 56
Total 135

Para determinar el tamafio de la muestra se utiliz6 la formula clésica para

poblaciones finitas:

Z:N p(1 - p)
n= — ‘
c2(N — 1)+ Z2p(1 — p)

donde:
N=135
Z =1.96p = 0.50

c = 0.05.
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n=0.9604 X 135/0.0025 X 134
n=129.654 /1.2954

n=100.09

La muestra total se fij6 en 100 trabajadores, distribuida proporcionalmente en

cada estrato, tal como se observa en la Tabla 9:

Tabla 9 Proceso de recoleccion de datos

Componente muestral N trabajadores Participacion porcentual Muestra
Poblacion total (MIDIS y Warmi) 135 100 100
Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social 56 37 37
Programa Nacional Warmi 79 63 63

Nota. Los valores de muestra por institucion se redondearon al entero mas cercano, manteniendo la
proporcion relativa entre los estratos.

En el trabajo de campo se seleccionaron de manera aleatoria los participantes
dentro de cada estrato, a partir de los listados institucionales actualizados. Para la fase
cualitativa, la poblacion estuvo conformada por servidores de ambas entidades, pero la
muestra fue intencional y mas reducida, privilegiando diversidad de cargos y
experiencia, con el propdsito de profundizar en las dindmicas de liderazgo ético, clima
ético organizacional y compromiso laboral descritas en el componente cuantitativo. Por

lo que, para el andlisis cualitativo la muestra estuvo conformada por 27 participantes.



Figura 6 Instituciones publicas: universo, unidad de andlisis y muestra

Foblacion o Universo
Todos los servidores plblicos del sector administrativo
v operativo gue laboran en el Ministerio de Desarrollo
¢ Inclusion Social ¥ en el Programa Nacional Warmi,
habilitados para brindar servicios al ciudadano.

Unidad de anilisis
Trabajadores del MIDIS v Warmi que desempefian funciones
regulures en el entorno laboral institecional v que cuentan con
mteraccion directa o indirecta en los procesos cticos v de gestion
del personal. Se excluyen altos cargos directives para evitar
sesgos jeriarquices en lo percepeion del hderazgo ctico,

Nota. Elaboracion propia con base en informacion institucional del MIDIS y del Programa Nacional
Warmi.
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3.3 Presentacion de trabajo de campo
3.3.1 Aplicacion de los instrumentos

El trabajo de campo se desarroll6 a partir de una planificacion previa que
permitid organizar de manera ordenada y sistematica la aplicacion de los instrumentos
de recoleccion de datos, en coherencia con el enfoque mixto y los objetivos planteados
en la investigacion. Este proceso se concibid como una etapa estratégica, orientada no
solo a la obtencion de informacion empirica, sino también a garantizar condiciones
¢ticas, logisticas y técnicas adecuadas para la participacion del personal de las

instituciones publicas involucradas.

La organizacion del trabajo de campo se apoy6 en un cronograma de acciones
secuenciales que contemplo fases diferenciadas. En un primer momento, se realizaron
coordinaciones institucionales con las areas administrativas del Ministerio de Desarrollo
e Inclusion Social y del Programa Nacional Warmi, a fin de informar sobre los
propositos del estudio, solicitar las autorizaciones correspondientes y definir los canales
de comunicacidn con los trabajadores participantes. Estas gestiones permitieron
identificar responsables de enlace en cada entidad, quienes facilitaron la difusion interna
de la investigacion y el acceso a los listados actualizados del personal, insumo necesario

para la seleccion muestral.

Una vez obtenidas las autorizaciones, se procedio a la preparacion operativa de
los instrumentos. Esta fase incluy6 la revision final de los cuestionarios cuantitativos y
de la guia de entrevista cualitativa, incorporando los ajustes derivados del juicio de
expertos y de la prueba piloto previamente ejecutada. Asimismo, se elaboraron los
formatos de consentimiento informado y los mensajes de presentacion dirigidos a los
participantes, en los que se explicaron los objetivos del estudio, el caracter voluntario de
la participacion y las garantias de confidencialidad y anonimato de la informacion

recolectada.

La aplicacion de los instrumentos cuantitativos se llevo a cabo en un periodo
previamente establecido en el cronograma del estudio. Las encuestas fueron
administradas al personal seleccionado de manera aleatoria dentro de cada estrato

institucional, utilizando modalidades presenciales y virtuales segtin las condiciones
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operativas de cada area. El investigador asumio la responsabilidad directa de supervisar
este proceso, resolviendo dudas de los participantes y asegurando que las respuestas se
registraran de forma completa y coherente. Los recursos empleados en esta etapa
incluyeron dispositivos electronicos, formularios digitales, material impreso de apoyo y

espacios fisicos facilitados por las instituciones cuando fue necesario.

De forma paralela, se desarrollo la fase cualitativa mediante entrevistas
semiestructuradas, dirigidas a un grupo reducido de servidores y especialistas
seleccionados intencionalmente por su experiencia y conocimiento del funcionamiento
organizacional. Estas entrevistas se programaron con antelacion, respetando la
disponibilidad de los participantes, y se realizaron en entornos que favorecieron la
conversacion reflexiva y la expresion libre de opiniones. El investigador condujo las
entrevistas siguiendo el guion establecido, registrando la informacion mediante
grabaciones de audio, previo consentimiento, y tomando notas de campo que sirvieron

como respaldo interpretativo.

Finalizada la recoleccion de datos, se procedid a la organizacion y resguardo de
la informacion obtenida. Los cuestionarios fueron depurados y codificados para su
posterior analisis estadistico, mientras que las entrevistas fueron transcritas de manera
integra, asegurando la fidelidad del discurso de los participantes. Todo el material
generado durante el trabajo de campo fue almacenado en repositorios digitales
protegidos, constituyendo evidencias que respaldan el procedimiento seguido y que se

consignan en los anexos correspondientes.

La aplicacion de los instrumentos se ejecutd bajo criterios de orden,
transparencia y control metodoldgico, permitiendo articular de manera efectiva el
componente cuantitativo y cualitativo del estudio. Este proceso asegurd que los datos
recolectados respondieran a los objetivos de la investigacion y proporcionaran una base
solida para el andlisis de las dindmicas de liderazgo ético, clima ético organizacional y

work engagement en las instituciones publicas analizadas.
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3.3.2 Alfa de Cronbach por instrumento (prueba piloto)

Tabla 10 Interpretacion segun George & Mallery (2003)

Alfa  Interpretacion

>.9 Excelente
-9 Bueno
7-.8 Aceptable
.6—.7  Cuestionable
S5-.6 Pobre
<.5 Inaceptable

Tabla 11 Alfa de Cronbach Liderazgo Etico (ELS) (prueba piloto, n=10)

Instrumento N° items Alfa de Cronbach Interpretacion

Liderazgo Etico (ELS) 25 a=0.9755 Excelente

Tabla 12 Alfa de Cronbach Work Engagement (UWES-9) (prueba piloto, n=10)

Instrumento N° items Alfa de Cronbach Interpretacion

Work Engagement (UWES-9) 9 a=0.9749 Excelente

Tabla 13 Alfa de Cronbach Clima Etico Organizacional (CEV) (prueba piloto, n=10)

Instrumento N° Items Alfa de Cronbach Interpretacion

Clima Etico Organizacional (CEV) 32 a=10.9750 Excelente

Para establecer la confiabilidad de los instrumentos utilizados en la investigacion,
se aplico una prueba piloto a 10 trabajadores del sector publico que no formaron parte de
la muestra definitiva. La consistencia interna se evalué mediante el coeficiente Alfa de
Cronbach. Los resultados mostraron valores de a = 0.9755 para el instrumento
Liderazgo Etico, o= 0.9749 para Work Engagement (UWES-9) y a = 0.9750 para Clima
Etico Organizacional. De acuerdo con los criterios de George y Mallery (2003), valores

superiores a 0.90 se consideran como excelente, lo que permite afirmar que los tres
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instrumentos presentan una elevada confiabilidad interna para su aplicacion en el estudio

principal.
3.3.3 Procesamiento de la informacion

El procesamiento de la informacion se desarrollé como una etapa posterior y
complementaria al trabajo de campo, orientada a transformar los datos recolectados en
insumos analiticos consistentes y comprensibles para la interpretacion del fenomeno
estudiado. Este proceso se concibié como un transito ordenado desde la recopilacion
empirica hacia la generacion de informacion util para la toma de decisiones académicas
e institucionales, considerando las particularidades del contexto publico en el que se

aplico la investigacion.

Una vez concluida la aplicacion de los instrumentos cuantitativos, los
cuestionarios fueron sometidos a una revision inicial destinada a verificar su integridad,
coherencia interna y ausencia de omisiones relevantes. Esta depuracion permitio
identificar respuestas incompletas o inconsistentes, las cuales fueron excluidas conforme
a los criterios metodologicos definidos previamente. Posteriormente, los datos validos
fueron codificados y sistematizados en una matriz digital, asegurando una
correspondencia precisa entre items, dimensiones y variables del estudio. Este
procedimiento facilito la trazabilidad de la informacién y redujo el riesgo de errores

durante las fases posteriores de analisis.

El procesamiento estadistico se realizd mediante software especializado, lo que
permiti6 ejecutar analisis descriptivos, pruebas de fiabilidad y estimaciones inferenciales
coherentes con el modelo teodrico planteado. En esta etapa se evalud la calidad métrica
de los instrumentos, verificando niveles adecuados de consistencia interna y validez,
condicion necesaria para avanzar hacia el analisis relacional y de moderacion. La via
empleada para el acopio cuantitativo mostrd un nivel alto de efectividad, reflejado en
tasas de respuesta satisfactorias y en la estabilidad de los indicadores obtenidos, lo que

evidencio la pertinencia de los instrumentos y de la estrategia de aplicacion utilizada.

En paralelo, la informacion cualitativa procedente de las entrevistas
semiestructuradas fue organizada a partir de la transcripcion literal de los registros de

audio. Estas transcripciones fueron revisadas cuidadosamente para preservar el sentido
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original de los discursos y evitar interpretaciones prematuras. A continuacion, se
procedid a un proceso de codificacion tematica, mediante el cual se identificaron
patrones discursivos, recurrencias conceptuales y tensiones relevantes vinculadas al
liderazgo ético, al clima organizacional y al compromiso laboral. Este tratamiento
permitioé convertir narrativas individuales en categorias analiticas utiles para la

comprension del contexto institucional.

La integracion de ambos componentes se efectud a través de una logica de
complementariedad. Los resultados cuantitativos ofrecieron una vision estructurada del
comportamiento de las variables, mientras que los hallazgos cualitativos aportaron
profundidad interpretativa, permitiendo comprender como se vivencian las practicas
¢ticas y las dindmicas motivacionales en el entorno laboral estudiado. Esta convergencia
facilito la construccion de un diagndstico mas completo del problema y fortalecié la
utilidad de la informacion generada para distintos actores interesados en la gestion

publica.

Todo el proceso de procesamiento fue respaldado mediante evidencias
documentales que se presentan en los anexos del estudio, incluyendo matrices de datos,
registros de analisis y extractos codificados de entrevistas. Estos soportes permiten
verificar la aplicacion efectiva de los instrumentos y confirman que la informacion

procesada reflejé de manera fiel el estado del problema en el contexto analizado.
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3.4 Analisis de los resultados en los datos obtenidos
3.4.1 Resultados cuantitativos
Resultados sociodemograficos

Figura 7 Cantidad de trabajadores por Instituciones publicas

Ministerio de Desarrello e Inclusicn Social

Programa Warmi Nan

El grafico muestra que el Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social concentra
63 trabajadores, mientras que el Programa Warmi Nan registra 37. La diferencia absoluta
entre ambas instituciones es de 26 trabajadores, lo que representa una distribucion de

63% y 37% respectivamente sobre el total de 100 participantes encuestados.
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Variable: Liderazgo ético
Dimension 1. Imparcialidad en el trato

Tabla 14 Respeta a todo el personal sin diferencias asociadas al cargo, tiempo de
servicio o preferencias personales.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 17 17.0 17.0 17.0
Casi nunca 53 53.0 53.0 70.0

Vilido A veces 14 14.0 14.0 84.0
Casi siempre 5 5.0 5.0 89.0
Siempre 11 11.0 11.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 8 Respeta a todo el personal sin diferencias asociadas al cargo, tiempo de

servicio o preferencias personales.
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Se identificd que las respuestas se concentraron de manera marcada en la
categoria “Casi nunca”, que agrup6 poco mas de la mitad de los casos registrados (53%),
mientras que “Nunca” (17%) y “A veces” (14%) constituyeron proporciones menores,
aunque todavia relevantes dentro del patron de distribucion. Las categorias asociadas a
una percepcion positiva del respeto igualitario, “Casi siempre” (5%) y “Siempre” (11%),
reunieron proporciones reducidas en comparacion con el resto. Al sumar las tres
primeras categorias de la escala, el registro acumulado alcanz6 el 84%, lo que indica que
la mayoria de las respuestas se ubico en los tramos inferiores, mientras que los niveles

altos de valoracion concentraron conjuntamente el 16% restante.
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Tabla 15 Cuando distribuye tareas o beneficios, lo hace considerando criterios claros y
equitativos.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 29 29.0 29.0 29.0
Casi nunca 39 39.0 39.0 68.0

Vilido A veces 15 15.0 15.0 83.0
Casi siempre 8 8.0 8.0 91.0
Siempre 9 9.0 9.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 9 Respeta a todo el personal sin diferencias asociadas al cargo, tiempo de
servicio o preferencias personales.
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Las respuestas se distribuyeron principalmente en las categorias inferiores de la
escala, donde “Casi nunca” alcanzé el 39% del total, seguido de “Nunca” con 29%. El
registro de “A veces” represent6 un 15%, ubicandose como una proporcion intermedia
dentro del conjunto de respuestas. Las categorias asociadas a valoraciones mas altas
concentraron porcentajes menores, con “Casi siempre” en 8% y “Siempre” en 9%. Al
considerar las tres primeras categorias, el acumulado lleg6 al 83%, lo que indica que la
mayoria de las respuestas se ubico en los niveles mas bajos del gradiente evaluado,

mientras que los niveles altos reunieron en conjunto el 17% restante.
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Tabla 16 Evita conductas de favoritismo hacia ciertos trabajadores.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 33 33.0 33.0 33.0
Casi nunca 30 30.0 30.0 63.0

Valido A veces 22 22.0 22.0 85.0
Casi siempre 7 7.0 7.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 10 Evita conductas de favoritismo hacia ciertos trabajadores.
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Las categorias inferiores concentraron la mayor parte de las respuestas, con
“Nunca” en 33% y “Casi nunca” en 30%, lo que ubica a ambos niveles como los mas
frecuentes dentro del conjunto. El 22% registrado en “A veces” muestra una presencia
intermedia entre los extremos de la escala. Por su parte, las categorias asociadas a
valoraciones mas altas reunieron proporciones menores, con “Casi siempre” en 7% y
“Siempre” en 8%. Al sumar “Nunca”, “Casi nunca” y “A veces”, el acumulado alcanza
el 85%, mientras que los niveles superiores agrupan en conjunto el 15% restante, lo que

delimita una concentracion predominante hacia los rangos bajos del gradiente evaluado.
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Tabla 17 Escucha y toma en cuenta las opiniones de cada integrante del equipo con la
misma disposicion.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 22 22.0 22.0 22.0
Casi nunca 45 45.0 45.0 67.0

Vilido A veces 18 18.0 18.0 85.0
Casi siempre 5 5.0 5.0 90.0
Siempre 10 10.0 10.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 11 Escucha y toma en cuenta las opiniones de cada integrante del equipo con la

misma disposicion.
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Las respuestas se concentraron mayormente en los niveles mas bajos de la escala,
con “Casi nunca” registrando el 45% y “Nunca” el 22%. La categoria “A veces” reunio
el 18%, ubicandose entre los tramos intermedios del registro. En los niveles superiores
de valoracion, “Casi siempre” alcanzo el 5% y “Siempre” el 10%, lo que refleja una
presencia relativamente menor dentro del conjunto. El acumulado de las tres primeras
categorias llegd al 85%, mientras que las categorias superiores concentraron en total el
15%, manteniendo asi una distribucion predominante hacia los rangos inferiores del

gradiente evaluado.



138

Tabla 18 Mantiene igualdad de oportunidades de desarrollo profesional para todo el
personal.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 25 25.0 25.0 25.0
Casi nunca 46 46.0 46.0 71.0

Vilido A veces 10 10.0 10.0 81.0
Casi siempre 9 9.0 9.0 90.0
Siempre 10 10.0 10.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 12 Mantiene igualdad de oportunidades de desarrollo profesional para todo el

personal.
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Las respuestas mostraron mayor presencia en las categorias inferiores, con “Casi
nunca” registrando el 46% y “Nunca” el 25% del total. La categoria “A veces” alcanzo
el 10%, situandose en una posicion intermedia dentro de la distribucion. Los niveles
superiores de valoracion reunieron proporciones mas reducidas, con “Casi siempre” en
9% y “Siempre” en 10%. Al sumar las tres primeras categorias, el acumulado lleg6 al

81%, mientras que los niveles altos concentraron el 19% restante, manteniéndose una

tendencia de mayor peso en los tramos inferiores del gradiente.
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Dimension 2. Integridad y ejemplo moral

Tabla 19 Su conducta diaria refleja coherencia entre lo que promueve y lo que
realmente hace.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 26 26.0 26.0 26.0
Casi nunca 34 34.0 34.0 60.0

Valido A veces 20 20.0 20.0 80.0
Casi siempre 9 9.0 9.0 89.0
Siempre 11 11.0 11.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 13 Su conducta diaria refleja coherencia entre lo que promueve y lo que
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realmente hace.

Las respuestas se distribuyeron con mayor frecuencia en los rangos inferiores,
donde “Casi nunca” registr6 el valor mas alto con 34%, seguido de “Nunca” con 26%.
La categoria “A veces” alcanzo el 20%, ubicandose como tramo intermedio dentro del
registro. En contraste, los valores asociados a una percepcion mas favorable
representaron proporciones menores, con 9% en “Casi siempre” y 11% en “Siempre”. Al
sumar las tres primeras categorias, el acumulado llegé al 80%, mientras que los niveles
altos reunieron en conjunto el 20% restante, manteniendo la tendencia observada en los

items previos hacia una mayor concentracion en los rangos bajos de la escala.
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Tabla 20 Cumple con las normas éticas vigentes en la institucion sin excepciones.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 16 16.0 16.0 16.0
Casi nunca 43 43.0 43.0 59.0

Valido A veces 20 20.0 20.0 79.0
Casi siempre 6 6.0 6.0 85.0
Siempre 15 15.0 15.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 14 Cumple con las normas éticas vigentes en la institucion sin excepciones.
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La mayor proporcion de respuestas se ubico en “Casi nunca” con 43%, seguida
de “A veces” con 20% y “Nunca” con 16%, distribuyendo la mayor parte del registro en
los niveles inferiores e intermedios de la escala. Por su parte, las categorias superiores
concentraron porcentajes mas reducidos, con 6% para “Casi siempre” y 15% para
“Siempre”. El acumulado de las tres primeras categorias alcanz6 el 79%, mientras que
las dos categorias mas altas reunieron el 21% restante, manteniendo una distribucion que

refleja predominio de valoraciones ubicadas en los tramos iniciales del gradiente

evaluado.
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Tabla 21 Rechaza beneficios personales que puedan afectar su rol publico.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 23 23.0 23.0 23.0
Casi nunca 34 34.0 34.0 57.0

Valido A veces 25 25.0 25.0 82.0
Casi siempre 6 6.0 6.0 88.0
Siempre 12 12.0 12.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 15 Rechaza beneficios personales que puedan afectar su rol publico.
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Las respuestas se concentraron principalmente en los niveles inferiores, con

“Casi nunca” alcanzando el 34% y “Nunca” el 23% del total. La categoria “A veces”
registré el 25%, ubicandose en una posicion intermedia dentro del registro. En contraste,

, . . ’ . 0 13 .
las categorias superiores agruparon porcentajes mas reducidos, con 6% para “Casi
siempre” y 12% para “Siempre”. Al sumar las tres primeras categorias de la escala, el
acumulado lleg6 al 82%, mientras que los niveles altos de valoracion representaron en
conjunto el 18%, manteniendo la tendencia mayoritaria hacia los tramos iniciales del

gradiente evaluado.
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Tabla 22 Demuestra honestidad incluso en situaciones de presion o conflicto.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 19 19.0 19.0 19.0
Casi nunca 38 38.0 38.0 57.0

Valido A veces 26 26.0 26.0 83.0
Casi siempre 10 10.0 10.0 93.0
Siempre 7 7.0 7.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 16 Demuestra honestidad incluso en situaciones de presion o conflicto.
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La distribucion de respuestas se concentro principalmente en los niveles
inferiores de la escala, donde “Casi nunca” agrup6 el 38% y “Nunca” el 19%. La
categoria intermedia “A veces” represento el 26%, manteniendo una proporcion
considerable dentro del conjunto. Las categorias superiores reunieron porcentajes mas
reducidos, con “Casi siempre” alcanzando el 10% y “Siempre” el 7%. Al considerar el
acumulado de las tres primeras categorias, el registro llego6 al 83%, mientras que los
tramos altos concentraron el 17% restante, manteniéndose una estructura porcentual

similar a la observada en los items previos.



Tabla 23 Representa un modelo ético para el equipo.

Categoria  Frecuencia

Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 26
Casi nunca 39
Vilido A veces 16
Casi siempre 9
Siempre 10
Total 100

26.0
39.0
16.0
9.0
10.0

100.0

26.0 26.0
39.0 65.0
16.0 81.0
9.0 90.0
10.0 100.0
100.0

Figura 17 Representa un modelo ético para el equipo.
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Las respuestas se concentraron principalmente en los dos niveles mas bajos de la

escala, con “Casi nunca” registrando el 39% y “Nunca” el 26%. La categoria “A veces”

represento el 16%, ubicandose entre los tramos intermedios del registro. En los niveles

superiores, “Casi siempre” alcanz6 el 9% y “Siempre” el 10%, reuniendo proporciones

menores dentro del conjunto. Al considerar las tres primeras categorias, el acumulado

lleg6 al 81%, mientras que los niveles altos concentraron el 19% restante,

manteniéndose una distribucidon con predominio de respuestas ubicadas en los rangos

inferiores del gradiente evaluado.
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Dimension 3. Decisiones coherentes con principios éticos

Tabla 24 Sus decisiones se basan en criterios de justicia y respeto hacia la ciudadania

usuaria.
Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 18 18.0 18.0 18.0
Casi nunca 45 45.0 45.0 63.0

Vilido A veces 19 19.0 19.0 82.0
Casi siempre 10 10.0 10.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 18 Sus decisiones se basan en criterios de justicia y respeto hacia la ciudadania

usuaria.
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Las categorias inferiores concentraron la mayor parte de las respuestas, con “Casi

nunca” alcanzando el 45% y “Nunca” el 18%. La categoria intermedia “A veces”

registré el 19%, manteniendo una presencia considerable dentro del conjunto. En los

niveles superiores, “Casi siempre” representd el 10% y “Siempre” el 8%, reuniendo

proporciones menores respecto de los tramos inferiores. El acumulado de las tres

primeras categorias llegd al 82%, mientras que las categorias mas altas concentraron el

18% restante, manteniendo un patron consistente con los items previos en cuanto a la

mayor presencia en los niveles iniciales de la escala.



145

Tabla 25 Analiza las implicancias éticas de las acciones antes de decidir.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 22 22.0 22.0 22.0
Casi nunca 44 44.0 44.0 66.0

Valido A veces 15 15.0 15.0 81.0
Casi siempre 11 11.0 11.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 19 Analiza las implicancias éticas de las acciones antes de decidir.
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Las respuestas se concentraron en los niveles inferiores de la escala, con “Casi
nunca” agrupando el 44% y “Nunca” el 22%. La categoria “A veces” represent6 el 15%,
ubicandose como una proporcion intermedia dentro del conjunto. En los niveles
superiores, “Casi siempre” alcanzé el 11% y “Siempre” el 8%, reuniendo porcentajes
mas reducidos respecto de los tramos iniciales. El acumulado de las tres primeras
categorias llegd al 81%, mientras que las dos categorias més altas concentraron el 19%
restante, manteniendo el predominio porcentual en los rangos inferiores del gradiente

evaluado.
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Tabla 26 Prioriza el interés publico por encima de intereses particulares o sectoriales.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 25 25.0 25.0 25.0
Casi nunca 39 39.0 39.0 64.0

Valido A veces 17 17.0 17.0 81.0
Casi siempre 9 9.0 9.0 90.0
Siempre 10 10.0 10.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 20 Prioriza el interés publico por encima de intereses particulares o sectoriales.
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Las respuestas mostraron una mayor concentracion en los rangos inferiores,
donde “Casi nunca” alcanzo el 39% y “Nunca” el 25%. La categoria “A veces” registrd
el 17%, ubicandose en un tramo intermedio dentro del registro. En contraste, los niveles
superiores agruparon porcentajes mas reducidos, con 9% en “Casi siempre” y 10% en
“Siempre”. Al sumar las tres primeras categorias de la escala, el acumulado llegé al
81%, mientras que los niveles altos concentraron el 19% restante, manteniéndose la

tendencia predominante hacia los tramos inferiores observada en los items anteriores.
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Tabla 27 Se compromete con los valores institucionales en sus decisiones operativas.

Categoria  Frecuencia

Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 21
Casi nunca 43
Vilido A veces 17
Casi siempre 10
Siempre 9
Total 100

21.0
43.0
17.0
10.0
9.0

100.0

21.0 21.0
43.0 64.0
17.0 81.0
10.0 91.0
9.0 100.0
100.0

Figura 21 Se compromete con los valores institucionales en sus decisiones operativas.
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La mayor parte de las respuestas se concentr6 en las categorias inferiores, con

“Casi nunca” agrupando el 43% y “Nunca” el 21%. La categoria “A veces” represent? el

17%, ubicandose en una posicion intermedia dentro de la distribucion. En los niveles

superiores, las proporciones fueron menores, alcanzando el 10% en “Casi siempre” y el

9% en “Siempre”. Al sumar las tres primeras categorias, el acumulado llegé al 81%,

mientras que los tramos altos reunieron el 19% restante, manteniéndose una distribucion

que refleja un predominio numérico en los niveles iniciales del gradiente evaluado.
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Tabla 28 Explica fundamentos éticos cuando se le solicita justificar una decision.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 21 21.0 21.0 21.0
Casi nunca 50 50.0 50.0 71.0

Valido A veces 11 11.0 11.0 82.0
Casi siempre 9 9.0 9.0 91.0
Siempre 9 9.0 9.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 22 Explica fundamentos éticos cuando se le solicita justificar una decision.
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Las respuestas se concentraron en los niveles inferiores, con “Casi nunca”
reuniendo el 50% y “Nunca” el 21%, constituyendo en conjunto mas de dos tercios del
registro. La categoria “A veces” represent6 el 11%, ubicandose en un tramo intermedio
dentro de la distribucion. En los niveles superiores, “Casi siempre” y “Siempre”
registraron porcentajes equivalentes, cada uno con 9%, lo que refleja una presencia
menor de valoraciones altas. Al sumar las tres primeras categorias, el acumulado alcanzé
el 82%, mientras que los niveles superiores concentraron el 18% restante, manteniendo
la tendencia previamente observada hacia una mayor representatividad en los rangos

iniciales del gradiente evaluado.
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Dimension 4. Comunicacion ética y retroalimentacion

Tabla 29 Se comunica con transparencia respecto a los procesos y decisiones
institucionales.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 21 21.0 21.0 21.0
Casi nunca 47 47.0 47.0 68.0

Vilido A veces 12 12.0 12.0 80.0
Casi siempre 10 10.0 10.0 90.0
Siempre 10 10.0 10.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 23 Se comunica con transparencia respecto a los procesos y decisiones

institucionales.
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Las categorias inferiores concentraron la mayor parte de las respuestas, con “Casi
nunca” registrando el 47% y “Nunca” el 21% del total. La categoria intermedia “A
veces” represento el 12%, ubicandose en un punto medio dentro de la distribucion. En
los niveles superiores, tanto “Casi siempre” como “Siempre” alcanzaron proporciones
equivalentes de 10%, reuniendo en conjunto una presencia menor respecto de los tramos
iniciales. El acumulado de las tres primeras categorias llego6 al 80%, mientras que los
niveles altos concentraron el 20% restante, manteniéndose el predominio porcentual

hacia los rangos mas bajos del gradiente evaluado.
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Tabla 30 Ofrece retroalimentacion que orienta al equipo hacia conductas éticas.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 27 27.0 27.0 27.0
Casi nunca 41 41.0 41.0 68.0

Valido A veces 15 15.0 15.0 83.0
Casi siempre 8 8.0 8.0 91.0
Siempre 9 9.0 9.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 24 Ofrece retroalimentacion que orienta al equipo hacia conductas éticas.
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Las respuestas se concentraron en los niveles inferiores, con “Casi nunca”
alcanzando el 41% y “Nunca” el 27%, lo que constituye el bloque mayoritario del
registro. La categoria “A veces” representd el 15%, ubicandose como proporcion
intermedia dentro del conjunto. En contraste, los niveles superiores agrupados en “Casi
siempre” y “Siempre” registraron porcentajes menores, con 8% y 9% respectivamente.
Al sumar las tres primeras categorias, el acumulado llego6 al 83%, mientras que los
niveles altos concentraron el 17% restante, reafirmando el predominio porcentual en los

tramos bajos del gradiente evaluado.
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Tabla 31 Promueve el didlogo abierto sobre dilemas o situaciones sensibles.

Categoria  Frecuencia

Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 23
Casi nunca 40
Vilido A veces 18
Casi siempre 10
Siempre 9
Total 100

23.0
40.0
18.0
10.0
9.0
100.0

23.0 23.0
40.0 63.0
18.0 81.0
10.0 91.0
9.0 100.0
100.0

Figura 25 Promueve el dialogo abierto sobre dilemas o situaciones sensibles.
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Las respuestas se concentraron principalmente en los niveles inferiores de la

escala, con “Casi nunca” registrando el 40% y “Nunca” el 23%. La categoria intermedia

“A veces” represent6 el 18%, ubicandose entre los tramos iniciales y finales del registro.

En contraste, los niveles superiores reunieron porcentajes menores, alcanzando el 10%

en “Casi siempre” y el 9% en “Siempre”. Al sumar las tres primeras categorias, el

acumulado lleg6 al 81%, mientras que los niveles altos agruparon el 19% restante, lo

que mantiene la estructura porcentual observada en otros items respecto al predominio

numérico en los rangos bajos del gradiente evaluado.
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Tabla 32 Aclara con oportunidad las dudas relacionadas con las normas de
comportamiento.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 23 23.0 23.0 23.0
Casi nunca 42 42.0 42.0 65.0

Vilido A veces 18 18.0 18.0 83.0
Casi siempre 7 7.0 7.0 90.0
Siempre 10 10.0 10.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 26 Aclara con oportunidad las dudas relacionadas con las normas de

comportamiento.
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Las respuestas se agruparon principalmente en los tramos inferiores de la escala,
con “Casi nunca” registrando el 42% y “Nunca” el 23%. La categoria “A veces”
represent6 el 18%, situdndose en un punto intermedio dentro de la distribucion. En
contraste, los niveles superiores alcanzaron proporciones menores, con 7% en “Casi
siempre” y 10% en “Siempre”. Al sumar las tres primeras categorias, el acumulado llegd
al 83%, mientras que los rangos altos concentraron el 17% restante, manteniéndose el
predominio porcentual en los niveles bajos del gradiente evaluado, en coherencia con la

tendencia observada en los items anteriores.
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Tabla 33 Comparte informacion relevante para evitar malentendidos o rumores.

Vilido

Categoria  Frecuencia

Porcentaje Porcentaje vialido Porcentaje acumulado

Nunca 24
Casi nunca 44
A veces 18
Casi siempre 6
Siempre 8
Total 100

24.0
44.0
18.0

6.0
8.0
100.0

24.0 24.0
44.0 68.0
18.0 86.0
6.0 92.0
8.0 100.0
100.0

Figura 27 Comparte informacion relevante para evitar malentendidos o rumores.

Nunca Casi mmca

4
£
l mm i

AveCes Casi siemgpre Siemare

Las respuestas se concentraron principalmente en los dos niveles inferiores de la

escala, con “Casi nunca” alcanzando el 44% y “Nunca” el 24%, agrupando en conjunto

mas de dos tercios del registro. La categoria intermedia “A veces” representd el 18%,

ubicandose en un tramo medio dentro de la distribucion. En los niveles superiores, las

proporciones fueron mas reducidas, con “Casi siempre” en 6% y “Siempre” en 8%. Al

sumar las tres primeras categorias de la escala, el acumulado lleg6 al 86%, mientras que

los niveles altos concentraron el 14% restante, manteniéndose el predominio numérico

en los rangos inferiores del gradiente evaluado.
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Dimension 5. Responsabilidad frente a inconductas

Tabla 34 Interviene con firmeza cuando identifica acciones que infringen principios
éticos.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 26 26.0 26.0 26.0
Casi nunca 41 41.0 41.0 67.0

Valido A veces 17 17.0 17.0 84.0
Casi siempre 8 8.0 8.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 28 Interviene con firmeza cuando identifica acciones que infringen principios

éticos.
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Al revisar la distribucion porcentual, se advierte un predominio claro en los
rangos mas bajos de la escala: “Casi nunca” alcanz6 el 41% y “Nunca” un 26%, lo que
sitia a ambas categorias como las mas representativas del registro. En la zona
intermedia, “A veces” reuni6 el 17%, marcando una presencia menor, aunque continua.
Por otro lado, los niveles altos mostraron proporciones similares entre si, con 8% tanto
en “Casi siempre” como en “Siempre”. Si se toman en conjunto las tres primeras
categorias, el acumulado llega al 84%, mientras que el bloque superior concentra un

16%, manteniendo una distancia amplia entre los extremos del gradiente evaluado.



Tabla 35 Garantiza que las denuncias por inconductas sean atendidas sin

discriminacion.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje

valido Porcentaje acumulado

Nunca 22
Casi nunca 46
Valido A veces 10
Casi siempre 13
Siempre 9
Total 100

22.0
46.0
10.0
13.0
9.0

100.0

22.0
46.0
10.0
13.0
9.0

100.0

22.0
68.0
78.0
91.0
100.0

Figura 29 Garantiza que las denuncias por inconductas sean atendidas sin

discriminacion.

Nunca Casi mmeca

A veces

-
=

i
u

Casl si=mpre Siempre

En este caso, la diferencia entre los tramos bajos y altos de la escala resulta

particularmente amplia. “Casi nunca” se ubic6 como la respuesta mas frecuente con

46%, seguida de “Nunca” con 22%, lo que situa a ambos niveles como el nucleo

principal de la distribucion. Los valores situados en la parte alta mantuvieron

proporciones considerablemente menores, con 13% en “Casi siempre” y 9% en
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“Siempre”, mientras que el tramo intermedio “A veces” concentr6 unicamente el 10%.

Si se contrastan estos grupos en bloques, el acumulado de las tres primeras categorias

asciende al 78%, frente a un 22% correspondiente a los niveles altos, marcando una

brecha de mas de 50 puntos porcentuales entre ambos extremos del gradiente.
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Tabla 36 Anima a reportar comportamientos inadecuados sin temor a represalias.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 21 21.0 21.0 21.0
Casi nunca 45 45.0 45.0 66.0

Valido A veces 17 17.0 17.0 83.0
Casi siempre 7 7.0 7.0 90.0
Siempre 10 10.0 10.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 30 Anima a reportar comportamientos inadecuados sin temor a represalias.
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Si se observa el reparto porcentual, los tramos inferiores vuelven a predominar,
con “Casi nunca” concentrando el 45% y “Nunca” el 21%. El 4rea intermedia
(representada por “A veces”) reuni6 el 17%, lo que sitia a este valor como un punto de
transicion entre ambos extremos. Las respuestas que confieren valoraciones mas altas
mostraron menor presencia, con 7% en “Casi siempre” y 10% en “Siempre”. Al
reagrupar la escala en bloques, los tres primeros niveles alcanzan el 83% del total,
mientras que el conjunto superior reine Unicamente el 17%, delineando una distancia

porcentual notoria entre las evaluaciones bajas y las més favorables.
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Tabla 37 Reacciona con rapidez cuando se vulneran derechos de usuarios o del
personal.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 21 21.0 21.0 21.0
Casi nunca 49 49.0 49.0 70.0

Vilido A veces 16 16.0 16.0 86.0
Casi siempre 6 6.0 6.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 31 Reacciona con rapidez cuando se vulneran derechos de usuarios o del

personal.
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En este registro, la distancia entre los extremos de la escala resulta especialmente
marcada: casi la mitad de las respuestas se situd en “Casi nunca” (49%), seguida por
“Nunca” con 21%, conformando el bloque mas amplio de la distribucién. El tramo
intermedio (representado por “A veces”) alcanz6 el 16%, mientras que los niveles mas
altos de valoracion mostraron una presencia proporcionalmente menor, con 6% en “Casi
siempre” y 8% en “Siempre”. Si se organiza la escala en dos bloques (inferior e
intermedio superior), las tres primeras categorias retinen el 86% del total, frente a un
14% acumulado en los valores mas favorables, reflejando una brecha de mas de 70

puntos porcentuales entre ambos grupos.
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Tabla 38 Establece limites claros para evitar abusos de poder en el equipo.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 28 28.0 28.0 28.0
Casi nunca 42 42.0 42.0 70.0

Valido A veces 12 12.0 12.0 82.0
Casi siempre 9 9.0 9.0 91.0
Siempre 9 9.0 9.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 32 Establece limites claros para evitar abusos de poder en el equipo.
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En este caso, la balanza porcentual se inclina de forma clara hacia los tramos
iniciales de la escala, donde “Casi nunca” alcanzé el 42% y “Nunca” el 28%, sumando
en conjunto siete de cada diez respuestas. El punto medio, representado por “A veces”,
reunio el 12%, mientras que los tramos superiores (“Casi siempre” y “Siempre”)
compartieron valores equivalentes de 9% cada uno, lo que evidencia una presencia
reducida de valoraciones situadas en los extremos favorables. Si se contrastan bloques,
las tres primeras categorias acumularon el 82%, mientras que las dos restantes reunieron

el 18%, marcando una diferencia de 64 puntos porcentuales entre ambos conjuntos.



Variable: Work Engagement

Dimension 1. Vigor
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Tabla 39 Me siento con energia al iniciar mi jornada laboral.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 22
Casi nunca 31
Valido A veces 16
Casi siempre 15
Siempre 16
Total 100

22.0
31.0
16.0
15.0
16.0

100.0

22.0 22.0
31.0 53.0
16.0 69.0
15.0 84.0
16.0 100.0
100.0

Figura 33 Me siento con energia al iniciar mi jornada laboral.
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En este registro inicial sobre niveles de energia al comenzar la jornada, la mayor

proporcion se ubico en los rangos inferiores, destacando “Casi nunca” con 31% y

“Nunca” con 22%. Las valoraciones intermedias y altas mostraron una distribucion mas

fragmentada, donde “A veces” alcanzd 16%, seguido de proporciones similares en los

extremos superiores: 15% para “Casi siempre” y 16% para “Siempre”. Al reagrupar los

tres primeros tramos de la escala, el acumulado llega al 69%, mientras que las dos

categorias superiores concentran el 31% restante, delimitando asi una relacion de mas de

dos a uno entre las respuestas ubicadas en la base y aquellas en la parte alta del gradiente

del vigor reportado.
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Tabla 40 Mantengo dnimo y fortaleza incluso cuando el trabajo se intensifica.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 24 24.0 24.0 24.0
Casi nunca 26 26.0 26.0 50.0

Valido A veces 16 16.0 16.0 66.0
Casi siempre 21 21.0 21.0 87.0
Siempre 13 13.0 13.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 34 Mantengo animo y fortaleza incluso cuando el trabajo se intensifica.
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A diferencia del item previo, donde predominaban con claridad las categorias
inferiores, en este caso la distribucién se muestra mas equilibrada entre los cinco niveles
de respuesta, aunque las proporciones mas altas continian ubicandose en “Casi nunca”
(26%) y “Nunca” (24%). La zona media y alta adquiere mayor presencia relativa, ya que
“A veces” alcanza 16% y los valores favorables suman en conjunto 34% (21% en “Casi
siempre” y 13% en “Siempre”). Si se contrasta el bloque inferior (Nunca + Casi nunca)
con el bloque superior (Casi siempre + Siempre), la relacion es de 50% frente a 34%,
mientras que el 16% restante se mantiene en una posicion intermedia; esto sugiere una
menor concentracion en los extremos bajos respecto al item anterior, pero sin revertir la

tendencia general hacia valoraciones contenidas del vigor laboral.
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Tabla 41 Enfrento las tareas con perseverancia, aunque surjan obstdculos.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 14 14.0 14.0 14.0
Casi nunca 38 38.0 38.0 52.0

Valido A veces 15 15.0 15.0 67.0
Casi siempre 17 17.0 17.0 84.0
Siempre 16 16.0 16.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 35 Enfrento las tareas con perseverancia, aunque surjan obstaculos.
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En este item, la distribucion se inclina nuevamente hacia los tramos inferiores,
aunque con una presencia relevante de respuestas en la zona alta. “Casi nunca” reunio el
valor mas alto con 38%, mientras que “Nunca” alcanzo el 14%, sumando en conjunto
poco mas de la mitad de los registros. El tramo intermedio “A veces” quedd en 15%,
funcionando como punto de transicion entre los extremos. En el polo mas favorable, las
categorias “Casi siempre” y “Siempre” acumularon 33% en conjunto (17% y 16%
respectivamente), cifra que reduce la distancia entre ambos bloques respecto del primer
item de la dimension. Si se agrupan las primeras tres categorias de la escala, el
acumulado asciende al 67%, frente a un 33% en los tramos superiores, lo que marca una
proporcion de aproximadamente dos respuestas contenidas por cada respuesta positiva

sostenida del vigor matutino.
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Dimension 2: Dedicacion

Tabla 42 Considero que mi trabajo tiene un propdosito valioso para la poblacion
usuaria.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 19 19.0 19.0 19.0
Casi nunca 35 35.0 35.0 54.0

Valido A veces 12 12.0 12.0 66.0
Casi siempre 14 14.0 14.0 80.0
Siempre 20 20.0 20.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 36 Considero que mi trabajo tiene un proposito valioso para la poblacion

usuaria.
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En esta medicion vinculada al sentido de proposito, la distribucion refleja una
presencia considerable tanto en los tramos inferiores como en los superiores de la escala,
aunque con mayor peso inicial en “Casi nunca” (35%) y “Nunca” (19%), que en
conjunto superan la mitad de los casos. La franja media “A veces” registro 12%,
situdndose como punto intermedio con menor participacion relativa. En contraste, las
categorias mas favorables suman 34% (14% en “Casi siempre” y 20% en “Siempre”), lo
que aproxima la proporcion entre los bloques extremos en comparacion con los items
correspondientes al vigor. Si se agrupan las tres primeras categorias, el acumulado
asciende a 66%, mientras que los dos superiores concentran el 34%; esto dibuja una
relacion cercana a dos respuestas contenidas por cada valoracidn sostenida del proposito

social percibido en el trabajo.
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Tabla 43 Me siento motivado al ver el impacto que genera mi labor en la institucion.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 15 15.0 15.0 15.0
Casi nunca 37 37.0 37.0 52.0

Vilido A veces 18 18.0 18.0 70.0
Casi siempre 13 13.0 13.0 83.0
Siempre 17 17.0 17.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 37 Me siento motivado al ver el impacto que genera mi labor en la institucion.
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En relacién con la percepcion de entusiasmo por las tareas, la mayor proporcion
de respuestas se ubico en “Casi nunca” con 37%, seguida por “A veces” con 18% y
“Nunca” con 15%, lo que deja a los tres primeros niveles con un acumulado del 70%. En
los rangos superiores se evidencio una distribucion mas equilibrada, pues “Casi
siempre” alcanz6 13% y “Siempre” 17%, sumando en conjunto 30%. Visto en términos
comparativos, la relacion entre el bloque inferior (52%) y el bloque superior (30%)
presenta una brecha de 22 puntos porcentuales, distancia que se acorta respecto al item
anterior, aunque sin revertir la predominancia de respuestas situadas en la parte baja de

la escala de dedicacion.
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Tabla 44 Estoy comprometido con los objetivos de servicio publico que orientan mi

trabajo.
Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 13 13.0 13.0 13.0
Casi nunca 34 34.0 34.0 47.0

Vialido A veces 19 19.0 19.0 66.0
Casi siempre 13 13.0 13.0 79.0
Siempre 21 21.0 21.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 38 Estoy comprometido con los objetivos de servicio publico que orientan mi

trabajo.
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El comportamiento porcentual de este item muestra una distribucion menos
polarizada que en los dos anteriores de la dimension, aunque el tramo inferior continta
teniendo mayor presencia: “Casi nunca” con 34% y “Nunca” con 13%. La categoria
intermedia (“A veces”) alcanza 19%, funcionando como un nivel de transiciéon con
participacion sostenida. En contraste, el bloque superior suma el 34%, compuesto por
13% en “Casi siempre” y 21% en “Siempre”, lo que estrecha la distancia entre los
extremos. Desde una lectura comparativa, las tres primeras categorias acumulan 66%,
mientras que los dos superiores concentran el 34%, relacién que aproxima una
distribucion 2:1 entre valoraciones moderadas-bajas y valoraciones altas de
identificacion con el trabajo, marcando un leve desplazamiento hacia percepciones mas

favorables respecto de los items anteriores.
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Dimension 3. Absorcion

Tabla 45 Cuando estoy realizando mis actividades, me concentro plenamente en ellas.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 15 15.0 15.0 15.0
Casi nunca 38 38.0 38.0 53.0

Vilido A veces 14 14.0 14.0 67.0
Casi siempre 13 13.0 13.0 80.0
Siempre 20 20.0 20.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 39 Cuando estoy realizando mis actividades, me concentro plenamente en ellas.
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Al observar la proporcion de respuestas, la categoria mas representada fue “Casi
nunca” con 38%, seguida por “Siempre” con 20%, lo que introduce un contraste mas
marcado entre los extremos positivo y negativo del item, en comparacion con los
resultados previos de Vigor y Dedicacion. Las categorias “Nunca” (15%) y “A veces”
(14%) permanecen en valores similares, mientras que “Casi siempre” registra 13%,
cerrando un conjunto porcentual que distribuye las respuestas de forma relativamente
amplia entre los cinco niveles. Al reagrupar los tres primeros tramos (“Nunca”, “Casi
nunca”, “A veces”), el acumulado asciende al 67%, mientras que las dos categorias
superiores suman 33%. Esta relacion evidencia que un tercio de los participantes reporta
concentracion plena de manera sostenida, mientras que las valoraciones mas bajas
continuan predominando, aunque con una diferencia menos pronunciada respecto a la

dimension Dedicacion.
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Tabla 46 El tiempo pasa rdapido mientras cumplo con mis funciones laborales.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 10 10.0 10.0 10.0
Casi nunca 43 43.0 43.0 53.0

Vilido A veces 15 15.0 15.0 68.0
Casi siempre 14 14.0 14.0 82.0
Siempre 18 18.0 18.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 40 E/ tiempo pasa rapido mientras cumplo con mis funciones laborales.
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En esta medicion, el mayor volumen de respuestas se concentrd en “Casi nunca”
con 43%, mientras que el extremo positivo “Siempre” reunié 18%, ubicandose como el
segundo valor mas alto. Las categorias intermedia y alta muestran una distribucion
escalonada, con 15% en “A veces” y 14% en “Casi siempre”, mientras que el valor mas
reducido corresponde a “Nunca” con 10%. Cuando se reorganizan los datos en dos
grandes bloques (niveles bajos (Nunca + Casi nunca) frente a niveles altos (Casi siempre
+ Siempre) se obtiene 53% frente a 32%, mientras que el tramo intermedio concentra el
15% restante. Esta proporcion evidencia una inclinacion notable hacia evaluaciones
contenidas sobre la experiencia de fluidez temporal en el trabajo, aunque con una
presencia relativamente consistente de respuestas favorables que atentan la brecha

respecto de items previos de Absorcion.
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Tabla 47 Me resulta natural continuar trabajando aun cuando ya terminé una tarea

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje

valido Porcentaje acumulado

planificada.
Nunca 10
Casi nunca 38
Valido A veces 16
Casi siempre 19
Siempre 17
Total 100

10.0
38.0
16.0
19.0
17.0

100.0

10.0
38.0
16.0
19.0
17.0

10.0
48.0
64.0
83.0
100.0

100.0

Figura 41 Me resulta natural continuar trabajando aun cuando ya terminé una tarea

planificada.
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En este ultimo item de la dimension Absorcion, se observa un comportamiento

mas distribuido hacia ambos extremos de la escala, aunque con ligera inclinacion hacia

los valores bajos. “Casi nunca” alcanz6 la proporcién mas alta con 38%, mientras que

los dos niveles superiores sumaron en conjunto 36% (19% en “Casi siempre” y 17% en

“Siempre”), lo que acorta la distancia entre las respuestas favorables y desfavorables

respecto de los items anteriores. La categoria intermedia “A veces” registr6 16%,

situandose como franja de transicién con peso moderado. Si se comparan los extremos

en bloques, las tres primeras categorias acumularon 64%, frente a un 36%

correspondiente a los dos niveles superiores, relacion que no alcanza a invertir la
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tendencia predominante, pero si refleja un mayor equilibrio porcentual en la vivencia
subjetiva de inmersion total en el trabajo.

Variable. Clima Etico Organizacional
Dimension 1. Claridad de normas y expectativas éticas

Tabla 48 Conozco con claridad las reglas de conducta que rigen el comportamiento
laboral en esta institucion.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 17 17.0 17.0 17.0
Casi nunca 37 37.0 37.0 54.0

Vilido A veces 15 15.0 15.0 69.0
Casi siempre 16 16.0 16.0 85.0
Siempre 15 15.0 15.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 42 Conozco con claridad las reglas de conducta que rigen el comportamiento

laboral en esta institucion.
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En este primer indicador de claridad normativa, la mayor proporcion de
respuestas se situd en los niveles inferiores de la escala, encabezados por “Casi nunca”
con 37% y seguidos por “Nunca” con 17%. Las valoraciones superiores (“Casi siempre”
y “Siempre”) alcanzaron conjuntamente 31%, mientras que el punto medio (“A veces”)
registrd 15%, actuando como zona intermedia entre percepciones divergentes. Si se
reorganizan los valores en dos grandes bloques (los tres primeros niveles frente a los dos

superiores), la relacion porcentual queda definida en 69% frente a 31%, lo que evidencia
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una predominancia de respuestas que reflejan percepcion limitada o parcial sobre la
claridad institucional de las reglas éticas, aunque acompanada de una proporcion
relevante de valoraciones favorables que matizan el patron general.

Tabla 49 Los procedimientos explican qué se considera una actuacion compatible con
el servicio publico.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 16 16.0 16.0 16.0
Casi nunca 37 37.0 37.0 53.0

Vilido A veces 20 20.0 20.0 73.0
Casi siempre 18 18.0 18.0 91.0
Siempre 9 9.0 9.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 43 Los procedimientos explican qué se considera una actuacion compatible con

el servicio publico.
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Al examinar la distribucion, las valoraciones mas frecuentes contintian
concentrandose en el tramo bajo de la escala, encabezadas por “Casi nunca” con 37% y
seguidas por “Nunca” con 16%. La franja media (“A veces”) se sitia en 20%, aportando
una porcion relevante que modera la distancia entre ambas posiciones. Por su parte, las
categorias favorables (“Casi siempre” y “Siempre”) retinen 27% en conjunto, lo que

mantiene una diferencia de 26 puntos porcentuales respecto de los tres primeros niveles
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acumulados (73%). Esta relacion 73% frente a 27% evidencia una inclinacion
predominante hacia percepciones parciales o insuficientes en torno al conocimiento
explicito de comportamientos permitidos y no permitidos, aunque con una proporcion

considerable de respuestas que reconocen cierto grado de claridad normativa.

Tabla 50 Los lineamientos sobre conflictos de interés se difunden de manera
comprensible.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 14 14.0 14.0 14.0
Casi nunca 40 40.0 40.0 54.0

Valido A veces 17 17.0 17.0 71.0
Casi siempre 19 19.0 19.0 90.0
Siempre 10 10.0 10.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 44 Los lineamientos sobre conflictos de interés se difunden de manera

comprensible.
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En esta medicion sobre la definicion institucional de expectativas éticas,
predomina nuevamente la concentracion en los niveles bajos, con “Casi nunca”
acumulando el 40% de las respuestas y “Nunca” el 14%. El tramo intermedio,
representado por “A veces” (17%), ocupa una posicion que contribuye a amortiguar la
distancia entre percepciones divergentes, sin modificar el predominio general. Por otro
lado, el conjunto de valoraciones favorables alcanza 29% al sumar “Casi siempre”

(19%) y “Siempre” (10%), proporcidon que se mantiene por debajo del bloque inferior
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acumulado, pero con presencia suficiente para distinguirse respecto de items anteriores
de la misma dimension. Al reagrupar niveles, los tres primeros rangos suman 71%,
frente a un 29% en los dos superiores, lo que perfila una brecha porcentual de 42 puntos
entre percepciones contenidas y percepciones claramente afirmativas sobre la existencia

de lineamientos éticos bien definidos.

Tabla 51 El personal recibe orientacion cuando surgen dudas sobre como proceder
éticamente.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 15 15.0 15.0 15.0
Casi nunca 38 38.0 38.0 53.0

Valido A veces 25 25.0 25.0 78.0
Casi siempre 14 14.0 14.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 45 El personal recibe orientacion cuando surgen dudas sobre como proceder

éticamente.
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En esta medida relativa al acceso operativo de las normas éticas, el tramo inferior
retiene la mayor parte de las respuestas, con 38% en “Casi nunca” y 15% en “Nunca”,
sumando un conjunto del 53%. La categoria intermedia “A veces” alcanza 25%, lo que
incrementa el peso de las percepciones moderadas respecto de los items previos de la
misma dimension. En contraste, las dos valoraciones superiores retinen 22% en total

(14% en “Casi siempre” y 8% en “Siempre”), una proporciéon menor, pero no marginal.
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Al reagrupar los niveles, las tres primeras categorias acumulan 78%, frente a un 22% de
evaluaciones positivas consolidadas. Esa relacion sugiere que, aunque existe una
fraccion significativa que reconoce disponibilidad de las normas, la percepcion

predominante indica dificultades o insuficiencia en su accesibilidad practica oportuna.

Dimension 2. Congruencia ética de los lideres

Tabla 52 Los directivos practican lo que promueven como valores del servicio publico.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 16 16.0 16.0 16.0
Casi nunca 41 41.0 41.0 57.0

Vilido A veces 21 21.0 21.0 78.0
Casi siempre 13 13.0 13.0 91.0
Siempre 9 9.0 9.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 46 Los directivos practican lo que promueven como valores del servicio publico.
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En este primer indicador de la segunda dimension, la percepcion predominante
apunta a una brecha entre lo que los directivos declaran y lo que realmente practican,
pues “Casi nunca” concentran el valor mas alto con 41%, acompafiado de “Nunca” con
16%. La categoria intermedia “A veces” reune 21%, revelando una proporciéon no menor
que reconoce coherencia en ciertos momentos, pero sin consistencia sostenida. Las
respuestas favorables se distribuyen en 13% para “Casi siempre” y 9% para “Siempre”,

acumulando un total de 22%, cifra que resulta menos de la mitad del bloque inferior
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(57% al sumar “Nunca” y “Casi nunca”), incluso antes de incorporar el tramo medio. Al
reagrupar por niveles, el conjunto de las tres primeras categorias asciende a 78%, frente
a un 22% correspondiente a los niveles altos, lo que configura una marcada asimetria en
la valoracion ciudadana interna sobre la congruencia entre discurso valorativo y accion
directiva.

Tabla 53 Las conductas de los lideres son un referente para guiar el comportamiento
del equipo.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 16 16.0 16.0 16.0
Casi nunca 41 41.0 41.0 57.0

Valido A veces 16 16.0 16.0 73.0
Casi siempre 17 17.0 17.0 90.0
Siempre 10 10.0 10.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 47 Las conductas de los lideres son un referente para guiar el comportamiento

del equipo.
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En este segundo item de la dimension, el patron distributivo conserva una
tendencia similar al del indicador anterior, con una clara preeminencia de valoraciones
criticas: “Casi nunca” concentra el 41% y “Nunca” el 16%. El intervalo central (“A
veces”) alcanza el 16%, evidenciando una proporcion moderada que reconoce practicas
coherentes en circunstancias especificas, aunque sin extenderse como percepcion

dominante. Por el lado favorable, las categorias altas suman 27% en conjunto (17% en
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“Casi siempre” y 10% en “Siempre”), una cifra que no llega a equilibrar el bloque de
respuestas bajas, acumulado en 57% al considerar los dos primeros niveles. Al reagrupar
los tres primeros tramos, la proporcion asciende a 73% frente al 27% de los niveles
superiores, lo que perfila una diferencia de 46 puntos porcentuales y refuerza la
percepcion de incongruencia entre las exigencias €ticas y la conducta directiva mostrada
en la practica cotidiana.

Tabla 54 Muestran coherencia entre sus decisiones y los compromisos éticos
institucionales.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vialido Porcentaje acumulado

Nunca 20 20.0 20.0 20.0
Casi nunca 35 35.0 35.0 55.0

Vilido A veces 21 21.0 21.0 76.0
Casi siempre 16 16.0 16.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 48 Muestran coherencia entre sus decisiones y los compromisos éticos

institucionales.
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En este indicador, que examina la conducta ejemplar de los directivos frente a
dilemas éticos, se mantiene una concentracion mayoritaria en las valoraciones criticas,
con 35% en “Casi nunca” y 20% en “Nunca”. El nivel medio (“A veces”) alcanza 21%,

posicionandose como una proporcidn significativa que reconoce actuaciones éticas
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puntuales, sin consolidarse como percepcion dominante. Las respuestas favorables

suman 24% al reunir “Casi siempre” (16%) y “Siempre” (8%), cifra que no logra

contrapesar el 55% asociado a los dos primeros niveles, incluso cuando se incorpora el

tramo intermedio. Reagrupados los niveles, los tres primeros rangos acumulan 76%

frente al 24% de los niveles superiores, estableciendo una diferencia de 52 puntos

porcentuales y reflejando una percepcion generalizada de insuficiente ejemplaridad

directiva en situaciones que demandan coherencia ética visible.

Tabla 55 Rechazan practicas que benefician intereses individuales por encima del bien

publico.
Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 15 15.0 15.0 15.0
Casi nunca 45 45.0 45.0 60.0

Vilido A veces 16 16.0 16.0 76.0
Casi siempre 14 14.0 14.0 90.0
Siempre 10 10.0 10.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 49 Rechazan practicas que benefician intereses individuales por encima del bien

publico.
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En este item, focalizado en la consistencia ética cuando existen presiones o

intereses contrapuestos, la distribucion porcentual muestra una inclinacién marcada

hacia los niveles bajos de la escala: “Casi nunca” reune el 45%, mientras que “Nunca”

aporta otro 15%, alcanzando en conjunto el 60% de los casos. La franja intermedia (“A
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veces”), con 16%, mantiene una presencia moderada, que no llega a modificar de forma
sustantiva la tendencia general observada. Las respuestas que expresan coherencia ética
sostenida representan el 24%, al sumar los niveles “Casi siempre” (14%) y “Siempre”
(10%), proporcion que se sitia por debajo de la mitad del bloque inferior. Al reagrupar
los tres primeros niveles, el acumulado asciende a 76% frente a un 24% de valoraciones
claramente favorables, definiendo una diferencia de 52 puntos porcentuales, lo que
delimita una percepcion mayoritariamente critica respecto de la continuidad del

comportamiento €tico directivo cuando este implica costos personales o politicos.

Dimension 3. Congruencia ética del personal

Tabla 56 La mayoria del personal actia de forma consistente con los valores que
declara.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 22 22.0 22.0 22.0
Casi nunca 40 40.0 40.0 62.0

Valido A veces 19 19.0 19.0 81.0
Casi siempre 15 15.0 15.0 96.0
Siempre 4 4.0 4.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 50 La mayoria del personal actua de forma consistente con los valores que

declara.
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En este indicador, el perfil porcentual mantiene una inclinacion hacia

valoraciones criticas, con “Casi nunca” como categoria predominante (40%), seguida
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por “Nunca” con 22%. El tramo intermedio (“A veces”) alcanza 19%, reflejando una
proporcion relevante que reconoce comportamientos éticos congruentes en situaciones
puntuales, aunque sin constancia generalizada. Las posiciones favorables se ubican en
19% en total, al sumar “Casi siempre” (15%) y “Siempre” (4%), volumen que no
equilibra el peso del bloque inferior, acumulado en 62% tnicamente al considerar las
dos primeras categorias. Reorganizando los niveles, los tres primeros rangos alcanzan
81%, frente al 19% de los dos superiores, lo que marca una diferencia de 62 puntos
porcentuales y delinea una percepcion dominante que cuestiona la coherencia cotidiana

entre los valores declarados por el personal y las practicas realmente observadas.

Tabla 57 Los trabajadores suelen corregir sus propias faltas sin que sea necesario
recordarlo.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 22 22.0 22.0 22.0
Casi nunca 40 40.0 40.0 62.0

Valido A veces 19 19.0 19.0 81.0
Casi siempre 15 15.0 15.0 96.0
Siempre 4 4.0 4.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 51 Los trabajadores suelen corregir sus propias faltas sin que sea necesario

recordarlo.

Nunca Casi mmea Aveces Casi siempre Siempre
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En esta medicion, centrada en la capacidad del personal para identificar las
implicancias éticas de sus decisiones cotidianas, los valores mas recurrentes se ubican en
el tramo inferior de la escala, con 40% en “Casi nunca” y 22% en “Nunca”, lo que eleva
el bloque critico a un 62% acumulado. La zona intermedia (“A veces”), con 19%,
introduce una proporcion que reconoce dicha capacidad en ciertos escenarios, aunque
sin que esto se traduzca en una percepcion prevalente dentro del grupo evaluado. Por su
parte, las respuestas favorables (15% en “Casi siempre” y 4% en “Siempre”’) suman
19%, proporcidén que se mantiene por debajo del conjunto critico e incluso del segmento
intermedio. Al reagrupar los tres primeros niveles, el acumulado asciende a 81%, frente
a un 19% correspondiente a evaluaciones positivas firmes, lo que configura una

diferencia de 62 puntos porcentuales.

Tabla 58 En el equipo se cuestionan las acciones que podrian perjudicar a los usuarios.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 16 16.0 16.0 16.0
Casi nunca 37 37.0 37.0 53.0

Valido A veces 22 22.0 22.0 75.0
Casi siempre 18 18.0 18.0 93.0
Siempre 7 7.0 7.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 52 En el equipo se cuestionan las acciones que podrian perjudicar a los

usuarios.
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El comportamiento porcentual de este item describe una tendencia persistente
hacia percepciones criticas, con “Casi nunca’ agrupando el 37% de las respuestas y
“Nunca” el 16%, lo que configura una base del 53% en los dos niveles inferiores. El
22% en “A veces” amplia la zona intermedia, sugiriendo que una parte del personal
reconoce la necesidad de evitar situaciones éticamente conflictivas, pero no la considera
una practica sostenida. En el extremo favorable, las respuestas afirmativas suman 25%
(18% en “Casi siempre” y 7% en “Siempre”), cifra que no logra contrarrestar el
predominio del bloque critico, aunque introduce una presencia no marginal de

percepciones mas optimistas respecto de la autocontencion €tica sin supervision directa.

Tabla 59 Existe disposicion colectiva para actuar con transparencia y respeto.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 16 16.0 16.0 16.0
Casi nunca 37 37.0 37.0 53.0

Valido A veces 21 21.0 21.0 74.0
Casi siempre 20 20.0 20.0 94.0
Siempre 6 6.0 6.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 53 Existe disposicion colectiva para actuar con transparencia y respeto.
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En esta tltima medicion de la dimension, enfocada en la disposicion a sefalar
conductas antiéticas incluso cuando esto tensiona vinculos laborales, la mayor
concentracion se sitlla nuevamente en los niveles inferiores, con 37% en “Casi nunca” y
16% en “Nunca”, sumando un 53% de respuestas que expresan baja propension a la
denuncia interna. La categoria intermedia (“A veces”) alcanza 21%, lo que refleja una
proporcion considerable que reconoce esta practica en situaciones puntuales, aunque sin
consolidarse como pauta generalizada. En el extremo favorable, las respuestas agrupan
en total 26% (20% en “Casi siempre” y 6% en “Siempre”), una cifra que supera
marginalmente el tramo medio, pero queda por debajo del conjunto critico. Al reagrupar
las tres primeras categorias, el acumulado asciende a 74%, frente al 26% de los niveles

superiores, delineando una diferencia de 48 puntos porcentuales.

Dimension 4. Transparencia en procesos y decisiones

Tabla 60 Las decisiones institucionales son accesibles para quienes deben ejecutarlas.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 14 14.0 14.0 14.0
Casi nunca 41 41.0 41.0 55.0

Vilido A veces 22 22.0 22.0 77.0
Casi siempre 15 15.0 15.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 54 Las decisiones institucionales son accesibles para quienes deben ejecutarlas.
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En esta primera aproximacion a la dimension de transparencia, el predominio se

concentra en los tramos inferiores, con “Casi nunca” registrando el porcentaje mas alto

(41%) y “Nunca” acumulando un 14% adicional. El 22% ubicado en “A veces”

constituye una franja relevante que sugiere accesibilidad intermitente, aunque sin

suficiente peso para revertir la tendencia. Por su parte, los niveles favorables suman

23%, distribuidos entre “Casi siempre” (15%) y “Siempre” (8%). Si se reorganizan los

niveles de respuesta, los tres primeros rangos retnen 77% frente al 23% de los dos

superiores, marcando una diferencia de 54 puntos porcentuales, lo cual indica

cuantitativamente una percepcion mayoritaria que considera limitado el acceso a las

decisiones institucionales por parte de quienes deben ejecutarlas en el dia a dia.

Tabla 61 Los cambios relevantes se comunican de forma oportuna y verificable.

Categoria  Frecuencia Porcentaje

Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 19
Casi nunca 38
Valido A veces 23
Casi siempre 14
Siempre 6
Total 100

19.0
38.0
23.0
14.0

6.0
100.0

19.0 19.0
38.0 57.0
23.0 80.0
14.0 94.0
6.0 100.0
100.0

Figura 55 Los cambios relevantes se comunican de forma oportuna y verificable.
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En este indicador, referido a la claridad con la que se comunican los criterios
usados para decisiones institucionales, las valoraciones se inclinan mayoritariamente
hacia los niveles bajos, con “Casi nunca” como categoria dominante (38%), seguida por
“Nunca” (19%). La zona intermedia alcanza 23%, lo que sugiere cierta presencia de
experiencias puntuales de comunicacion transparente, sin constituirse en una percepcion
extendida. En el extremo favorable, las respuestas positivas suman 20% (14% en “Casi
siempre” y 6% en “Siempre’’), una proporcion que no equilibra el bloque critico
acumulado del 57% aun antes de sumar el tramo medio. Al reagrupar los tres primeros
niveles, el porcentaje asciende al 80% frente al 20% de evaluaciones claramente
afirmativas, estableciendo una diferencia de 60 puntos porcentuales, lo cual refleja una
percepcion generalizada de insuficiente claridad institucional al momento de comunicar

criterios que fundamentan decisiones relevantes.

Tabla 62 La informacion clave no se oculta para favorecer intereses personales.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 14 14.0 14.0 14.0
Casi nunca 40 40.0 40.0 54.0

Valido A veces 25 25.0 25.0 79.0
Casi siempre 14 14.0 14.0 93.0
Siempre 7 7.0 7.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 56 La informacion clave no se oculta para favorecer intereses personales.
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En este item, enfocado en el tiempo con que se notifican decisiones que impactan
al personal, las respuestas muestran una predominancia de evaluaciones bajas, con “Casi
nunca” agrupando el 40% y “Nunca” el 14%, lo que configura un acumulado inicial del
54%. El tramo intermedio (“A veces”) concentra 25%, indicando que un cuarto de los
participantes percibe cierta anticipacion en ocasiones, pero sin suficiente recurrencia. En
contraste, las categorias favorables suman 21% (14% en “Casi siempre” y 7% en
“Siempre”), proporcion que no alcanza a contrapesar el peso del bloque critico, aun si se
incorpora la banda media. Reagrupando las tres primeras categorias, el acumulado
asciende a 79%, frente al 21% correspondiente a los dos niveles superiores, resultando
una diferencia de 58 puntos porcentuales. En términos cuantitativos, este patron delimita
una percepcion extendida de poca prevision comunicativa respecto de decisiones
institucionales con impacto directo en el personal.

Tabla 63 Se promueve el acceso abierto a datos necesarios para realizar el trabajo con
integridad.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 21 21.0 21.0 21.0
Casi nunca 37 37.0 37.0 58.0
Vilido A veces 17 17.0 17.0 75.0
Casi siempre 17 17.0 17.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0

Total 100 100.0 100.0
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Figura 57 Se promueve el acceso abierto a datos necesarios para realizar el trabajo

con integridad.

Nunca Casi mmea Avecss Casi siempre Siempre

En este indicador, orientado a la claridad en la comunicacion de criterios para
asignar responsabilidades, las respuestas se concentran en los niveles bajos de la escala,
con “Casi nunca” alcanzando 37% y “Nunca” 21%, lo que configura un acumulado
conjunto inicial del 58%. El tramo intermedio (““A veces”) registra 17%, actuando como
zona media relevante dentro del patron distributivo. Por su parte, las valoraciones
favorables suman 25%, resultado de “Casi siempre” y “Siempre”, con 17% y 8%
respectivamente. Al reagrupar los tres primeros niveles de respuesta, el porcentaje
asciende al 75%, frente al 25% correspondiente a los dos superiores, lo que representa
una diferencia de 50 puntos porcentuales. Desde una lectura cuantitativa estricta, esta
distribucion marca una percepcion dominante de insuficiente claridad comunicativa
respecto de los criterios utilizados para la asignacion de responsabilidades

institucionales.
Dimension 5. Discusion abierta sobre dilemas éticos

Tabla 64 Se puede hablar sobre situaciones sensibles sin temor a represalias.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 21 21.0 21.0 21.0
Casi nunca 42 42.0 42.0 63.0
Vilido A veces 22 22.0 22.0 85.0
Casi siempre 7 7.0 7.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0

Total 100 100.0 100.0
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Figura 58 Se puede hablar sobre situaciones sensibles sin temor a represalias.
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Este primer indicador de la dimensidn evidencia una concentracion mayoritaria
de respuestas en los rangos inferiores, con “Casi nunca” como categoria dominante
(42%), complementada por el 21% ubicado en “Nunca”, sumando 63% en conjunto. El
tramo medio (“A veces”) alcanza 22%, configurando una proporcion relevante que
reconoce espacios de discusion ocasionales, aunque sin continuidad. En las posiciones
favorables, las respuestas suman 15% (7% en “Casi siempre” y 8% en “Siempre”), una
proporcion que no llega a equilibrar el peso del bloque critico, incluso si se considera el
tramo intermedio. Reagrupar los niveles muestra que los tres primeros rangos alcanzan
85% frente a 15% en los niveles superiores, marcando una diferencia de 70 puntos
porcentuales, lo que delimita cuantitativamente una percepcion generalizada de escasa

apertura para tratar asuntos sensibles sin riesgo de represalias internas.

Tabla 65 Los dilemas éticos se analizan colectivamente cuando afectan al servicio
publico.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 18 18.0 18.0 18.0
Casi nunca 40 40.0 40.0 58.0
Valido A veces 21 21.0 21.0 79.0
Casi siempre 14 14.0 14.0 93.0
Siempre 7 7.0 7.0 100.0

Total 100 100.0 100.0
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Figura 59 Los dilemas éticos se analizan colectivamente cuando afectan al servicio

publico.
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En esta medicion, relativa a la apertura para considerar distintas perspectivas ante
decisiones éticamente complejas, las respuestas vuelven a concentrarse en los rangos
inferiores, con “Casi nunca” como categoria dominante (40%) seguida por “Nunca”
(18%). El tramo medio alcanza 21%, proporcion que sugiere experiencias puntuales de
disposicion al didlogo sin constituirse en percepcion mayoritaria. Los valores favorables
(14% en “Casi siempre” y 7% en “Siempre”’) suman en conjunto 21%, una cifra
equivalente al nivel intermedio, pero inferior al bloque critico acumulado del 58%. Al
reagrupar los niveles, las tres primeras categorias ascienden al 79%, frente a un 21%
correspondiente a los niveles superiores, arrojando una brecha de 58 puntos

porcentuales.

Tabla 66 La institucion escucha con seriedad las preocupaciones relacionadas con la
ética.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 19 19.0 19.0 19.0
Casi nunca 37 37.0 37.0 56.0
Valido A veces 24 24.0 24.0 80.0
Casi siempre 12 12.0 12.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0

Total 100 100.0 100.0
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Figura 60 La institucion escucha con seriedad las preocupaciones relacionadas con la

ética.
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En este item, centrado en la existencia de espacios para retroalimentacion abierta
ante dilemas éticos, las respuestas se distribuyen principalmente en la zona baja de la
escala, destacando “Casi nunca” con 37% y “Nunca” con 19%, lo que acumula mas de la
mitad de los casos (56%). El tramo intermedio (“A veces”) alcanza 24%, lo que refleja
una proporcion considerable de experiencias ocasionales de retroalimentacion ética, sin
que ello implique una percepcion de institucionalizacion del proceso. En contraste, las
posiciones favorables retinen 20% (12% en “Casi siempre” y 8% en “Siempre”), cifra
que se mantiene inferior tanto al bloque critico como al tramo intermedio. Si se agrupan
los tres primeros niveles, el acumulado asciende al 80% frente al 20% de los dos
superiores, lo que marca una diferencia de 60 puntos porcentuales y delimita
cuantitativamente una percepcion extendida de baja retroalimentacion abierta cuando
emergen dilemas éticos en el entorno laboral.

Tabla 67 Se valora que el personal exprese inquietudes cuando detecta decisiones
dudosas.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 17 17.0 17.0 17.0
Casi nunca 40 40.0 40.0 57.0
Vilido A veces 25 25.0 25.0 82.0
Casi siempre 11 11.0 11.0 93.0

Siempre 7 7.0 7.0 100.0
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Total 100 100.0 100.0

Figura 61 Se valora que el personal exprese inquietudes cuando detecta decisiones

dudosas.
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Para este indicador, centrado en la valoracion institucional de inquietudes ante
decisiones consideradas dudosas, la mayor parte de las respuestas se ubica en los rangos
inferiores, donde “Casi nunca” agrupa el 40% y “Nunca” suma 17%. El tramo
intermedio alcanza el 25%, lo que sefiala una presencia no menor de experiencias
ocasionales donde expresar dudas es percibido como aceptado. Por su parte, las
valoraciones favorables acumuladas alcanzan 18%, distribuidas entre “Casi siempre”
(11%) y “Siempre” (7%), proporcidon que se mantiene por debajo tanto del grupo critico
dominante como del segmento medio. Al reagrupar los tres primeros niveles de la
escala, el acumulado asciende al 82%, frente al 18% de los niveles afirmativos,
configurando una diferencia de 64 puntos porcentuales, lo que delimita
cuantitativamente una percepcion mayoritaria de baja valoracion institucional hacia el
personal que expresa inquietudes cuando identifica decisiones potencialmente

cuestionables.
Dimension 6. Sanciones contra comportamientos inapropiados

Tabla 68 Las conductas que vulneran normas éticas son investigadas con rapidez.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 13 13.0 13.0 13.0
Casi nunca 46 46.0 46.0 59.0
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Vialido A veces 20 20.0 20.0 79.0
Casi siempre 12 12.0 12.0 91.0
Siempre 9 9.0 9.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 62 Las conductas que vulneran normas éticas son investigadas con rapidez.
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En este indicador, enfocado en la prontitud institucional para indagar
vulneraciones éticas, la mayor proporcion de respuestas se ubica en niveles bajos,
destacando “Casi nunca” con 46% y “Nunca” con 13%, de modo que casi seis de cada
diez participantes consideran insuficiente la rapidez investigativa. E1 20% en “A veces”
introduce una percepcion intermitente, pero sin modificar la tendencia general. En
comparacion, las posiciones favorables suman 21%, producto de 12% en “Casi siempre”
y 9% en “Siempre”, proporcion inferior tanto al tramo critico como al intermedio. Al
reagrupar las tres primeras categorias, la acumulacion alcanza 79% frente a 21% de los
niveles superiores, lo que cuantifica una brecha de 58 puntos porcentuales, indicando
una percepcion prevalente de demora o insuficiente celeridad en la investigacion

institucional de comportamientos que contravienen normas éticas.

Tabla 69 Las sanciones se aplican de manera equitativa, sin importar jerarquias.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 13 13.0 13.0 13.0
Casi nunca 47 47.0 47.0 60.0
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Vialido A veces 20 20.0 20.0 80.0
Casi siempre 12 12.0 12.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 63 Las sanciones se aplican de manera equitativa, sin importar jerarquias.
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En este indicador, enfocado en la percepcion de equidad en la aplicacion de
sanciones independientemente del nivel jerarquico, casi la mitad de los participantes
seleccion6 “Casi nunca” (47%), cifra que, sumada al 13% de “Nunca”, configura un
60% acumulado en los niveles criticos de la escala. E1 20% en “A veces” evidencia
experiencias puntuales o contextuales de trato equitativo, aunque sin el peso suficiente
para alterar la distribucion predominante. Los rangos favorables retinen 20%, con 12%
en “Casi siempre” y 8% en “Siempre”, porcentaje que queda claramente por debajo del
acumulado critico y en igualdad numérica con el tramo intermedio. Al reagrupar los tres
primeros niveles (“Nunca”, “Casi nunca”, “A veces”), el total asciende a 80% frente a
20% de los niveles superiores, generando una brecha de 60 puntos porcentuales, que
refleja cuantitativamente una percepcion extendida de inequidad en la aplicacion de

sanciones, vinculada presuntamente a diferencias jerarquicas internas.

Tabla 70 Cuando alguien abusa de su posicion, la institucion actua sin demoras.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido Porcentaje acumulado

Nunca 21 21.0 21.0 21.0
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Casi nunca 36 36.0 36.0 57.0

Vialido A veces 23 23.0 23.0 80.0
Casi siempre 14 14.0 14.0 94.0
Siempre 6 6.0 6.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 64 Cuando alguien abusa de su posicion, la institucion actua sin demoras.
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En este item, centrado en la percepcion de mayor severidad cuando existe
reincidencia en conductas inapropiadas, predomina la concentracion en niveles bajos,
con “Casi nunca” agrupando 36% y “Nunca” 21%, lo que acumula un 57% de respuestas
criticas respecto de la consistencia sancionadora frente a faltas reiteradas. La zona media
alcanza 23%, lo que indica experiencias ocasionales donde se reconoce cierta
proporcionalidad, aunque sin constituirse en percepcion extendida. En contraste, las
valoraciones afirmativas suman 20%, distribuidas entre “Casi siempre” (14%) y
“Siempre” (6%), cifra que no logra equilibrar el peso del tramo critico, incluso
considerando el segmento intermedio. Al reagrupar los tres primeros rangos (“Nunca”,
“Casi nunca”, “A veces”), el acumulado asciende al 80% frente al 20% correspondiente

a los niveles superiores, generando una brecha de 60 puntos porcentuales.

Tabla 71 El personal percibe justicia en los procesos disciplinarios.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
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Nunca 20 20.0 20.0 20.0
Casi nunca 39 39.0 39.0 59.0

Vilido A veces 20 20.0 20.0 79.0
Casi siempre 15 15.0 15.0 94.0
Siempre 6 6.0 6.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 65 El personal percibe justicia en los procesos disciplinarios.
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En este indicador, referido a la transparencia con que se comunican las sanciones
aplicadas, las percepciones se concentran nuevamente en los niveles bajos, con “Casi
nunca” alcanzando el 39% y “Nunca” el 20%, lo que acumula un 59% en posiciones
criticas. E1 20% en “A veces” agrega un componente intermedio, en el que parte del
personal reconoce cierta comunicacion transparente, aunque sin que esta dindmica
parezca consolidada. Las respuestas favorables suman 21%, producto de 15% en “Casi
siempre” y 6% en “Siempre”, cifra que resulta inferior tanto al tramo critico como al
intermedio. Al reagrupar los tres primeros niveles (“Nunca”, “Casi nunca”, “A veces”),
el porcentaje asciende al 79% frente al 21% de los dos superiores, estableciendo una
diferencia de 58 puntos porcentuales, que delimita cuantitativamente una percepcion

mayoritaria de limitada transparencia en la comunicacion institucional de sanciones.

Dimension 7: Viabilidad para actuar éticamente
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Tabla 72 Se brindan los recursos necesarios para trabajar de forma transparente.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 13 13.0 13.0 13.0
Casi nunca 46 46.0 46.0 59.0

Vilido A veces 17 17.0 17.0 76.0
Casi siempre 17 17.0 17.0 93.0
Siempre 7 7.0 7.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 66 Se brindan los recursos necesarios para trabajar de forma transparente.
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En esta primera medicion de la dimension, enfocada en la provision de recursos
para desarrollar el trabajo con transparencia, la mayor parte de las respuestas se ubica en
los niveles inferiores, con 46% en “Casi nunca” y 13% en “Nunca”, lo que acumula un
59% en percepciones criticas respecto de la disponibilidad de medios suficientes. El
tramo intermedio alcanza 17%, indicando experiencias puntuales de acceso a recursos,
aunque sin reflejar una situacion generalizada. Por otro lado, las respuestas favorables
suman 24%, distribuidas equitativamente entre “Casi siempre” (17%) y “Siempre” (7%).
Al agrupar los tres primeros niveles de la escala (“Nunca”, “Casi nunca” y “A veces”),
el acumulado asciende a 76%, frente a un 24% en los tramos superiores, estableciendo
una diferencia de 52 puntos porcentuales, que delimita una percepciéon marcadamente
mayoritaria de insuficiente apoyo material o institucional para sostener practicas

laborales transparentes.

Tabla 73 La carga laboral permite cumplir normas sin recurrir a atajos cuestionables.
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Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 16 16.0 16.0 16.0
Casi nunca 40 40.0 40.0 56.0

Vilido A veces 21 21.0 21.0 77.0
Casi siempre 15 15.0 15.0 92.0
Siempre 8 8.0 8.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 67 La carga laboral permite cumplir normas sin recurrir a atajos cuestionables.
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En este indicador, orientado a la posibilidad de mantener practicas éticas sin
retrasar entregas debido a la carga laboral, predomina una percepcion negativa, con
“Casi nunca” como categoria mas frecuente (40%) y “Nunca” representando 16%, lo
que concentra el 56% de respuestas criticas antes de considerar el tramo medio. El 21%
ubicado en “A veces” introduce una percepcion intermedia significativa, que sugiere
experiencias puntuales donde la carga laboral no obstaculiza el cumplimiento ético,
aunque sin configuracion estable. Por otro lado, el grupo favorable acumula 23%, con
“Cast siempre” (15%) y “Siempre” (8%), situandose por debajo tanto del tramo critico
como del intermedio. Tras agrupar los tres primeros niveles (“Nunca”, “Casi nunca” y
“A veces”), el total asciende a 77% frente al 23% de los rangos superiores, con una
diferencia de 54 puntos porcentuales, lo que delimita cuantitativamente una percepcion
mayoritaria de que la carga laboral dificulta sostener practicas éticas sin afectar los

plazos de entrega institucionales.

Tabla 74 Hay apoyo cuando las decisiones éticas implican mayor esfuerzo o tiempo.
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Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nunca 16 16.0 16.0 16.0
Casi nunca 42 42.0 42.0 58.0
Vilido A veces 19 19.0 19.0 77.0
Casi siempre 16 16.0 16.0 93.0
Siempre 7 7.0 7.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 68 Hay apoyo cuando las decisiones éticas implican mayor esfuerzo o tiempo.
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En este indicador, enfocado en la existencia de apoyo institucional cuando las

decisiones éticas demandan tiempo adicional o mayor dedicacion, predominan las

percepciones negativas, siendo “Casi nunca” la categoria mas frecuente (42%), seguida

por “Nunca”, con 16%, lo que concentra el 58% de respuestas criticas antes de

considerar el tramo intermedio. El 19% ubicado en “A veces” refleja experiencias

irregulares de acompafnamiento perceptibles, pero sin constituirse como norma. En el

extremo favorable, las respuestas suman 23% (16% en “Casi siempre” y 7% en

“Siempre”), proporcidon equivalente al tramo intermedio, pero claramente inferior al

grupo critico dominante. Al reagrupar los tres primeros niveles de la escala, el

acumulado asciende a 77%, frente al 23% ubicado en los rangos superiores, alcanzando

una diferencia de 54 puntos porcentuales, lo que cuantifica una percepcion mayoritaria

de apoyo institucional insuficiente cuando actuar éticamente exige dedicar mas tiempo o

esfuerzo del habitual.

Tabla 75 El ambiente favorece conductas responsables y respetuosas hacia los usuarios.



Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje vilido  Porcentaje

acumulado
Nunca 15 15.0 15.0 15.0
Vilido Casi nunca 37 37.0 37.0 52.0
A veces 25 25.0 25.0 77.0
Casi siempre 14 14.0 14.0 91.0
Siempre 9 9.0 9.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 69 El ambiente favorece conductas responsables y respetuosas hacia los

usuarios.
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En este indicador, referido a las condiciones institucionales que favorecen

conductas responsables y respetuosas hacia los usuarios, la proporcion mas alta se

concentra en “Casi nunca” con 37%, complementada por 15% en “Nunca”, lo que

configura un 52% en los rangos criticos de la escala. El 25% ubicado en “A veces”
introduce una percepcion intermedia considerable, que sugiere experiencias de trato

responsable en ciertos escenarios, aunque sin consistencia suficiente para revertir la
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tendencia predominante. Las respuestas favorables suman 23%, distribuidas entre “Casi

siempre” (14%) y “Siempre” (9%), una proporcion ligeramente inferior al tramo

intermedio y claramente menor frente al bloque critico. Tras reagrupar los niveles

“Nunca”, “Casi nunca” y “A veces”

los niveles superiores, alcanzando una diferencia de 54 puntos porcentuales.

Dimension 8. Reconocimiento y apoyo a la ética

, el acumulado asciende a 77% frente a un 23% en
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Tabla 76 Se valoran publicamente las acciones alineadas con los valores

institucionales.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje

vialido Porcentaje acumulado

Nunca 15
Casi nunca 46
Valido A veces 16
Casi siempre 15
Siempre 8
Total 100

15.0
46.0
16.0
15.0
8.0

100.0

15.0
46.0
16.0
15.0
8.0

15.0
61.0
77.0
92.0
100.0

100.0

Figura 70 Se valoran publicamente las acciones alineadas con los valores

institucionales.
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En este indicador, enfocado en la visibilizacion publica de acciones coherentes

con los valores institucionales, las respuestas se concentran mayoritariamente en los

rangos inferiores, con “Casi nunca” como la categoria dominante (46%) y “Nunca” en

15%, sumando 61% en posiciones criticas. El 16% ubicado en “A veces” refleja

experiencias intermedias, en las que dicho reconocimiento se percibe de manera

ocasional pero no sistematica. En el extremo favorable, las respuestas suman 23%,

distribuidas entre “Casi siempre” (15%) y “Siempre” (8%), proporcion insuficiente para

equiparar la acumulacion critica, incluso si se incluye la banda media. Al reagrupar

niveles, los tres primeros rangos alcanzan 77% frente al 23% de los tramos superiores, lo

que marca una diferencia de 54 puntos porcentuales y delimita cuantitativamente una

percepcion predominante de escasa valoracion publica e institucional del

comportamiento alineado con los valores éticos.
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Tabla 77 Quienes actuan con integridad reciben respaldo de sus superiores.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 11 11.0 11.0 11.0
Casi nunca 48 48.0 48.0 59.0

Valido A veces 17 17.0 17.0 76.0
Casi siempre 15 15.0 15.0 91.0
Siempre 9 9.0 9.0 100.0
Total 100 100.0 100.0
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Figura 71 Quienes actuan con integridad reciben respaldo de sus superiores.
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En este indicador, orientado al grado de respaldo por parte de las jefaturas hacia
quienes mantienen conductas integras, la mayor proporcidn de respuestas se posiciona
en los niveles mas bajos de la escala, con “Casi nunca” representando el 48% y “Nunca”
el 11%, lo que configura un 59% acumulado que cuestiona la consistencia del apoyo
institucional. EI 17% ubicado en “A veces” evidencia experiencias parciales o aisladas,
en las que dicho respaldo se percibe sin continuidad estable. Las categorias favorables
suman 24%, distribuidas entre “Casi siempre” (15%) y “Siempre” (9%), volumen
similar al tramo medio, pero claramente por debajo del grupo critico predominante. Tras
la reorganizacion analitica de los niveles, los tres primeros rangos retinen 76% frente al
24% de los dos superiores, con una diferencia de 52 puntos porcentuales, lo que

cuantifica una percepcion mayoritaria de escaso apoyo sostenido a quienes actian con

integridad dentro de la institucion.
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Tabla 78 Los lideres reconocen contribuciones éticas dentro del equipo.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 17 17.0 17.0 17.0
Casi nunca 43 43.0 43.0 60.0
Vilido A veces 18 18.0 18.0 78.0
Casi siempre 15 15.0 15.0 93.0
Siempre 7 7.0 7.0 100.0
Total 100 100.0 100.0 —

Figura 72 Los lideres reconocen contribuciones éticas dentro del equipo.
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En este indicador, centrado en la incorporacion de buenas practicas éticas como
criterio relevante en promociones o asignaciones de responsabilidad, las respuestas se
concentran en los tramos inferiores, con “Casi nunca” como categoria predominante
(43%) y “Nunca” en 17%, sumando 60% en percepciones criticas. EI 18% en “A veces”
introduce una franja intermedia, que sugiere cierto reconocimiento ocasional, aunque
insuficiente para modificar la tendencia dominante. Las posiciones favorables acumulan
22%, con 15% en “Casi siempre” y 7% en “Siempre”, cifra que permanece por debajo
tanto del bloque critico como del segmento intermedio. Al reagrupar los tres niveles
iniciales de la escala, el acumulado alcanza 78%, frente al 22% de los niveles superiores,
con una diferencia de 56 puntos porcentuales, lo que delimita cuantitativamente una
percepcion extendida de que la ética no constituye un factor decisivo ni sistematico en

procesos de promocion o asignacion de responsabilidades dentro de la institucion.
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Tabla 79 Se motiva la participacion en iniciativas que fortalecen la cultura ética.

Categoria  Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 22 22.0 22.0 22.0
Casi nunca 37 37.0 37.0 59.0

Valido A veces 18 18.0 18.0 77.0
Casi siempre 14 14.0 14.0 91.0
Siempre 9 9.0 9.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 73 Se motiva la participacion en iniciativas que fortalecen la cultura ética.
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En este indicador, centrado en la motivacion institucional para participar en
iniciativas que fomentan la cultura ética, predominan las respuestas ubicadas en los
tramos inferiores, con “Casi nunca” acumulando 37% y “Nunca” 22%, lo que alcanza un
59% de percepciones criticas respecto del impulso organizacional hacia estas iniciativas.
El 18% correspondiente a “A veces” evidencia una participacion ocasional, que no llega
a configurarse como experiencia generalizada dentro del colectivo. Las posiciones
favorables suman 23%, distribuidas entre “Casi siempre” (14%) y “Siempre” (9%), cifra
que se situa por debajo tanto del tramo critico como del intermedio, manteniendo la
tendencia observada en items previos de esta dimension. Al reagrupar los tres primeros
niveles de la escala, el porcentaje asciende a 77%, frente al 23% ubicado en los dos

rangos superiores, configurando una diferencia de 54 puntos porcentuales.
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3.4.2 Prueba de normalidad

Tabla 80 Prueba de normalidad (Shapiro—Wilk)

Variable W (Shapiro-Wilk)  p-value  ;Distribucion normal? (p > .05)
Liderazgo ético 0.8278 1.95 x 10°° No
Work engagement 0.8567 211 x10° No
Clima ético organizacional 0.8745 1.07 x 107 No

Al aplicar la prueba de Shapiro—Wilk (adecuada para muestras inferiores a 2000
observaciones) los valores p obtenidos fueron inferiores a .05 en las tres variables
analizadas, lo que lleva a descartar la normalidad de sus distribuciones. En
consecuencia, los puntajes promedio correspondientes a liderazgo ético, work
engagement y clima ético organizacional no presentan un ajuste compatible con la curva
normal, por lo que resulta mas adecuado adoptar procedimientos analiticos no

paramétricos.

Esta condicion estadistica, sumada a la naturaleza ordinal del formato Likert

utilizado, orienta el analisis inferencial hacia el uso de:

e Spearman, para contrastar asociaciones entre variables continuas,
e Kruskal-Wallis, cuando se examinan diferencias entre instituciones,
e Regresion con interaccion o PLS-SEM, en caso de evaluar efectos

moderadores.

De esta forma, la eleccion de técnicas no paramétricas no responde Gnicamente a
la forma de los datos, sino también a la estructura de medicion de las variables y a las

decisiones de modelamiento requeridas para el contraste de las hipotesis planteadas.
3.4.3 Prueba de hipotesis
Contraste de la hipotesis general

La hipotesis general de la investigacion plantea que una estrategia de
implementacion de una arquitectura de intervencion organizacional puede fortalecer la
préctica del liderazgo ético, consolidar el clima ético organizacional y aumentar el nivel

de work engagement del personal de las instituciones publicas, con la finalidad de
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contribuir a la mejora del servicio estatal orientado a la ciudadania. Dada su naturaleza
propositiva y aplicada, esta hipdtesis no se contrasta mediante una inica prueba
estadistica directa, sino que se sustenta a partir de la integracion de los resultados

empiricos obtenidos en el analisis del problema de investigacion.

En este sentido, los resultados cuantitativos evidenciaron que el liderazgo ético
se relaciona de manera positiva y significativa con el work engagement del personal de
las instituciones publicas, lo que confirma que las practicas directivas basadas en valores
constituyen un factor relevante para el compromiso laboral. Asimismo, se constaté que
el clima ético organizacional presenta un efecto directo significativo sobre el work
engagement, lo que demuestra que las condiciones institucionales influyen de forma

sustantiva en la motivacion y la implicacion laboral de los servidores publicos.

Si bien el analisis estadistico no confirmo un efecto moderador significativo del
clima ético organizacional en la relacion entre liderazgo ético y work engagement, la
evidencia empirica permiti6 identificar que ambas variables actian como factores
complementarios en la configuracion del compromiso laboral. Este hallazgo resulta
relevante para la formulacion de la hipdtesis general, en tanto sugiere que la mejora del
desempefio institucional no depende de un solo elemento aislado, sino de la articulacion

sistémica entre practicas de liderazgo y condiciones éticas organizacionales.

Adicionalmente, el andlisis comparativo entre instituciones revel6 diferencias en
la configuracion de las variables estudiadas, lo que refuerza la necesidad de una
estrategia de intervencion organizacional contextualizada, capaz de adaptarse a
realidades institucionales diferenciadas dentro del sector publico. Estos resultados
justifican el disefio de una arquitectura de intervencion que integre acciones dirigidas
tanto al fortalecimiento del liderazgo ético como a la consolidacion de un clima ético

organizacional favorable.

En consecuencia, la hip6tesis general se considera sustentada desde una
perspectiva analitica y aplicada, en la medida en que los resultados del estudio
proporcionan evidencia suficiente para afirmar que una estrategia de intervencion

organizacional, disefiada a partir del diagndstico empirico, tiene el potencial de
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fortalecer la ética directiva, las condiciones institucionales y la motivacion laboral,

contribuyendo de este modo a la mejora del servicio estatal orientado a la ciudadania.

H1. Existen diferencias significativas en el nivel de liderazgo ético percibido

entre las instituciones publicas estudiadas.

Tabla 81 Calculo inferencial (Kruskal-Wallis) Hipotesis especifica 1

Estadistico H p-valor
0.1545 0.6943

Figura 74 Diagrama de cajas Hipotesis especifica 1
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Para evaluar la hipotesis H1 se compararon los valores promedio de liderazgo
ético entre instituciones. En primer lugar, se calcularon los puntajes promedios
individuales y posteriormente se transformaron en rangos globales, tal como requiere el
enfoque no paramétrico de Kruskal-Wallis. Con esta estructura se generaron los
estadisticos descriptivos por grupo y la representacion grafica mediante diagrama de
cajas, lo que permiti6 visualizar la similitud de las distribuciones. Finalmente, se ejecutd
la prueba de Kruskal-Wallis sobre los rangos obtenidos, obteniéndose un valor H =
0.154 y p = 0.694. Dado que p > .05, no se rechaza la hipotesis nula de igualdad de

distribuciones, por lo que no se identificaron diferencias estadisticamente significativas
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en el liderazgo ético percibido entre el Programa Warmi Nan y el Ministerio de
Desarrollo e Inclusion Social.

H2. Existen diferencias significativas en los niveles de work engagement entre

los trabajadores de las instituciones analizadas.

Tabla 82 Estadisticos descriptivos Hipotesis especifica 2

Institucion n Media Mediana Desv. Est.
Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social 63 2.63 2.00 1.15
Programa Warmi Nan 37 317  3.00 1.37

Tabla 83 Cdalculo inferencial (Kruskal-Wallis) Hipotesis especifica 2

Estadistico H p-valor
2.27 0.132

Criterio de decision:

si p <.05 — diferencias significativas
si p > .05 — no hay diferencias estadisticamente significativas

Figura 75 Distribucion del Work Engagement por Institucion
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Los resultados descriptivos sefialaron medias superiores para el Programa Warmi
Nan (M = 3.17) frente al Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social (M = 2.63). Sin
embargo, el contraste estadistico no mostr6 diferencias significativas entre los grupos (H

=2.27; p=.132). En consecuencia, la hipdtesis H2 no obtuvo respaldo empirico, ya que
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los niveles de work engagement no difirieron estadisticamente entre ambas instituciones,
aun cuando las tendencias centrales sugirieron variaciones en la magnitud de las

percepciones.

H3. El liderazgo ético se relaciona de forma positiva y significativa con el work

engagement del personal publico estudiado.

Tabla 84 Cdalculo inferencial Hipotesis especifica

) Liderazgo Etico Work Engagement

Liderazgo Etico  Coeficiente de 1.000 453

correlacion

Sig. (bilateral) <0.00001

N 100 100
Work Coeficiente de 453 1.000
Engagement correlacion

Sig. (bilateral) <0.00001

N 100 100

Nota. El coeficiente Spearman (p = .453; p <.00001) muestra una asociacion positiva y estadisticamente significativa entre liderazgo
ético y work engagement en el personal analizado, indicando que mayores percepciones de liderazgo ético se relacionan con niveles
mas elevados de compromiso laboral. El tamafio muestral fue de 100 participantes.

Figura 76 Relacion entre el liderazgo ético y el work engagement

Relacion entre Liderazgo Etico y Work Engagement

Promedic Work Engagement
- R
Y

10 15 2.0 2.5 20 35 4.0 45 5.0
Promedia Liderazgo Etico

Para el contraste de la hipdtesis H3, se examino la relacion entre el liderazgo
ético y el work engagement mediante el coeficiente de correlacion de Spearman, en
coherencia con la ausencia de normalidad observada previamente. Los valores promedio
obtenidos para ambos constructos se incorporaron en un analisis bivariado que revelo
una asociacion positiva y estadisticamente significativa (p = 0.453; p <.001). Este
comportamiento indica que, en la muestra estudiada, niveles mas altos de liderazgo ético
se corresponden con mayores niveles de compromiso laboral. La representacion grafica

mediante diagrama de dispersion confirmo visualmente esta tendencia ascendente,
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mostrando que las variaciones en el liderazgo ético se reflejan de forma consistente en el

posicionamiento de los puntajes de work engagement.

H4. El clima ético organizacional modera de manera significativa la relacion

entre el liderazgo ético y el work engagement del personal publico.

Tabla 85 Cdalculo inferencial Hipotesis especifica 4

Predictores p p-valor Interpretacion
Constante 2.886  <.001  nivel base del modelo
Liderazgo ético centrado (LE_c) —0.213 .056 efecto directo no significativo
Clima ético centrado (CE_c) 1.293 <.001 efecto directo significativo y positivo
Interaccion LE_c x CE_c -0.065 .271 la moderacion NO es significativa

Criterio: para aceptar la moderacion, la interaccion debe ser significativa (p <
.05). Aqui p_interaccion = .271, por lo que no se confirma el efecto moderador del clima
ético.

El contraste de la hipotesis H4 planted que el clima ético organizacional
fortaleceria la relacion entre el liderazgo ético y el work engagement, asumiendo un
efecto moderador del clima sobre dicha asociacion. Con el propdsito de evaluar esta
afirmacion, se estimé un modelo de regresion con interaccion utilizando variables
centradas, lo que permitid reducir colinealidad y aislar el comportamiento del término
multiplicativo. Los resultados mostraron que el clima ético mantuvo un efecto directo
significativo sobre el work engagement (B = 1.293; p <.001), mientras que el liderazgo
ético no evidencio una influencia directa estadisticamente concluyente en este modelo (3
=—0.213; p =.056). No obstante, el término de interaccion entre liderazgo y clima éticos
no alcanz¢ significancia estadistica (f = —0.065; p = .271), lo que indica que el clima
¢ético no modifica la relacion entre liderazgo ético y compromiso laboral dentro del
rango observado en la muestra. En consecuencia, la hipotesis H4 no se sustenta
empiricamente, dado que la evidencia no respalda la existencia de un efecto de
moderacion. El clima ético actiia como influencia directa sobre el work engagement,

pero no amplifica ni atenta el impacto del liderazgo ético sobre dicho resultado.
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HS. El modelo de relaciones entre liderazgo ético, clima ético organizacional y
work engagement presenta diferencias significativas entre las instituciones publicas
evaluadas, evidenciando invarianza estructural parcial o total.

La hipotesis HS planted que el modelo de moderacion diferiria
significativamente entre las instituciones evaluadas, lo que implicaria evidenciar
invarianza estructural parcial o total segin el comportamiento del efecto moderador del
clima ético organizacional sobre la relacion entre liderazgo ético y work engagement.
Sin embargo, la estimacion previa del modelo con interaccion no arrojo evidencia de
moderacion significativa (B_interaccion = —0.065; p = .271), condicion metodologica

necesaria para justificar una comparacion multigrupo del efecto.

Dado que el término de interaccion carecio de significancia estadistica, la
ejecucion de pruebas de invarianza estructural multigrupo careceria de fundamento
analitico, puesto que las diferencias en un efecto no significativo no pueden ser
interpretadas como variacion real entre contextos. En consecuencia, la hipotesis HS se
considera no evaluable empiricamente en los términos originalmente formulados, y se
declara metodologicamente no sustentada, ya que la ausencia de moderacion impide

determinar si dicho efecto varia entre instituciones.

Este resultado sugiere que, mas que una variacion estructural entre entornos
institucionales, las dindmicas de liderazgo ético y compromiso laboral parecen responder
a influencias directas del clima ético, sin configurarse como un mecanismo de

amplificacion diferenciado entre organizaciones.
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Hé. El clima ético organizacional se asocia de manera positiva y significativa
con el liderazgo ético y con el work engagement del personal en las instituciones

publicas analizadas.

Tabla 86 Cdalculo inferencial Hipotesis especifica 6

Relacion p (rho de p-valor n Interpretacion
Spearman)
Clima ético < 0.594 7.36 x 100 asociacion positiva y significativa de
Liderazgo ético 10 magnitud moderada-alta
Clima ético «» Work 0.820 1.72 x 100 asociacion positiva y significativa de
engagement 10% magnitud alta

Para contrastar la hipdtesis H6 se estimaron coeficientes de correlacion de
Spearman entre el clima ético organizacional y los puntajes promedio de liderazgo ético
y work engagement. Los resultados evidenciaron asociaciones estadisticamente
significativas en ambos casos. La relacion entre clima y liderazgo éticos alcanzé un
coeficiente p = 0.594 (p <.001), lo que indica una asociacion positiva de magnitud
moderada-alta. Asimismo, el vinculo entre clima ético y work engagement presentd un

coeficiente p = 0.820 (p <.001), reflejando una asociacién positiva de alta intensidad.

Esta configuracion sugiere que percepciones mas favorables del clima ético se
corresponden con mayores niveles de liderazgo ético percibido y, simultaneamente, con
niveles elevados de compromiso laboral. En consecuencia, la hipotesis H6 se considera
empiricamente sustentada, dado que los datos confirman que el clima ético
organizacional se asocia de forma significativa con los dos constructos centrales

analizados.
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H7. Los resultados del analisis del liderazgo ético, el clima ético organizacional y
el work engagement permiten identificar lineamientos de transformacion orientados a
fortalecer la gestion ética y el compromiso laboral en las instituciones publicas
estudiadas.

Con el propdsito de sustentar la hipdtesis H7, se desarrolld un proceso analitico
de integracion de resultados que articul6 los hallazgos cuantitativos y cualitativos
obtenidos en el estudio. Este andlisis permiti6 identificar patrones recurrentes, brechas
organizacionales y relaciones significativas entre liderazgo ético, clima ético
organizacional y work engagement, las cuales constituyen la base empirica para la
formulacion de lineamientos de transformacion institucional.

A partir de este proceso, se elabor6 una matriz de trazabilidad analitica que
vincula los principales hallazgos del diagndstico con ejes estratégicos de intervencion,
evidenciando correspondencia entre las debilidades identificadas (especialmente en
practicas de liderazgo, percepcion de imparcialidad, compromiso laboral y claridad
normativa) y los ambitos prioritarios de fortalecimiento organizacional. Esta matriz no
cumple una funcién evaluativa de una propuesta predefinida, sino que opera como un
dispositivo metodologico de derivacion de lineamientos, asegurando que estos se
encuentren directamente anclados en la evidencia empirica del estudio.

En consecuencia, los resultados del analisis permiten afirmar que el estudio
genera insumos analiticos suficientes para identificar lineamientos de transformacion,
orientados a fortalecer la gestion ética y el compromiso laboral en las instituciones
publicas examinadas. Desde esta perspectiva, la hipotesis H7 se considera sustentada, en
tanto los hallazgos empiricos posibilitan la construccion de orientaciones estratégicas
coherentes con el diagndstico realizado y con las necesidades organizacionales

identificadas.
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Problema

identificado

Evidencia empirica

Necesidad derivada

del analisis

Eje de
transformacion

identificado

Lineamiento estratégico

derivado

Indicador de
referencia para

seguimiento

Bajo liderazgo ético
percibido en ambas

instituciones

Débil percepcion de
imparcialidad y

equidad interna

Niveles de work
engagement
moderados sin
diferencias
institucionales
Alta asociacion
directa entre clima
ético y work

engagement

Predominio de categorias “casi
nunca” y “nunca” en
imparcialidad, escucha activa 'y
trato equitativo. Ausencia de
diferencias interinstitucionales
Frecuencia acumulada > 80%
en respuestas bajas en criterios
claros, igualdad de

oportunidades y trato justo

Medias diferenciadas pero no

significativas entre instituciones

Correlacion clima—engagement

p=.820

Fortalecer practicas
directivas éticas de

manera transversal

Incorporar reglas
visibles y
comprensibles para la
toma de decisiones
internas

Potenciar factores
organizacionales que
incrementen energia,

dedicacion y absorcion

Consolidar el clima
ético como recurso

institucional estratégico

Fortalecimiento de

la ética directiva

Transparencia y
justicia

organizacional

Motivacion y
compromiso

laboral

Clima ético como
soporte del

desempefio

Desarrollo progresivo de
capacidades directivas
centradas en trato justo,
escucha activa 'y
coherencia ética
Definicion y socializacion
de criterios explicitos para
asignacion de
oportunidades y
reconocimiento interno
Implementacion de
practicas sistematicas de
reconocimiento ético y
retroalimentacion
constructiva

Integracion del clima ético
en la gestion cotidiana y
en la toma de decisiones

organizacionales

> 75% del personal
reporta mejora en
practicas éticas
directivas en
mediciones posteriores
100% de procesos
internos documentan
criterios claros y

accesibles

> 60% del personal
reporta mayor
reconocimiento

institucional

> 70% del personal
percibe claridad y
coherencia ética

institucional



Ausencia de efecto
moderador del

clima ético

No evaluabilidad de
la invarianza
estructural entre

instituciones

Ausencia de
mecanismos
sistematicos de

seguimiento ético

Interaccion no significativa

liderazgo % clima

Falta de moderacion
significativa impide contraste

multigrupo

Evidencia cualitativa de falta de

continuidad y monitoreo

Reorientar las acciones
hacia efectos directos

robustos

Evitar disefios
diferenciados no
justificados

empiricamente

Garantizar
sostenibilidad de los
cambios

organizacionales

Intervencion
focalizada en

efectos directos

Homogeneidad

estratégica basica

Gobernanza ética y

seguimiento

Priorizacion de acciones
independientes sobre
liderazgo ético y clima
organizacional
Aplicacion de
lineamientos éticos
comunes adaptables

operativamente

Incorporacion de
instancias periddicas de
monitoreo

ético-organizacional
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Mejora independiente
en indicadores de

liderazgo y clima

Lineamientos
aplicables en ambas
instituciones sin
diferenciacion
estructural

Informes perioddicos de
seguimiento con
indicadores

verificables
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3.4.4 Resultados cualitativos

El componente cualitativo del estudio se desarrollé mediante 27 entrevistas
semiestructuradas aplicadas a directivos, funcionarios y mandos institucionales
vinculados a la gestion operativa y administrativa de dos entidades publicas peruanas: el
Programa Nacional Warmi Nan y el Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social
(MIDIS). La seleccion de participantes se realizd bajo criterios de experiencia
institucional y toma de decisiones, asegurando que las respuestas permitieran explorar
con mayor profundidad las dindmicas organizacionales asociadas al liderazgo ético, el
clima ético y el compromiso laboral. Cada entrevista contempl6 un conjunto de 10
preguntas abiertas organizadas en torno a las dimensiones operativas del liderazgo ético,
los componentes estructurales del clima ético organizacional y los elementos centrales
del work engagement, asi como una pregunta integradora destinada a examinar la

posible interaccion entre variables.

Las entrevistas fueron transcritas integramente y sometidas a un proceso de
codificacion tematica manual, desarrollado en cuatro fases analiticas sucesivas. En la
primera fase, se llevé a cabo una codificacion abierta, identificando expresiones clave,
metaforas institucionales, descripciones del liderazgo cotidiano, percepciones sobre
justicia interna, referencias al compromiso y menciones explicitas o implicitas de
dilemas éticos. En una segunda fase, los codigos emergentes se refinaron mediante
agrupacion axial, articulando conexiones directas con los objetivos especificos del
estudio, particularmente en relacion con la percepcion del liderazgo ético, los factores
que configuran el clima ético organizacional y los elementos que sostienen o limitan el
compromiso laboral. Posteriormente, se desarrollé una fase de categorizacion selectiva,
que permiti6 reorganizar los codigos en dimensiones tematicas congruentes con el
Modelo CEV de Kaptein, los enfoques de liderazgo ético en la gestion publica y la teoria
JD-R del compromiso laboral. Finalmente, se definieron subcategorias e indicadores
discursivos, con el propdsito de mapear patrones de significado y orientar su

interpretacion respecto a los resultados cuantitativos.

La saturacion tematica se alcanzod en la entrevista nimero 25; sin embargo, las

dos entrevistas adicionales contribuyeron a consolidar el sistema categorial final, sin
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generar nuevos codigos sustantivos. Para garantizar consistencia interpretativa, la
codificacion fue revisada por un especialista metodoldgico externo, lo que permitio

reducir el sesgo de interpretacion y confirmar la estabilidad del marco categorial.

Las citas textuales seleccionadas para el capitulo de resultados cualitativos
cumplen una funcion doble: ilustran las percepciones de los entrevistados y
complementan el analisis estadistico, otorgando matices interpretativos que permiten
comprender por qué ciertas tendencias cuantitativas adquieren relevancia organizacional

en contextos donde la ética institucional afecta la motivacion y el compromiso laboral.

Este procedimiento permitio construir un Mapa de Red de Codigos, donde el eje
integrador es la relacion entre liderazgo ético, clima ético organizacional y work
engagement. A partir de dicho mapa emergieron ocho categorias tematicas, alineadas

con las dimensiones que sustentan el modelo conceptual de la investigacion:

e Imparcialidad y trato equitativo

e FEjemplo moral y coherencia directiva

e Gestion de decisiones complejas con orientacion ética

e Manejo institucional de inconductas

e (laridad normativa y accesibilidad de lineamientos

e Transparencia institucional y discusion abierta

e Condiciones para actuar éticamente y denunciar irregularidades

e Compromiso laboral asociado al reconocimiento ético y sentido de

proposito publico

El Mapa de Red resultante evidencio que el compromiso laboral no emerge
unicamente de factores motivacionales individuales, sino que esta profundamente
condicionado por la percepcion de justicia interna y la coherencia del liderazgo,
reforzando la idea de que el clima ético actua como infraestructura simbdlica para
sostener el engagement. Este hallazgo permite situar el analisis cualitativo como parte
estructural de la discusion doctoral, ya que pone en evidencia los mecanismos
explicativos que no son capturados unicamente por el andlisis correlacional y el modelo

de regresion moderada desarrollado en la fase cuantitativa.

Liderazgo ético (variable independiente)
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Comportamientos y referencias morales del directivo que influyen en el

desempefio y la motivacion del personal.

Tabla 90 Categorizacion del Liderazgo ético (variable independiente)

Categoria

Imparcialidad y trato
justo

Ejemplo moral y
coherencia directiva

Decisiones éticas en
situaciones complejas

Manejo institucional
de inconductas

Subcédigos emergentes Sentidos expresados por entrevistados
equidad en asignacion, ausencia  “‘algunas oportunidades tienen duefio”,
de favoritismo, criterios no “cuando el criterio es claro, uno trabaja
explicitados mas tranquilo”
consistencia discurso—accion, “algunos valores se quedan en
referentes éticos visibles, doble discursos”, “la coherencia inspira mas
estandar que el castigo”
primacia del interés publico, “hay dilemas que no estan escritos”, “se
proteccion institucional, doble decide segun el impacto publico”
presion

intervencion selectiva, sanciones  “cuando es alguien fuerte, la sancién no

CEINNT3

tardias, proteccion de allegados  sale”, “no hay el mismo rasero para

todos”

Clima ético organizacional (variable moderadora)

Infraestructura ética que regula interacciones, filtrando la influencia del liderazgo

sobre el compromiso.

Tabla 91 Categorizacion del Clima ético organizacional (variable moderadora)

Categoria

Subcédigos emergentes

Sentidos expresados por
entrevistados

Claridad normativa y
accesibilidad
Transparencia y
justicia institucional
Discusion abierta y voz
ética

Reconocimiento ético y
refuerzo moral

normas dispersas, orientacion insuficiente,
difusion reactiva

opacidad en decisiones, asimetria
disciplinaria, rumor como fuente

temor a consecuencias, canales débiles,
conversaciones en privado

refuerzo positivo escaso, pocos espacios de
reconocimiento, motivacion moral
desaprovechada

“se recuerdan normas cuando
hay problemas”

“la justicia depende de quién
seas”

“muchas cosas se hablan en
pasillos”

“cuando reconocen lo que
uno hace, se nota en el
trabajo”

Relacion clave emergente

“el clima ético favorece o debilita el efecto moralizador del liderazgo,

amplificando o conteniendo su impacto en la motivacion laboral”

Work engagement (variable dependiente)
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Manifestacion del compromiso laboral como energia, dedicacion y absorcion en

el servicio publico

Tabla 92 Categorizacion del Work engagement (variable dependiente)

Categoria

Subcédigos emergentes

Sentidos expresados por

entrevistados

Vigor y energia moral

Dedicacion vinculada al

servicio ciudadano

Absorcion en tareas

significativas

esfuerzo sostenido, resiliencia

emocional, vocacion

orgullo institucional, sentido de

proposito, identidad con la funcion

concentracion, disfrute, autonomia

responsable

“la energia viene de sentir que

vale la pena”

“cuando una familia sale

adelante, todo tiene sentido”

“uno pierde la nocion del tiempo

cuando siente que ayuda”

Relacion clave emergente

“el compromiso se fortalece donde el liderazgo es coherente y el clima habilita

actuar éticamente sin temor”’

Estructura relacional del mapa (descripcion para la figura)

e Liderazgo ético — influye directamente en — Work engagement

e Clima ético organizacional — condiciona, habilita o limita — el efecto del

liderazgo en el compromiso

e Interacciones emergentes:

o Jjusticia percibida — sentido de propdsito — dedicacion

o coherencia moral — confianza institucional — absorcion

o reconocimiento ético — energia laboral — vigor
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Figura 75 Mapa de Red de Codigos
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El mapa evidencia que el compromiso laboral del personal ptblico no surge
unicamente de la motivacion individual, sino de la articulacion entre la coherencia moral
del liderazgo y las condiciones éticas habilitadas institucionalmente. Los testimonios
sugieren que el clima ético opera como un filtro: cuando las reglas son claras y la
justicia es percibida como equitativa, el liderazgo ético amplifica el compromiso; en
cambio, la opacidad disciplinaria y el temor a represalias diluyen su efecto. Esta
configuracidn cualitativa ofrece una explicacion interna a los resultados cuantitativos, en
los que el clima ético mantuvo asociaciones significativas con liderazgo ético y work

engagement, aunque no modero estadisticamente la relacion entre ambas variables.
Analisis de las entrevistas

El componente cualitativo de la presente investigacion se desarrolld a partir de
27 entrevistas semiestructuradas aplicadas durante el afio 2025 a directivos y mandos
intermedios de dos instituciones publicas, vinculados a areas operativas y
administrativas con capacidad de incidencia en la gestion interna de personal y atencion
ciudadana. El propdsito de estas entrevistas fue profundizar en percepciones,
experiencias y significados asociados al liderazgo ético, el clima ético organizacional y
su vinculo con el compromiso laboral en el servicio publico, complementando los

resultados provenientes del andlisis cuantitativo.

Las entrevistas fueron transcritas integramente y sometidas a un proceso de
analisis tematico, que incluyo codificacion abierta, axial y selectiva. En una primera
fase, se identificaron expresiones recurrentes sobre trato justo, coherencia moral,
claridad normativa, espacios de deliberacion ética y motivacion laboral, las cuales
fueron agrupadas en subcategorias relacionadas con los objetivos especificos de la
investigacion y los componentes teéricos del Liderazgo Etico, el Clima Etico
Organizacional y el Work Engagement. El procesamiento permitio integrar hallazgos
discursivos con los patrones cuantitativos identificados, generando una vision
complementaria sobre la forma en que se viven la ética y el compromiso laboral en el

sector publico.
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Liderazgo Etico percibido
Imparcialidad y trato justo en la distribucion de responsabilidades

Los resultados cuantitativos mostraron que la valoracion de la imparcialidad en el
trato presenta niveles predominantemente bajos, concentrandose las respuestas en
categorias inferiores de la escala Likert. Este resultado indicaba una percepcion

extendida de inequidad en la asignacion de tareas, beneficios u oportunidades laborales.

El analisis cualitativo permite explicar el sentido de este patron. De manera
reiterada, los entrevistados sefialaron que la delegacion de responsabilidades no siempre
se realiza con criterios explicitos, lo que genera percepciones de favoritismo y una
distribucion poco equitativa del reconocimiento laboral. Varios participantes
manifestaron que las decisiones dependen excesivamente de afinidades personales o de
la cercania con los niveles de direccion, lo que afecta la confianza interna y limita el

sentido de justicia organizacional.

“Hay decisiones que se sienten mds personales que institucionales, algunas

personas reciben mds apoyo o oportunidades sin que sepamos bien los criterios.”

“Las tareas importantes no siempre recaen en quien tiene mds capacidades, sino

en quien tiene la confianza del jefe.”

Estos testimonios respaldan la tendencia observada en los datos cuantitativos,
mostrando que la falta de transparencia en la asignacion de cargas laborales afecta la
percepcion de imparcialidad. La evidencia recogida sugiere que la imparcialidad no
depende solo del discurso formal sobre la ética, sino de practicas consistentes que
refuercen la equidad en las decisiones que involucran oportunidades y reconocimiento

profesional.
Integridad moral y coherencia con valores institucionales

En los cuestionarios, la integridad moral del liderazgo obtuvo valoraciones
moderadas, indicando una percepcion intermedia respecto a si los directivos actiian en

coherencia con los valores declarados institucionalmente.



219

Los testimonios cualitativos permiten profundizar en esta idea. En diversas
entrevistas se reconocid que existen lideres que modelan comportamientos éticos con
claridad, especialmente en situaciones que requieren transparencia en el uso de recursos
o en decisiones que afectan a terceros. Sin embargo, se sefialdé que esta coherencia no es
homogénea, lo que genera brechas entre lo que se promueve en los documentos

normativos y lo que ocurre en la practica cotidiana.

“Hay momentos en los que si vemos coherencia, pero no siempre es sostenida; la

presion del dia a dia hace que se actue segun la urgencia mas que segun los valores.”

“La institucion habla de valores, pero todavia falta que esos valores se traduzcan

en decisiones firmes cuando hay dilemas.”

Los hallazgos cualitativos y cuantitativos convergen al mostrar que la integridad
ética es reconocida como intencion y discurso, pero no se percibe plenamente
consolidada como préctica sistematica, lo que limita su impacto en la construccion de

confianza y referencia moral para los equipos.
Interpretacion integrada de la categoria

La evidencia empirica permite afirmar que, aunque existen esfuerzos
institucionales por promover un liderazgo ético, las percepciones del personal reflejan
una brecha entre el marco normativo y las précticas diarias de gestion. Las entrevistas
confirman que la imparcialidad y la coherencia ética son condiciones necesarias para
fortalecer el compromiso laboral, pero atin no alcanzan niveles suficientes para actuar
como factores consolidados del clima ético organizacional. Estos hallazgos explican por
qué, en el andlisis cuantitativo, el liderazgo ético presenta correlaciones significativas
pero moderadas con el Work Engagement, mostrando que la ética es reconocida como un
valor orientador, aunque todavia requiere traducirse en acciones sostenidas para impactar

plenamente el compromiso laboral.
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Clima Etico Organizacional percibido

Los resultados cuantitativos evidenciaron que el clima ético organizacional
presenta niveles moderados, con predominancia de valoraciones intermedias y bajas en
varias dimensiones, especialmente en transparencia institucional, discusion abierta sobre
dilemas y aplicacion equitativa de sanciones. El andlisis cualitativo permite comprender
las razones detras de estas percepciones, mostrando que el clima ético se configura como
un entorno con lineamientos definidos, pero con dificultades para traducirlos en

practicas consistentes y accesibles para todo el personal.
Claridad normativa: conocimientos disponibles, aplicacion parcial

Las entrevistas revelaron que las normas éticas institucionales existen, pero su
difusion y aplicabilidad no son homogéneas, lo que genera diferencias en el nivel de
comprension entre areas y equipos. Los participantes sefialaron que los documentos
normativos estan disponibles, pero su lenguaje resulta complejo o distante del quehacer
cotidiano, lo que dificulta que funcionen como guia efectiva en situaciones de dilema o

conflicto.

“Uno puede encontrar los manuales, pero no siempre son claros para aplicarlos

en el dia a dia, falta traducirlos a ejemplos concretos de trabajo.”

“Sabemos que hay lineamientos éticos, pero no todos los conocen en detalle;

algunos los aplican mas por intuicion que por certeza normativa.”

Estas percepciones explican por qué las valoraciones cuantitativas sobre claridad
normativa se ubican en niveles medios: existe conciencia del marco ético, pero falta un

proceso sostenido de socializacidn, guia practica y acompafiamiento.

Transparencia y justicia institucional: reconocimiento del discurso, brechas

en la practica

En cuanto a la transparencia y equidad, los testimonios muestran una tension

entre lo que se declara institucionalmente y lo que se percibe en la experiencia diaria.
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Los entrevistados reconocieron que la institucion ha incorporado el lenguaje de la
transparencia en resoluciones, normativas y discursos formales, pero esta intencién no
siempre se refleja en la manera en que se comunican las decisiones o se aplican

correctivos disciplinarios.

“Se habla de transparencia, pero no siempre se explica por qué se asignan

recursos o responsabilidades.”

“Las sanciones existen, el problema es que no siempre tienen el mismo rigor

para todos.”

Este patron discursivo coincide con los datos cuantitativos, donde transparencia y
equidad mostraron niveles bajos de evaluacion. La evidencia cualitativa sugiere que la
percepcion de justicia institucional depende menos de la existencia de normas y mas de

la consistencia en su cumplimiento.
Participacion y voz ética: libertad relativa, reserva ante posibles represalias

Una de las dimensiones mas relevantes del clima ético es la posibilidad de
expresar inconformidades sin temor a consecuencias negativas, aspecto clave para
consolidar culturas laborales integras. Las entrevistas indican que las personas
reconocen ciertos espacios para comunicar preocupaciones, pero persisten reservas para
plantear temas sensibles o cuestionar decisiones jerarquicas, especialmente cuando

involucran falta de equidad o conflictos internos.

“Podemos opinar, pero cuando el asunto es delicado la gente prefiere callar para

evitar problemas.”

“No hay una prohibicion, pero existe la sensacion de que algunas cosas no deben

tocarse.”

Estos relatos ayudan a explicar por qué las escalas sobre discusion abierta y
libertad para reportar dilemas se concentraron en categorias intermedias e inferiores,
revelando un clima donde la participacion ética esta reconocida formalmente, pero no

plenamente interiorizada como practica segura.
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Discusion ética: necesidad reconocida, espacios insuficientes

Los participantes destacaron que hablar de ética es relevante para mejorar el
trabajo publico, pero no existen espacios sistematicos para analizar situaciones reales,

revisar decisiones controvertidas o anticipar dilemas.

“Las conversaciones sobre ética aparecen cuando hay un problema, pero

deberian ser parte del trabajo cotidiano.”
“Seria util analizar casos reales, no solo repetir valores.”

Estas observaciones complementan los hallazgos cuantitativos, segun los cuales
la discusion ética presenta niveles bajos de practica regular, lo que limita el aprendizaje

colectivo y la prevencion de inconductas.
Interpretacion integrada de la categoria

El analisis cualitativo muestra que el clima ético organizacional se percibe como
un marco existente, pero todavia en proceso de consolidacion practica. Aunque las
normas estan definidas, su apropiacion, difusion y aplicacion equitativa siguen siendo
desafios persistentes, lo que repercute en la confianza interna y en la disposicion de los

equipos para dialogar sobre dilemas éticos.

Estas percepciones coinciden con los resultados cuantitativos y ayudan a
entender por qué el clima ético actia como factor asociado (més que como moderador

significativo) de la relacion entre liderazgo ético y work engagement:

e Existe influencia, pero su capacidad para fortalecer la relacion queda

limitada por la falta de consistencia practica.
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Work Engagement percibido en el servicio publico

Los resultados cuantitativos mostraron que el nivel de Work Engagement se ubica
mayoritariamente en valores intermedios, con presencia moderada de respuestas en las
categorias altas, especialmente en la dimension dedicacion. El andlisis cualitativo aporta
matices que permiten comprender como se experimenta el compromiso laboral en el
contexto publico, revelando que el entusiasmo y la entrega profesional se mantienen,
pero enfrentan tensiones derivadas de la carga operativa, las decisiones institucionales y

la percepcion del clima ético.

Vigor: energia fluctuante ante cargas de trabajo y prioridades

institucionales

Los entrevistados expresaron que el inicio de la jornada suele estar marcado por
motivacion y disposicion a avanzar en tareas, aunque esta energia se ve condicionada
por exigencias administrativas y la variabilidad del apoyo institucional. Persiste un
sentido de responsabilidad hacia la ciudadania, pero el cansancio acumulado aparece
como obstaculo recurrente, vinculado tanto al volumen de trabajo como a la presion por

resultados.

“Comienzo el dia con ganas de avanzar, pero a veces el ritmo termina agotando,

no todos los procesos son fluidos y eso desgasta.”
“Uno siente energia para servir, pero hay tramites que frenan ese impulso.”

Estas percepciones coinciden con los resultados cuantitativos de vigor, donde el
promedio se ubico en niveles medios con menor presencia de respuestas en los tramos
altos, indicando que la energia laboral existe, pero no se mantiene constante durante el

ciclo de trabajo debido a factores estructurales.
Dedicacion: sentido de propoésito publico como motor de compromiso

En contraste, la dimension dedicacion se expresa con mayor consistencia
emocional y simbdlica. Los participantes destacaron que el significado del trabajo se
asocia al servicio publico y a la conviccion de que las acciones cotidianas inciden en el
bienestar de la poblacion, incluso cuando los recursos o las condiciones no son los

ideales.
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“Saber que lo que hago ayuda a las personas mantiene mi compromiso, eso es lo

que me mueve.”

“Cuando uno ve que algo mejora gracias al trabajo del equipo, recupera

energia.”

Los relatos permiten comprender por qué dedicacion obtuvo valores superiores
en comparacion con vigor y absorcion en los datos cuantitativos: el componente
emocional y vocacional del servicio publico sostiene el compromiso incluso en
escenarios complejos, confirmando que el proposito actlia como eje motivacional

transversal.

Absorcion: concentracion condicionada por interrupciones y demandas

multiples

En cuanto a la capacidad de mantenerse plenamente concentrado en las tareas,
los entrevistados senalaron que la naturaleza del trabajo ptiblico implica interrupciones
frecuentes, cambios de prioridades y requerimientos imprevistos, lo que dificulta

sostener la atencion continua.

“Cuando logro enfocarme trabajo bien, pero a veces el teléfono o los encargos

de ultimo minuto cortan la concentracion.”

“Hay dias en los que todo fluye y uno se mete por completo en lo que hace; otros

dias, es casi imposible.”

Esta variabilidad concuerda con los resultados cuantitativos sobre absorcion,
donde las puntuaciones promedio fueron intermedias con dispersion hacia los valores
bajos, lo que se explica por la demanda simultdnea de tareas y la falta de espacios de

concentracion prolongada.
Interpretacion integrada del Work Engagement

La evidencia cualitativa muestra que el compromiso laboral en la administracion
publica no es uniforme ni estable, sino dindmico y sensible al entorno organizacional.
Los entrevistados coinciden en que el proposito de servicio y el impacto social del

trabajo funcionan como bases motivacionales fuertes, lo que sostiene la dedicacion; sin
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embargo, las condiciones operativas y la presion por resultados limitan el vigor y

reducen la posibilidad de inmersioén prolongada en las actividades.
Estos hallazgos dialogan con los resultados cuantitativos, mostrando que:

e La dedicacion actua como nucleo del compromiso, alimentado por el
sentido de mision;

e El vigor se ve afectado por cargas de trabajo, burocracia y falta de
recursos;

e [La absorcion se fragmenta por interrupciones, urgencias institucionales y

dinamica administrativa.

El anélisis cualitativo permite afirmar que el Work Engagement se sostiene, pero
no se maximiza, dado que las condiciones estructurales del trabajo publico pueden
desactivar parte del impulso inicial, sobre todo cuando no existen mecanismos

institucionales que favorezcan la continuidad del esfuerzo y la concentracion.

Articulacion cualitativa de las tres variables: liderazgo ético como
antecedente, clima ético como entorno facilitador y work engagement como

respuesta motivacional

El analisis integrado de los resultados permite comprender coémo la dindmica
entre liderazgo ético, clima ético organizacional y Work Engagement adquiere forma en
la experiencia cotidiana del personal publico. Las tres variables no operan como
entidades aisladas; mas bien, se enlazan mediante procesos relacionales que van del
ejemplo moral hacia el entorno institucional y, finalmente, hacia la disposicion subjetiva

al trabajo.

Los aportes cualitativos muestran que el liderazgo ético se percibe como punto
de partida para las conductas y expectativas del equipo, especialmente cuando el
referente directo encarna practicas coherentes. Alli donde las decisiones se asocian al
interés publico y la asignacion de responsabilidades se vive como equitativa, los

entrevistados expresaron una mayor disposicion a comprometerse con el trabajo.

Un participante lo resumi6 de forma directa:
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“Cuando el jefe actua como espera que los demds actuen, uno se siente mds

dispuesto a dar lo mejor.”

Esta impresion dialoga con los resultados cuantitativos, donde el liderazgo ético
mostrd correlacion positiva con los niveles de Work Engagement (p = .453; p <.001).
Sin embargo, la moderacion estadistica no alcanzo6 significancia, lo que sugiere que el
clima ético no potencia de manera uniforme el efecto del liderazgo sobre el compromiso,
sino que lo acompafia como contexto que habilita o restringe la vivencia cotidiana de la

ética institucional.

En los testimonios emergié que cuando el clima ético se percibe claro y
consistente, las expresiones de compromiso se consolidan con mayor facilidad, incluso

si el liderazgo no siempre es ejemplar. En esa linea, un entrevistado sefialo:

“A veces el lider cambia, pero si las reglas son claras y se respetan, el equipo

sigue firme en lo que tiene que hacer.”

Este tipo de afirmaciones complementa el patron cuantitativo donde el clima
ético mostrd asociacion significativa tanto con liderazgo (p = .496; p <.001) como con
Work Engagement (p = .421; p <.001), indicando que la variable opera como sustrato
organizacional que sostiene la coherencia conductual, aun cuando el efecto de

moderacion no fue estadisticamente confirmado.

Por otro lado, el Work Engagement aparece en los relatos como una respuesta
motivacional que se alimenta del sentido de propoésito y del reconocimiento simbolico
del servicio publico, mas que de incentivos directos. Esa relacion se expreso con

recurrencia en frases vinculadas al impacto ciudadano:

“Saber que algo cambia por lo que hacemos basta para seguir con energia

incluso cuando el dia se complica.”
De esta forma, la articulacion entre variables adquiere un orden interpretativo:

e El liderazgo ético marca el punto de referencia conductual,
e El clima ético define el espacio institucional que legitima o inhibe esa

referencia,
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e El compromiso laboral emerge como disposicion personal que se sostiene

en el tiempo cuando ambos factores se mantienen alineados.

Aunque la moderacion estadistica no se verifico, los testimonios cualitativos
muestran que la percepcion de coherencia moral institucional fortalece el compromiso
laboral, mientras que su ausencia lo debilita, confirmando que los trabajadores articulan

su experiencia motivacional con lo que consideran justo, integro y orientado al servicio.

La evidencia cualitativa indica que el compromiso laboral no es simplemente una
reaccion individual, sino el resultado de una trama en la que la integridad del liderazgo
establece expectativas, el clima ético institucional las mantiene y la motivacion personal
responde en funcion de esa coherencia. La falta de significancia estadistica en la
moderacion no contradice esta lectura interpretativa: mas bien, sugiere que el efecto del
clima ético no opera como una amplificacion directa sino como una condicion tacita de
estabilidad, cuya influencia se expresa de forma diversa segln la trayectoria moral de

cada institucion.

Este panorama orienta la propuesta de transformacion hacia intervenciones que
fortalezcan la coherencia ética en la toma de decisiones, institucionalicen espacios de
didlogo moral y refuercen la legitimidad de los procedimientos disciplinarios, dado que
dichas condiciones constituyen los cimientos sobre los cuales se sostiene (o se erosiona)

el compromiso laboral en el sector publico.

3.5 Redaccion de los resultados y discusion
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La investigacion confirma que el liderazgo ético, el clima ético organizacional y
el Work Engagement conforman un entramado relacional que explica buena parte de la
experiencia laboral en las instituciones publicas analizadas. No obstante, la manera en
que se articula este entramado es mas matizada de lo que plantean algunos modelos
tedricos, especialmente en lo referido al rol moderador del clima ético. Los resultados
cuantitativos muestran asociaciones significativas entre las tres variables, mientras que
el componente cualitativo aporta una lectura mas fina sobre los mecanismos cotidianos a
través de los cuales la ética directiva y el entorno institucional se convierten en fuentes

de motivacion o, por el contrario, en focos de desgaste moral.

En primer lugar, la relacion positiva entre liderazgo ético y Work Engagement,
con una correlacion de magnitud moderada (p proximo a 0.45), coincide con lo sefialado
por estudios que describen al liderazgo €tico como un recurso motivacional capaz de
activar estados de vigor, dedicacion y absorcion en el trabajo. Investigaciones recientes
han documentado que cuando los trabajadores perciben justicia, coherencia y respeto en
la conducta de sus superiores, se incrementa su identificaciéon con la mision
organizacional y su disposicion a aportar esfuerzo extra, tanto en sectores privados como
publicos (Hassan et al., 2023; Ansong et al., 2024). Los dialogos recogidos en las
entrevistas refuerzan esta lectura: los participantes describen que “cuando el jefe acta
como espera que los demads actuen”, aumenta la disposicion a “dar lo mejor” y a sostener
el esfuerzo incluso frente a contextos operativos complejos. Esta convergencia entre
datos cuantitativos y discursos cualitativos respalda el supuesto central del Modelo de
Recursos y Demandas Laborales, seglin el cual el liderazgo ético se comporta como un
recurso social que fortalece la energia emocional disponible para enfrentar exigencias

elevadas.

Sin embargo, la fuerza de esta relacion esta lejos de ser absoluta. Las
puntuaciones cuantitativas sobre imparcialidad en el trato y equidad en la distribucion de
oportunidades se ubican en rangos bajos, lo que indica que una porcidon importante de la
muestra percibe que las decisiones laborales no siempre responden a criterios
transparentes. El andlisis cualitativo permite comprender el significado de estas cifras:

las referencias a “oportunidades que tienen duefio” o a tareas asignadas en funcion de la
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cercania personal con la jefatura describen un clima donde la justicia se vive como
condicionada por vinculos y no solo por mérito. Este patron converge con la Teoria del
Intercambio Social, que plantea que la reciprocidad percibida en la relacion con la
autoridad es determinante para la emergencia de respuestas de compromiso. Cuando el
intercambio es percibido como inequitativo, el trabajador puede mantener cierto
compromiso por vocacion, pero reduce su disposicion a involucrarse de forma plena.
Ello explica que la correlacion liderazgo ético — engagement sea significativa, aunque de
magnitud moderada: el ejemplo moral esta presente, pero su efecto se ve atenuado por

experiencias reiteradas de decisiones percibidas como poco justas.

La integridad moral y la coherencia directiva recibieron valoraciones intermedias
en los cuestionarios, lo que también se refleja en los testimonios. Las personas
entrevistadas reconocen que existen lideres que modelan conductas congruentes con los
valores institucionales, sobre todo cuando manejan recursos sensibles o situaciones que
exigen transparencia. No obstante, subrayan que esa coherencia no se mantiene de
manera uniforme ni sostenida. Se habla de valores que “se quedan en discursos” o de
presiones del dia a dia que llevan a decidir “segun la urgencia mas que segun los
principios”. Esta percepcion de intermitencia coincide con trabajos que sefialan que el
liderazgo ético puede desdibujarse cuando las estructuras organizativas exigen
resultados inmediatos sin ofrecer condiciones estables para la reflexion moral (Burhan et
al., 2023). La integridad se reconoce como intencion, pero no siempre como practica

sistematica, lo que limita el impacto del liderazgo sobre el clima afectivo del equipo.

En relacion con el clima ético organizacional, los resultados cuantitativos
muestran niveles predominantemente moderados, con tendencias a la baja en
dimensiones como transparencia, discusion abierta y aplicacion equitativa de sanciones.
Esta situacion dialoga de manera directa con el Modelo CEV de Kaptein, que plantea
que la integridad institucional se sostiene en virtudes como claridad normativa,
congruencia directiva, factibilidad moral y sistemas disciplinarios creibles. Las
entrevistas revelan que las normas éticas existen, pero su difusion es irregular y su
lenguaje se percibe distante de la realidad cotidiana, lo que provoca que muchos

trabajadores operen “mads por intuicion que por certeza normativa”. Este desajuste entre
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marco formal y experiencia practica ha sido descrito también en otras administraciones
publicas, donde la proliferacion de codigos de integridad no siempre se acompafia de
procesos de apropiacion real por parte del personal (Potipiroon & Wongpreedee, 2021;

Ganji et al., 2021).

La evidencia cualitativa permite profundizar en este punto. Los participantes
sefalan que las normas se recuerdan “cuando hay problemas”, que las sanciones no se
aplican con el mismo rigor para todos y que los canales de comunicacion sobre
inconductas son percibidos como fragiles o poco confiables. Ello coincide con estudios
que relacionan climas éticos deteriorados con aumentos en conducta desviada y
normalizacién de la informalidad (Anakonda & Pesudo, 2022). En el caso peruano, este
tipo de experiencias se inserta en un contexto mas amplio de desconfianza ciudadana
hacia el Estado y percepcion de corrupcion generalizada, lo que intensifica el peso
subjetivo de cada inconsistencia interna. En términos del Modelo JD R, puede afirmarse
que el clima ético actual ofrece algunos recursos simbdlicos, pero también alberga
condiciones que operan como demandas psicosociales adicionales, generando tension y

desgaste moral.

Respecto al Work Engagement, los datos cuantitativos lo ubican
mayoritariamente en niveles intermedios, con la dimension dedicacion por encima del
vigor y la absorcion. Esta configuracion se repite en los relatos. Las personas
entrevistadas expresan que el sentido de proposito publico y el impacto en la vida de las
familias a las que atienden constituyen su principal fuente de motivacion. Frases como
“saber que lo que hago ayuda a las personas mantiene mi compromiso” ilustran esta
conexion entre mision social y entrega laboral. Se ha documentado que, en el sector
publico, el engagement se vincula de manera estrecha con la percepcion de utilidad
social del trabajo, incluso cuando las condiciones estructurales son limitadas (Neuber et
al., 2022). Los resultados de esta tesis convergen con esa linea: la dedicacion se

mantiene porque el trabajo conserva significado mas alla de los incentivos contractuales.

No obstante, el vigor y la absorcion presentan valores mas modestos y

fluctuantes. El componente cualitativo muestra que la energia con la que inicia la
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jornada se ve erosionada por la sobrecarga administrativa, la rigidez de procesos y la
falta de fluidez en algunos tramites. Igualmente, la capacidad de concentrarse de manera
sostenida se ve afectada por interrupciones constantes, cambios de prioridades y
requerimientos inesperados, lo que impide alcanzar con frecuencia estados de inmersion
plena en la tarea. Esta descripcion coincide con el planteamiento del Modelo JD R sobre
el proceso de erosion: demandas altas, sin recursos suficientes, conducen a fatiga y
reduccion del engagement (Mulyanti et al., 2023; Rasool et al., 2021). En contextos de
servicios sociales la vocacion puede contener el desgaste durante cierto tiempo, pero, si
la organizacion no introduce recursos adicionales, el riesgo de agotamiento se

incrementa.

Un aspecto central de la tesis es el andlisis de la interaccion entre liderazgo ético,
clima ético y Work Engagement. El modelo propuesto partia de la hipdtesis de que el
clima ético moderaria la relacion entre liderazgo ético y compromiso laboral, de tal
modo que en entornos con climas sélidos la influencia del liderazgo se intensificaria,
mientras que en climas deteriorados se atenuaria. Este razonamiento se alineaba con
estudios que han mostrado que variables contextuales como justicia organizacional o
soporte institucional pueden incrementar la fuerza del vinculo entre ética del liderazgo y
resultados laborales, entre ellos el engagement, la innovacion o la intencion de
permanencia (Ozkan, 2025; Shehzadi et al., 2025; Prastio et al., 2020). Sin embargo, en
esta investigacion el efecto de moderacion no alcanz6 significancia estadistica, a pesar
de que se observaron relaciones directas importantes entre clima ético y las otras dos

variables.

La ausencia de moderacion estadistica no invalida el modelo conceptual, pero si
obliga a matizarlo. El andlisis cualitativo aporta pistas relevantes. Los testimonios
indican que el clima ético opera como una especie de “infraestructura simbolica” que
puede fortalecer o debilitar el impacto del liderazgo, pero esa infraestructura no muestra
todavia la solidez necesaria para modificar de forma visible la intensidad del vinculo
liderazgo—engagement. Es decir, el clima ético esté lejos de ser homogéneo y estable;
conviven practicas que respaldan la integridad con procedimientos ambiguos y

decisiones percibidas como poco claras. En esas condiciones, el liderazgo ético conserva
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capacidad para influir positivamente, pero su efecto se encuentra parcialmente
condicionado por la incertidumbre institucional, de modo que la variabilidad explicada
por el término de interaccion no llega a diferenciarse de la variabilidad residual en el

modelo estadistico.

Esta lectura se alinea con trabajos que han advertido que el papel moderador del
clima ético no es automatico, sino dependiente del nivel de madurez institucional.
Jimmy (2025) y Borrelli et al. (2023) han mostrado que climas éticos en proceso de
consolidacidon pueden asociarse al bienestar y al compromiso, pero no necesariamente
modifican la relacion entre liderazgo y resultados porque aun transmiten sefiales
contradictorias. En cambio, climas con reglas claras, sanciones coherentes y espacios
formales de discusion ética si muestran una capacidad mas evidente para potenciar el
efecto del liderazgo ético. Desde esta perspectiva, los resultados de la tesis pueden
interpretarse como el reflejo de una institucionalidad en transicion: existen esfuerzos por
fortalecer la ética, pero persisten rutinas y practicas que debilitan la funcion moderadora

del clima.

La articulacion de los tres componentes teoricos utilizados en el modelo ayuda a
ordenar esta interpretacion. La Teoria del Aprendizaje Social explica por qué el
liderazgo ético puede convertirse en fuente de normas compartidas: los trabajadores
observan cémo el directivo maneja dilemas, protege a quienes actiian con rectitud y
decide frente a presiones contextuales. El Modelo JD R aporta la nocidon de que ese
liderazgo proporciona recursos psicologicos que se traducen en mayor energia y
dedicacion cuando el personal percibe reconocimiento y justicia. Finalmente, el Modelo
CEV permite entender que el clima ético constituye el entramado institucional que
puede respaldar o desdibujar ese aprendizaje y esos recursos. En los datos de esta
investigacion, las tres perspectivas encuentran confirmacion parcial: el liderazgo ético se
percibe como referencia orientadora, el engagement se mantiene en niveles aceptables
gracias al sentido de propdsito, y el clima ético muestra presencia, pero con brechas que

impiden un funcionamiento plenamente protector.

Comparados con el estado del arte en el sector publico latinoamericano, estos

resultados aportan matices relevantes. Diversos autores han sefialado que la
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administracion publica de la region enfrenta tensiones derivadas de la politizacion de
cargos, la precariedad laboral y la coexistencia de practicas formales de integridad con
costumbres informales que las contradicen (Zahari et al., 2024; Santiago, 2024). La
evidencia de esta tesis confirma que tales tensiones se manifiestan en la experiencia
subjetiva del personal: el compromiso existe, pero se sostiene en buena medida sobre la
vocacion y el sentido de responsabilidad con la ciudadania, mas que sobre un andamiaje
institucional s6lido. De manera similar a lo descrito por Santiago (2025) en el sector
eléctrico colombiano, los trabajadores perciben conflictos morales cuando la
organizacion declara valores éticos, pero tolera, en algunos casos, decisiones que ellos
consideran injustas o poco transparentes. Esto se traduce en desgaste emocional y en una
forma de cinismo moderado que no se expresa como rechazo abierto, pero si como

reserva afectiva hacia la institucion.

Un aporte especifico de esta tesis al contexto peruano radica en mostrar que,
incluso en un entorno de alta exigencia social hacia el Estado, el personal de programas
sociales mantiene niveles de dedicacion elevados y un compromiso significativo con su
tarea. Ello desmiente la imagen homogénea del servidor publico apatico que suele
circular en el discurso social y revela un capital ético y motivacional que merece ser
protegido. Sin embargo, también se evidencia que dicho compromiso puede convertirse
en una fuente de riesgo cuando no se acompana de recursos adecuados. El propio
Modelo JD R ha advertido sobre la posibilidad de un engagement paradojico, donde la
entrega intensa al trabajo termina en agotamiento si las demandas exceden de manera
persistente la capacidad de respuesta. Los testimonios sobre cansancio acumulado,
dificultad para concentrarse y sensacion de que la carga emocional no siempre es

reconocida apuntan precisamente en esta direccion.

Finalmente, los resultados orientan lineas de intervencidn para la gestion publica.
Si el liderazgo ético ya mantiene asociaciones significativas con el compromiso, una
prioridad razonable consiste en fortalecer condiciones que permitan que ese liderazgo no
quede aislado ni dependa inicamente de rasgos personales de determinados directivos.
Ello implica avanzar hacia climas éticos mas consistentes, donde la claridad normativa

se traduzca en procedimientos comprensibles, las sanciones se apliquen con equidad y
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los equipos cuenten con espacios estables para discutir dilemas de manera colectiva. Al
mismo tiempo, el cuidado del Work Engagement requiere politicas que eviten que la
vocacion se convierta en autoexigencia desmedida, por ejemplo, revisando cargas de
trabajo, garantizando apoyo emocional y ampliando los mecanismos de reconocimiento

simbolico por la labor realizada.

En conjunto, la integracion de resultados cuantitativos y cualitativos permite
afirmar que la tesis aporta una lectura compleja de la dinamica ética y motivacional en
instituciones publicas peruanas. El liderazgo ético se confirma como un factor relevante
para el compromiso laboral, pero su influencia se ve condicionada por climas éticos en
consolidacion y por un contexto estructural que combina exigencias altas con recursos
limitados. El engagement se mantiene gracias al sentido de proposito comunitario,
aunque no alcanza su maximo potencial debido a la sobrecarga y a la ambivalencia
institucional. El clima ético, por su parte, opera mas como componente estructural
asociado al bienestar que como moderador plenamente efectivo de la relacion
liderazgo—compromiso. Esta configuracion abre un campo fértil para futuras
investigaciones comparativas y, sobre todo, para intervenciones que busquen alinear

ética, motivacion y condiciones de trabajo en el servicio publico peruano.
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE TRANSFORMACION

4.1. Fundamentacion de la propuesta de transformacion
4.1.1. Sintesis del problema de investigacion

El problema que da lugar a esta propuesta se situa en la tension entre el discurso
de integridad que hoy orienta la gestion publica y la experiencia real de quienes trabajan
dentro de las instituciones. A escala internacional, distintos informes muestran que el
compromiso laboral tiende a mantenerse en niveles bajos o moderados, incluso en
contextos que han avanzado en reformas administrativas. Estudios recientes reportan que
apenas una fraccion de la fuerza laboral mundial se declara verdaderamente
comprometida con su trabajo, con descensos notorios en regiones como Europa y

fluctuaciones en América Latina (Gallup, 2024; ADP Research, 2025; Localyze, 2024).

En el caso latinoamericano, estos patrones se reproducen con matices propios.
Informes comparativos sefialan que, aunque algunos paises muestran avances en
indicadores de engagement, la region continia marcada por climas institucionales
fragiles y percepciones criticas sobre la honestidad de los gobiernos (Bloomberg Linea,
2023; Kisi, 2024). En el Pert, mediciones recientes indican que solo dos de cada diez
personas se sienten comprometidas con su trabajo, fendmeno que distintos analisis
atribuyen a factores como la precariedad contractual, la sobrecarga de tareas y la
percepcion de injusticia organizacional (Gestion, 2023; Pefialoza, 2024; Aliaga, 2024).
Esta situacion adquiere especial relevancia en el empleo publico, donde la labor

cotidiana se vincula de forma directa con derechos sociales y expectativas de equidad.

Paralelamente, la agenda de integridad publica ha ganado protagonismo.
Informes de la OCDE y de la Secretaria de Integridad Publica insisten en que la ética ya
no puede tratarse como un componente accesorio, sino como base estructural de la
gobernanza y del disefio organizacional (OCDE, 2023, 2024; Secretaria de Integridad
Publica, 2022). Sin embargo, diagnosticos elaborados en el propio contexto peruano
muestran que el paso desde los marcos normativos hacia una vivencia cotidiana de la

integridad ha sido incompleto, con comités de ética debilitados, escasa cultura de
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denuncia y climas éticos percibidos como inconsistentes (SERVIR, 2019; Herrera, 2022;

Ruiz & Beltran, 2023).

En este escenario, la literatura sobre liderazgo ético y work engagement aporta
una clave explicativa. Diversos estudios empiricos han demostrado que los lideres que
actuan con justicia, coherencia y cuidado por las personas generan mayores niveles de
confianza, motivacion y energia laboral en sus equipos, tanto en organizaciones privadas
como en instituciones publicas (Brown & Trevifio, 2021; Adnan et al., 2020; Ashfaq et
al., 2021; Islam et al., 2024; Gwamanda & Mahembe, 2023). No obstante, también se ha
documentado que el efecto del liderazgo ético se debilita cuando el clima organizacional
no respalda las précticas integras ni ofrece condiciones adecuadas para actuar de forma
responsable (Kuenzi et al., 2020; Al Halbusi et al., 2021; Freirem & Pinto, 2022). Alli se
situa el origen especifico del problema de esta investigacion: la desconexion entre la
necesidad de servidores comprometidos y la insuficiente articulacion entre liderazgo

ético, clima ético organizacional y engagement en el sector publico peruano.

La brecha central identificada puede describirse como la distancia entre lo que el
Estado requiere de sus servidores y lo que estos logran experimentar en su contexto
laboral. Instituciones encargadas de politicas sociales, proteccion de derechos o
reduccion de la pobreza necesitan personal que opere con altos niveles de vigor,
dedicacion y absorcion, asi como con una orientacion clara al bien comun (Schaufeli,
2021, 2023; Ramajoe et al., 2024). Sin embargo, la evidencia regional y nacional

muestra que esa implicacion sostenida no se consolida de manera consistente.

Investigaciones recientes en administraciones publicas latinoamericanas sefialan
que, aun cuando existen directrices de integridad, los trabajadores perciben climas
marcados por favoritismos, presion politica, sobrecarga de trabajo y mecanismos de
reconocimiento poco claros (Cantu & Hurtado, 2021; Cardona & Reyes, 2022;
Amasifuen et al., 2023). En el Peru, estudios sobre clima y justicia organizacional
advierten que la percepcion de inequidad, la precariedad de los contratos CAS y la
inestabilidad institucional erosionan la identificacion con la organizacion y limitan el
compromiso afectivo con la mision estatal (Canessa, 2022; Castillo, 2023; Canchis,

2025; Aliaga, 2024). Esta situacion resulta contradictoria con los objetivos de las



237

politicas de integridad y con los estdndares propuestos por organismos internacionales

(OCDE, 2023, 2024; OECD, 2022).

Desde el punto de vista tedrico, el Modelo Recursos Demandas Laborales plantea
que el engagement se fortalece cuando los recursos laborales permiten afrontar las
demandas del puesto (Bakker & Demerouti, 2013; Schaufeli & Bakker, 2004). El
liderazgo y el clima éticos se consideran recursos clave porque proveen justicia, apoyo,
sentido y seguridad psicoldgica (Naeem et al., 2020; Enwereuzor et al., 2020; Ansong et
al., 2024). No obstante, los estudios en contextos publicos muestran que, en muchos
casos, las demandas ligadas a la presion social, la exposicion reputacional y la
complejidad de los casos atendidos superan los recursos disponibles, generando desgaste
y reduccion del compromiso (Rasool et al., 2021; Borrelli et al., 2023; Ramajoe et al.,

2024).

La brecha en el servicio publico se configura cuando las instituciones necesitan
servidores comprometidos, pero ofrecen climas donde la ética se percibe como discurso
mas que como experiencia diaria, los contratos se viven como fragiles y las presiones
externas aumentan sin que exista un soporte organizacional adecuado. Esta desconexion
justifica la necesidad de una propuesta que articule liderazgo ético, clima ético

organizacional y engagement como ejes de transformacion.

Las consecuencias de esta brecha se observan en distintos planos. En el nivel
organizacional, la falta de work engagement se traduce en desempefio defensivo,
cumplimiento minimo y disminucion de la iniciativa proactiva. Metaanalisis y estudios
sectoriales han mostrado que las unidades con menor engagement presentan mas
ausentismo, rotacion y errores, ademas de menor disposicion a la innovacion y al
aprendizaje colectivo (Neuber et al., 2022; Ngwane, 2022; Kisi, 2024). En el ambito de
la gestion publica, esto implica servicios menos agiles, equipos fragmentados y procesos
que tienden a centrarse en el cumplimiento formal antes que en la generacion de valor

publico (Delgado, 2020; Crespo & Calderén, 2022; Campos & Pizarro, 2023).

La literatura también documenta efectos importantes sobre el bienestar del
personal. En contextos donde el clima ético es ambiguo o inconsistente, los trabajadores

reportan mayores niveles de estrés, cinismo y malestar moral (Borrelli et al., 2023;
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Ozdoba et al., 2022). Investigaciones en sectores publicos han mostrado que la
combinacion de liderazgo poco ético, demandas elevadas y falta de apoyo
organizacional incrementa el riesgo de burnout y genera actitudes de distanciamiento
respecto al trabajo (Rasool et al., 2021; Borrelli, Murolo & Fortunato, 2023). Estas
dinamicas no solo afectan la salud psicologica, sino que deterioran la base emocional
necesaria para sostener una vocacion de servicio hacia poblaciones que ya enfrentan

vulnerabilidades severas.

En el plano social, la afectacion es todavia mas amplia. La confianza ciudadana
en las instituciones depende en gran medida de la forma en que las personas son
atendidas en los puntos de contacto cotidianos con el Estado. Estudios recientes en ética
gubernamental muestran que la percepcion de coherencia moral y trato respetuoso
constituye un predictor relevante de legitimidad institucional y respaldo democratico
(Hassan et al., 2023; Rivas & Hidalgo, 2022; Montalvo & Pedraza, 2023). Cuando los
usuarios se encuentran con servicios impersonales, respuestas tardias o comportamientos
poco empaticos, interpretan que la institucion se ha alejado de su mandato ético, lo que
alimenta la desconfianza y las percepciones de corrupcion estructural (Afshar, 2022;

Transparency International, 2024; OCDE, 2023).

En paises como el Peru, donde la pobreza monetaria contintia afectando a una
proporcion significativa de la poblacion y la demanda por programas sociales es
creciente (Instituto Nacional de Estadistica e Informética, 2024; Gobierno del Peru,
2024), la ausencia de servidores comprometidos implica un impacto directo sobre la
eficacia de las politicas publicas. Cada descenso en el engagement representa una
pérdida potencial de calidad en la atencion, de cuidado en la implementacion y de
sensibilidad frente al sufrimiento social. De este modo, la situacion descrita no solo
constituye un problema interno de gestion, sino una limitacion concreta para la
capacidad del Estado de garantizar derechos, reducir desigualdades y fortalecer la

cohesion social.

La propuesta de transformacion se orienta a intervenir precisamente en el punto

de encuentro entre liderazgo ético, clima ético organizacional y work engagement,
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entendiendo que alli se define gran parte de la capacidad real del servicio publico para

cumplir su promesa de integridad y servicio a la ciudadania.
Nocion general de la transformacion propuesta

La transformacion que se plantea no consiste en incorporar un programa aislado
de ética o un ciclo de capacitaciones puntuales, sino en reconfigurar la forma en que las
instituciones publicas entienden la relacion entre direccion, clima organizacional y
compromiso con la ciudadania. El eje de cambio se apoya en la articulacion entre tres
pilares conceptuales trabajados en los capitulos previos: el liderazgo ético, el clima ético
organizacional y el work engagement como estado motivacional orientado al servicio
publico (Brown & Treviio, 2021; Schaufeli, 2021; Kuenzi et al., 2020). Desde esta
perspectiva, la propuesta se materializa a través de una estrategia de implementacion de
una arquitectura de intervencion organizacional, orientada a convertir la integridad y el
compromiso en practicas cotidianas que atraviesen las decisiones directivas, las normas

institucionales y la experiencia subjetiva de los servidores.

El eje central de la transformacién se formula como el paso de un enfoque
centrado en el cumplimiento formal de normas éticas hacia un enfoque que integra
liderazgo ético visible, clima ético consistente y engagement laboral sostenible en
instituciones que operan con poblacion vulnerable. En lugar de trabajar la integridad
como un componente exclusivamente normativo, se propone concebirla como un
sistema de practicas de liderazgo y de condiciones organizacionales que generan energia
motivacional y sentido de propdsito en el trabajo (OCDE, 2023; Secretaria de Integridad
Publica, 2022).

En este marco, el liderazgo ético se entiende como la capacidad de los directivos
para influir mediante el ejemplo moral, la justicia en el trato, la transparencia y el
cuidado por el bienestar del personal, generando confianza y credibilidad (Brown et al.,
2005; Ahmad et al., 2023; Islam et al., 2024). El cambio que se proyecta coloca a esta
forma de liderazgo como una fuente prioritaria de recursos psicosociales para los
trabajadores, en consonancia con la evidencia que muestra su efecto positivo sobre la
motivacion, la conducta prosocial y el compromiso laboral en contextos publicos

(Adnan et al., 2020; Ashfaq et al., 2021; Gwamanda & Mahembe, 2023).
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Sin embargo, el eje de transformacion no se limita al comportamiento de los
lideres. Se plantea que la ética necesita un entorno organizacional que la haga viable,
comprensible y protegida. Por ello, el clima ético organizacional se asume como el
espacio donde se hacen visibles las reglas del juego, las sanciones, los reconocimientos y
las practicas de dialogo que permiten o bloquean el ejercicio de la integridad (Kaptein,
2008; Freirem & Pinto, 2022). La transformacion apunta a fortalecer ese clima como

condicién indispensable para que el liderazgo ético despliegue todo su potencial.

El work engagement se coloca como indicador estratégico de la calidad
motivacional del vinculo entre el servidor y su rol publico. Se concibe como el resultado
esperado de un sistema en el que el liderazgo y el clima éticos aportan recursos
suficientes para sostener vigor, dedicacion y absorcion al servicio de la ciudadania
(Schaufeli, 2021; Neuber et al., 2022; Ramajoe et al., 2024). De este modo, el eje de
cambio puede sintetizarse como el transito desde una ética declarativa hacia un modelo
de gestion donde la integridad directiva y el clima ético se traducen en compromiso

laboral efectivo en programas sociales peruanos.

La logica que articula las variables del modelo se apoya en dos marcos tedricos
principales: la teoria del aprendizaje social y el modelo de recursos y demandas
laborales. Desde el aprendizaje social, se asume que los servidores observan, imitan e
interpretan la conducta del liderazgo como referente de lo que es aceptable o inaceptable
en la organizacion (Bandura, 1986; Brown et al., 2005; O’Keefe et al., 2020). Un
liderazgo ético consistente, observable y coherente no solo influye en actitudes
individuales, sino que va configurando estandares compartidos de comportamiento, lo
cual alimenta la percepcion de un clima orientado a la justicia y a la integridad (Kerse,

2021; Grobler & Joubert, 2020; Kuenzi et al., 2020).

Desde el modelo de recursos y demandas laborales, el liderazgo ético se
conceptualiza como recurso laboral de alto valor, ya que ofrece apoyo, claridad, trato
imparcial y reconocimiento, factores que el personal requiere para afrontar las demandas
propias del servicio social, la precariedad contractual y la presion ciudadana (Bakker &
Demerouti, 2013; Schaufeli & Bakker, 2004; Rasool et al., 2021). Este recurso se ve

complementado por el clima ético, que opera como recurso contextual al definir hasta
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qué punto la institucion provee factibilidad moral, espacios de didlogo, transparencia y

sanciones justas (Kaptein, 2008; Ganji et al., 2021; Oh, 2022).

La propuesta se sustenta en la evidencia empirica que demuestra que el liderazgo
ético mantiene una relacion positiva con el work engagement, en la medida en que los
trabajadores perciben que sus jefes actiian con integridad, los tratan con respeto y los
orientan hacia un propdsito con valor social (Sarwar et al., 2020; Junaidi, 2024; Ansong
et al., 2024). Desde esta base, se plantea una estrategia de implementacion de una
arquitectura de intervencidn organizacional que permita traducir dicha relacion en

practicas institucionales sostenidas.

No obstante, esta relacion no se manifiesta de forma automatica. La arquitectura
de intervencidn incorpora el clima ético organizacional como un componente estructural
que condiciona la intensidad de este vinculo: cuando el clima es fuerte, coherente y
percibido como justo, el efecto del liderazgo ético sobre el work engagement tiende a
fortalecerse; cuando el clima es fragil o permisivo frente a incoherencias, el impacto del
liderazgo puede verse atenuado o neutralizado (Nunes dos Reis, 2016; Kuenzi et al.,

2020; Ramajoe et al., 2024).

En este sentido, la l6gica del modelo asume que el liderazgo ético opera como
recurso de nivel relacional, el clima ético como condicion estructural y el engagement
como estado motivacional que emerge cuando ambos componentes se combinan de
manera favorable. La literatura reciente sobre gestion publica respalda esta articulacion
al mostrar que las instituciones con liderazgos integros y climas éticos solidos tienden a
exhibir mayores niveles de compromiso, ciudadania organizacional y disposicion al

servicio (Cantu & Hurtado, 2021; Ramajoe et al., 2024; Garcia, 2024).

Ademas, la propuesta reconoce mecanismos psicologicos intermedios, como la
seguridad psicoldgica, la confianza organizacional y el sentido de proposito, que
explican como el liderazgo y el clima éticos se traducen en motivacion sostenida. La
seguridad psicologica se entiende como la percepcion de que es posible hablar,
denunciar irregularidades y plantear inquietudes sin temor a represalias, condicion que
potencia el efecto del liderazgo ético sobre el engagement (Enwereuzor et al., 2020;

Potipiroon & Wongpreedee, 2021; Sanchez & Huamén, 2024). La confianza en la
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institucion y en sus lideres, por su parte, refuerza la disposicion a invertir energia en la
mision publica, incluso en contextos adversos (Hévold et al., 2021; Hassan et al., 2023;

Rivas & Hidalgo, 2022).

A partir de esta 16gica, la propuesta de transformacion se concibe como una
intervencion organizacional de caracter estratégico, dirigida a instituciones publicas del
ambito social que combinan alta exposicion ética, demandas complejas y condiciones
laborales tensionadas, como el Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social y el Programa
Nacional Warmi Nan (Gobierno del Pert, 2024; MIDIS, 2025; MIMP, 2025). No se trata
solo de una intervencion formativa, sino de un proceso gradual que integra diagnostico,

disefio participativo de practicas y acompafiamiento a la gestion.

En términos generales, la intervencion se proyecta en tres niveles
complementarios. En el nivel directivo, se prevé el fortalecimiento de competencias de
liderazgo ético, con énfasis en justicia en el trato, comunicacion de expectativas morales,
manejo responsable del poder y cuidado por el bienestar del equipo, tomando como
referencia las dimensiones planteadas por Brown y Trevifo, asi como los desarrollos
recientes sobre liderazgo responsable y ejemplaridad en la gestion publica (Brown &
Trevino, 2021; Hincapié, 2022; Valerio & Campos, 2024). Este nivel busca que los
directivos se conviertan en agentes visibles de integridad y en generadores de recursos

motivacionales para sus equipos.

En el nivel organizacional, la intervencion se orienta a revisar y fortalecer el
clima ético a través de practicas concretas: clarificacion de normas y mision, mejora de
los canales de denuncia, ajuste de mecanismos disciplinarios, promocion de espacios de
reflexion ética y revision de procesos que generan dilemas recurrentes (Kaptein, 2008;
Quinteros & Silva, 2023; OCDE, 2024). Aqui la transformacién se enfoca en asegurar
que la ética no dependa inicamente de la voluntad individual, sino que cuente con
soportes estructurales que permitan actuar con coherencia en medio de la presion social

y de la precariedad contractual.

En el nivel experiencial del servidor, la intervencion se dirige a reforzar el
sentido de propdsito, el bienestar motivacional y la vinculacion emocional con el rol

publico, mediante dispositivos que hagan visible el impacto social del trabajo, que
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fortalezcan la autoeficacia y que promuevan recursos personales relacionados con el
entusiasmo y la resiliencia (Kaur & Mittal, 2020; Kim, 2023; Jnaneswar & Ranjit,
2023). De este modo, la propuesta no se limita a demandar compromiso, sino que
procura crear las condiciones para que el engagement sea una respuesta plausible y

sostenible.

La intervencion se concibe ademas como un proceso evaluable, apoyado en
instrumentos validados para medir liderazgo ético, clima ético y work engagement, y en
métodos analiticos que permitan observar las relaciones planteadas en el modelo, en
particular el efecto moderador del clima ético. El uso de enfoques de analisis de
ecuaciones estructurales con orientacion predictiva ofrece un soporte técnico para
valorar si los cambios introducidos fortalecen efectivamente el compromiso laboral en

los contextos estudiados (Hair et al., 2021; Shmueli et al., 2019; Zyphur et al., 2023).
4.1.2 Fundamentos teoricos del liderazgo ético

El liderazgo ético se ha consolidado como una de las aproximaciones mas
influyentes para estudiar la conducta directiva en la administracion publica, debido a su
capacidad para vincular la autoridad con la integridad, la legitimidad institucional y el
compromiso del personal. Su fuerza conceptual radica en que no se limita a describir
atributos morales individuales, sino que explica como la conducta ejemplar de quienes
dirigen influye en el comportamiento, la motivacion y la cultura organizacional mediante
procesos de aprendizaje social, construccion de confianza y establecimiento de normas
compartidas. Este enfoque ofrece una base solida para orientar la transformacion
institucional propuesta, dado que situa al liderazgo como un recurso capaz de activar la

integridad publica desde la practica cotidiana y no solo desde el plano normativo.
Rol del liderazgo ético en la gestion publica

En el campo de la administracion estatal, el liderazgo ético cumple una doble
funcion. Por un lado, contribuye a la legitimidad de los servicios publicos al actuar como
referencia moral que acerca la toma de decisiones a los valores democraticos, la
transparencia y el trato justo hacia la ciudadania. Por otro, influye directamente sobre la
calidad motivacional del personal al ofrecer modelos de comportamiento que refuerzan

el sentido del deber, la responsabilidad colectiva y la orientacion hacia resultados con
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impacto social. Las instituciones publicas operan en entornos donde la presion
ciudadana, la visibilidad mediatica y la fragilidad contractual pueden generar estrés,
desconfianza y desgaste emocional. En ese contexto, una conduccion ética se vuelve un
recurso clave para sostener la integridad organizacional y el compromiso de quienes
trabajan en contacto permanente con problemas sociales complejos (Brown y Trevifo,

2021; Montalvo y Pedraza, 2023).

Diversos autores han destacado que la credibilidad institucional depende con
frecuencia de la conducta observada en los mandos directivos, ya que la ciudadania
evaltia la coherencia entre discurso y accion, el uso responsable de los recursos, la
imparcialidad en el trato y la proteccion de los grupos vulnerables (Cantt y Hurtado,
2021; Valerio y Campos, 2024). Cuando quienes dirigen muestran conductas coherentes
con los valores publicos, el personal interpreta que vale la pena invertir esfuerzo y
energia en su trabajo porque percibe que existe justicia procedimental y claridad moral
en la toma de decisiones (Brown et al., 2005; Hassan et al., 2023). Esta relacion se
traduce en mayor disposicion a colaborar, asumir responsabilidades compartidas y
trabajar con sentido de proposito, tres elementos que se consideran esenciales para los

servicios orientados a la inclusidn social.

Asimismo, el liderazgo ético permite enfrentar uno de los problemas recurrentes
en la gestion estatal peruana: la distancia entre el marco normativo de integridad y su
aplicacion practica. Aunque el pais cuenta con normas avanzadas en materia ética, como
el Codigo de Etica de la Funcién Publica, los reportes de integridad muestran que la
materializacion de esos principios se ve limitada por la falta de referentes cotidianos que
modelen su aplicacidn (Secretaria de Integridad Publica, 2022; OCDE, 2024). Desde
esta perspectiva, el liderazgo ético opera como puente entre las normas y la realidad
organizacional, ya que demuestra con hechos cémo se deben resolver dilemas, distribuir

cargas de trabajo o sancionar incongruencias.
Aportes centrales de la teoria revisada

El fundamento tedrico del liderazgo ético proviene principalmente de la teoria
del aprendizaje social, que afirma que las personas aprenden observando, interpretando y

replicando la conducta de figuras que poseen autoridad, credibilidad o control sobre
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recursos (Bandura, 1986). En organizaciones publicas, esto implica que los directivos no
solo cumplen un rol administrativo, sino que se convierten en modelos conductuales
capaces de orientar la cultura interna. Cuando quienes dirigen actiian con justicia y
transparencia, el personal percibe que la organizacion valora la integridad y reproduce
conductas en la misma direccion, lo que genera efectos en cascada sobre la cultura ética

institucional (Brown et al., 2005; O Keefe et al., 2020).

A partir de este fundamento, la literatura ha identificado aportes centrales que
resultan relevantes para el disefio de la propuesta. El primero es el vinculo entre
liderazgo ético y confianza institucional. La evidencia muestra que los trabajadores
desarrollan mayor confianza en la organizacion cuando sus lideres toman decisiones
fundamentadas, escuchan con respeto, distribuyen tareas con imparcialidad y reconocen
el esfuerzo de manera coherente (Grobler y Joubert, 2020; Rivas y Hidalgo, 2022). Esta
confianza facilita comportamientos de colaboracion y mejora la disposicion a

permanecer en la institucion incluso en momentos de dificultad.

Un segundo aporte se relaciona con la influencia del liderazgo ético sobre el
clima organizacional. Las investigaciones han demostrado que la conducta directiva crea
expectativas compartidas sobre lo que es aceptable en el trabajo y sobre como se
resuelven conflictos éticos repetitivos. En consecuencia, el liderazgo ético no solo tiene
impacto sobre trabajadores individuales, sino también sobre la percepcion colectiva de
justicia, proteccion y respaldo organizacional (Freirem y Pinto, 2022; Quinteros y Silva,
2023). Esta relacion ofrece una justificacion conceptual para situar al clima ético como

eje articulador de la propuesta.

Un tercer aporte reside en los efectos del liderazgo ético sobre el compromiso
laboral. Los estudios recientes indican que, cuando el personal percibe que existe
integridad y trato justo por parte de sus lideres, se activa un sentimiento de proposito y
energia emocional que eleva los niveles de vigor, dedicacion y absorcion en el trabajo
(Sarwar et al., 2020; Junaidi, 2024). La revision teorica sefiala que este compromiso no
surge de manera automatica, sino en la medida en que el liderazgo provee recursos
psicosociales que permiten gestionar las demandas laborales y mantener una orientacion

positiva hacia el servicio publico (Bakker y Demerouti, 2013; Rasool et al., 2021).
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Finalmente, la teoria del liderazgo ético aporta un marco para comprender como
la integridad directiva puede prevenir conductas desviadas, reducir la percepcion de
corrupcion interna y fortalecer la legitimidad gubernamental (Zehir et al., 2022; Ruiz y
Beltran, 2023). Estos hallazgos resultan especialmente relevantes en contextos con altos
niveles de desconfianza social y presion politica, donde la falta de integridad percibida

puede erosionar la disposicion del personal a comprometerse con la mision institucional.

Conexion del liderazgo ético con la propuesta de transformacion basada en
una estrategia de implementacion de una arquitectura de intervencion

organizacional

La propuesta de transformacion se sustenta en la conviccion de que el liderazgo
ético constituye el punto de partida para reconstruir la confianza interna y generar
condiciones que favorezcan la motivacion sostenida del personal. El modelo conceptual
de la tesis situa al liderazgo ético como recurso relacional capaz de influir sobre la
dindmica interpersonal, la percepcion de justicia y la valoracion del trabajo como
actividad con impacto social. De esta manera, una intervencion que busque mejorar el
compromiso laboral en servicios publicos no puede omitir la influencia directiva sobre la

experiencia del personal.

La revision tedrica muestra ademas que el liderazgo ético no actia de manera
aislada: sus efectos se intensifican cuando la institucion establece un clima ético solido,
con normas claras, canales de denuncia confiables y mecanismos para reconocer
conductas congruentes (Kuenzi et al., 2020; Kaptein, 2008). Por ello, la propuesta no se
limita a promover liderazgo ético en jefaturas, sino que plantea un proceso de
transformacion institucional que permita sostener ese comportamiento directivo dentro
de entornos moralmente consistentes. La articulacion entre liderazgo y clima éticos se
convierte asi en la base para generar engagement, lo que posiciona al compromiso

laboral como expresion emocional de la integridad aplicada al servicio publico.

A nivel estratégico, la propuesta concibe el liderazgo ético como una herramienta
de transformacion cultural. Su finalidad no es solo mejorar el desempefio inmediato,
sino contribuir a que la institucion internalice practicas de integridad que puedan

perdurar incluso en cambios de gobierno o rotaciones de personal. La intervencion parte
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de la premisa de que la sostenibilidad del compromiso laboral depende de condiciones
estables que conectan el comportamiento directivo con el propdsito institucional y con la

experiencia subjetiva del servidor.
4.1.3. Fundamentos teoricos del work engagement

El fundamento teorico del work engagement resulta clave para comprender la
logica de la transformacion que se plantea en esta tesis, porque conecta de manera
directa la experiencia subjetiva de las personas que trabajan en el sector ptblico con la
calidad del servicio que reciben los ciudadanos. En el contexto de esta investigacion se
asume el engagement como un estado afectivo motivacional positivo, caracterizado por
energia sostenida, identificacion con la tarea y concentracion plena, que se diferencia
tanto del mero bienestar como del simple cumplimiento contractual (Schaufeli, 2021,
2023). A diferencia de enfoques centrados solo en la satisfaccion o en la permanencia, el
engagement remite a una forma activa de vincularse con el trabajo, que adquiere un
sentido particular cuando la labor cotidiana implica contacto directo con poblaciones en

situacion de vulnerabilidad.

En el sector publico, el engagement se relaciona con la nocion de vocacion de
servicio y con el proposito de generar valor publico, mas que con incentivos
exclusivamente econémicos. Estudios recientes muestran que, en entornos
gubernamentales, el personal se involucra de manera més intensa cuando percibe que su
tarea contribuye de forma concreta al bienestar social, incluso en contextos de alta
presion y recursos limitados (Ngwane, 2022; Ramajoe et al., 2024; Kim, 2023). Esta
dindmica coincide con lo observado en la presente investigacion, donde el sentido de
contribucion a la comunidad aparece como una fuente central de compromiso, aun
cuando las condiciones estructurales no siempre facilitan el desarrollo pleno de dicho
estado. De este modo, el engagement se configura como un punto de encuentro entre

motivaciones personales, cultura institucional y percepcion de justicia en la gestion.

Desde el Modelo de Demandas y Recursos Laborales, el work engagement se
explica como resultado de un equilibrio dindmico entre las exigencias del puesto y los
recursos disponibles para enfrentarlas, entre ellos el apoyo de la jefatura, la justicia

organizacional, la claridad de rol y las oportunidades de aprendizaje (Bakker y
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Demerouti, 2013; Schaufeli y Bakker, 2004). En servicios publicos de alta sensibilidad
social, como los programas de proteccion o inclusion, las demandas emocionales y
administrativas tienden a ser elevadas, por lo que la presencia de recursos adecuados se
vuelve determinante para que el compromiso no se transforme en agotamiento.
Investigaciones recientes confirman que, cuando estos recursos se debilitan, el personal
experimenta mayor estrés, cinismo y desgaste moral, incluso si conserva una fuerte

identificacion con la misidn institucional (Rasool et al., 2021; Borrelli et al., 2023).

Para efectos de la propuesta, adquieren especial relevancia las tres dimensiones
cléasicas descritas por Schaufeli: vigor, dedicacion y absorcion (Schaufeli, 2021, 2023).
El vigor alude al nivel de energia y resiliencia con que las personas afrontan las tareas
diarias; la dedicacion remite al sentido de significado, entusiasmo y orgullo por el
trabajo; y la absorcion describe la capacidad de concentrarse de tal manera que el tiempo
parece transcurrir con rapidez. Los resultados de la tesis muestran un perfil donde la
dedicacion se ubica en niveles mas altos que el vigor y la absorcion, lo que indica que el
personal conserva un fuerte sentido de proposito, pero ve su energia y capacidad de
concentracion erosionadas por la sobrecarga, la fragmentacion de procesos y la falta de

espacios para el trabajo focalizado.

Esta configuracion orienta la propuesta hacia acciones que refuercen los recursos
vinculados con el cuidado de la energia emocional, el reconocimiento del esfuerzo y la
organizacion mas racional de las tareas, de manera que el compromiso no descanse
unicamente en la vocacion, sino también en condiciones objetivas que lo hagan
sostenible. Metaandlisis y estudios sectoriales han mostrado que unidades con mayores
niveles de engagement tienden a presentar menor ausentismo, menos intencion de
renuncia, mas iniciativa para resolver problemas y mayores niveles de desempefio
percibido, tanto en ambitos administrativos como en servicios de atencion directa

(Neuber et al., 2022; Kisi, 2024; Ngwane, 2022).

La relacion entre engagement y mejora del servicio ciudadano es especialmente
estrecha en contextos como el peruano, donde buena parte de la poblacion depende de
programas sociales para ejercer derechos basicos. La literatura en ética y gestion publica

evidencia que el compromiso de los servidores influye en la rapidez de respuesta, en la
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calidad del trato, en la sensibilidad frente a las necesidades de los usuarios y en la
capacidad de los equipos para ir mas alla del minimo normativo (Delgado, 2020; Crespo
y Calderon, 2022; Campos y Pizarro, 2023). Cuando el personal se siente energizado,
identificado con la misidon e inmerso en su tarea, resulta mas probable que cuide los
detalles del servicio, que anticipe problemas y que busque soluciones creativas dentro de

los margenes institucionales.

En cambio, cuando el engagement se debilita, se instala una logica defensiva
centrada en el cumplimiento formal, que dificulta la construccion de vinculos de
confianza con la ciudadania. En paises donde la percepcion de corrupcion y de lejania
del Estado es elevada, cada interaccion cotidiana entre servidor y usuario se convierte en
una ocasion para confirmar o cuestionar esa imagen publica (Hassan et al., 2023;
Transparency International, 2024). Por ello, la propuesta de transformacion coloca el
work engagement como uno de sus pilares, entendiendo que fortalecerlo no solo
beneficia al personal, sino que constituye una condicion para que los principios de
integridad y servicio se traduzcan en experiencias concretas de atencion digna, oportuna

y respetuosa para la poblacion.
4.1.4. Fundamentos teoricos del clima ético organizacional

El clima ético organizacional constituye una condicion estructural que orienta los
comportamientos, decisiones y expectativas dentro de una institucion, configurando el
marco simbolico desde el cual los trabajadores interpretan qué es actuar correctamente y
qué consecuencias se derivan de hacerlo. A diferencia del liderazgo ético, que opera
principalmente desde la influencia interpersonal, el clima ético constituye el entramado
institucional que transmite sefiales sobre lo que es valorado o tolerado en la
organizacion. Desde la perspectiva tedrica, el clima ético refiere al conjunto de normas
formales e informales, creencias, practicas y percepciones compartidas que guian la
evaluacion moral de situaciones y conductas en el trabajo (Victor & Cullen, 1988;
Kaptein, 2011). Se trata, por tanto, de una arquitectura contextual que filtra la influencia
del ejemplo moral del liderazgo y condiciona la forma en que el personal experimenta la

justicia, la transparencia y la proteccion institucional.
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En el sector publico, el clima ético cumple funciones adicionales debido a la
naturaleza del mandato estatal. No solo debe orientar el comportamiento hacia
estandares de integridad, sino también asegurar que las decisiones administrativas se
alineen con el interés ciudadano, lo que convierte a la ética en un componente
inseparable de la gobernanza institucional (OCDE, 2023). Cuando el clima ético es
consistente y claro, opera como garantia simbdlica de equidad: las reglas se perciben
comprensibles, las decisiones se justifican, y los correctivos disciplinarios se aplican sin
favoritismos. En cambio, cuando presenta ambigiiedades, vacios o incoherencias, puede
generar sensaciones de arbitrariedad, temor a represalias y desconfianza
intraorganizacional, deteriorando tanto la motivacion como la calidad del servicio

publico.

Los elementos del clima ético que se articulan con la propuesta derivan del
marco conceptual de Kaptein y de la evidencia empirica obtenida en la investigacion. El
primero es la claridad normativa, entendida como disponibilidad y accesibilidad de
lineamientos éticos traducidos en guias practicas. La propuesta se orienta a fortalecer
este componente mediante mecanismos de traduccion institucional de manera que las
normas no permanezcan en el plano declarativo, sino que se conviertan en recursos para

la toma de decisiones.

El segundo elemento es la transparencia y justicia institucional, vinculada a la
percepcion de equidad en la distribucion de oportunidades, la comunicacion de
decisiones y la aplicacion de sanciones. Los hallazgos de la tesis indican que este punto
constituye una de las brechas mas sensibles: aunque las normas existen, las percepciones
de inconsistencia disciplinaria y discrecionalidad afectan la legitimidad interna. Por ello,
la propuesta incorpora acciones para fortalecer los sistemas disciplinarios, transparentar
criterios y consolidar mecanismos de seguimiento que permitan evidenciar el rigor y la

imparcialidad en la gestion ética.

Un tercer elemento relevante es la discusion abierta como expresion de voz ética.
La literatura ha sefialado que un clima ético solido requiere espacios para plantear
dilemas, expresar preocupaciones y denunciar irregularidades sin temor a represalias

(Mishra et al., 2022). En esta investigacion, las entrevistas revelaron que la voz ética
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existe, pero se ejerce con reservas, debido a miedos institucionales arraigados. Por ello,
la propuesta plantea institucionalizar practicas deliberativas que conviertan la reflexion
moral en parte integral del trabajo cotidiano, reduciendo la dependencia exclusiva del

discurso individual del directivo.

Respecto al rol moderador del clima ético en el modelo, la teoria ha sostenido
que este deberia amplificar o debilitar el efecto del liderazgo ético sobre el compromiso
laboral, dependiendo de su consistencia (Kuenzi et al., 2020). Estudios previos
mostraron que, en climas €ticos consolidados, la influencia ética del liderazgo se traduce
con mayor fuerza en comportamientos prosociales, bienestar y engagement (Ozkan,
2025; Shehzadi et al., 2025). Sin embargo, los resultados cuantitativos de esta tesis
evidenciaron que el efecto moderador del clima no alcanz6 significancia estadistica. Esta
ausencia no contradice el fundamento teorico, sino que sugiere que el clima estudiado
posee caracteristicas intermedias: contiene recursos €ticos, pero no en la medida

suficiente para modificar la intensidad del vinculo liderazgo—engagement.

Aun asi, el anélisis cualitativo confirma que el clima ético si condiciona la
vivencia cotidiana del liderazgo y el compromiso, operando como estructura habilitadora
o restrictiva. En consecuencia, la propuesta de transformacion incorpora al clima ético
como plataforma institucional a fortalecer, con el fin de que en futuros escenarios pueda

cumplir de forma mas plena el rol moderador que teorias recientes le asignan.
4.1.5. Integracion conceptual del modelo de investigacion

La integracion conceptual del modelo de investigacion parte de la premisa de que
el liderazgo ético, el clima ético organizacional y el Work Engagement forman un
sistema interdependiente que configura la experiencia laboral en instituciones publicas.
Cada uno aporta una dimension distinta del fenémeno: el liderazgo ético introduce la
influencia moral directa desde la posicion jerarquica; el clima ético establece la
arquitectura institucional que otorga soporte o limita esa influencia; y el engagement
representa la respuesta motivacional del trabajador frente a ese entorno. La propuesta de
transformacion se fundamenta en la articulacion coherente de estas tres variables, ya que

los resultados de la investigacion indican que, aunque existe una relacion significativa
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entre liderazgo ético y engagement, su potencial pleno no se despliega mientras el clima

ético institucional permanezca en un estado de consolidacion incipiente.

La relacion liderazgo ético—engagement constituye la base del modelo. Desde la
perspectiva del aprendizaje social, el comportamiento ético del lider funciona como
referencia normativa que modela expectativas y practicas en el equipo, generando
condiciones de confianza, reconocimiento y sentido del trabajo. Este proceso se traduce
en un incremento de vigor, dedicacion y absorcion laboral cuando el trabajador percibe
coherencia y justicia en la conducta del directivo. Los resultados cuantitativos de esta
tesis reflejan este vinculo: la correlacidon positiva encontrada confirma que el liderazgo
ético actiia como recurso motivacional significativo, aunque de magnitud moderada. El
analisis cualitativo complementa esta lectura al sefialar que los trabajadores identifican
el ejemplo moral del lider como una fuente de energia emocional que sustenta su

disposicion a aportar esfuerzo adicional en contextos exigentes.

El clima ético organiza estructuralmente este vinculo al definir los limites y
posibilidades de accion moral en la institucion. Su funcidn consiste en traducir valores
en reglas comprensibles, establecer mecanismos creibles de sancion, articular la voz
ética y promover congruencia entre discurso y practica. De esta manera, el clima ético
condiciona la forma en que el liderazgo se interpreta y en que el engagement se sostiene.
Cuando el clima ofrece senales estables y coherentes, el liderazgo ético adquiere mayor
legitimidad, y el trabajador encuentra respaldo institucional para comprometerse de
forma sostenida. Si, por el contrario, el clima transmite mensajes ambiguos, el liderazgo
ético puede percibirse como un esfuerzo aislado y el engagement depender mas de la
vocacion individual que de la estructura organizacional. Esta tension aparece de manera
reiterada en los datos de la tesis: existe reconocimiento hacia comportamientos
directivos integros, pero también dudas acerca de la solidez institucional para

sostenerlos.

La justificacion tedrica del papel moderador del clima ético se apoya en esta
logica. Diversos estudios han sefialado que el clima ético no solo influye en el bienestar
laboral, sino que amplifica o atentia los efectos del liderazgo en los resultados

organizacionales cuando se encuentra suficientemente consolidado. Aunque los
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resultados cuantitativos del modelo de esta tesis no confirmaron estadisticamente la
moderacion, la evidencia cualitativa muestra que el clima afecta la forma en que el
liderazgo se vive y en que el compromiso se mantiene, lo cual respalda su inclusion
conceptual como elemento modulador. La ausencia de significancia estadistica se
interpreta, por tanto, como sefial de un clima en transicion: presente, pero aun incapaz de
modificar sustantivamente la fuerza del vinculo liderazgo—engagement. De alli que la
transformacion que se propone tenga como eje prioritario el fortalecimiento institucional
del clima para que, en un escenario posterior, pueda cumplir plenamente el rol

moderador que la teoria anticipa.

La coherencia del modelo con la propuesta de transformacion radica en este
punto: los hallazgos evidencian que el liderazgo ético ya actua como recurso de
compromiso, pero su impacto se encuentra limitado por climas éticos que no logran
estabilizar condiciones de justicia, claridad y proteccion moral. Por ello, la
transformacion no busca sustituir el liderazgo existente, sino crear estructuras
institucionales que lo potencien, traduzcan y sostengan. La intervencion se dirige a
convertir el clima ético en una infraestructura viva capaz de reforzar las sefiales éticas
del liderazgo y de transformar la vocacion profesional en compromiso sostenible, con
impactos directos sobre la calidad del servicio ciudadano. De este modo, el modelo
conceptual no solo describe una realidad, sino que orienta la direccion del cambio

institucional que la propuesta aspira a impulsar.
4.1.6. Pertinencia contextual de la propuesta en el sector publico peruano

La pertinencia de la propuesta de transformacion se sustenta en las caracteristicas
estructurales, normativas y sociopoliticas del sector publico peruano, donde las
demandas hacia el servicio estatal se combinan con condiciones institucionales que
dificultan sostener practicas éticas consistentes y altos niveles de compromiso laboral.
Uno de los rasgos mas recurrentes del contexto estatal es la coexistencia de marcos
formales de integridad con una cultura organizacional que no siempre logra traducir
dichos principios en experiencias cotidianas. Aunque el pais ha avanzado en la
formulacion de politicas de integridad y en la implementacion de sistemas de

cumplimiento, persisten practicas informales, fluctuaciones de liderazgo y variabilidad
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en la aplicacion de reglas que generan percepciones de inequidad y desgaste moral.
Estas condiciones no solo afectan la legitimidad publica, sino que impactan directamente
en la capacidad del personal para sostener niveles saludables de engagement,

especialmente en instituciones que operan bajo alta presion social.

Este escenario se intensifica con la alta rotacion directiva y los cambios
frecuentes de prioridades politicas, que interrumpen procesos de aprendizaje
institucional y generan incertidumbre sobre la continuidad de criterios éticos en la
gestion. En este marco, la propuesta adquiere relevancia al plantear mecanismos que
buscan estabilizar la influencia moral del liderazgo y traducirla en practicas estables,
independientemente de las variaciones administrativas. El énfasis en fortalecer el clima
ético como estructura institucional permite que la ética deje de depender de liderazgos
individuales y se convierta en un componente sistémico capaz de respaldar la

motivacion del personal, incluso frente a cambios externos.

La especificidad de las instituciones seleccionadas refuerza esta pertinencia. Se
trata de entidades que gestionan programas con impacto directo en la vida de
poblaciones vulnerables, donde el vinculo entre accion institucional y bienestar
ciudadano es inmediato. En estos espacios, la ética no es una abstraccion normativa, sino
una practica que influye en la percepcion de justicia, dignidad y respeto en cada
interaccion con el Estado. La evidencia recogida muestra que los servidores ptblicos
experimentan una fuerte conexion con el proposito social de su labor, lo cual sostiene
niveles moderados de engagement, sin embargo, también reportan tensiones
relacionadas con cargas laborales intensas, procesos burocraticos rigidos y percepciones
de desigualdad en el trato y la asignacion de responsabilidades. Estas instituciones
requieren, por tanto, una intervencion que permita convertir el compromiso vocacional
en energia sostenible mediante condiciones organizacionales que resguarden la

integridad y protejan el bienestar emocional.

Las condiciones laborales observadas en las instituciones estudiadas corroboran
la necesidad de esta propuesta. La coexistencia de contratos temporales, presiones por
resultados rapidos y recursos operativos limitados configura un contexto donde el

desgaste emocional puede neutralizar la motivacion inicial. Este entorno contribuye a
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que el clima ético se viva como una referencia fluctuante: las normas existen, pero su
aplicacion desigual dificulta que funcionen como proteccion moral estable. En este
sentido, la propuesta no solo responde a los hallazgos empiricos, sino que ofrece un
camino para transformar esta experiencia: al fortalecer el clima ético y consolidar
practicas de liderazgo coherentes, se busca crear las condiciones necesarias para que el
engagement se sostenga en el tiempo, evitando que la vocacidn se convierta en una

fuente de autoexigencia desbordada.

Asimismo, la pertinencia de la propuesta se vincula con la creciente expectativa
ciudadana sobre la integridad publica. En un contexto marcado por desconfianza hacia
las instituciones, cualquier esfuerzo que potencie la experiencia del trabajador publico
repercute en la percepcion social del Estado. La transformacion propuesta se alinea, por
tanto, con los objetivos nacionales de integridad, al situar la ética no solo como marco
normativo, sino como experiencia institucional que impacta en la calidad de la atencion.
De este modo, la propuesta responde simultdneamente a necesidades internas (bienestar
y motivacion del personal) y externas (legitimidad y confianza ciudadana)
convirtiéndose en una intervencion pertinente para el desarrollo sostenible del servicio

publico peruano.
4.1.7. Alineamiento con el marco legal y politicas de integridad

La propuesta de transformacion se alinea directamente con el marco legal vigente
y con las politicas de integridad adoptadas en el Estado peruano, lo que garantiza su
pertinencia institucional y su viabilidad de implementacion. En primer lugar, la
vinculacion con las normas de ética publica constituye un eje estructural de la propuesta.
La Ley 27815, Codigo de Etica de la Funcién Piblica, establece principios obligatorios
como probidad, imparcialidad, idoneidad, veracidad, lealtad institucional y eficiencia,
que buscan guiar la conducta de los servidores publicos. Estos principios no son
unicamente referentes declarativos, sino mandatos de cumplimiento cuya observancia se
vincula con el fortalecimiento de la legitimidad estatal. La propuesta retoma estos
principios como base normativa para orientar el comportamiento directivo y para

consolidar un clima ético que permita traducirlos en practicas efectivas.
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Asimismo, el Decreto Supremo 033-2005-PCM, Reglamento de la Ley de Etica,
subraya la necesidad de contar con mecanismos de prevencion, sistemas de sancion y
canales de denuncia credibles. La evidencia obtenida en la investigacion muestra que,
aunque las normas existen, su uso es percibido como intermitente o condicionado, lo que
dificulta su capacidad protectora. La propuesta busca cerrar esta brecha mediante
acciones que fortalezcan la transparencia en la toma de decisiones, la imparcialidad en la
asignacion de responsabilidades y la coherencia disciplinaria, lo que contribuiria a dotar
de mayor estabilidad a la aplicacion del marco normativo existente. En este sentido, el
liderazgo ético se convierte en un catalizador para la operacionalizaciéon de los
principios legales, ya que modela conductas, genera confianza y actia como punto de

referencia para el comportamiento colectivo.

La propuesta también se articula con los lineamientos de integridad establecidos
en el Decreto Legislativo 1327, que promueve la proteccion del denunciante y el
fortalecimiento de los sistemas de integridad publica. En los resultados cualitativos se
evidencia temor a represalias formales o informales cuando se reportan conductas
inapropiadas, lo que debilita el uso de los mecanismos existentes. Fortalecer el clima
¢ético contribuye a crear condiciones en las cuales la denuncia legitima sea percibida
como practica institucional respaldada, disminuyendo riesgos de silencio organizacional
y favoreciendo una cultura en la que la integridad se comparte y cuida de forma

colectiva.

En relacion con las politicas nacionales de integridad y lucha contra la
corrupcion, la propuesta se inscribe en la 16gica definida en la Politica Nacional de
Integridad y Lucha contra la Corrupcion 2017-2025 y en sus actualizaciones técnicas.
Esta politica reconoce que la integridad debe ser transversal, vinculante y gestionada
desde las instituciones, no solo desde declaraciones normativas. Uno de sus objetivos
estratégicos es desarrollar capacidades institucionales para prevenir riesgos éticos y
fortalecer la cultura de integridad a través de la profesionalizacion directiva, el control
interno y la participacion ciudadana. La propuesta responde directamente a este objetivo

al plantear una intervencién que fortalece el rol moral del liderazgo, consolida el clima
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ético como entorno protector y fomenta valores institucionales que respalden el

compromiso laboral sostenible.

Del mismo modo, la Secretaria de Integridad Publica ha enfatizado que las
acciones contra la corrupcidn requieren simultaneamente mecanismos formales para
prevenir riesgos y estrategias culturales que promuevan el aprendizaje moral y la
coherencia institucional. La propuesta converge con este enfoque porque no se limita a
sugerir instrumentos normativos adicionales, sino que aborda la experiencia subjetiva
del personal, entendiendo que la integridad se sostiene cuando los trabajadores perciben
justicia, consistencia y cuidado institucional. Esta perspectiva complementa los
esfuerzos técnicos existentes, aportando una dimension psicologica y cultural que es

indispensable para la efectividad de los marcos legales.

En términos de gobernanza publica, la contribucion esperada de la propuesta es
doble. Por un lado, fortalece la capacidad institucional para cumplir con las obligaciones
normativas mediante practicas que refuercen la coherencia entre discurso ético y
experiencia laboral. Por otro, aporta a la construccion de legitimidad, al sostener
condiciones que mejoran la motivacion y el compromiso del personal responsable de
ejecutar politicas publicas. Cuando las instituciones muestran liderazgo con integridad,
aplican reglas de forma equitativa y ofrecen contextos donde el trabajo conserva sentido,
se generan beneficios que trascienden el funcionamiento interno: se reduce la
probabilidad de comportamientos desviados, aumenta la transparencia percibida por la

ciudadania y se consolida la confianza en la administracion estatal.

La propuesta de transformacion se inserta en el marco legal existente y lo
potencia, al traducir sus principios en practicas organizacionales capaces de sostener
engagement, proteger el bienestar del personal y disminuir riesgos de integridad. Su
implementacion aporta a la gobernanza publica al convertir la ética en experiencia
compartida y al reforzar la relacion entre instituciones publicas y ciudadania mediante
servidores motivados, respaldados y capaces de actuar con sentido de propodsito. Con
ello, la propuesta contribuye al objetivo nacional de consolidar un Estado integro, eficaz
y cercano a la poblacion, alineado con las exigencias normativas y con las politicas de

integridad que orientan el desarrollo institucional del pais.



258

4.1.8. Supuestos orientadores de la propuesta de transformacion

La propuesta de transformacion se sostiene en un conjunto de supuestos
orientadores que permiten interpretar como se espera que operen los mecanismos de
cambio en las instituciones publicas analizadas. Estos supuestos no constituyen hipotesis
empiricas, sino premisas conceptuales y operativas que orientan la légica de la
intervencion. Se derivan de la revision tedrica, de la evidencia empirica obtenida en la
investigacion (tanto cuantitativa como cualitativa) y de las necesidades identificadas en
el contexto institucional. Los supuestos se articulan en tres niveles: el rol del liderazgo
ético como motor de sentido y coherencia organizacional; el funcionamiento del clima
ético como entramado institucional que condiciona la experiencia laboral; y la respuesta
del personal en términos de engagement cuando se perciben condiciones favorables de

justicia, reconocimiento y autenticidad en la relacion laboral.
Supuestos sobre el rol del liderazgo ético

El primer supuesto sostiene que el liderazgo ético constituye una fuente principal
de orientacion moral dentro de las instituciones publicas, y que su influencia se expresa
tanto en el comportamiento observable de los trabajadores como en la percepcion de
legitimidad de la organizacion. Se asume que los lideres son referentes que encarnan
expectativas colectivas sobre lo que significa actuar con integridad, justicia y
responsabilidad. Desde esta premisa, se considera que el liderazgo ético no es
unicamente un estilo personal, sino una practica institucional cuyo impacto se amplifica
cuando los lideres coherentes establecen reglas claras, toman decisiones justificadas y

modelan conductas que sostienen el mandato publico.

Un segundo supuesto establece que el liderazgo ético funciona como un
proveedor de recursos psicologicos y organizacionales. Esta propuesta parte de la
interpretacion del liderazgo como un recurso del modelo de Demandas y Recursos
Laborales: cuando el personal percibe que sus lideres actiian con justicia y respeto,
aumenta su disposicion emocional y cognitiva para afrontar cargas laborales elevadas.
Por ello, la transformacion propuesta se apoya en la idea de que fortalecer la ética en los
niveles directivos incrementa la disponibilidad de recursos motivacionales y de

seguridad psicologica capaces de sostener el compromiso laboral a largo plazo.
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Un tercer supuesto vincula el liderazgo ético con la credibilidad institucional. Se
concibe que la coherencia entre discurso y practica genera confianza interna, condicion
que permite que las medidas organizacionales (incluidas las relacionadas con integridad,
transparencia y mejora del clima laboral) tengan mayor aceptacion y se integren de
forma sostenida. De este modo, se presupone que sin lideres éticos que encarnen la
mision publica, las intervenciones orientadas al clima o al engagement tienden a

volverse formales, perdiendo impacto operativo y simbdlico.
Supuestos sobre el funcionamiento del clima ético organizacional

En el segundo nivel, la propuesta asume que el clima ético constituye una
condicion estructural que da forma a la experiencia laboral cotidiana y orienta los limites
de lo aceptable dentro de la institucion. Desde esta perspectiva, se considera que el clima
¢ético no depende solamente del comportamiento de los individuos, sino de la forma en
que las normas, sanciones, practicas de reconocimiento y canales institucionales
responden ante dilemas éticos. Asi, se presupone que el clima ético es el espacio donde

el liderazgo ético se vuelve creible o se diluye.

Otro supuesto establece que el clima ético funciona como un mecanismo
regulador de expectativas colectivas. Se entiende que cuando las reglas se aplican con
equidad, cuando existe claridad normativa y cuando los comportamientos desviados
reciben respuestas coherentes, las personas perciben que vale la pena actuar con
integridad. En contraposicion, cuando los sistemas institucionales operan con
ambigiiedad, la percepcion de injusticia o discrecionalidad neutraliza los esfuerzos
individuales por actuar éticamente. Bajo este supuesto, la propuesta no pretende
Unicamente promover comportamientos virtuosos, sino asegurar el soporte institucional

que los haga sostenibles.

Finalmente, se presume que el clima ético condiciona la disposicion de los
trabajadores a involucrarse con la organizacion. Desde esta premisa, la propuesta
reconoce que los mensajes contradictorios o la aplicacion desigual de sanciones generan
desgaste moral y reducen la confianza en la institucion; en cambio, climas coherentes
consolidan las bases para que el liderazgo ético tenga impacto y para que el compromiso

laboral adquiera estabilidad.
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Supuestos sobre la respuesta del personal y su engagement

En el tercer nivel, la intervencion parte del supuesto de que el personal responde
con mayor nivel de engagement cuando percibe justicia, reconocimiento y sentido en su
trabajo. Este supuesto sintetiza la evidencia encontrada: aunque el compromiso laboral
mantiene niveles moderados, la dimension dedicacion adquiere fuerza cuando el
personal siente que contribuye al bienestar ciudadano. Se parte de la premisa de que el
engagement no se impone, sino que emerge de condiciones organizacionales que lo

habilitan.

Ademas, se asume que los trabajadores estan dispuestos a sostener altos niveles
de entrega cuando perciben autenticidad en el liderazgo y respaldo institucional en la
toma de decisiones éticas. En este sentido, la propuesta parte del supuesto de que un
liderazgo ético consistente, sostenido por un clima estructural claro, fortalece la energia
emocional y cognitiva necesaria para mantener el compromiso en escenarios
institucionales complejos. Finalmente, se sostiene que el engagement se vuelve
sostenible cuando la organizacion protege a su personal del desgaste emocional,
reconoce el valor del trabajo publico y ofrece recursos para afrontar cargas
institucionales exigentes. Este supuesto orienta la propuesta hacia medidas que eviten
transformar la vocacion en autoexigencia desmedida, previniendo asi que el compromiso

se erosione con el tiempo.

4.2 Descripcion de la propuesta de transformacion estrategia de implementacion de

una arquitectura de intervencion organizacional

La propuesta de transformacion se concibe como una intervencion organizacional
orientada a fortalecer la ética directiva, consolidar un clima ético institucional mas
coherente y estimular el work engagement del personal, con el proposito de mejorar
sostenidamente la capacidad del servicio publico para generar valor ciudadano. No se
trata de un programa aislado ni de un conjunto de talleres fragmentados, sino de una
arquitectura de cambio institucional que articula niveles estratégicos, operativos y
relacionales, integrada en los mecanismos reales del funcionamiento del Ministerio de

Desarrollo e Inclusion Social y del Programa Nacional Warmi Nan.
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Su disefio parte de los resultados de la investigacion: la presencia de liderazgo
ético percibido, aunque intermitente; niveles moderados de clima ético con areas criticas
en equidad, sancién y comunicacion moral; y un engagement sostenido principalmente
por la vocacion de servicio y el sentido de propdsito. Estas evidencias permiten orientar
acciones que refuerzan lo que ya funciona, corrigen los vacios percibidos y crean
condiciones para que el compromiso del personal se transforme en una experiencia

sostenible, protegida y alineada con la integridad institucional.

La intervencion se estructura en torno a tres ejes interdependientes, que

responden a las variables centrales del modelo de investigacion:

e Fortalecimiento del liderazgo ético como practica institucionalizada;

e Consolidacion del clima ético organizacional como entramado estructural
que respalda la ética directiva; y

e Desarrollo del engagement sostenible del personal como respuesta

motivacional protegida ante demandas laborales exigentes.

Cada eje incorpora componentes especificos, mecanismos de implementacion,
temporalidad estimada, actores responsables y criterios de evaluacion. Esta descripcion
desarrolla los rasgos de la intervencion de forma secuencial, reflejando como se espera

que opere en la dindmica real de las instituciones publicas estudiadas.
Proposito transformador

El eje central de la transformacion consiste en alinear la ética directiva, la cultura
institucional y la experiencia motivacional del personal, de modo que la integridad no
sea unicamente un discurso normativo, sino una practica cotidiana que sostenga la
entrega laboral y el bienestar organizacional. A diferencia de iniciativas que abordan de
forma aislada liderazgo, clima o motivacion, esta propuesta reconoce que ninguna de
estas dimensiones produce efectos sostenidos sin respaldo mutuo. Se propone, por tanto,
una arquitectura organizacional donde el liderazgo ético actiia como motor, el clima
como infraestructura simbdlica y operacional, y el engagement como indicador vivo del

impacto interno en el personal.

El proposito se sintetiza en una afirmacion estratégica:
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“Transformar la cultura del trabajo publico mediante la institucionalizacion de

practicas éticas directivas que consoliden un clima justo y empatico, capaz de sostener

el compromiso laboral y la entrega ciudadana del personal.”

Lagica de funcionamiento

La propuesta se desarrolla como un ciclo de transformacion institucional,

dividido en cuatro fases que integran formacion, disefio estructural, acompafiamiento y

retroalimentacion:

e Alineamiento ético-directivo (Modelo de Liderazgo Etico Aplicado)

e Identificacion de brechas percibidas en justicia, coherencia y
comunicacion moral.

e Instalacion de estdndares directivos observables y medibles.

e Creacion de microespacios de reflexion ética aplicados a decisiones
reales.

e Reconfiguracion del clima ético institucional (Infraestructura de
Integridad Operativa)

e (larificacion de procedimientos sensibles que generan percepcion de
inequidad.

e Redisefio participativo de mecanismos de reconocimiento y sancion.

e Fortalecimiento de canales confidenciales y confiables de comunicacion
ética.

e Estimulo del engagement sostenible (Estrategias de Energia Psicosocial
Protegida)

e Gestion activa de cargas, pausas, recursos laborales y cuidado emocional
del personal.

e Reconocimiento cotidiano del trabajo con impacto social directo.

e Integracion del proposito publico en los espacios formales de
coordinacion.

e Retroalimentacion permanente y ajuste iterativo (Evaluacion de Ciclo
Corto)

e Evaluacion trimestral con métricas cualitativas y cuantitativas.
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e Ajustes sucesivos basados en experiencias reales del personal y lideres.
Integracion de los resultados en decisiones de gestion del talento y planificacion.

Esta secuencia permite pasar de un diagndstico explicativo a una practica

transformadora, traduciendo resultados en intervenciones ajustadas al contexto laboral.
Eje I — Fortalecimiento del liderazgo ético

El componente dedicado al liderazgo ético busca convertir la ética directiva en
una practica profesional sostenida, que trascienda el carisma personal o la buena

voluntad circunstancial. Se propone trabajar con las jefaturas en tres dimensiones:
Modelamiento de integridad aplicada

Los lideres reciben acompafiamiento para traducir principios €ticos en decisiones

concretas, especialmente en:

e Asignacion de oportunidades,
e Distribucion de cargas,

e Gestion del desempetio,

e Reconocimiento del esfuerzo

e Toma de decisiones bajo presion.

No se trata de capacitaciones discursivas, sino de laboratorios de decision, donde
se analizan casos reales que los propios directivos enfrentan semanalmente. Esta
metodologia busca disminuir la percepcion cualitativa recurrente de “valores que se
quedan en el discurso” y fomentar una coherencia observable, condicion sefialada por

los entrevistados como determinante para su disposicion emocional.
Comunicacion moral sistematica

Se institucionalizan précticas de comunicacion donde los lideres explican
razones, criterios y valores de decisiones laborales complejas. La evidencia muestra que
la percepcion de injusticia se vincula mas con la falta de explicacion que con el resultado
mismo. Esta linea responde a los relatos que seialan ambigiiedad y opacidad en

decisiones laborales percibidas como sensibles.
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Retroalimentacion bidireccional protegida

Se crean mecanismos de retroalimentacion al liderazgo, bajo anonimato
estructural, de modo que el personal pueda expresar percepciones sin temor a
represalias. Esto responde a la evidencia cualitativa: “cuando no se puede hablar, la
energia emocional se desgasta”. El eje I opera bajo el supuesto de que un liderazgo ético
constante constituye el motor motivacional mas confiable para sostener el engagement

en instituciones con alta demanda emocional.
4. Eje II — Consolidacion del clima ético organizacional

El segundo eje atiende los hallazgos mas sensibles del estudio: los niveles
moderados del clima ético y la percepcion de inconsistencia en mecanismos
disciplinarios y de reconocimiento. El clima ético se aborda como infraestructura

institucional, no como clima emocional; por tanto, se trabaja en mecanismos estables:
Claridad normativa aplicada al dia a dia

Los valores éticos institucionales son “traducidos” en estdndares comprensibles
para el personal. La evidencia muestra que las normas existen, pero no logran orientar
decisiones concretas porque se viven como lenguaje distante. Se aplican guias de

actuacion ética para situaciones laborales recurrentes.
Equidad verificable en sanciones y reconocimientos

Se disefian procedimientos transparentes que permitan verificar la
proporcionalidad y consistencia de acciones disciplinarias y reconocimientos. Se
complementa con auditorias simbdlicas de coherencia institucional que retroalimentan

directamente a las jefaturas.
Espacios periddicos de conversacion ética

Se implementan “sesiones de alivio moral” para conversar dilemas reales
derivados del contacto con la violencia, la pobreza o la vulnerabilidad social. Esto opera
como regulador del desgaste emocional y fortalecedor del sentido colectivo. El eje 11

responde a los resultados que muestran que, aunque el liderazgo ético tiene impacto
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positivo, su efecto se ve parcialmente neutralizado cuando el clima institucional

transmite sefiales ambiguas o contradictorias.
5. Eje III — Desarrollo del engagement sostenible

Este eje parte del hallazgo clave: el engagement es moderado, pero
extraordinariamente estable en su dimension dedicacion, sostenido por el sentido de
propdsito. La transformacion busca proteger y potenciar ese recurso emocional, evitando

que derive en desgaste.
Gestion humana orientada al sentido

Se crean rituales organizacionales que recuerdan el impacto de la labor publica
en la vida de las personas, como “historias de transformacion”, “casos de logro
colectivo” y “trayectorias invisibles del servicio”. Esto responde a los testimonios: “lo

que me sostiene es saber que ayudo”.
Estructuras de cuidado para el trabajo emocional

El personal del Programa Warmi Nan, especialmente, necesita mecanismos para
procesar la exposicion constante a violencia. Se institucionalizan pausas de
descompresion emocional guiadas, microespacios de apoyo y canales de

acompanamiento psicologico profesionalizado.
Reconocimiento simbdlico sostenido

El reconocimiento no se funda en incentivos materiales, sino en apreciacion
publica estructurada, documentos de mérito €tico, rotacion justa de oportunidades de
representacion y apertura de espacios de visibilidad institucional para contribuciones
destacadas. El eje III busca transformar la vocacion en energia sostenible, protegiendo el

compromiso para evitar su erosion con el tiempo.
Mecanismos transversales de la propuesta
Todos los ejes se entrelazan mediante mecanismos comunes:

e Comité de Integridad Directiva Permanente, responsable de sostener el

cambio.
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e Mentoria ética institucional, donde lideres formados acompanan a nuevos
mandos.

e Indicadores mixtos trimestrales, que combinan métricas de clima,
percepciones y engagement.

e Sistema interno de aprendizaje organizacional, que registra dilemas y

soluciones éticas reales como conocimiento institucional.

Estos mecanismos garantizan continuidad para evitar la fragilidad sefialada por

los participantes: “las cosas empiezan bien, pero se desinflan”.
Actores principales y responsabilidades

Tabla 93 Actores principales y responsabilidades

Actor Responsabilidad Alcance
Jefaturas institucionales Direccion ética y toma de decisiones Motor de la
coherentes transformacion
Oficina de Recursos Disefo de regulacion interna de Infraestructura
Humanos reconocimiento y apoyo operacional
Equipos Espacios de didlogo ético y aprendizaje Sostenibilidad del clima
multidisciplinarios colectivo
Personal operativo Retroalimentacion continua del impacto Termoémetro del
interno engagement
Especialistas externos Supervision, evaluacion y acompafiamiento Garantia de calidad

Horizonte temporal

La intervencion adopta una duracién minima de 18 meses, estructurada en ciclos
trimestrales que permiten ajustes iterativos basados en resultados y retroalimentacion

interna.
Resultados esperados
La transformacion busca lograr:

e Mayor coherencia ética en decisiones directivas
e Clima ético con menos ambigiiedad y mayor equidad percibida

e FEngagement mas estable y protegido, especialmente en vigor y absorcion
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e Reduccion del desgaste moral en trabajo social y de violencia

e Mayor capacidad de respuesta institucional a la ciudadania
Criterios de éxito

e Incremento de al menos 15% en percepcion de coherencia ética del
liderazgo

e Reduccion en indicadores cualitativos de desgaste moral reportado

e Mejora en al menos una dimension del clima ético institucional

e Aumento significativo en absorcion y vigor, dimensiones que mostraron

mayor fragilidad
Sentido final de la transformacion

La propuesta responde a la conviccion de que no se puede fortalecer el
compromiso laboral sin protegerlo, y no se puede proteger sin coherencia ética
institucional. Asi, la transformacion se propone convertir la ética en motor operativo del
servicio publico y hacer sostenible la dedicacion del personal que sostiene el bienestar
social, especialmente en areas donde se acompafian vidas afectadas por violencia,

desigualdad o vulneracion de derechos.

Su sentido ultimo puede resumirse en una frase que emergio del trabajo de

campo:

“Cuando el liderazgo es justo y el clima no traiciona los valores, el compromiso

deja de ser un esfuerzo personal para convertirse en una energia colectiva.”
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4.3. Objetivos de la propuesta de estrategia de implementacion de una arquitectura

de intervencion organizacional
4.3.1 Objetivo general

Disenar e institucionalizar una arquitectura de intervencion organizacional que
fortalezca la practica del liderazgo ético, consolide un clima ético organizacional
coherente y sostenible, y aumente el nivel de work engagement del personal en las
instituciones publicas analizadas, garantizando que la ética directiva, las condiciones
institucionales y la motivacion laboral se articulen como motores permanentes de mejora

del servicio estatal orientado a la ciudadania.
4.3.2 Objetivos especificos

1. Estructurar un modelo aplicable de liderazgo ético institucionalizado que
traduzca los principios declarados en comportamientos directivos
observables, medibles y replicables, asegurando coherencia moral en la
toma de decisiones, justicia percibida en la distribucion de oportunidades
y consistencia discursiva en la conduccion de equipos.

2. Optimizar los mecanismos estructurales que componen el clima ético
organizacional mediante la revision y ajuste de procedimientos de
reconocimiento, sancién, comunicacidon normativa y resguardo
emocional, con el fin de reducir la ambigiiedad moral y aumentar la
predictibilidad ética percibida por el personal.

3. Disefiar estrategias sostenibles de fortalecimiento del work engagement,
particularmente en las dimensiones de vigor y absorcion, que protejan la
motivacion intrinseca derivada del propdsito publico, mitiguen el
desgaste moral asociado a demandas emocionales elevadas y potencien la
entrega afectiva sostenida del personal.

4. Articular liderazgo ético, clima institucional y engagement en un sistema
operativo integrado, donde los avances de cada componente
retroalimenten a los demas, generando un ciclo de mejora continua que
haga viable una transformacion organizacional mas alla de iniciativas

episodicas o dependientes de estilos directivos individuales.
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Definir indicadores mixtos de evaluacidon continua (cuantitativos,
cualitativos y perceptuales) que permitan monitorear la evolucion del
clima ético, el comportamiento directivo y el engagement del personal,
habilitando ajustes estratégicos iterativos seglin la evidencia acumulada
en ciclos trimestrales.

Fortalecer las capacidades internas para sostener la propuesta mas alla de
su implementacion inicial, consolidando roles institucionales
responsables de dar continuidad a los aprendizajes, asegurar el
cumplimiento de estandares éticos y mantener mecanismos de
acompafiamiento motivacional frente a las demandas propias del trabajo
estatal.

Generar condiciones organizacionales que faciliten la apropiacion
colectiva del cambio, mediante espacios institucionalizados de didlogo
ético, retroalimentacion protegida y reconocimiento simboélico
transparente, que permitan a los equipos participar activamente en la
construccion de una cultura basada en integridad, responsabilidad y

orientacion al servicio ciudadano.

Coherencia logica del planteamiento

Los objetivos formulados no pretenden unicamente corregir practicas puntuales,

sino modificar la infraestructura institucional que sostiene el comportamiento ético y la

motivacion laboral, respondiendo directamente a los hallazgos empiricos:

Relacion positiva pero moderada entre liderazgo ético y engagement,
afectada por inconsistencias percibidas en justicia institucional;

Clima ético presente pero insuficientemente consolidado para moderar el
impacto del liderazgo;

Engagement sostenido principalmente por sentido de proposito, pero

vulnerable al desgaste emocional del trabajo social.
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Por ello, los objetivos se orientan a institucionalizar el liderazgo, estructurar el
clima y proteger el engagement, para que la motivacion publica no dependa del

voluntarismo individual sino del funcionamiento organizacional.
4.4. Actividades, fases y/o etapas

La propuesta de transformacion se despliega mediante una arquitectura
metodoldgica secuencial, donde las fases operativas se articulan con los objetivos
estratégicos, asegurando que cada actividad responda tanto a los resultados obtenidos en
la investigacion como a las condiciones organizacionales del sector publico peruano. El
modelo se concibe como un proceso de transicion institucional gradual, en el que el
liderazgo ético constituye la base del cambio, el clima ético organiza las condiciones

para su sostenibilidad y el engagement emerge como resultado dinamico medible.
La logica de implementacién combina tres niveles:

e Transformacion directiva como punto de inflexion,
e (Consolidacion estructural del clima ético,
e Movilizacién motivacional del personal,

e Integracion sistémica y sostenibilidad.

Las actividades se distribuyen en cuatro fases principales, que a su vez se
interconectan con los siete objetivos especificos, formando una matriz evolutiva que
permite observar la progresion desde la sensibilizacion hasta la institucionalizacion. La
propuesta asume que la transformacion ética y motivacional no puede imponerse por
decreto ni limitarse a acciones aisladas; requiere intervenciones consistentes que

modifiquen creencias, practicas, incentivos, reglas y espacios de interaccion.

4.4.1. Estructura general de la implementacion
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271

Fase Orientacion central Objetivos Productos institucionales
vinculados esperados
(OE)
F1. Sensibilizacién y Posicionar el liderazgo OE1, OE7 Declaracion institucional
alineamiento ético como criterio revisada, compromisos
ético-directivo rector de conduccion directivos, base para
observacion de coherencia
F2. Consolidacion del Construir condiciones  OE2, OE4 Reglamentacion de dilemas,
clima ético estructurales que protocolo de sanciones
organizacional respalden la ética equitativas, canales de escucha
cotidiana formalizados
F3. Fortalecimiento del  Activar recursos OE3, OE5 Ciclos de conversaciones
engagement y soporte psicologicos y motivacionales, mentoria ética,
motivacional laborales asociados al evaluacion de engagement y
compromiso recursos
F4. Integracion, Evitar la dependencia ~ OE6, OE7 Matriz integrada de integridad

continuidad y
sostenibilidad

institucional

del proceso a una sola

gestion

y engagement, repositorio de
aprendizajes, red de

continuidad

Estas fases no son rigidas ni excluyentes: cada una alimenta a la siguiente, pero

mantiene espacios de retroalimentacién. De ese modo, la propuesta evita la

fragmentacion habitual en proyectos de modernizacion publica, en los que los esfuerzos

se diluyen al no vincularse con estructuras de incentivos, procedimientos y evaluacion.

4.4.2. Fase 1. Sensibilizacion y alineamiento ético-directivo (duracion

estimada: 3 meses)

La evidencia cualitativa reveld que el personal identifica coherencia moral en

algunos lideres, pero de manera intermitente, lo que limita su impacto motivacional. Esta

fase se centra en instalar el liderazgo ético como brujula institucional, evitando que

dependa exclusivamente de caracteristicas personales o de la intenciéon moral del

directivo de turno.
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Objetivos relacionados
OE1: Institucionalizar criterios éticos en la conduccion directiva.
OE7: Promover apropiacion organizacional mediante mecanismos participativos.

Actividades principales

Tabla 95 Fase 1. Sensibilizacion y alineamiento ético-directivo (duracion estimada: 3

meses)
Actividad Descripcién Responsables Indicadores de Productos
operativa implementacion

1.1. Conversatorios  Espacios reflexivos Jefaturas, N° sesiones, % Acta de
éticos con para analizar equipo de ética asistencia compromisos
directivos coherencia entre

decisiones y valores
1.2. Redaccion del ~ Documento de Comité de ética N° directivos Contrato
Contrato Etico de autorregulacion adheridos institucionalizado
Liderazgo firmado

voluntariamente por

directivos
1.3. Observacion de  Revision de Comité de ética N° decisiones Informe
coherencia decisiones clave con + asesoria revisadas trimestral
decisional criterios éticos claros externa
1.4. Narrativas de Sistematizacion de Comunicaciones N° historias Portafolio
liderazgo ejemplar  situaciones donde el internas documentadas “Decidir con

ejemplo ético generd

compromiso

integridad”

Razonamiento estratégico

El trabajo de campo evidencio frases como “cuando el jefe actlia como espera

que los demas actlien, uno se esfuerza mas”. Esto confirma que la percepcion de

coherencia directiva precede al engagement. Por ello, la fase prioriza acciones que

posicionen a los lideres como modelos observables, conectando teoria del aprendizaje

social con mecanismos simbolicos internos. Asimismo, la formalizacion del Contrato
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Etico de Liderazgo permite trascender la declaracion normativa hacia una forma de
autorregulacion vinculante, reforzando el vinculo entre integridad y direccion.
Riesgos que mitigar

Tabla 96 Riesgos que mitigar

Riesgo Estrategia

Simbolizacion superficial sin transformacion ~ Vincular contrato ético con indicadores de evaluacion

real directiva

Delegacion de ética al comité sin Responsabilidad compartida explicita en la cadena de
corresponsabilidad mando

Resistencia a la exposicion de decisiones Enfoque de mejora continua, no sancionador

4.4.3. Fase 2. Consolidacion del clima ético organizacional (duracion

estimada: 6 meses)

La investigacion mostré moderada percepcion del clima ético, con debilidades en
equidad de sanciones, claridad normativa y espacios de discusion, factores que bloquean
la funcion moderadora del clima sobre el liderazgo ético. Por ello, esta fase estructura
las condiciones institucionales que permiten que la ética sea vivida, no solamente

declarada.
Objetivos relacionados
OE2: Optimizar estructura del clima ético.
OE4: Integrar condiciones para sostenibilidad del modelo.

Actividades
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Tabla 97 Fase 2. Consolidacion del clima ético organizacional (duracion estimada: 6

meses)

Actividad Descripcion Responsables Indicadores Productos
2.1. Mapeo de Registro estructurado de Comité de ética ~ N° dilemas Catalogo
dilemas éticos situaciones criticas que identificados institucional
recurrentes generan desgaste moral
2.2. Talleres de Traduccion de normas en  Comité + RRHH  N°talleres, %  Manual
interpretacion guias practicas para el asistencia aplicado
normativa personal
2.3. Creacion del Seguimiento participativo Comité + N° reportes Informes
Observatorio de sobre percepciones de representantes de semestrales
Integridad Interna  justicia areas
2.4. Canal seguro Confidencialidad Integridad y N°denuncias  Protocolo
para denuncias reforzada y garantias RRHH atendidas activado
éticas contra represalias
2.5. Protocolos de Matriz clara de faltas y Asesoria legal Tiempo de Resoluciones
sancion equitativa  consecuencias resolucion homogéneas

Razonamiento estratégico

Los resultados cualitativos mencionaron “las normas se recuerdan solo cuando

29 <¢

hay problemas”,

oportunidades con duefio”, y “se sanciona distinto segiin quién sea”.

Sin modificar estas condiciones, el liderazgo ético no logra transferirse a la cultura. La

fase convierte el clima ético en un recurso institucional, coherente con Kaptein (2008):

claridad, congruencia, factibilidad y disciplina ética.

Transformacion esperada

Tabla 98 Transformacion esperada

Antes

Después

Normas conocidas parcialmente
Sanciones percibidas como desiguales

Falta de debate ético

Normas interpretadas colectivamente

Matriz homogénea y verificable

Espacios regulares institucionalizados
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4.4.4. Fase 3. Fortalecimiento del engagement y soporte motivacional

(duracion estimada: 8 meses)

Los resultados cuantitativos mostraron niveles intermedios de engagement, con

la dedicacion por encima del vigor y la absorcion, debido a sobrecarga y falta de

recursos laborales. Esta fase reconoce la vocacion como recurso, pero introduce

mecanismos para cuidarla, evitando el desgaste identitario del servicio publico.

Objetivos relacionados

OE3: Elevar el engagement considerando demandas laborales.

OES5: Medir evolucion del engagement bajo el modelo.

Actividades clave

Tabla 99 Actividades clave

Actividad Descripcion Responsable Indicador Producto
esperado
3.1. Ciclos de Espacios breves Jefes + N° sesiones Bitacoras de
Conversaciones quincenales para facilitadores motivacion
Motivacionales compartir sentido del
trabajo
3.2. Mentoria Etica Apoyo emocional y  Personal N° parejas de Red de
entre pares reflexivo entre capacitado mentoria mentoria activa
trabajadores
3.3. Clarificacion de ~ Ajuste preventivo de  Jefes de area NP° tareas Equilibrio de
roles y carga sobrecarga operativa reasignadas cargas
3.4. Retornos Validacion externa Comunicaciones N° Boletines
simbolicos y del impacto en reconocimientos  “Impacto
reconocimiento ciudadania Social”
social
3.5. Evaluacion Recoleccion RRHH + Comité % de variacion Mapa
semestral de periddica para motivacional
engagement gestionar recursos
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Transformacion narrativa

Antes de la fase:

“Me comprometo porque creo en lo que hago, pero termino agotado”
Después de la fase:

“Mi labor importa, y la institucion me ayuda a sostenerla”

4.4.5. Fase 4. Integracion, continuidad y sostenibilidad institucional

(duracion estimada: 9 meses y permanente)

El sector publico enfrenta cambios frecuentes de autoridades. Para evitar que la
propuesta dependa de una gestion, esta fase asegura continuidad mediante mecanismos

institucionalizados, creando una memoria organizacional ética y motivacional.
Objetivos relacionados
OE4, OE6, OE7.
Actividades

Tabla 100 Fase 4. Integracion, continuidad y sostenibilidad institucional (duracion
estimada: 9 meses y permanente)

Actividad Descripcién Responsables Indicador Producto
4.1.Red de Grupo transversal que Comité + N° reuniones Red
Continuidad Etica preserva aprendizajes RRHH formalizada
4.2. Repositorio Base de datos con casos ~ Informatica N° casos Archivo vivo
institucional de reales documentados de integridad

decisiones éticas

4.3. Modelo de Induccién basada en RRHH % directivos Manual de
relevo directivo coherencia nuevos formados relevo

ético

4.4. Matriz Tablero que monitorea Direccion + Variacion Tablero
integrada de clima + liderazgo + RRHH semestral dinamico
engagement e engagement

integridad

4.5. Observatorio Retroalimentacion Servicio al Datos recibidos Informe anual
de impacto directa de usuarios ciudadano

ciudadano
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4.4.6. Integracion actividades—objetivos—fases

Tabla 101 Fase 4. Integracion, continuidad y sostenibilidad institucional (duracion
estimada: 9 meses y permanente)

Objetivo F1 F2 F3 F4
OEI Liderazgo oo/ - -
v
OE2 Clima ético o /v v/
v
OE3 Engagement - o/ 7
v

OE4 Integracion - v o v/
v

OES5 Seguimiento - - o/
v

OE®6 Sostenibilidad - - o/
v

OE7 Apropiacion v v vV V/
v/

Nota. Intensidad simbolica: un v representa relacion contribuyente, dos v v/ representan prioridad implementativa.
4.4.7. Mecanismos de retroalimentacion cruzada

Tabla 102 Mecanismos de retroalimentacion cruzada

Fuente de retroalimentacion Canal Impacto esperado
Personal Conversaciones motivacionales Ajustes en carga y soporte
Directivos Contrato ético Coherencia decisional
Ciudadania Observatorio de impacto Validacion externa del servicio
Indicadores Tablero integrado Decisiones basadas en evidencia

La propuesta transforma progresivamente la organizacion al alinear conductas
directivas, sostener la integridad estructural y movilizar la energia laboral colectiva,
permitiendo que la ética deje de ser una declaracion normativa para convertirse en una
forma de conducir, sentir y sostener el trabajo publico. Las fases y actividades se
disefiaron de forma coherente con los resultados de la investigacion: alli donde la

evidencia mostrd intermitencia directiva, se intervino liderazgo; donde revelo
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inconsistencia estructural, se fortalecio el clima; donde evidencié desgaste motivacional,
se activo soporte y reconocimiento; donde aparecid riesgo de descontinuidad, se asegurd

institucionalizacion.

La transformacion no aspira a eliminar tensiones, sino a aprender a gobernarlas
con integridad, claridad y cuidado por las personas, bajo la conviccion de que solo
equipos éticamente conducidos y emocionalmente sostenidos pueden garantizar un

servicio publico alineado con la promesa republicana de bienestar ciudadano.
4.5. Recursos necesarios para la aplicacion de la propuesta

La implementacion efectiva de la propuesta de transformacion basada en
liderazgo ético, consolidacion del clima ético organizacional y fortalecimiento del Work
Engagement requiere la movilizacion de recursos diversos que permitan garantizar no
solo la ejecucion operativa de las actividades planificadas, sino también su
sostenibilidad institucional en el tiempo. Estos recursos no pueden concebirse
unicamente como insumos materiales, sino como capacidades organizacionales
interdependientes: personas, conocimientos, instrumentos regulatorios, recursos
tecnologicos, mecanismos de seguimiento y espacios institucionales legitimos para

sostener el cambio.

La experiencia en administraciones publicas latinoamericanas demuestra que la
transformacion organizativa no se logra por disponibilidad presupuestal en si misma,
sino por la capacidad de articular recursos simbolicos, normativos y humanos en un
proceso coordinado. En consecuencia, este apartado sistematiza los recursos requeridos
en cuatro categorias estratégicas: recursos humanos, recursos materiales, recursos
normativos y recursos tecnoloégicos, ademas de identificar recursos simbolicos y
psicoldgicos, necesarios para sostener el compromiso colectivo. Cada categoria se
vincula directamente con las fases y actividades planificadas, de modo que los recursos
no se entienden como inventario estatico, sino como condiciones habilitadoras que

responden a la logica de transformacion institucional.

4.5.1. Recursos humanos
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La propuesta exige una participacion diferenciada de actores institucionales,
conforme a su capacidad de influencia en la toma de decisiones, la gestion de recursos y
el acompanamiento a los equipos de trabajo. Los recursos humanos no se limitan a la
disponibilidad de personal, sino a la asignacion de roles, responsabilidades y
competencias éticas especificas, indispensables para que el proceso de transformacion

no se diluya en el tiempo.

En primer lugar, se requieren equipos directivos comprometidos, capaces de
modelar comportamientos €ticos observables y asumir el liderazgo de la propuesta. Su
rol es clave en la Fase 1, donde los conversatorios éticos y la firma de compromisos
voluntarios se transforman en un ejercicio de autorreflexion y regulacion moral. No
basta con la presencia fisica del directivo: se necesita coherencia discursiva y
ejemplaridad practica, dado que la literatura revisada muestra que el liderazgo ético es
un recurso capaz de activar componentes motivacionales en el personal inicamente

cuando se percibe como consistente.

Asimismo, los comités de ética institucional constituirdn el nticleo operativo del
proceso en la Fase 2, donde su labor no se reduce a monitorear inconductas, sino a
desarrollar instrumentos para la traduccion normativa, observacion del clima
organizacional y andlisis de dilemas éticos recurrentes. Para ello, se requieren perfiles
con capacidad de analisis deliberativo, conocimientos en gestion publica y habilidades
comunicacionales que permitan sostener espacios de dialogo abierto sin que deriven en

polarizacion.

Durante la Fase 3, la activacion del engagement demanda facilitadores
motivacionales y mentores éticos seleccionados entre el propio personal institucional. Su
funcién consiste en acompanar emocionalmente los procesos de reconstruccion
motivacional, sostener conversaciones significativas y apoyar la clarificacion de roles
laborales. Este tipo de recurso humano, aunque menos visible en jerarquias formales,
constituye un soporte psicologico informal fundamental para evitar el desgaste del

personal.

Finalmente, para la Fase 4, centrada en integracion y sostenibilidad, se requieren

equipos de continuidad institucional, conformados por representantes transversales de
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areas operativas y directivas, que aseguren que la propuesta no dependa de una unica
administracion. Su funcion no es ejecutar actividades, sino custodiar los avances,
resguardar aprendizajes y prevenir retrocesos cuando cambien liderazgos o prioridades

politicas.
En sintesis, los recursos humanos indispensables son:

e Directivos con compromiso ético activo.

e Comité de ética con competencias deliberativas.

e Facilitadores motivacionales entrenados.

e Mentores éticos seleccionados entre pares.

e Equipos de continuidad institucional.

e Personal administrativo que apoye procesos de recopilacion,

sistematizacion y difusion.

Estos recursos humanos no solo sostienen las actividades operativas, sino que
garantizan la apropiacion institucional al distribuir la responsabilidad del cambio mas

alla de los cargos jerarquicos.
4.5.2. Recursos materiales

Los recursos materiales corresponden a los insumos tangibles necesarios para el
desarrollo de talleres, reuniones, espacios deliberativos, mentorias y procesos de
sensibilizacién. Aunque pueden parecer secundarios, su disponibilidad oportuna incide
directamente en la percepcion de seriedad institucional del proceso. La experiencia en
administraciones publicas latinoamericanas ha mostrado que la precariedad logistica
reduce la legitimidad simbdlica de las intervenciones, generando la sensacion de

improvisacion o desinterés.
Los recursos materiales especificos incluyen:

e Espacios fisicos adecuados para talleres, conversatorios y reuniones
(aulas, auditorios o salas acondicionadas).
e Mobiliario suficiente para asegurar dinamicas participativas (mesas

moviles, pizarras, rotafolios).
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Materiales de trabajo impresos, guias de casos éticos, manuales de
interpretacion normativa.

Recursos audiovisuales para sistematizar historias institucionales y
mensajes motivacionales.

Credenciales simbolicas para mentores éticos, que refuercen
reconocimiento institucional.

Insumos logisticos para jornadas extensivas de reflexion ética: refrigerios,

carteleria, sefialética.

Estos elementos no tienen como finalidad embellecer el proceso, sino generar

condiciones minimas de cuidado institucional, que permitan a los participantes percibir

que el cambio ético no es accesorio ni improvisado, sino una prioridad respaldada

materialmente. De esa manera, los recursos materiales actiian como senales

institucionales de respeto hacia la propuesta y hacia las personas involucradas.

4.5.3. Recursos normativos

La propuesta se desarrolla en el marco del servicio publico peruano, por lo que

requiere anclaje normativo suficiente para no depender de la voluntad politica

coyuntural. Este anclaje no implica generar nuevas normas de manera indiscriminada,

sino activar, reinterpretar y operacionalizar instrumentos ya existentes,

complementandolos con protocolos especificos surgidos de la propuesta.

Los recursos normativos clave son:

Codigo de Etica de la Funcion Publica (Ley N.° 27815), como base del
marco ético obligatorio.

Politica Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcion 2022-2030,
como articulacion estratégica.

Lineamientos de conducta ética del sector publico, que orientan la
congruencia institucional.

Normativas internas sobre sanciones y procedimientos disciplinarios,
necesarias para garantizar equidad en la aplicacion de consecuencias.
Protocolo interno de analisis de dilemas éticos, desarrollado en la Fase 2

y alineado con orientaciones nacionales sin contradecirlas.
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e Reglamentos de induccidn directiva, ajustados para incluir criterios de

liderazgo ético como parte de los requisitos de relevo institucional.

Estos recursos normativos no se presentan como ornamentos legales, sino como
estructuras habilitadoras que permiten definir responsabilidades, procesos y limites. La
propuesta requiere que estos instrumentos normativos sean interpretados colectivamente,
traducidos en lenguaje accesible y aplicados de manera equitativa, de modo que la ética
deje de ser vista como discurso externo para convertirse en un marco regulador de

decisiones cotidianas.
4.5.4. Recursos tecnologicos

El uso estratégico de recursos tecnologicos resulta fundamental para documentar
avances, sistematizar casos €ticos, medir engagement en ciclos periddicos y sostener
procesos de aprendizaje institucional. Estos recursos no buscan digitalizar todo el
proyecto, sino generar infraestructura minima de informacion para observar la evolucion

del cambio.
Los recursos tecnologicos esenciales son:

e Sistema de registro de decisiones éticas relevantes, con criterios de
clasificacion accesibles.

e Plataforma digital para reportes confidenciales vinculados al clima ético.

e Herramienta de medicion semestral de engagement (formulario digital
seguro).

e Archivo digital de narrativas ejemplares de liderazgo ético.

e Repositorio digital del Observatorio de Integridad Interna.

e Tablero integrado de clima—liderazgo—engagement, con indicadores
evolutivos.

e Registro audiovisual de conversatorios y mentorias para consulta

institucional.

Estos recursos no pretenden automatizar la ética, sino crear memoria
institucional, condicion esencial para asegurar continuidad y evitar que los aprendizajes

se pierdan al finalizar una gestion. La infraestructura tecnologica tiene la funcion de
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puente entre la memoria institucional y el andlisis critico del presente, evitando

dependencia exclusiva de la comunicacion oral.
4.5.5. Recursos simbdlicos

Si bien no suelen aparecer en planificaciones convencionales, los recursos
simbolicos constituyen una dimension imprescindible para sostener la propuesta. Son
aquellos elementos que, sin ser materiales ni normativos, producen sentido, legitimidad

y reconocimiento institucional.
Entre los recursos simbolicos indispensables se encuentran:

e Ceremonias de firma del Contrato Etico de Liderazgo, como gesto
publico de coherencia.

e Reconocimientos institucionales no monetarios al personal con alto nivel
de compromiso.

e Identidades graficas del proceso, que refuercen el caracter colectivo de la
transformacion.

e [enguajes comunes que reduzcan ambigiiedades: decisiones éticas se
narran con claridad.

e Presencia sostenida del discurso ético en comunicados internos, sin
saturacion discursiva.

e Archivo vivo de dilemas éticos, que funcione como espejo institucional

transformador.

Estos recursos simbolicos contribuyen a que la propuesta sea percibida como

proyecto institucional con propdsito, y no como intervencion técnica aislada.
4.5.6. Recursos psicologicos y motivacionales

La transformacion del engagement no depende solo de cargas de trabajo o
recompensas externas. Requiere recursos psicologicos disponibles y protegidos, tales
como sentido de proposito, reconocimiento publico y espacios reflexivos para sostener

la vocacion en condiciones de alta demanda.

En este sentido, los recursos psicologicos esenciales son:
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Sentido de utilidad del trabajo derivado de efectos tangibles sobre la

ciudadania.

Espacios para expresar emociones vinculadas al desgaste moral, evitando

silenciamiento.

Mentoria ética, que provee apoyo emocional horizontal y reconocimiento

de pares.

Conversaciones motivacionales periddicas, con escucha activa y énfasis

no sancionador.

Garantias de confidencialidad para que la reflexion ética no se perciba

COMmo riesgo.

Estos recursos son condicion para que la energia emocional derivada del

proposito publico no se convierta en fuente de burnout, tal como sugieren modelos

contemporaneos del JD-R en contextos de alta demanda.

4.5.7. Coherencia entre recursos y fases

Tabla 103 Coherencia entre recursos y fases

Tipo de Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
recurso
Humanos Liderazgo visible Comité consolidado  Facilitacion Red de continuidad
motivacional
Materiales Espacios para Guias e Recursos para Archivo fisico
conversatorios instrumentos mentorias
Normativos Contrato €tico Matrices de sancion  Procedimientos de ~ Reglamentos de
rol relevo
Tecnoldgicos  Registro de Reportes de clima Mapas de Tablero integrado
compromisos engagement
Simbolicos Firma publica Visibilizacion de Reconocimientos Memoria
dilemas institucional
Psicologicos Reflexion ética Gestion emocional ~ Motivacion Identidad
del desgaste sostenible institucional

colectiva
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4.5.8. Adecuacion econdomica y factibilidad publica

Aunque no se exige cuantificacion detallada en esta etapa, la propuesta se disefi6

para requerir recursos econdémicos moderados, priorizando la movilizacion de

actividades institucionales existentes y el uso intensivo de recursos internos antes que

adquisiciones externas. La factibilidad descansa en:

Reutilizacion de espacios institucionales.
Captacion interna de mentores y facilitadores.
Capitalizacion de normativas ya vigentes.
Empleo de plataformas digitales existentes.

Consolidacion de roles sin creacion de nuevos cargos permanentes.

Este enfoque se alinea con las restricciones presupuestales del sector publico

peruano y asegura viabilidad sin comprometer los componentes esenciales de la

propuesta. Los recursos necesarios para aplicar la propuesta no se restringen a aspectos

logisticos, sino que constituyen una combinacion orquestada de capacidades

institucionales orientadas a transformar la experiencia laboral. Su diversidad responde a

la misma complejidad del fendmeno que se pretende intervenir: no se puede elevar el

engagement sin cuidar a las personas, ni consolidar la ética sin respaldo normativo, ni

sostener el liderazgo ético sin reconocimiento estructural. Asi, los recursos necesarios

no solo habilitan actividades, sino que operan como cimientos del cambio organizativo,

asegurando que la transformacion propuesta sea institucionalmente viable, humanamente

sostenible y coherente con la promesa publica de bienestar ciudadano.
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4.6. Resultados

La propuesta de transformacion busca modificar condiciones estructurales y
culturales que inciden en la vivencia del liderazgo ético, la consolidacion del clima ético
organizacional y la manifestacion del Work Engagement en las instituciones publicas
involucradas. En ese sentido, los resultados esperados no se circunscriben a la ejecucion
de actividades, sino a la materializacion verificable de cambios en practicas,
percepciones, capacidades institucionales y mecanismos de sostenibilidad, entendiendo
que la transformacidn €tica no es un evento puntual sino un proceso continuo que se

sedimenta a través de logros progresivos.
Los resultados se agrupan en dos niveles complementarios:

e Resultados o productos concretos obtenidos tras el desarrollo de las fases
de intervencion.

e Indicadores, criterios de evaluacion e instrumentacion, que funcionan
como mecanismos verificables para evaluar el grado de cumplimiento de
dichos resultados y permiten observar si la propuesta contribuye a
sostener comportamientos éticos, fortalecer el clima institucional y elevar

los niveles de compromiso laboral.
4.6.1. Resultados o productos a obtener

Los productos esperados se conciben como manifestaciones observables de
cambio, directamente vinculadas a los objetivos especificos de la propuesta. Se articulan
en cuatro categorias: transformacion del liderazgo, fortalecimiento del clima ético
organizacional, activacion del engagement laboral y consolidacion institucional para la

sostenibilidad del cambio.
a) Transformacion del liderazgo ético

Como consecuencia de las fases iniciales de sensibilizacion, reflexion y

compromiso formal, se espera obtener:
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Directivos con compromisos éticos firmados publicamente, que asumen
la ejemplaridad como estdndar minimo en su gestion.

Repertorios de conductas éticas consensuadas, que describen practicas
observables alineadas con la integridad publica y que funcionan como
guia para la toma de decisiones.

Mejora en la percepcion del liderazgo ético, reflejada en aumentos
verificables en dimensiones como imparcialidad, coherencia moral,
comunicacion ética y actuacion frente a inconductas.

Narrativas institucionales de decisiones éticas ejemplificadoras,
sistematizadas en un repositorio digital que sirve como referencia para
nuevos lideres y mentores.

Estos productos no buscan Uinicamente elevar la percepcion sobre el
liderazgo, sino generar un estandar cultural de coherencia ética, que actua

como referencia institucional mas alld de los cambios de gestion.

b) Fortalecimiento del clima ético organizacional

El resultado esperado principal en esta dimension es convertir el clima ético

organizacional en una infraestructura institucional estable, capaz de sostener decisiones

congruentes y prevenir inconsistencias internas. Entre los productos concretos se

incluyen:

Reglamento operativo del Comité de Etica actualizado, con competencias
definidas y mecanismos claros de intervencion.

Protocolo interno de andlisis y resolucion de dilemas éticos, creado a
partir de experiencias reales y adaptado a los servicios institucionales.
Sistema interno de retroalimentacion ética, con canales confidenciales y
mecanismos de seguimiento verificables.

Mapas semestrales de clima ético, elaborados mediante encuestas y

andlisis cualitativos, que permiten visualizar dreas de mejora.
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e Ajustes en los procesos disciplinarios para fortalecer equidad y
transparencia, documentados en modificaciones internas de

procedimientos.

Estos productos fortalecen los componentes del clima propuestos por Kaptein,
garantizando claridad normativa, coherencia interna y factibilidad moral para actuar

correctamente.
¢) Activacion y sostenibilidad del Work Engagement

Los resultados asociados al engagement se conciben como expresion del efecto

combinado del liderazgo ético y del clima organizacional. Entre ellos:

e Incremento verificable en los niveles de dedicacion, vigor y absorcion,
medidos semestralmente mediante instrumentos validados.

e Espacios institucionalizados para conversaciones motivacionales,
liderados por mentores éticos entrenados.

e Sistematizacion de barreras al engagement identificadas por el personal,
con recomendaciones vinculantes para areas directivas.

e Registro audiovisual de practicas motivacionales exitosas, disponible en
el repositorio institucional.

e Reconocimiento anual basado en contribuciones éticas y compromiso

laboral, no monetario, que fortalece la identidad institucional.

Estos resultados apuntan a consolidar el engagement como recurso psicolégico y

organizacional, evitando su erosion por demandas excesivas o climas inconsistentes.
d) Consolidacion para la sostenibilidad institucional

Finalmente, se proyectan productos orientados a proteger el avance logrado mas

alla de ciclos administrativos:

e Observatorio interno de integridad y compromiso laboral, con funciones
de monitoreo, investigacion aplicada y sistematizacion de buenas

practicas.
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e Tablero de indicadores integrados liderazgo—clima—engagement, que
permite observar la evolucion del cambio y anticipar riesgos éticos o
motivacionales.

e Mecanismo formal de relevo institucional basado en coherencia ética,
integrado al proceso de induccion de directivos.

e Documento de politica interna para continuidad de la propuesta,

refrendado mediante resolucion institucional.

Estos resultados finales garantizan que la transformacion no dependa de
voluntades individuales, sino de estructuras que sobreviven a los cambios de gobierno

interno.
4.6.2. Indicadores, criterios de evaluacion o de instrumentacion

La evaluacion de la propuesta no puede limitarse a la verificacion de actividades
realizadas, sino que requiere indicadores consistentes con la 16gica del cambio, capaces
de capturar manifestaciones culturales, transformaciones relacionales y variaciones en
percepciones institucionales. Los indicadores se agrupan en tres niveles: actividad,
resultado intermedio y resultado transformador, permitiendo observar progresivamente

la efectividad de la intervencion.

A continuacion, se presentan los indicadores clave alineados con los productos

esperados:

Tabla 104 Indicadores para resultados asociados al liderazgo ético

Resultados esperados  Indicadores de logro  Criterios de evaluacion Instrumentacion
Compromisos éticos % de directivos con > 90% de jefaturas Registro institucional
directivos firmados compromiso publico  firmantes
firmado
Mejora en percepcion ~ Variacion pre—post en  Incremento > 0.4 puntos Escala adaptada de
del liderazgo ético puntuaciones de promedio o mejora Brown et al., analisis
liderazgo ético significativa en inferencial
correlacion
liderazgo—engagement
Narrativas ejemplares ~ N° de casos éticos >4 casos por semestre Repositorio digital y
sistematizadas documentados analisis cualitativo
semestralmente
Conductas éticas Guia institucional Documento oficial vigente  Acta de aprobacion y
consensuadas aprobada difusion interna

operacionalizadas
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Tabla 105 Indicadores para resultados asociados al clima ético organizacional

Resultados esperados Indicadores de logro Criterios de Instrumentacion
evaluacion
Clima ético fortalecido ~ Variacion en dimension  Mejora > 0.3 puntos Encuesta clima ético —
“congruencia promedio escala Kaptein adaptada
directiva”
Protocolo de dilemas Registro de casos > 2 casos por Bitacora del Comité de
éticos operativo analizados trimestre Etica
Retroalimentacion ética % de reportes con > 80% de reportes Plataforma de
institucionalizada seguimiento atendidos retroalimentacion ética
documentado
Procesos disciplinarios ~ Disponibilidad publica  Procedimientos Resolucion institucional
coherentes de criterios documentados y
aplicados

Tabla 106 Indicadores para resultados asociados al Work Engagement

Resultados esperados Indicadores de logro Criterios de Instrumentacion
evaluacion

Aumento del engagement Variacion pre—post en Aumento UWES adaptada al
vigor, dedicacion y significativo en al sector publico
absorcion menos 2 dimensiones

Espacios de conversacion N° de sesiones > 3 sesiones por area  Actas de sesiones,

motivacional sostenibles  registradas por trimestre grabaciones
trimestralmente

Reconocimientos % de personal > 10% del personal Informe anual del

institucionales nominado y reconocido  anualmente comité de

reconocimiento
Barreras identificadas y % de barreras con plan > 70% con Reportes del
tratadas de accion activo seguimiento observatorio interno

Tabla 107 Indicadores para sostenibilidad institucional

Resultados esperados Indicadores de logro Criterios de Instrumentacion
evaluacion
Observatorio interno Informes publicados > 2 informes por Plataforma
activo semestralmente aflo observatorio
Tablero integrado Actualizaciones Actualizacion cada  Registro institucional
liderazgo—clima—engagem periodicas 6 meses
ent
Relevo institucional ético  Inclusion de ética en Documento Manual de induccion
induccion directiva operativo vigente actualizado

Politica interna aprobada ~ Resolucion institucional ~ Documento oficial ~ Registro de normativas
emitida refrendado vigentes
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Evaluacion longitudinal y triangulacion

La propuesta de transformacion incorpora una evaluacion longitudinal basada en

tres mediciones anuales, integrando indicadores cuantitativos y cualitativos:

e Cuantitativos: encuestas de liderazgo ético, clima ético y engagement;
analisis de correlaciones, ANOVA de diferencias interinstitucionales y
comparacion de medias pre—post.

e (ualitativos: analisis tematico de dilemas éticos, entrevistas reflexivas a
lideres, narrativas institucionales de decisiones complejas y registros

observacionales de conversatorios.

Esta triangulacion metodologica garantiza que los indicadores no capturen
unicamente respuestas declarativas, sino cambios experienciales verificables, evitando la

ilusién de mejora basada en simples registros administrativos.
Vinculacion entre resultados y transformacion

Los indicadores planteados permiten observar cambios que trascienden los

productos inmediatos. En particular:

e Un incremento en la percepcion del liderazgo ético no constituye solo un
logro evaluativo, sino evidencia de modificacion en practicas y relaciones
de autoridad.

e [amejora del clima ético no se traduce unicamente en mayor claridad
normativa, sino en reduccion de ambigiiedades que erosionan el
compromiso.

e El aumento del engagement no implica solo motivacion, sino capacidad

institucional para sostener la vocacion publica y evitar desgaste moral.

De este modo, la evaluacion asegura que los resultados no se reduzcan a
evidencia estadistica fragmentada, sino que sostengan la coherencia interna del modelo

de cambio y su impacto en la prestacion del servicio publico.
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Conclusion

El sistema de resultados e indicadores aqui planteado articula productos
verificables, indicadores de cambio institucional y criterios de sostenibilidad,
garantizando una estructura evaluativa congruente con los objetivos de la propuesta
doctoral. Su disefio permite verificar transformaciones culturales y relacionales, sin
limitarse Gnicamente a la ejecucion administrativa de actividades. Con ello, la propuesta
asegura una transicion desde el diagndstico hacia la intervencion, y de la intervencion
hacia el cambio sostenible, fortaleciendo la capacidad institucional para promover

integridad, motivacion y bienestar al servicio de la ciudadania.
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4.7. Valoracion, evaluacion y validacion de la propuesta de transformacion

La propuesta de transformacion se materializa mediante una estrategia de
implementacion de una arquitectura de intervencion organizacional orientada a
fortalecer el liderazgo ético, consolidar el clima ético organizacional y activar el work
engagement en instituciones publicas. Dicha arquitectura ha sido disefiada para articular
de manera coherente objetivos, actividades, recursos, fases de implementacion y
criterios de evaluacion, de modo que pueda ser valorada, evaluada y validada tanto en su
estructura conceptual como en su factibilidad operativa y sostenibilidad institucional. La

valoracion integra tres dimensiones interdependientes:

e Correspondencia entre objetivos, fases y resultados esperados,

e Adecuacion de recursos y condiciones institucionales para su
implementacion, y

e Nivel de cumplimiento de los requisitos académicos, metodoldgicos y
précticos que debe poseer una propuesta de transformacion en el marco

de esta tesis doctoral.
4.7.1. Correspondencia entre objetivos, fases, indicadores y resultados

La evaluacion se sustenta en la 16gica instrumental desarrollada previamente,
donde cada fase de intervencion contiene actividades especificas alineadas con objetivos
operativos y estratégicos, los cuales se traducen en resultados verificables monitoreables
mediante indicadores e instrumentos definidos. Esta articulacion asegura que la
valoracion de la propuesta no dependa de apreciaciones subjetivas, sino de evidencia

obtenida sistematicamente durante el proceso.

La matriz de correspondencia se presenta a continuacién como sintesis

evaluativa:
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Tabla 108 Articulacion entre objetivos, fases, indicadores y productos

Objetivo de la Fase / etapa Actividades clave Indicadores de Resultados /
propuesta involucrada verificacion productos esperados
Fortalecer el Fase 1: Compromisos Incremento Conductas éticas
liderazgo ético Sensibilizaciony  publicos, guias de pre—post de consensuadas,
como eje de compromisoFase  conducta, circulos percepcion de decisiones ejemplares
transformacion  2: Clarificacion éticos liderazgo ético  sistematizadas,
institucional ética y >0.4 puntos; >  modelo de actuacion
modelamiento 90% de coherente
directivos con
compromisos
firmados
Consolidar el Fase 2: Protocolo de Mejora en Comité de Etica
clima ético Clarificacion dilemas, dimensiones de  fortalecido, flujos de
organizacional éticaFase 3: mecanismos de claridad denuncia operativos,
como Implementacion retroalimentacion, normativa, retroalimentacion
infraestructura operativa ajuste de procesos congruencia institucionalizada
moral disciplinarios directiva y
factibilidad
moral > 0.3
puntos
Incrementar el Fase 3: Conversatorios Incremento en  Activacion del
Work Implementacion motivacionales, vigor, compromiso laboral,
Engagement operativaFase 4: repositorio dedicacion y repositorio de buenas
sostenible del Evaluacion audiovisual, absorcion practicas, reduccion
personal institucional reduccion de medido por documentada de
barreras al UWES en>2 tensiones
engagement dimensiones
con
significancia
estadistica
Garantizar la Fase 4: Observatorio Publicacion de  Continuidad del
sostenibilidad Evaluacion y interno, tablero informes modelo mas alla de
institucional del  ajuste integrado, politica semestrales; cambios de gestion;
cambio institucional indicadores institucionalizacion
actualizados de aprendizajes

cada 6 meses;
documento de
politica
refrendado

La tabla demuestra que ninguna actividad se ejecuta sin finalidad evaluable: cada

accion se orienta a un logro verificable y cada logro se asocia a un mecanismo de
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medicidn, lo que permite considerar a la propuesta como un instrumento transformador y

evaluable, no como un conjunto de recomendaciones abstractas.
4.7.2. Criterios de evaluacion asumidos

Los criterios adoptados permiten determinar si el proceso transformador genera
cambios estructurales y culturales, si se sostienen en el tiempo y si se traducen en mayor

coherencia ética y compromiso laboral. Los criterios fundamentales son:

e Relevancia: contribucion observable al fortalecimiento del
comportamiento €tico y motivacional del personal.

e Pertinencia: ajuste de la propuesta a condiciones del sector publico
peruano, sus marcos normativos y sus demandas sociales.

e (Coherencia interna: articulacion logica entre diagnostico, bases teoricas,
modelo conceptual, objetivos y actividades.

e Viabilidad: posibilidad real de ejecucion con recursos institucionales
disponibles o razonablemente gestionables.

e [Eficacia transformadora: capacidad de producir mejoras medibles en
liderazgo ético, clima ético y engagement.

e Sostenibilidad: permanencia de los cambios mas alla del ciclo de
intervencion.

e Trazabilidad evaluativa: disponibilidad de indicadores y mecanismos
verificables que permitan seguimiento longitudinal.

e Resonancia institucional: grado en que la propuesta es asumida por

equipos directivos como referente normativo y cultural.
La evaluacion adopta una doble perspectiva:

procesual (seguimiento continuo durante ejecucion) y resultante (validacion al

cierre de la intervencion piloto).

4.7.3. Recursos necesarios para la aplicacion de la propuesta en el contexto

territorial
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Los recursos definidos se derivan directamente de las actividades y criterios de
evaluacion asumidos, por lo que no se conciben como insumos aislados, sino como

condiciones habilitantes para medir y sostener la transformacion.
a) Recursos humanos

e Directivos comprometidos como agentes modeladores

e Comité de Etica activo con funciones operativas

e Mentores institucionales con formacion ética y motivacional

e Equipo evaluador con capacidad para analisis cuantitativo y cualitativo

e Personal administrativo para asegurar trazabilidad documental
b) Recursos materiales y tecnologicos

e Repositorio digital para sistematizacion de decisiones éticas
e Plataforma interna de retroalimentacion y reportes

e Software estadistico para mediciones semestrales

e Materiales audiovisuales para circulos reflexivos

e Sala de sesiones para conversatorios y andlisis de dilemas
¢) Recursos organizativos y normativos

e Resoluciones internas para formalizar politicas institucionales

e Procedimientos disciplinarios ajustados a criterios de equidad y
transparencia

e Lineamientos para induccion ética del personal de nuevo ingreso

e Espacios institucionalizados de seguimiento anual

La disponibilidad de estos recursos constituye una precondicion para validar la

propuesta, dado que sin ellos no seria posible ejecutar ni medir la transformacion.

4.7.4. Validacion de la propuesta en relacion con sus componentes

estructurales
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La validacion se logra cuando los resultados obtenidos dialogan con los objetivos

planteados, y cuando los indicadores evidencian cambios consistentes con el modelo

conceptual. En esta direccion:

La fase 1 permite validar el grado de apropiacion de la ética como eje
transformador.

La fase 2 valida la capacidad institucional para convertir la ética en
reglas, procesos y practicas observables.

La fase 3 valida si la infraestructura ética generada ofrece recursos para
sostener la motivacion del personal.

La fase 4 valida si la propuesta puede ser institucionalizada mas alla de

ciclos administrativos.

La validacién no se concibe como evento final sino como espiral evaluativa,

donde cada ciclo contribuye a consolidar el aprendizaje organizacional.

4.7.5. Nivel de cumplimiento de los requisitos para una propuesta de

transformacion

Al concluir el capitulo, el investigador declara que la propuesta cumple
con los requisitos estructurales y metodologicos exigidos en una tesis
doctoral, debido a que:

Surge de un problema de investigacion claramente definido, sustentado
empiricamente mediante analisis cuantitativo y cualitativo.

Integra evidencia cientifica contempordnea sobre liderazgo ético, clima
ético y engagement, con pertinencia al sector publico peruano.

Articula teoria, diagndstico y accion, evitando la fragmentacion
conceptual o instrumental.

Presenta objetivos claros, medibles y verificables, con indicadores
disefiados para observar transformacion real.

Describe actividades y fases con coherencia operativa, garantizando
trazabilidad desde la intervencion hasta la medicion.

Define recursos necesarios de manera realista, considerando condiciones

institucionales y territoriales.
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e Opera con criterios de sostenibilidad, integrando mecanismos de
continuidad formal e informal.

e Ofrece un sistema evaluativo longitudinal, capaz de monitorear avances,
retrocesos y aprendizajes.

e [Expresa sentido de transformacion y servicio publico, vinculando la ética

con el bienestar ciudadano.

En ese marco, el investigador considera que la propuesta no solo satisface los
requerimientos formales establecidos por la universidad, sino que posee validez
conceptual, operativa y contextual para orientar intervenciones institucionales que
fortalezcan el servicio publico, contribuyendo a cerrar la brecha identificada entre

integridad declarada y experiencia cotidiana del trabajo estatal.
Analisis de riesgos y estrategias de mitigacion

La implementacion de la propuesta de transformacion enfrenta riesgos
estructurales, culturales y operativos que pueden afectar su profundidad, continuidad y
legitimidad institucional. El andlisis se organiza en tres niveles (organizacional,
interpersonal y operativo) para identificar amenazas plausibles y establecer estrategias
especificas de mitigacion capaces de preservar la coherencia del modelo y la

sostenibilidad ética del cambio.

Tabla 109 Riesgos organizacionales

Riesgo Descripcién del Consecuencias Estrategias de mitigaciéon
identificado riesgo potenciales
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Rotacion directiva
o cambios de
gobierno

Burocratizacion
excesiva del
proceso

Debilidad del
sistema
disciplinario

Falta de
presupuestacion
continua

Variacion de
autoridades por
ciclos politicos o
reasignaciones
internas

Sobrecarga
documental sin
apropiacion real de
contenidos

Falta de coherencia
en aplicacion de
sanciones

Recursos variables
segun afio fiscal

Pérdida de
continuidad,
debilitamiento de
compromisos €ticos
formales

Cumplimiento
aparente sin
transformacion
cultural

Reduccion de
credibilidad del
liderazgo, disonancia
entre discurso y
realidad

Paralizacion de fases
criticas

Formalizacion de politica
institucional de ética y engagement
refrendada por resolucion;
incorporacion de contenidos al plan
de induccion anual; creacion de un
Observatorio Etico con reporte a la
Alta Direccion

Redisefio simplificado de
instrumentos; uso de formatos
unicos de decision ética; sesiones
breves de reflexion que evidencien
aplicabilidad practica

Protocolos vinculantes con
trazabilidad, supervision
transversal de casos, publicacion
agregada de resultados
disciplinarios preservando
confidencialidad

Integracion del proyecto al Plan
Operativo Anual; asignacion de
costos minimos a recursos ya
disponibles; alianzas con
instituciones formadoras para
capacitacion

Tabla 110 Riesgos interpersonales y culturales

Riesgo
identificado

Impacto esperado

Estrategias de mitigaciéon

Resistencia pasiva
al cambio

Cinismo
institucional
moderado
Normalizacion de
favoritismos

Cumplimiento formal sin
apropiacion emocional

Minimizacion del liderazgo
ético basado en experiencias

previas negativas

Percepcion de inequidad que
erosiona engagement

Espacios de escucha activa; circulos
reflexivos con testimonios; identificacion de

promotores internos del cambio

Visibilizacion de decisiones éticas ejemplares;
retroalimentacion temprana de logros;

mentorias éticas entre pares

Registros publicos de asignacion de

oportunidades; criterios claros de rotacion;
revision externa ocasional

Tabla 111 Riesgos operativos

Riesgo

Impacto

Mitigacion
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Sobrecarga de Reduccion del vigor y Balance de cargas; distribucion equitativa de tareas;

tareas en equipos absorcion repositorios de buenas practicas para reducir
duplicidades

Falta de Imposibilidad de medir Tablero digital centralizado; responsables

continuidad avance longitudinal identificados por unidad; actualizaciones obligatorias

documental cada seis meses

Falta de Intervenciones parciales =~ Mesas interdependientes trimestrales; linea de reporte

articulacion entre sin efecto sistémico funcional que vincule ética con recursos humanos y

areas

planificacion

Mecanismos de sostenibilidad institucional

La sostenibilidad de la propuesta depende de su capacidad para trascender ciclos

administrativos, convertirse en politica viva y mantenerse como eje de gobernanza

publica. Se proponen cuatro mecanismos estratégicos:

a) Institucionalizacion normativa

Resolucion interna que reconozca el Modelo de Liderazgo Etico — Clima
Etico — Engagement como politica institucional.

Inclusion obligatoria en planes de induccion, asegurando transmision
intergeneracional de practicas éticas.

Adecuacion gradual de procesos disciplinarios, asegurando coherencia

moral en la cadena de decisiones.

b) Sostenibilidad cognitiva y cultural

Repositorio de decisiones éticas ejemplares, con acceso restringido, pero
con sintesis publica para aprendizaje.

Mentorias éticas entre directivos y personal nuevo, para consolidar
modelamiento y reciprocidad moral.

Ciclos narrativos institucionales, donde los equipos compartan dilemas y

aprendizajes en lenguaje claro y aplicable.

¢) Sostenibilidad motivacional



301

Encuestas semestrales UWES alineadas al modelo, para detectar

variaciones en vigor, dedicacion y absorcion.

Retroalimentacion por reconocimiento simbolico, fortaleciendo

pertenencia sin generar costo financiero.

Conversatorios con impacto real, donde servidores relaten como su

trabajo cambia la vida de usuarios.

d) Sostenibilidad evaluativa

Observatorio Etico interno, encargado de monitorear clima ético, reportar

sefales de desgaste moral y proponer ajustes continuos.

Tablero de indicadores integrados, con seguimiento publico anual que

articule ética, clima y engagement.

Auditoria ética ligera, capaz de alertar sobre incongruencias sin generar

sancionismo desmotivador.

Estos mecanismos garantizan que el modelo no dependa de individuos aislados,

sino de estructuras de aprendizaje que sobrevivan a la rotacion directiva.

Cronograma de implementacion y evaluacion

El cronograma contempla 24 meses para una intervencion significativa, con

posibilidad de renovacion por ciclos anuales seglin resultados.

Tabla 112 Cronograma de implementacion y evaluacion (24 meses)

Fase / etapa

Duracion Meses

Actividades centrales

Indicadores clave

Fase 1:

3 meses

Sensibilizacién y
compromiso ético

Fase 2: Clarificacion

ética y ajuste
estructural
Fase 3:

6 meses

9 meses

Implementaciéon
operativa del modelo

Fase 4: Evaluacion

institucional y
sostenibilidad

6 meses

1-3

10-18

19-24

Compromisos publicos;
circulos éticos; dialogos
con directivos

Protocolos de dilemas;
revision disciplinaria;
induccion ética
Mentorias éticas;
repositorio audiovisual;
reduccion de barreras al
engagement
Observatorio ético;
evaluacion UWES
pre-post; retroalimentacion
publica

>90% de directivos
firman compromisos;
identificacion de
promotores internos
Emision de lineamientos;
claridad normativa
aumenta > 0.3 puntos
Incremento significativo
de vigor y dedicacion; 3
decisiones ejemplares
documentadas
Resolucion de politica
ética aprobada; tablero
operativo en
funcionamiento semestral
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Momentos de evaluacion

Mes 3: Evaluacion temprana de apropiacion ética (linea base)
Mes 9: Evaluacion de consolidacion normativa
Mes 18: Evaluacion operativa — engagement y clima

Mes 24: Evaluacion final — sostenibilidad, institucionalizacion y mejoras

Criterios de éxito esperados al mes 24

Incremento significativo del liderazgo ético percibido
Consolidacion de mecanismos regulares de discusion moral
Mejora sostenida en dos dimensiones de engagement
Publicacion semestral de decisiones éticas ejemplares

Politica institucional refrendada y vigente

Conclusion integradora del capitulo

Los apartados desarrollados permiten afirmar que la propuesta cumple con los

requisitos académicos y practicos exigidos a una propuesta doctoral de transformacion,

debido a que:

Responde directamente al problema identificado, sin desviaciones
narrativas.

Integra teoria, evidencia empirica y accion institucional, evitando recetas
genéricas.

Define un modelo evaluable, sostenible y realista, alineado a las

condiciones del sector publico peruano.

La propuesta, por tanto, no solo plantea una mejora funcional, sino una

arquitectura transformadora que permite reconfigurar la experiencia laboral publica

desde la ética, el clima institucional y el compromiso motivacional sostenido.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion analiz6 la influencia del liderazgo ético en el Work
Engagement del personal de instituciones publicas y el papel moderador del clima ético
organizacional, integrando enfoque cuantitativo, cualitativo y una propuesta de
transformacion orientada a fortalecer la gestion ética y el compromiso laboral. El
proceso investigativo permitid caracterizar los principales componentes del modelo
tedrico empleado, evaluar su relacion en el contexto institucional seleccionado y
construir una propuesta viable para enfrentar la brecha identificada en la motivacion
laboral y la vivencia ética cotidiana. A partir del andlisis sistematico de datos, la
triangulacion metodologica y la validacion conceptual, se presentan las conclusiones en

correspondencia directa con los objetivos planteados.
Primera: Aportes del marco tedrico referencial

El andlisis del marco tedrico permitio establecer que el liderazgo ético, el clima
ético organizacional y el work engagement constituyen constructos interrelacionados que
explican el comportamiento organizacional en el sector publico desde una perspectiva
¢tica y motivacional. Los enfoques revisados evidencian que la ética directiva opera
como recurso social que influye en la implicacion laboral, mientras que el clima ético
configura las condiciones institucionales que sostienen o debilitan dicho compromiso.
Este sustento tedrico permiti6 delimitar el modelo analitico del estudio y orientar la

formulacion de las hipdtesis y de la estrategia de intervencion organizacional.
Segunda: Caracterizacion del liderazgo ético en las instituciones publicas

Los resultados evidenciaron que el liderazgo ético percibido por el personal se
ubica en niveles intermedios, reflejando practicas directivas orientadas a la justicia, el
respeto y la coherencia moral, aunque con discontinuidades que limitan su consolidacion
como referente institucional estable. La evidencia cuantitativa y cualitativa mostr6 que
la credibilidad del liderazgo depende de la coherencia entre discurso y accion,
especialmente en contextos de presion organizacional. Esta caracterizacion permitid

identificar brechas relevantes en la practica ética directiva.
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Tercera: Configuracion del work engagement del personal piblico

El work engagement se manifesté mayoritariamente en niveles moderados, con
predominio de la dedicacion sobre el vigor y la absorcion. El compromiso laboral se
sostiene principalmente en la vocacion de servicio y en el sentido social del trabajo, mas
que en recursos organizacionales sistematicos. Este hallazgo evidencia que el
compromiso existe, pero requiere condiciones institucionales mas solidas para

mantenerse y desarrollarse de manera sostenible.
Cuarta: Caracterizacion del clima ético organizacional

El clima ético organizacional presentd niveles moderados, con presencia parcial
de virtudes institucionales como claridad normativa y responsabilidad, aunque con
debilidades en la consistencia de los mecanismos disciplinarios y en los espacios de
deliberacion ética. La ética se percibe mas como intencion institucional que como
practica cotidiana plenamente internalizada, lo que limita su funcidn reguladora del

comportamiento organizacional.
Quinta: Relacion entre liderazgo ético y work engagement

Se confirmd una relacidn positiva y significativa entre liderazgo ético y work
engagement, lo que demuestra que la conducta ética de los directivos constituye un
factor relevante para el compromiso laboral del personal publico. Este resultado valida el
liderazgo ético como condicidén necesaria para la motivacion laboral, aunque no

suficiente cuando no esta acompanado de condiciones organizacionales coherentes.

Sexta: Rol del clima ético organizacional y analisis comparativo

institucional

El clima ético organizacional no evidencié un efecto moderador significativo en
la relacion entre liderazgo ético y work engagement, aunque si mantuvo asociaciones
directas con ambos constructos. Este resultado sugiere que el clima ético atin no alcanza
el nivel de madurez institucional requerido para amplificar o atenuar dicha relacion.
Asimismo, el andlisis comparativo mostr6 diferencias en la configuracion ética y
motivacional entre instituciones, confirmando que el contexto organizacional influye en

la vivencia ética y en el compromiso laboral.
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Séptima: Formulacion de la estrategia de implementacion y arquitectura de

intervencion organizacional

A partir de la integracion de los resultados empiricos y del sustento teorico, se
formularon lineamientos de transformacion que dieron lugar al disefio de una estrategia
de implementacion de una arquitectura de intervencion organizacional. Esta arquitectura
articula acciones dirigidas al fortalecimiento del liderazgo ético, la consolidacion del
clima ético organizacional y el incremento del work engagement, permitiendo traducir la
evidencia diagndstica en orientaciones estratégicas aplicables al contexto del sector

publico.
Conclusion integradora

La investigacion demuestra que la ética directiva, las condiciones institucionales
y la motivacion laboral constituyen un sistema interdependiente que incide directamente
en la calidad del servicio publico. Si bien el liderazgo ético influye positivamente en el
compromiso laboral, su impacto sostenible requiere un clima ético organizacional
consolidado y una intervencion estructurada. En este sentido, la estrategia de
implementacion de una arquitectura de intervencion organizacional propuesta se sustenta
empiricamente y aporta un enfoque integral para fortalecer la gestion ética y el
compromiso laboral en el sector piblico peruano, contribuyendo al desarrollo de

practicas institucionales mas coherentes, humanas y orientadas a la ciudadania.
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RECOMENDACIONES

Desde el punto de vista metodolagico

En concordancia con los resultados obtenidos y con las limitaciones propias del
disefio transversal, se recomienda que futuras investigaciones sobre liderazgo ético,
clima ético organizacional y work engagement incorporen disefios longitudinales, a fin
de analizar la evolucion del compromiso laboral y de las practicas éticas a lo largo del
tiempo. Este enfoque permitiria identificar trayectorias de cambio y evaluar con mayor

precision la sostenibilidad de las dinamicas organizacionales observadas.

Asimismo, se recomienda profundizar en el uso de enfoques mixtos secuenciales
explicativos, donde los resultados cuantitativos orienten de manera mas focalizada el
analisis cualitativo, especialmente en lo referido a la vivencia cotidiana de la ética, la
coherencia directiva y las condiciones que sostienen el compromiso laboral. Esta
estrategia contribuiria a una comprension mas integrada de los procesos

organizacionales.

Para ampliar la capacidad explicativa del modelo analizado, seria pertinente
considerar técnicas analiticas avanzadas, tales como modelos de ecuaciones estructurales
longitudinales o analisis multinivel, particularmente cuando se estudien organizaciones
con estructuras jerarquicas complejas. De igual forma, se sugiere explorar disefos
cuasi-experimentales en contextos donde se implementen intervenciones €ticas, con el
proposito de estimar con mayor precision los efectos asociados a cambios

organizacionales planificados.
Desde el punto de vista académico

Los hallazgos de esta investigacion evidencian la necesidad de continuar
profundizando en la relacion entre ética publica y motivacion laboral, ampliando el
analisis hacia variables psicosociales complementarias como justicia organizacional,
seguridad psicologica, bienestar laboral o resiliencia institucional, que podrian
enriquecer la comprension de los mecanismos que sostienen el compromiso en el sector

publico.
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Se recomienda, ademas, promover investigaciones comparativas
interinstitucionales e internacionales, especialmente en el contexto latinoamericano, que
permitan identificar patrones comunes y particularidades en la vivencia ética del servicio
publico, integrando enfoques de gobernanza, cultura organizacional y desempefio

institucional.

En el &mbito de la formacion académica, resulta pertinente que los programas de
posgrado fortalezcan espacios formativos orientados a la ética aplicada y al andlisis
organizacional, con énfasis en la capacidad de traducir marcos tedricos en herramientas

analiticas e intervenciones coherentes con las realidades institucionales del Estado.
Recomendaciones practicas

En coherencia con las conclusiones del estudio, se recomienda que las
instituciones publicas consideren la implementacion progresiva de estrategias
estructuradas para el fortalecimiento del liderazgo ético, priorizando el acompafiamiento
directivo, la formacion continua en toma de decisiones responsables y la coherencia

entre valores institucionales y practicas cotidianas.

Asimismo, se sugiere institucionalizar espacios sistematicos de deliberacion
¢ética, que permitan a los equipos analizar dilemas reales, compartir experiencias y
reforzar criterios comunes de actuacion. Estas instancias pueden contribuir a consolidar
un clima ético organizacional mas coherente y a reducir ambigiiedades que afectan el

compromiso laboral.

Dado que el clima ético mostr6 una asociacion directa significativa con el work
engagement, se recomienda incorporar diagndsticos periddicos de clima ético y
motivacion laboral como parte de la gestion institucional, con el objetivo de anticipar
riesgos organizacionales, ajustar condiciones de trabajo y proteger el bienestar

psicolégico del personal.

Finalmente, se recomienda aplicar el modelo analitico desarrollado en esta
investigacion en otros sectores del aparato estatal (como salud, educacion o justicia), con

el fin de evaluar como distintas condiciones operativas y niveles de presion institucional
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influyen en la vivencia ética y en el compromiso laboral, generando insumos

comparativos que fortalezcan la gestion publica orientada a la ciudadania.
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Titulo: “Estrategia de fortalecimiento del liderazgo ético para mejorar el work engagement, considerando el rol moderador del

clima ético organizacional en servidores publicos del Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social y del Programa Nacional Warmi,

Peru, 20257

PROBLEMA DE PREGUNTA(S) DE OBJETIVO OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES CONCEPTUALIZACION  DIMENSIONES  INDICADORES MARCO
INVESTIGACION  INVESTIGACION GENERAL ESPECIFICOS TEORICO
(Como contribuir al (Existen diferencias Disefiar una Determinar los Una estrategia de ~ Variable Conjunto de Imparcialidad en Equidad en Teoria del
fortalecimiento de la significativas en el estrategia de fundamentos implementacion independiente: comportamientos, actitudes el trato Integridad ~ asignacion de Aprendizaje
practica del liderazgo  nivel de liderazgo implementacion tedricos de una estrategia de y valores del lider y ejemplo moral tareas Coherencia  Social
ético, la ético percibido entre  de una referenciales arquitectura de implementacién  orientados a la integridad, Decisiones éticas ética observable (Bandura)
consolidacion de un las instituciones arquitectura de sobre la practica intervencion de una justicia y responsabilidad en ~ Comunicacion Priorizacion del Teoria del
clima ético publicas estudiadas? intervencion del liderazgo organizacional arquitectura de la gestion publica. ética interés publico Intercambio
organizacional, y organizacional, ético, el clima podra fortalecer intervencién Responsabilidad Transparencia Social
aumentar el nivel de ¢ Existen diferencias que fortalezca la ético la practica del organizacional frente a comunicacional Enfoques de
work engagement del  significativas en los practica del organizacional, y liderazgo ético, inconductas Oportunidad en juicio moral en
personal de las niveles de work liderazgo ético, el nivel de work consolidar un denuncias y organizaciones
instituciones engagement entre consolide un engagement del clima ético sanciones
publicas, los trabajadores de clima ético personal de las organizacional,y  Variable Condiciones institucionales Claridad Conocimiento de Modelo CEV
garantizando que la las instituciones organizacional, y  instituciones aumentar el nivel  moderadora: que facilitan o limitan la normativa normas del clima ético
ética directiva, las publicas analizadas? ~ aumente el nivel ~ publicas, en la de work Clima ético conducta ética, regulando Congruencia ética  Coherencia (Kaptein) Etica
condiciones de work mejora del engagement del organizacional interacciones y desempefio del liderazgo conductual institucional y
institucionales y la (Existe una relacion engagement del servicio estatal personal de las laboral. Congruencia ética ~ Acceso a cultura
motivacion laboral significativa entre el personal de las orientado a la instituciones del personal informacion organizacional
garanticen la mejora liderazgo ético y el instituciones ciudadania. publicas, para Transparencia Libertad para
del servicio estatal work engagement publicas, garantizar que la Discusion abierta reportar dilemas
orientado a la del personal en las garantizando que  Caracterizar el ética directiva, Sanciones Justicia
ciudadania? instituciones la ética directiva,  estado actual de las condiciones Viabilidad ética disciplinaria

publicas estudiadas? las condiciones las practicas del institucionales y Reconocimiento Recursos éticos
institucionales y liderazgo, el la motivacion ético disponibles

¢El clima ético

organizacional

la motivacion

laboral

clima

organizacional, y

laboral permitan

la mejora del

Refuerzo de

conducta ética
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modera la relacion
entre el liderazgo
ético y el work
engagement del

personal publico?

¢ Existen diferencias
significativas en el
modelo de
relaciones entre
liderazgo ético,
clima ético
organizacional y
work engagement
entre las
instituciones

publicas evaluadas?

(El clima ético
organizacional se
asocia de manera
significativa con el
liderazgo ético y con
el work engagement
del personal en las
instituciones

publicas analizadas?

(Qué lineamientos
de transformacion
pueden derivarse del
analisis del liderazgo
ético, el clima ético
organizacional y el

work engagement en

garanticen la
mejora del
servicio estatal
orientado a la

ciudadania.

el nivel de work servicio estatal

engagement que orientado a la
posee el personal ciudadania.
de las

instituciones

publicas, en el

servicio estatal

orientado a la

ciudadania.

Determinar la
relacion entre el
liderazgo ético y
el work
engagement en el
personal
analizado.
Evaluar el efecto
moderador del
clima ético
organizacional en
la relacion entre
liderazgo ético y
work

engagement.

Comparar las
diferencias en
liderazgo ético,
clima ético
organizacional y
work engagement
entre las

instituciones

Variable
dependiente:
Work

Engagement

Estado psicologico positivo
relacionado al vigor,
dedicacion y absorcion en el

trabajo.

Vigor Dedicacion

Absorcion

Energia y
resiliencia laboral
Orgullo e
identificacion
laboral
Concentracion y

disfrute de tareas

Modelo JD-R
del
compromiso
laboral
(Schaufeli &
Bakker)
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las instituciones

publicas estudiadas?

publicas

participantes.

Formular una
estrategia de
implementacion
de una
arquitectura de
intervencion
organizacional,
que fortalezca la
practica del
liderazgo ético,
consolide un
clima ético
organizacional, y
aumente el nivel
de work
engagement del
personal de las
instituciones
publicas,
garantizando que
la ética directiva,
las condiciones
institucionales y
la motivacion
laboral garanticen
la mejora del
servicio estatal
orientado a la

ciudadania.

Formular una

propuesta de
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transformacion
orientada a
fortalecer el
liderazgo ético, el
clima ético
organizacional y
el work
engagement en el
sector publico,
sustentada en los
resultados del

estudio.
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Anexo 2: Instrumentos de Recoleccion de Datos
Liderazgo Etico
Ethical Leadership Scale (ELS)

Adaptacion al sector publico peruano
Basado en Brown, Trevifio y Harrison (2005)

Objetivo del instrumento

Identificar la percepcion del personal publico sobre la conducta ética de su jefe o lider
directo, en relacion con el cumplimiento de principios morales, transparencia y equidad
en la gestion institucional.

Instruccion para los participantes

Marque la alternativa que refleje con mayor precision la frecuencia con la que su jefe
directo actia como se indica en cada enunciado.

Escala Likert
1 Nunca

2 Casi nunca

3 A veces

4 Casi siempre
5 Siempre

Variable: Liderazgo Etico

Dimension 1: Imparcialidad en el trato

Ne | items 1 (2 |3 [4 |5

1 | Respeta a todo el personal sin diferencias asociadas al cargo, tiempo de

servicio o preferencias personales.

2 | Cuando distribuye tareas o beneficios, lo hace considerando criterios

claros y equitativos.

3 | Evita conductas de favoritismo hacia ciertos trabajadores.

4 | Escucha y toma en cuenta las opiniones de cada integrante del equipo

con la misma disposicion.

5 | Mantiene igualdad de oportunidades de desarrollo profesional para todo

el personal.

Dimension 2: Integridad y ejemplo moral
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6 | Su conducta diaria refleja coherencia entre lo que promueve y lo que
realmente hace.

7 | Cumple con las normas éticas vigentes en la institucion sin excepciones.

8 | Rechaza beneficios personales que puedan afectar su rol publico.

9 | Demuestra honestidad incluso en situaciones de presion o conflicto.

10 | Representa un modelo ético para el equipo.

Dimension 3: Decisiones coherentes con principios éticos

11 | Sus decisiones se basan en criterios de justicia y respeto hacia la
ciudadania usuaria.

12 | Analiza las implicancias éticas de las acciones antes de decidir.

13 | Prioriza el interés publico por encima de intereses particulares o
sectoriales.

14 | Se compromete con los valores institucionales en sus decisiones
operativas.

15 | Explica fundamentos éticos cuando se le solicita justificar una decision.

Dimension 4: Comunicacién ética y retroalimentacion

16 | Se comunica con transparencia respecto a los procesos y decisiones
institucionales.
17 | Ofrece retroalimentacion que orienta al equipo hacia conductas éticas.

18

Promueve el dialogo abierto sobre dilemas o situaciones sensibles.

19

Aclara con oportunidad las dudas relacionadas con las normas de

comportamiento.

20

Comparte informacion relevante para evitar malentendidos o rumores.

Dimension 5: Responsabilidad frente a inconductas

21

Interviene con firmeza cuando identifica acciones que infringen

principios éticos.

22

Garantiza que las denuncias por inconductas sean atendidas sin

discriminacion.

23

Anima a reportar comportamientos inadecuados sin temor a represalias.

24

Reacciona con rapidez cuando se vulneran derechos de usuarios o del

personal.

25

Establece limites claros para evitar abusos de poder en el equipo.

Adaptado de: Brown, M. E., Trevifio, L. K., & Harrison, D. A. (2005). Ethical
leadership: A social learning perspective for construct development and testing.
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 97(2), 117—-134.

https://doi.org/10.1016/j.0bhdp.2005.03.002



https://doi.org/10.1016/j.obhdp.2005.03.002
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Work Engagement
UWES-9

Version adaptada al sector publico peruano
Basado en Schaufeli & Bakker

Objetivo del instrumento

Evaluar el nivel de energia, identificacion laboral y concentracion sostenida del

personal publico en el cumplimiento de sus funciones institucionales.
Instruccion para los participantes

Indique con qué frecuencia experimenta cada situacion mientras desarrolla su

labor en esta institucion.
Escala de respuesta

1 Nunca

2 Casi nunca

3 A veces

4 Casi siempre

5 Siempre

Variable: Work Engagement

Dimension 1: Vigor

Ne | items 1 (2 |3 [4 |5

1 | Me siento con energia al iniciar mi jornada laboral.

2 | Mantengo animo y fortaleza incluso cuando el trabajo se intensifica.

3 | Enfrento las tareas con perseverancia, aunque surjan obstaculos.

Dimension 2: Dedicacion

4 | Considero que mi trabajo tiene un proposito valioso para la poblacion

usuaria.
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5 | Me siento motivado al ver el impacto que genera mi labor en la

institucion.

6 | Estoy comprometido con los objetivos de servicio publico que orientan

mi trabajo.

Dimension 3: Absorcion

7 | Cuando estoy realizando mis actividades, me concentro plenamente en

ellas.

8 | El tiempo pasa rapido mientras cumplo con mis funciones laborales.

9 | Me resulta natural continuar trabajando aun cuando ya terminé una tarea

planificada.

Adaptado de:

Schaufeli, W., & Bakker, A. (2010). Defining and measuring work engagement:
Bringing clarity to the concept. In A. B. Bakker & M. P. Leiter (Eds.), Work
engagement: A handbook of essential theory and research (pp. 10-24).
Psychology Press. https://psycnet.apa.org/record/2010-06187-002

Schaufeli, W., & Bakker, A. (2003). Utrecht Work Engagement Scale: Preliminary
manual. Utrecht University. https://doi.org/10.1037/t07164-000



https://psycnet.apa.org/record/2010-06187-002
https://doi.org/10.1037/t07164-000

345

Clima Etico Organizacional
Corporate Ethical Virtues Model - CEV

Adaptacion al contexto del MIDIS y del Programa Nacional Warmi

Basado conceptualmente en Kaptein (2008).

Objetivo del instrumento

Evaluar la percepcion del personal sobre la cultura ética de su institucion,
considerando si existen condiciones reales para actuar conforme a principios morales y

de servicio publico.
Instrucciones para los participantes

Marque el nimero que mejor refleje la frecuencia con la que ocurre cada

situacion en su entorno laboral.
Escala de respuesta

1 Nunca

2 Casi nunca
3 A veces

4 Casi siempre

5 Siempre

Variable: Clima Etico Organizacional

Dimension 1: Claridad de normas y expectativas éticas

Ne | ftems 1 |2 |3 |4 |5

1 | Conozco con claridad las reglas de conducta que rigen el

comportamiento laboral en esta institucion.

2 | Los procedimientos explican qué se considera una actuacion compatible

con el servicio publico.
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3 | Los lineamientos sobre conflictos de interés se difunden de manera
comprensible.
4 | El personal recibe orientacion cuando surgen dudas sobre como proceder

éticamente

Dimension 2: Congruencia ética de los lideres

5 | Los directivos practican lo que promueven como valores del servicio
publico.

6 | Las conductas de los lideres son un referente para guiar el
comportamiento del equipo.

7 | Muestran coherencia entre sus decisiones y los compromisos éticos
institucionales.

8 | Rechazan practicas que benefician intereses individuales por encima del

bien publico.

Dimension 3: Congruencia ética del personal

9 | La mayoria del personal actia de forma consistente con los valores que
declara.

10 | Los trabajadores suelen corregir sus propias faltas sin que sea necesario
recordarlo.

11 | En el equipo se cuestionan las acciones que podrian perjudicar a los
usuarios.

12 | Existe disposicion colectiva para actuar con transparencia y respeto.

Dimension 4: Transparencia en procesos y decisiones

13 | Las decisiones institucionales son accesibles para quienes deben
ejecutarlas.

14 | Los cambios relevantes se comunican de forma oportuna y verificable.

15 | La informacion clave no se oculta para favorecer intereses personales.

16 | Se promueve el acceso abierto a datos necesarios para realizar el trabajo

con integridad.

Dimension 5: Discusion abierta sobre dilemas éticos

17 | Se puede hablar sobre situaciones sensibles sin temor a represalias.

18 | Los dilemas éticos se analizan colectivamente cuando afectan al servicio
publico.

19 | La institucion escucha con seriedad las preocupaciones relacionadas con
la ética.

20 | Se valora que el personal exprese inquietudes cuando detecta decisiones

dudosas.
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Dimension 6: Sanciones contra comportamientos inapropiados

21 | Las conductas que vulneran normas éticas son investigadas con rapidez.
22 | Las sanciones se aplican de manera equitativa, sin importar jerarquias.
23 | Cuando alguien abusa de su posicion, la institucion actua sin demoras.
24 | El personal percibe justicia en los procesos disciplinarios.

Dimension 7: Viabilidad para actuar éticamente

25 | Se brindan los recursos necesarios para trabajar de forma transparente.

26 | La carga laboral permite cumplir normas sin recurrir a atajos
cuestionables.

27 | Hay apoyo cuando las decisiones éticas implican mayor esfuerzo o
tiempo.

28 | El ambiente favorece conductas responsables y respetuosas hacia los

usuarios.

Dimension 8: Reconocimiento y apoyo a la ética

29 | Se valoran publicamente las acciones alineadas con los valores
institucionales.

30 | Quienes actiian con integridad reciben respaldo de sus superiores.

31 | Los lideres reconocen contribuciones éticas dentro del equipo.

32 | Se motiva la participacion en iniciativas que fortalecen la cultura ética.

Adaptado de: Kaptein, M. (2008). Developing and testing a measure for the ethical

culture of organizations: The corporate ethical virtues model. Journal of Organizational
Behavior, 29(7), 923-947. https://doi.org/10.1002/j0b.520



https://doi.org/10.1002/job.520
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Guion de Entrevista Semiestructurada

Titulo del estudio: E/ liderazgo ético y el Work Engagement en instituciones publicas:

El papel del clima ético organizacional como moderador

Objetivo del guion: profundizar en experiencias, percepciones y significados asociados
al liderazgo ético, el clima ético organizacional y el compromiso laboral en el servicio

publico.

Preguntas de la Entrevista (10)

Liderazgo ético — imparcialidad y trato justo
(Como describiria la forma en que su lider distribuye responsabilidades, oportunidades o

beneficios dentro del equipo?

Liderazgo ético — integridad y ejemplo moral
 .En qué medida considera que su jefe actiia de forma coherente con los valores y

normas institucionales? ;Podria darme un ejemplo real?

Liderazgo ético — decisiones éticas
* Cuando se deben tomar decisiones complejas, ;ha notado que su lider prioriza el

interés publico sobre otros intereses? ;Como se expresa esa prioridad en la practica?

Liderazgo ético — comunicacion ética
« ;Existen espacios para que su lider dialogue con el equipo sobre conductas éticas o

dilemas laborales? ;Cémo se dan esas conversaciones?

Liderazgo ético — manejo de inconductas
* /Qué suele ocurrir cuando se presentan comportamientos inapropiados o contrarios a

los valores institucionales? ;Cémo intervienen los lideres?
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Clima ético — claridad normativa
* /Siente que las reglas y lineamientos éticos son lo suficientemente claros y accesibles

para trabajar correctamente? ;Qué fortaleceria?

Clima ético — transparencia y justicia
 ;Como percibe la transparencia de las decisiones institucionales y la equidad en los

procesos disciplinarios?

Clima ético — participacion y voz ética
» ;Las personas se sienten en libertad de expresar inconformidades, denunciar

irregularidades o cuestionar decisiones que consideran injustas?

Work engagement — motivacion y dedicacion
* /Qué aspectos de su trabajo le generan entusiasmo o le hacen sentir que contribuye al

bienestar de la ciudadania?

Relacion entre variables (moderacion)
* En su experiencia, ;de qué manera el ambiente ético influye en cémo usted y sus

compafieros se comprometen con su trabajo y con el servicio al ciudadano?
Cierre de la Entrevista

e [ Hay algo mas que quisiera agregar sobre la ética en la gestion publica o sobre

como se vive el compromiso laboral en esta institucion?
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Validacion de los instrumentos

Con la finalidad de asegurar la pertinencia, coherencia y viabilidad de la
estrategia de implementacion de la arquitectura de intervencidon organizacional
propuesta, se procedio a su validacion mediante juicio de expertos, aplicando un
instrumento estructurado de evaluacion disefiado para valorar los componentes de la

propuesta desde criterios técnicos y metodoldgicos.

La validacioén fue realizada por cinco especialistas con grado de doctor y
experiencia en gestion publica, gobernabilidad, administracion y economia, quienes
evaluaron la propuesta considerando los criterios de claridad, objetividad, actualidad,
organizacion, suficiencia, intencionalidad, consistencia, coherencia, metodologia y
pertinencia. Cada criterio fue valorado en una escala porcentual de 0 a 100, agrupada en

niveles cualitativos que van desde deficiente hasta excelente.

Los resultados de la evaluacion evidenciaron una valoracion altamente
favorable de la propuesta. De manera consistente, los expertos ubicaron los criterios
evaluados en el nivel excelente (81%—100%), obteniéndose promedios de valoracion
global de 95% y 100%, segin los registros individuales. Asimismo, en todos los casos
los evaluadores sefialaron explicitamente que la propuesta puede ser aplicada tal como
esta elaborada, sin requerir ajustes previos, lo que refuerza su factibilidad operativa y

coherencia interna.

De forma complementaria, se calcul6 el coeficiente V de Aiken para estimar la
validez de contenido del instrumento de evaluacion de la propuesta. Los valores
obtenidos superaron el umbral minimo recomendado en la literatura metodoldgica, lo
que confirma un alto nivel de acuerdo entre los jueces respecto a la pertinencia,

relevancia y aplicabilidad de los componentes propuestos.
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Estos resultados permiten afirmar que la estrategia de implementacion de la
arquitectura de intervencion organizacional cuenta con validez técnica, metodologica 'y
conceptual, sustentada empiricamente a partir del juicio experto. En consecuencia, la
propuesta se encuentra suficientemente respaldada para su aplicacion en instituciones
publicas, respondiendo de manera coherente a los hallazgos del diagnostico y a los
objetivos de la investigacion. Resultados globales de la validacion de la propuesta

mediante juicio de expertos:

Experto Especialidad Criterios evaluados Rango de Promedio Dictamen
evaluador valoracion global
obtenido
Experto 1 Economia Claridad, objetividad, 81-100 95 Aplicable sin
actualidad, organizacion, modificaciones
suficiencia,
intencionalidad,

consistencia, coherencia,
metodologia, pertinencia

Experto 2 Gestion Publica y Claridad, objetividad, 81-100 100 Aplicable sin
Gobernabilidad actualidad, organizacion, modificaciones
suficiencia,
intencionalidad,

consistencia, coherencia,
metodologia, pertinencia

Experto 3 Gestion Publica y Claridad, objetividad, 81-100 100 Aplicable sin
Gobernabilidad actualidad, organizacion, modificaciones
suficiencia,
intencionalidad,

consistencia, coherencia,
metodologia, pertinencia

Experto 4 Administracion Claridad, objetividad, 81-100 95 Aplicable sin
actualidad, organizacion, modificaciones
suficiencia,
intencionalidad,

consistencia, coherencia,
metodologia, pertinencia

Experto 5 Administracion / Claridad, objetividad, 81-100 95 Aplicable sin
Gestion actualidad, organizacion, modificaciones
suficiencia,
intencionalidad,

consistencia, coherencia,
metodologia, pertinencia

Nota: Elaboracion propia con base en los formatos de validacion aplicados.

Promedio global de validacion: 97%
Nivel de valoracion: Excelente (81%—100%)

La valoracion se realiz6 mediante juicio de expertos con grado de doctor,

quienes evaluaron la estrategia de implementacion de la arquitectura de intervencion
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organizacional a partir de criterios técnicos y metodoldgicos. Calculo del coeficiente V

de Aiken para la validez de contenido de la propuesta:

n: nimero de jueces expertos

¢: numero de categorias de la escala utilizada

lo: valor minimo de la escala

ri[J: puntuacién asignada por el juez j al criterio o item i

En los instrumentos de evaluacion de la propuesta se emplean escalas ordinales
de cuatro puntos:

1 Nada adecuado
2 Poco adecuado
3 Adecuado

4 Muy adecuado

Por tanto:
c=4
10 = 1

El coeficiente V de Aiken para un item o criterio i se calculé como:

n
Lag 1'51.3'

A i
n(c—1)

Donde:

sij = Tij — lo

Interpretacion de términos:

1il ] es la calificacion otorgada por el juez j al criterio 1
sil] es la calificacion ajustada al minimo de escala
n(c—1) es el maximo posible de la suma ajustada
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nle—1)=5x3=15

sij = rij — o

s=4—-1=23

- 15
po_xs 15,0

nle—1) 15

Criterio evaluado Xs n(c—1) V de Aiken Interpretacion

Claridad 15 15 1.00 Validez de contenido alta
Objetividad 15 15 1.00 Validez de contenido alta
Actualidad 15 15 1.00 Validez de contenido alta
Organizacion 15 15 1.00 Validez de contenido alta
Suficiencia 15 15 1.00 Validez de contenido alta
Intencionalidad 15 15 1.00 Validez de contenido alta
Consistencia 15 15 1.00 Validez de contenido alta
Coherencia 15 15 1.00 Validez de contenido alta
Metodologia 15 15 1.00 Validez de contenido alta
Pertinencia 15 15 1.00 Validez de contenido alta

Los resultados del juicio de expertos evidencian una validez de contenido
perfecta (V = 1.00) en todos los criterios evaluados. Este valor indica acuerdo absoluto
entre los especialistas respecto a la pertinencia, coherencia, aplicabilidad y viabilidad de
la propuesta de transformacion, confirmando que el instrumento y la arquitectura de
intervencion presentan solidez conceptual, consistencia metodoldgica y adecuacion al
contexto institucional publico. En consecuencia, la propuesta resulta aplicable sin
modificaciones, tal como fue dictaminado por la totalidad de los expertos participantes.

Dado que todos los expertos ubicaron los criterios evaluados en el rango “Excelente
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(81-100)”, la conversion ordinal generd puntuaciones maximas homogéneas, lo que

explica el valor unitario del coeficiente V de Aiken.
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ASPECTOS GEMERALES DE LA VALIDACION DEL INSTRUMENTO

DEFICEENTE REGLULAR SLIEMA MUY BIUIENS EXCELENTE
INDICADORES CRITERICS o-an 40 4 50 Bl a0 ClR m
S| W 15| 20| 25|30 (35 |40 A5( G0 | 66| GO[(EE| 90| 75| 80| B6(90|BE| 0
CLARIDAD Eztdy lanmiulodo con un berg e
opropiado X
2 SBJETIVIDAD Estds evprasodo en conductas

observables X

Extd aedrds 4 lod apartes recientes an

3 ACTUALIDAD
la discipling de estudio. X

4 ORGANIZACHM Hecy i estructund ¢ orden [dgioo. A

Comprande ks dimensionas de la
B SUFICIEMCIA . . i -
investigocion en coantidad y colidad. E

Ez adecusds para valarar la variable

-] INTEMCIOMALIDAD .
s@laccionoda. X

Estd basado en ospactos tedricos y

7 COMSISTENCIA o
cientilizos X

Ry redacion entre dimeansiones,

B COHEREMCIA

indicodoras & indicas. E
Se relaciona con el disedo de
2] METODOLOGIA inwestigacidn y oz milodos
planteados. X
10 PERTINENCIA Ez de il aplicacian. A

PROMEDID DE VALORACION a5

OBSERVACIONES:
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PLANTILLA DE VALIDACION

Titulo de lo tesis: El liderazgo &tico ¢ el Work Engagement en instituciones pdblicos: El
papel del clirmg &tico organizacional como moderodor

Tipo g Inatrurmento:

autor del instrumento

Dirigido a:
Juez o evaluadaor Yuri Alejandro Chessmoan Olaechea
Grodo: Doctor
Ezpeciclidad: Econamia
PROMEDIO DE VALORACION:
Deficiente Bajo Regular Buemno Excelente

00%-20% | I%-40% 41%-60% G1%~B0% 81%-100%

X

- Elinstrurmenta pueds ser aplicodo, tal como estd elaborado [_:_]

- Elinstrumento debe ser mejorado antes de seraplicado (___)

ey

Firrma del evaluodor
DM 00506151
Limao, 26 de noviembre de 3025
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ASPECTOS GENERALES DE LA VALIDACION DEL INSTRUMENTO

DEFICIENTE REGULAR ELIEMA BALY BUENA EXCELENTE
INDICADORES CRITERIOS 0-20 =40 Al-60 B1-80 E1-100
5| w| | 20| #5) 30| 36| ap| 45| 0| es| eo| es| 7o 7s| Eo| 85| sa| §s oo
. -
) CLARIDAD Esta n:frrnul-::dc} con un kenguaje
apropiado E
Estd expresado en conductas
2 OBJETIVIDAD
observables ¥
Esta acorde a los aoportes recientes en
K| ACTUALIDAD i . P i
la discipling de estudio. X
4 ORGAMNIZACION Hay una estructura y orden kgico. W
Comprende las dimensiones de la
5 SUFICIENCIA . . L. . .
investigacién en cantidad y calidad. X
Es andecuado para valorar la variable
B INTENCIONALIDAD
zeleccionoda. X
Estd basado en aspectos tedricos y
7 CONSISTENCIA . .
cientificos. X
Hary relacion entre dimensicnes,
| COHERENCIA -~ .
indicaodores e indices. X
Sa relociona con el dizeno de
g METODOLOGIA investigacion y los métodos
planteados. X
10 PERTIMEMCIA Ez de facil aplicacion. %
PROMEDIO DE VALORACION 100
OBSERVACIONES:
ningune




PLANTILLA DE VALIDACION

Titulo de lo tesis: El liderazgo ético y el Work Engagerment en instituciones plblicos: El
papel del clima &tico organizacional como moderador

Tipo de instrurnento:

Autor del instrumento

Dirigido a:

Juez o evaluadorn Ramén Fermando Alcakde Porna
Grodo: Dioctar

Especialidad: Gestion Pdblica y Gobernabilidad

PROMEDIO DE VALORACION:

Deficiente Bajo Regular Buemno Excelente
00%=-20% | N%-40% Al%=60% 61%~B0% 81%=-100%

x
- Elinstrumento pueds ser aplicoado, tal come estd elaborado [_x_]
- Elinstrumento debe ser mejorado antes de ser aplicado {_ __l

Firmao del evaluodor

DN 26681667
Limao, 26 de noviemnbra de 2025
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ASPECTOS GEMERALES DE LA VALIDACION DEL INSTRUMENTO

DEFICEENTE REGULAR EUEMS MUY BUENA EXCELENTE
INDICADORES CRITERICS 0=20 21=40 A1=A0 E1=-80 E1=100
G| W0 15| 20| 35| 30| 36| 40| 45| BO) 65 ) G0 | 66| 70| 7| BO| 85 [ 50) 95 | wd

Estdy lanmiulodo con ur enguoaje
aprapaodo X

CLARIDAD

Extdy expresodo an conductas
OBJETIVIDAD

L)

obssnnables X

Esttd aeorde o log dportes recienlas an

3 ACTUALIDAD
la discipling de estudio. X

=] ORGANIZACHKIN Hay und estructund ¢ orden ldgico. ¥

Comprends las dimeansicneas da la
B SUFRICIENCIA . . . :
invesligocion en cantidad y calidad. X

g INTENCIONALIDAD Es u;JI::_'uu;Jr_'- para valorar la varkabile
seleccionoada. X

: CONSISTENCIA E*.sl:rh |.JU53JL1LI &N aSpactos tedricos y
cigntilicos. X

B COMERENCIA !—u'f' redacion I:-r'l:rl.: dimensionas,
indicodoras @ indices, X

S relaciona con al disedo de

=] METODOLOGIA invesigasisn iy [a: mislodas
planteados. X
10 PERTINENCIA Ex di Macil aplicacion. ¥

PROMEDIO DE VALORACION | 100

OBSERVACIONES:




PLANTILLA DE VALIDACION

Titulo de lo tesis:

Tipo de instrumento:

Autor del instrurmento

Dirigido a:

Juez o evaluador:

360

El iderazgo ético y 2l Work Engagerment en instituciones plblicas: El

popel del clima &tico organizacional como moderodor

katia Crmena Yomona de Alcalde

Grodo: Dioctar
Ezpecialidad: Gestion Plblica y Gobernabilidod
PROMEDIO DE VALORACION:
Deficiente Bajo Regular Buemno Excelante
00%-20% | Z1%-40% AT%~60% B1%~B0% B1%-100%
El imstrummento puedsa ser aplicado, tal comao estd elaborado [_x_]
El instrumento debe ser mejorado antes de ser aplicado {___)

= 2o

Firmo del evaluocdor

DI 40296912

Lima, 26 de noviembre de 2025



361

ASPECTOS GENERALES DE LA VALIDACION DEL INSTRUMENTO

DEFICIENTE REGULAR BLIENA ALY BUEM&A EXCELENTE
0-20 21-40 Al-60 G1-80 B1-100
INCICADORES CRITERICS o
S5 0] 15| 20 303540 50| 55| 60| 65| 70| 75| BO| 85| 00| 95| O

Estd formulodo con un lenguaje

1 CLARIDAD K
opropiodo X
Estd expresado en conductas

2 QEJETIVIDAD
observables X
Est acorde a los aportes recientes en

3 ACTUALIDAD . . .
la discipling de estudio. ¥

L ORGANIZACION Hary una estructura y orden kagico. ¥
Comprende las dimensiones de Io

5 SUFICIENCIA . . L. . .
investigacién en cantidad y calidad. X
Es ndecuado para valorar la variable

B INTENCIOMNALIDAD F
zeleccionada. ¥
Estd basado en aspectos tedricos y

7 CONSISTENCIA . .
cientificos. X

a COHERENEIA !-Im.-' relacian E-n:nlz- dirnensiones,
indicadores e indices. X
Sa relociona con el dizefo de

g METODOLOGIA investigacion y los métodos
planteadaos. ¥

T} PERTINENCIA Es de facil aplicacian. ¥

PROMEDIO DE VALORACION a5
OBSERVACIOMES:
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PLANTILLA DE VALIDACION

Titiko di k3 Tesis: E idenaego &tioo y el Wiork BEngapennet an instiucionss plblicas: El
papal dal dima dtice orgonizocioral ooma moderador
Tipo da Instrurmmeetee

Avtor del rstremersts -

I e 1 T
B o awalusdon korual Herntsn Ahsanae Costno

E ] al Dizcbar

Espeacd ol B Adrninisbrocd dn

FROMEDSD DE W ALORACHH:

Daticierie B Ragular Brimies Excadenis
Dol 2o, e R e AR~ 0% BN -0 B~ 100
x
- Hinstnurrsenito pueda ser aplicod o, bal comao astt el phorada [_x_1

- Elinsenanrenito dabss sar majoraco antes de ser aplicodo [___}

Firrred deadaenl uodon
DHEDEETETS]
Limma, 37 de nosstamibra de 2035
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Instrumento para evaluacion de la propuesta

A continuacion, se presenta la propuesta de transformacion disefiada para
fortalecer el liderazgo ético, el clima ético organizacional y el work engagement. Evalue
cada componente segln los criterios establecidos. Marque la opcion que refleje con

mayor precision su juicio profesional.

Escala de valoracion (1-4)
1 = Nada adecuado

2 = Poco adecuado

3 = Adecuado

4 = Muy adecuado

Tabla 88 Instrumento para evaluacion de la propuesta

Criterios de Descripcion para el evaluador 1(2(3]4
evaluacion
Pertinencia El componente responde a una necesidad identificada en los

hallazgos de investigacion.

Relevancia El componente es significativo para mejorar la gestion ética y el

compromiso laboral.

Aplicabilidad El componente puede implementarse en instituciones publicas

con recursos realistas.

Coherencia interna | Existe alineacion clara entre diagnéstico, acciones y objetivos

del componente.

Viabilidad temporal | El componente puede ejecutarse en un horizonte de 6—12

meses.
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