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Resumen

El proposito del estudio es determinar como el comportamiento creativo influye sobre el ago-
tamiento emocional y si el compromiso afectivo altera la direccion de esta relacion. El objeto
de la investigacion es el Sector Eléctrico Colombiano. La muestra esta constituida por 448 em-
pleados con estudios universitarios, el analisis estadistico se realiza a través de un proceso de
moderacion simple. Los resultados muestran que el comportamiento creativo y el compromiso
afectivo se asocian negativamente con el agotamiento emocional. Seguramente, la capacidad
adaptativa a escenarios dificiles, mediante puntos de vista originales, deriva en bienestar sub-
jetivo y estados de animo positivos que amortiguan el estrés laboral; es decir, actian como re-
cursos personales al satisfacer necesidades basicas del individuo. Sin embargo, las altas de-
mandas creativas, cuando coinciden con una implicaciéon organizacional excesiva, pueden oca-
sionar rigidez mental y una autoexigencia tan alta que agoten emocionalmente al trabajador,
lo que verifica el papel moderador del compromiso afectivo.

Palabras clave: Comportamiento creativo; Compromiso afectivo; Agotamiento
emocional; Creatividad

Abstract

The purpose of this paper is to determine how creative behavior influences emotional exhaus-
tion and if affective commitment alters this relationship. The objective of the research is the
Colombian electrical sector. The sample includes 448 employees with university studies, and
the statistical analysis is done through a simple moderation process. The results indicate that
creative behavior and affective commitment are negatively related to emotional exhaustion.
Possibly, adaptive capacity to difficult scenarios, through original perspectives, derives into
subjective well-being and positive moods that buffer work stress. In other words, these act as
personal resources, satisfying the basic needs of the individual. However, when high creative
demands coincide with excessive organizational commitment, this may lead to mental rigidity
and self-demands so high as to emotionally exhaust employees, which verifies the moderating
role of affective commitment.

Keywords: Creative behavior; Affective commitment; Emotional exhaustion;
Creativity
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INTRODUCCION

El agotamiento emocional (AE) se relaciona con una disminucion gradual de los
recursos personales hasta tal punto que resultan insuficientes para hacer frente
a las demandas laborales. Esta situacion de desequilibrio constante se traduce
en un deterioro del bienestar fisico y emocional del ser humano en el que los
mecanismos, que tiene disponibles para desarrollar su vida familiar y social, se
diluyen (Abdel Hadi et al., 2021). En concreto, el AE se define como una ausen-
cia permanente de energia y una percepcion continua de que los recursos emo-
cionales estan agotados (Maslach, 1986). En ese sentido, Jeffrey E. Lewin y Jef-
frey K. Sager (2009) amplian el concepto indicando que el AE muestra una evi-
dente disminucion de energia emocional debido a las excesivas demandas psi-
coldgicas establecidas por un contexto laboral demasiado exigente (De Souza
Filho et al., 2019; José et al., 2023).

Por esa razon, el AE es una de las principales preocupaciones organizacionales,
pues tiene una fuerte repercusion sobre el abandono voluntario, la falta de
asistencia no justificada y la productividad insuficiente (Lee et al., 2021). Des-
de luego, los diferentes confinamientos preventivos y el propio contexto deri-
vado de la enfermedad por el coronavirus han puesto de manifiesto la vulnera-
bilidad emocional del género humano y su importancia (Dodanwala y Shrestha,
2021). Por este motivo, diversas investigaciones han buscado determinar sus
antecedentes y principales consecuencias (Grobelna, 2021).

En ese sentido, los diferentes enfoques de la psicologia positiva y humanista
consideran que el comportamiento creativo y el bienestar estan intimamente
relacionados, es decir, plantean caminos comunes hacia el bienestar psicologi-
co y el crecimiento personal (Acar et al., 2021). Especificamente, Teresa M.
Amabile (1988, 2011) define el comportamiento creativo como la elaboracion
de planteamientos novedosos y utiles, en un entorno de trabajo, que pueden
desarrollarse de forma individual o utilizando a pequefnos grupos de personas.
En esa direccion, Gregory J. Feist (1998) subraya que el comportamiento crea-
tivo es necesario que sea adaptativo. Por lo tanto, es un primer paso hacia lo
vanguardista e innovador (Alikaj et al., 2021; Amabile, 2011).

Por ejemplo, para los empleados de ventas, el comportamiento creativo repre-
senta una respuesta adaptativa que les permite generar nuevos métodos para
incrementar el interés de los clientes (Matthews y Edmondson, 2020). En cam-
bio, en sectores como el energético, y especialmente en paises emergentes, el
comportamiento creativo supone la adaptacion de nuevos procesos que, ade-
mas de mejorar la calidad de vida de las personas, sean sostenibles (Santiago-
Torner, 2023a). De hecho, el comportamiento creativo se asocia con experien-
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cias laborales positivas en las que la identificacion entre empleado y organiza-
cion es un factor clave (Carmeli et al., 2007).

Segun este punto de vista, el comportamiento creativo puede ser un rasgo que
actlie como un atenuante frente al AE (Matthews y Edmondson, 2020). En reali-
dad, Michael W. Ceci y Vinay K. Kumar (2016) aseguran que la creatividad se
relaciona con un estado emocional positivo y con una mayor satisfaccion. Ade-
mas, el comportamiento creativo hace referencia a la singularidad del indivi-
duo y es un atributo clave que impulsa el progreso organizacional. De ahi, la
importancia de su analisis.

Por otra parte, el compromiso afectivo es otra fuente potencial de bienestar
que tiende a reducir la incertidumbre y esa particularidad tiene implicaciones
sobre el AE (Tang y Vandenberghe, 2020). De forma explicita, John P. Meyer et
al. (1993) definen el compromiso afectivo como un estado psicoldgico en el que
el empleado siente que sus expectativas son consistentes con las experiencias
que obtiene dentro de la organizacion. Por lo tanto, el profesional desarrolla
un vinculo de afecto y lealtad que no deja de ser el resultado de diferentes se-
cuencias emocionales positivas.

Teniendo en cuenta esta primera conceptualizacion, Zachary A. Mercurio
(2015), en una amplia revision bibliografica, confirma que el compromiso afec-
tivo se desarrolla mediante interacciones entre el empleado y la organizacion
que concluyen en un mayor apego emocional, fidelidad e identificacion, con las
practicas organizacionales, que afianzan la confianza interpersonal y sistémica.

Bajo este enfoque tedrico, el compromiso afectivo se justifica a través de un
contexto que estimula ciertos principios compartidos. Esta vision comudn pre-
serva los recursos emocionales del empleado al excluir factores concretos que
contribuyen al estrés (Galletta et al., 2019). Seguramente, el compromiso afec-
tivo favorece la satisfaccion de las necesidades esenciales del individuo y esta
circunstancia actla como un mecanismo subyacente que reduce el AE (Dinc et
al., 2022).

Colombia, y especificamente su sector eléctrico, avanza hacia una transicion
energética que tiene una evidente mirada colectiva. En realidad, el propésito
final es garantizar precios equitativos y un abastecimiento con mayor alcance.
Sin embargo, el entorno macroecondémico es sumamente inestable, con unas
tasas de interés inaccesibles y una moneda seriamente devaluada, lo que casi
ha duplicado el valor de los proyectos (Santiago-Torner, 2023a). Este ambiente
confuso, ademas de exigir iniciativas y reacciones originales, es posible que
obstaculice la expansién del sector y eso repercuta en la estabilidad laboral de
miles de empleos, lo que probablemente se traduzca en sentimientos de frus-
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tracion que vacien la capacidad de recuperacion del trabajador. En ese senti-
do, el apoyo emocional y un interés reciproco persona-organizacion pueden ser
factores clave.

Mientras que la relacion entre creatividad y bienestar ha sido ampliamente es-
tudiada en los ultimos anos (Acar et al., 2021; Anderson et al., 2021; Morse et
al., 2021) sorprendentemente el efecto del comportamiento creativo sobre el
AE ha pasado desapercibido para la comunidad cientifica, ya que sélo Lucy M.
Matthews y Diane R. Edmondson (2020) vinculan ambos constructos. De hecho,
se ha analizado el efecto contrario; es decir, porqué el AE disminuye las acti-
tudes creativas (Gong et al., 2021; Hur et al., 2016).

Por otro lado, el compromiso afectivo y el bienestar tienen puntos de union. En
ese sentido, Muhammet S. Dinc et al. (2022), Maura Galletta et al. (2019), y
Wei-Gang Tang y Christian Vandenberghe (2020), sugieren que el compromiso
afectivo esta relacionado con una fuerte conviccion intrinseca del empleado;
en otras palabras, moldea una condicion emocional que evita la pérdida de re-
cursos, lo que atenla la probabilidad de AE. No obstante, cuando las demandas
creativas son altas y se exploran respuestas a través de individuos con una ele-
vada implicacion afectiva con la organizacion, es posible que esta asociacion
debilite emocionalmente al empleado. Seguramente, un comportamiento crea-
tivo amplio necesita un enfoque mental complejo, tiempo y energia emocional.
Por lo tanto, el transito por un estado psicologico de responsabilidad con la ins-
titucion supone un exceso de recursos cognitivos que tiende al AE (Kong y Jeon,
2018).

Este estudio espera apoyar a la literatura existente y se diferencia de otras in-
vestigaciones anteriores desde varios puntos de vista. En primer lugar, aporta
una mayor evidencia empirica de la influencia que tiene el comportamiento
creativo sobre el AE; especificamente, en un pais emergente como es Colom-
bia. En segundo lugar, identifica el papel del compromiso afectivo como un
mecanismo positivo que reduce el AE. Por Gltimo, cuando el comportamiento
creativo coincide con el compromiso afectivo es probable que la confluencia de
dinamicas que necesitan contextos emocionales profundos y frecuentes agoten
al empleado lo que puede cubrir una importante brecha de conocimiento. De
hecho, en la amplia revision bibliografica que se ha llevado a cabo no se han
encontrado modelos similares lo que amplia la originalidad de este analisis.

En consecuencia, esta investigacion tiene como objetivo principal examinar el
efecto del comportamiento creativo sobre el AE teniendo en cuenta el papel
moderador del compromiso afectivo.
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MARCO TEORICO

Comportamiento creativo y agotamiento emocional

La innovacion organizacional tiene su origen en el comportamiento creativo.
Por esa razon, las apuestas creativas son una sefal adaptativa a escenarios di-
ficiles. Existe unanimidad en que el comportamiento creativo debe ser innova-
dor, funcional y flexible, es decir, que lo original en si mismo no es suficiente
(Runco y Jaeger, 2012). De hecho, la creatividad es una forma positiva de des-
viacién que gira en torno a la percepcion de oportunidad y requiere una mirada
multidimensional, en concreto, la intervencion de una serie de competencias
que necesitan integrarse para que las ideas sobrepasen el limite de la originali-
dad (Harrison y Wagner, 2016; Martinez-Gonzalez et al., 2019).

Por otro lado, diferentes matices del comportamiento creativo del individuo se
han relacionado con el bienestar psicologico y la resiliencia como un apoyo pa-
ra afrontar ciertos obstaculos situacionales (Anderson et al., 2021). Sin duda,
las emociones y motivaciones positivas nutren el comportamiento creativo, por
lo tanto, la actividad profesional plena y como ser creativo en el lugar de tra-
bajo conducen a experiencias emocionales mas ricas (Amabile, 2017). Desde
ese punto de vista, es probable que un clima organizacional orientado a la am-
pliacion de las capacidades creativas desempene un papel que amortigiie algu-
nas dificultades frecuentes que suelen canalizarse a través de emociones nega-
tivas y estrés (Acar et al., 2021).

En realidad, el comportamiento creativo surge a través de procesos que contie-
nen pensamientos relacionados, es decir, la creatividad es una respuesta que
involucra conocimiento, entorno y rasgos personales. Por lo tanto, un habitat
organizacional orientado a la innovacion opera como un recurso que estimula
claras reacciones positivas frente a cualquier trastorno del estado de animo
(Ceci y Kumar, 2016). Conceptualmente, el comportamiento creativo se rela-
ciona con la determinacion y el esfuerzo continuo que son factores criticos pa-
ra superar posibles obstaculos. En ese sentido, el empeio es un recurso indivi-
dual que es capaz de neutralizar altas cargas de trabajo sin una pérdida similar
de recursos lo que limita el AE (Matthews y Edmondson, 2020; Wolfe y Patel,
2016).

A su vez, algunas caracteristicas personales vinculadas al comportamiento
creativo, —especificamente la escrupulosidad y la apertura a la experiencia—
juegan un papel importante como factores atenuantes del AE. Por ejemplo,
una persona diligente y disciplinada, que confia en su capacidad de orienta-
cion, es probable que pueda abordar con éxito periodos laborales intensos sin
agotarse (Periard y Burns, 2014). Asimismo, la apertura a la experiencia esta
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relacionada con la curiosidad, el aprendizaje y la originalidad. Seguramente,
un individuo poco rigido que se desplaza mas alla de lo convencional puede
afrontar de forma activa y eficiente las demandas laborales a través de una
implementacion natural de recursos, lo que evita el AE (Hildenbrand et al.,
2018).

Por lo tanto, se propone la siguiente hipotesis:

H1. El comportamiento creativo se relaciona negativamente con el agotamiento
emocional

Compromiso afectivo y agotamiento emocional

El compromiso afectivo actia como un mecanismo implicito que integra valores
y caracteristicas personales en una misma via, es decir, utiliza los puntos de
vista emocionales del empleado para buscar el progreso organizacional (Morin
et al., 2016). En ese sentido, el compromiso afectivo suele estar asociado con
un fuerte bienestar psicoldgico, por esa razén actia como un atenuante del AE
(Tang y Vandenberghe, 2020). Probablemente, un entorno orientado al desarro-
llo de intereses comunes elimina factores estresantes potenciales y protege los
recursos mentales del empleado (Washburn et al., 2021). De hecho, Edward L.
Deci et al. (2017), basandose en la teoria de autodeterminacion, sostienen que
la satisfaccion de las necesidades basicas individuales determina el alcance de
los recursos emocionales y la capacidad para asegurar un desempeno apropia-
do. Por lo tanto, el compromiso afectivo, al tener en cuenta valores comparti-
dos, puede ser un factor subyacente crucial que actle de una manera gradual,
satisfaciendo inicialmente las necesidades basicas y que ese contexto neutrali-
ce el AE (Tang y Vandenberghe, 2020).

El compromiso afectivo proporciona al individuo identidad organizacional, se-
guridad y equilibrio emocional (Garcia-Pardo, 2022; Santiago-Torner y Rojas-
Espinosa, 2021). En relacion con eso, es logico pensar que estos vinculos psico-
sociales actlen como mecanismos que preserven los recursos psicologicos del
empleado e incluso los amplien (Creu y Selva, 2018). Sin duda, las personas con
un caudal idéneo de recursos son mas resistentes a los factores estresantes que
desembocan en AE (Galletta et al., 2019).

En consecuencia, se propone la siguiente hipotesis:

H2. El compromiso afectivo se relaciona negativamente con el agotamiento
emocional
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Efecto moderador del compromiso afectivo

Es indudable que el comportamiento creativo necesita un trabajo emocional
paralelo (Guedes y Gondim, 2020). Posiblemente, la profundidad de esa inter-
accion ponga de manifiesto el grado de autorregulacion psicolégica del em-
pleado y en qué condiciones puede afrontar apuestas organizacionales que exi-
gen respuestas novedosas (Shin et al., 2015).

Una persona expuesta permanentemente a demandas creativas, y que al mismo
tiempo tiene un vinculo emocional profundo con la organizacion, probablemen-
te oriente todos sus esfuerzos en una Unica direccion. Ese contexto, despropor-
cionado, de interés por el trabajo, suele desvincular, cada vez mas, al emplea-
do de sus necesidades esenciales. De hecho, un estado de concentracion dirigi-
do, permanente e intenso es un factor potencial de AE (Kryshtanovych et al.,
2022). Sin duda, las actividades laborales extremas y la predisposicion afectiva
del ser humano para poderlas tolerar implican una modificacion permanente de
sentimientos que pueden separar al individuo de sus respuestas emocionales
hasta el punto de quererlas evadir (Kong y Jeon, 2018).

Los estados psicologicos positivos proporcionan el impetu y la motivacion indis-
pensables para que el empleado pueda participar activamente en tareas creati-
vas. Sin embargo, cuando una actividad laboral supera los limites que un em-
pleado puede soportar, él o ella, experimentan una disminucion de sus recursos
emocionales que amplia la ambigliedad respecto al valor de la tarea (Ju et al.,
2016). La cantidad de recursos agotados varia segin el tipo de implicacion
emocional, pues esta abarca multiples estados de animo. En ese sentido, el
compromiso afectivo predispone al individuo para reaccionar positivamente a
los estimulos ambientales, no obstante, cuando el comportamiento creativo
confluye sistematicamente con un elevado apego organizacional, este vinculo
desencadena una implicacién psicoldgica tan alta que puede desbordar al em-
pleado hasta agotarlo (Matthews y Edmondson, 2020).

Por lo general, los altos niveles de carga de trabajo, con independencia del
grado de eficacia, derivan en obsesion, rigidez mental e incapacidad para dele-
gar. Esa interseccion de rasgos sobredimensionados por un complejo sentido de
pertenencia obstaculiza una adecuada recuperacion. Desde luego, un descanso
fisico y mental insuficiente deteriora los recursos personales hasta vaciarlos de
afecto (Balducci et al., 2021).

Por consiguiente, se propone la siguiente hipotesis:

H3. El compromiso afectivo modera positivamente la relacion entre comporta-
miento creativo y agotamiento emocional. H3.1: En situaciones de altas de-
mandas de comportamiento creativo, las personas que tengan un compromiso
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afectivo medio o bajo presentaran un menor agotamiento emocional. H3.2: En
situaciones de altas demandas de comportamiento creativo, las personas que
tengan un compromiso afectivo alto presentaran un mayor agotamiento emo-
cional.

METODOLOGIA

Tipo de estudio

El disefio de la investigacion es cuantitativo, transversal, no experimental y co-
rrelacional-causal. Segin Sanchez Flores (2019), representa una interaccion en-
tre al menos dos variables, bajo un contexto delimitado y especifico.

Recopilacion de datos y procedimientos

Para las pruebas empiricas se recopilaron datos de empleados profesionales
pertenecientes al Sector Eléctrico Colombiano. Un total de 275 hombres y 173
mujeres participaron en la encuesta. El 13.40 % (60) tenian personal a cargo, y
el 86.60 % (388) no. Por funciones laborales, el 4.50 % (20) eran directivos; el
8.90 % (40) cargos intermedios; el 68.80 (308) analistas; y el 17.80 % (80) auxi-
liares. Los puestos de responsabilidad organizacional estaban distribuidos te-
niendo en cuenta, cada vez mas, el equilibrio de género 5 % (21) mujeresy 9 %
(39) hombres. El resto de la muestra esta constituida por analistas, es decir,
profesionales que no tienen personal a cargo. Entre ellos, 34 % (154) mujeres y
52 % (234) hombres. La edad promedio fue de 37 afos (rango de 20 a 69 anos),
el 82 % (367) tenian menos de 50 anos. La experiencia laboral media fue de 10
anos. Todos los participantes contaban con estudios universitarios y mas del
60 % (269) formacion de posgrado. El procesamiento de datos de la muestra se
hizo de forma probabilistica por conglomerados con un nivel de confianza del
95 %, se empleo el programa estadistico STATS. Las preguntas sociodemografi-
cas del cuestionario fueron aprobadas por un grupo de expertos propuesto por
las organizaciones participantes. La encuesta final se traslado a los participan-
tes a través de la herramienta Microsoft Forms via online, toda la investigacion
estuvo sujeta a un comité de ética finalizando el ano 2021. El proyecto se pre-
sentd al Sector Eléctrico Colombiano a mediados del ano 2021, aprovechando
su junta de accion comunal. En el aio 2022 se realiz6 la eleccion de las empre-
sas participantes (6) y se les hicieron llegar los siguientes documentos: consen-
timiento y retiro voluntarios, acuerdos de confidencialidad, proteccion de da-
tos y presentacion de objetivos.

El tiempo estimado para dar cumplimiento a la encuesta fue de unos treinta y
cinco minutos. Los procesos se hicieron en dias separados y en cado uno de
ellos el investigador principal presentd durante unos cinco minutos los objeti-

http://quadernsdepsicologia.cat



Comportamiento creativo y agotamiento emocional 9

vos mas destacados de la investigacion. Ademas, aclaré la conveniencia de leer
cuidadosamente la preguntas para que las respuestas fueran reflexivas. Por ul-
timo, se insistio en los derechos del encuestado.

Instrumentos

Las preguntas del cuestionario se desarrollaron en castellano, ya que todos los
constructos tienen versiones traducidas y aceptadas en este idioma. El estudio
se realiz6 en gran parte del territorio colombiano; especificamente, en cinco
ciudades diferentes.

Variable control: En funcion de estudios anteriores (Virick et al., 2010) se hace
uso del sexo como variable de control. El sexo se codifico 0 hombres y 1 muje-
res.

Comportamiento Creativo: El comportamiento creativo se midi6 utilizando las
trece preguntas desarrolladas por Jennifer M. George y Jing Zhou (2001). Diez
items son propios de estos autores y tres adaptados de la escala sugerida por
Susanne G. Scott y Reginald A. Bruce (1994). Se utilizé una escala de seis pun-
tos (1 = Totalmente en acuerdo; 6 = Totalmente en desacuerdo). Por ejemplo:
“A menudo tengo nuevas e innovadoras ideas”. El Alpha de Cronbach obtenido
por la escala original es de 0.96 mediante una escala Likert de cinco puntos.
Esta investigacion consiguid un Alpha de Cronbach de 0.93. Se valora el com-
portamiento creativo de un empleado en su puesto de trabajo. Aplicada por
Carlos Santiago-Torner (2023c, 2023f) con un Alpha de Cronbach de 0.93.

Compromiso Afectivo: El compromiso afectivo se midié utilizando las seis pre-
guntas desarrolladas por Meyer et al. (1993). Se utilizé la misma escala anterior
de seis puntos. Por ejemplo: “Esta organizacion tiene un gran significado per-
sonal para mi”. El Alpha de Cronbach obtenido por la escala original es de 0.82
mediante una escala Likert de siete puntos. Esta investigacion consiguié un
Alpha de Cronbach de 0.86. Se valora el compromiso afectivo del empleado
respecto a su organizacion. Aplicada por Santiago-Torner (2023d) con un Alpha
de Cronbach de 0.86.

Agotamiento Emocional: El agotamiento emocional se midio utilizando las cinco
preguntas desarrolladas por Wilmar Schaufeli et al. (1996). Se uso6 la misma es-
cala de seis puntos. Por ejemplo: “Estoy emocionalmente agotado en mi traba-
jo”. El Alpha de Cronbach obtenido por la escala original es de 0.85 mediante
una escala Likert de cinco puntos. Esta investigacion consiguié un Alpha de
Cronbach de 0.90. Se valora el agotamiento emocional del empleado en su
puesto de trabajo. Aplicada por Santiago-Torner et al. (2023a, 2023b) con un
Alpha de Cronbach de 0.90.
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Andlisis de datos

El posible inconveniente de la variacién del método comin (CMV) se aborda
desde diferentes puntos de vista. Teniendo en cuenta las directrices de Philip
M. Podsakoff et al. (2012) se recurre a la prueba post-hoc del factor Unico de
Harman a través del programa informatico SPSS V.25, la extraccion de factores
especifica el 41.312 % del total de la varianza y este porcentaje, al ser inferior
al limite del 50 %, excluye el problema de CMV. Ademas, el utilizar seis fuentes
diferentes de informacion, distribuir las encuestas en dias independientes y uti-
lizar un cuestionario separado para cada organizacion refuerza la idea de que
el sesgo de CMV no es un problema significativo para los datos.

A continuacion, se calcula la estadistica descriptiva y las diversas correlaciones
entre las tres variables estudiadas y la variable control (ver tabla 1). Poste-
riormente, la pertinencia del modelo se establece a través de dos procesos: (1)
analisis factorial confirmatorio (ver tabla 2), y (2) validez convergente y dis-
criminante (ver tabla 3). Para estos procesos se utiliza la macro AMOS V.26. Se-
guidamente, se procede al analisis de regresion multiple haciendo uso de la
macro PROCESS V.3.5, atendiendo las consideraciones de Hayes (2018). Se
examina el rol moderador de la variable Compromiso afectivo dentro de la aso-
ciacion que se construye entre Comportamiento Creativo y Agotamiento emo-
cional. Para esta funcion se utiliza el modelo de moderacion simple (modelo 1)
con un intervalo de confianza (Cl) del 95 % y una cantidad de muestras de
bootstrapping de 10.000 (ver tabla 4). Para prevenir inconvenientes de multico-
linealidad se empled el método de centrado medio (Comportamiento creativo y
Compromiso afectivo). Esta técnica permite atenuar los inconvenientes estadis-
ticos derivados de una correlacion excesiva entre variables predictoras (supe-
rior a 0.90) y es de ayuda en una explicacion posterior de los factores que for-
man parte de la interaccion (Aguinis et al., 2017).

La figura 1 expone el modelo de moderacion con coeficientes no estandarizados
(macro AMOS V.26), este analisis se ajusta mediante la tabla 5. La figura 2
(macro PROCESS V.3.5) representa la moderacion del Compromiso afectivo con
tres efectos directos condicionales (bajo, medio y alto) respecto a la relacion
que tienen el Comportamiento Creativo y el Agotamiento emocional. Para ter-
minar, la figura 3 (macro PROCESS V.3.5) delimita las zonas de significancia es-
tadistica mediante la técnica de Johnson-Neyman. Efecto de la variable inde-
pendiente (Comportamiento creativo) sobre la variable dependiente (Agota-
miento emocional) teniendo en cuenta los valores de la variable moderadora
(Compromiso afectivo).
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RESULTADOS

Analisis de Fiabilidad

La confiabilidad de las tres escalas utilizadas en este estudio (ver tablas 1y 2)
es adecuada. Los Alpha de Cronbach estan por encima de 0.70, lo que, en fun-
cion de Douglas G. Bonett y Thomas A. Wright (2015), pone de relieve una uni-
formidad interna razonable. Los analisis desarrollados sefialan que no hubo in-
convenientes de colinealidad. Ademas, la tabla 1 indica el nimero de items
(N), la media (M), la desviacion estandar (SD) y las diferentes correlaciones de
Pearson. El Comportamiento Creativo (CC) se relaciona positivamente con el
Compromiso Afectivo (CA) (r = 0.351; p < 0.001) y negativamente con el Ago-
tamiento Emocional (AE) (r = -0.262; p < 0.001). Asimismo, el CA y el AE se
asocian negativamente (r = -0.236; p < 0.001). Por ultimo, la variable control
Sexo no tiene ningln vinculo significativo con los tres constructos principales.

Tabla 1. Estadisticas descriptivas

Variables Alpha (a) N M SD  Sexo cC CA AE
Sexo X 1 X X X
Comportamiento Creativo (CC) 0.93 13 64.89 7.92 X 0.870
Compromiso Afectivo (CA) 0.86 6 29.81 3.82 X 0.351**  0.830
Agotamiento Emocional (AE) 0.90 5 23.11 5.55 x  -0.262*** -0.236*** 0.810

Andalisis Factorial Confirmatorio

El analisis factorial confirmatorio (AFC) se lleva a cabo mediante estos indices
de ajuste absoluto (Macro AMOS V.26). CMIN(x2), razon de verosimilitud;
(x2/gl), Chi cuadrado respecto a los grados de libertad; (RMSEA), raiz error
cuadratico medio de aproximacion; (SRMSR), residuos estandarizados cuadrati-
cos medios (GFl), indice de bondad de ajuste. Estos valores dan a entender el
grado en que modelo puede pronosticar la matriz de covarianzas observadas. A
la vez, se utilizan otros factores de ajuste incremental. (IFl), indice incremen-
tal de ajuste; (CFl), indice de ajuste comparativo; (NFl), indice de ajuste nor-
mado. Estos valores verifican el modelo sugerido en relacién con otro que no
suele precisar el vinculo entre constructos. El AFC confirma la validez del mo-
delo teodrico propuesto (ver tabla 2).
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Tabla 2. Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)

Medida de bondad de ajuste  Niveles de ajuste aceptables Resultados

CMIN (x2) x2 (small) 365.12
x2gl <3 2.804
RMSEA < 0.06 0.045
SRMSR <0.08 0.064
GFI >0.90 0.936

IFI >0.90 0.912
CFl >0.90 0.924
NFI >0.90 0.921

Validez Convergente y Discriminante

La tabla 3 muestra una segunda validacion del modelo mediante las comproba-
ciones sugeridas por Wynne W. Chin (1998). Se realizan los siguientes analisis
para verificar la solidez de todas las variables: (1) confiabilidad compuesta
(CFC); (2) varianza media extraida (AVE); y (3) validez discriminante (VD). Asi-
mismo, los coeficientes criticos (CR) se ajustan a las recomendaciones de Jo-
seph Hair et al. (2006) (>1.96; pyaior inferior a 0.05). Los valores CFC y los Alpha
de Cronbach estan por encima de 0.70, lo que asegura la fiabilidad de los cons-
tructos utilizados. Los factores AVE se sitlan entre el 65 y el 77 %, lo que es
significativo. Para que exista una validez discriminante, la raiz cuadrada de
AVE tiene que ser mayor las correlaciones de Pearson entre variables, lo que
ocurre ampliamente (Fornell y Larcker, 1981) (ver tabla 1). La tabla 3 incluye:
1. alpha de Cronbach; 2. coeficientes criticos; 3. confiabilidad compuesta; 4.
varianza media extraida; y 5. validez discriminante. Por Gltimo, la tabla 4 con-
tiene los items de las tres escalas analizadas con sus correspondientes cargas
factoriales y el calculo de la Varianza Media Extraida (AVE).

Tabla 3. Validez Convergente y Discriminante

ALPHA' CR? CFC3 AVE* VD3
cC 0.93 >1.96 0.820 0.770 0.870
CA 0.86 > 1.96 0.830 0.690 0.830
AE  0.90 >1.96 0.860 0.650 0.810
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Tabla 4. Variables, items y calculo de AVE

Constructos e items Cargas factoriales AVE
COMPORTAMIENTO CREATIVO (George y Zhou, 2001)
Tengo nuevas ideas practicas para mejorar los resultados 0.891 0.793
Sugiero nuevas formas para realizar el trabajo y las tareas 0.879 0.772
Soy una buena fuente de ideas creativas 0.831 0.691
Se me ocurren soluciones creativas para solucionar un problema 0.872 0.761
Promuevo ideas para mi y para otros [adaptada de Scott y Bruce (1994)] 0.896 0.803
Sugiero nuevas formas para lograr metas u objetivos 0.865 0.748
A menudo tengo nuevas e innovadoras ideas 0.898 0.806
Sugiero nuevas formas para mejorar la calidad 0.888 0.789
Busco nuevas tecnologias, procesos, técnicas y/o ideas para servicios y 0.867 0.751
productos [adaptada de Scott y Bruce (1994)]
Exhibo creatividad en el trabajo cuando se me da la oportunidad 0.881 0.776
A menudo tengo un nuevo enfoque del problema 0.870 0.757
Desarrqllo planes y cronogramas adecuados para la implementacion de 0.867 0.752
nuevas ideas [adaptada de Scott y Bruce (1994)]
No tengo miedo de correr riesgos 0.897 0.804
0.770
COMPROMISO AFECTIVO (Meyer et al., 1993)
No me siento ligado emocionalmente a mi organizacion 0.883 0.779
No me siento integrado plenamente en mi organizacion 0.871 0.758
Realmente siento los problemas de la organizacion como mios 0.850 0.723
Esta organizacion significa personalmente mucho para mi 0.778 0.606
Estaria feliz si pasara el resto de mi carrera en esta organizacion 0.858 0.736
No experimento un fuerte sentido de pertenencia hacia mi organizacion 0.734 0.539
0.690
AGOTAMIENTO EMOCIONAL (Schaufeli et al., 1996)
Estoy emocionalmente agotado por mi trabajo 0.812 0.659
Estoy “consumido” al final de un dia de trabajo 0.801 0.641
Estoy cansado cuando me levanto por la mafana y tengo que afrontar
otro dia en mi puesto de trabajo 0.810 0.656
Trabajar todo el dia es una tension para mi 0.758 0.575
Estoy “quemado” por el trabajo 0.849 0.721
0.650

Anélisis de Validez

Pruebas de Hipdtesis

La figura 1 y la tabla 5 muestran el analisis de moderaciéon simple con coefi-
cientes de regresion no estandarizados, los intervalos de confianza (Cl) son del
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95 % y las muestras de bootstrapping de 10.000, los valores mayor y menor
(LLCI y ULCI) operan como acotaciones. Si el 0 aparece dentro del espacio de-
limitado por los rangos, el analisis de regresion deja de tener pertinencia. El
coeficiente de determinacion R? contribuye para poder entender la relevancia
del modelo utilizado. En este caso, explica el 21 % de la variable dependiente
AE. Se emplea la variable control sexo para dar consistencia a las multiples
combinaciones del modelo de regresion.

La hipotesis 1 propone que el comportamiento creativo se relaciona negativa-
mente con el agotamiento emocional. La regresion lineal justifica esta asocia-
cion (B = -0.35, SE = 0.19, p < 0.05). Por lo tanto, la hipdtesis 1 se confirma a
través de la ruta b1. La hipotesis 2 plantea que el compromiso afectivo se aso-
cia negativamente con el agotamiento emocional. El efecto lineal b2 verifica
esta relacién (B = -0.33, SE = 0.18, p < 0.05), (ver figura 1y tabla 5).

Figura 1. Resultados del Analisis de Regresion

Comportamiento ] - 0.35 (ruta b1) NE
creativo (CC) J { Agotamiento emocional
033 e
3\0'5\
Compromiso afectivo oA \‘\)‘
(CA) 0-
[ (CC) x (CA) }

La hipdtesis 3 (ver figura 1 y tabla 5), moderacion positiva del compromiso
afectivo respecto a la relacion entre comportamiento creativo y agotamiento
emocional, se comprueba con el efecto b3 (B = 0.014, SE = 0.048, p < 0.05). Las
hipotesis 3.1y 3.2 (ver tabla 5) se contrastan mediante los efectos condiciona-
les bajo y medio (B = -0.030, SE = 0.042, p > 0.05); (8 = 0.034, SE = 0.030, p >
0.05) y alto (B = 0.098, SE = 0.046, p < 0.05). Un compromiso afectivo bajo o
medio no influye en el papel atenuante del comportamiento creativo respecto
al agotamiento emocional. Sin embargo, cuando el comportamiento creativo y
un alto compromiso afectivo coinciden, la variable independiente cambia la di-
reccion e influye positivamente en el agotamiento emocional.
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Tabla 5. Anéalisis de Moderacién

Efecto Ruta B p t ES LLCI ULCI

Efecto comportamiento
creativo (CC) - agotamiento b1 -0.349 0.001 -4.628 0.189 -0.721 -0.131
emocional (AE)

Efecto compromiso afectivo

(CA) - agotamiento b2 -0.332  0.001 -4.265 0.182 -0.878 -0.116
emocional

Efecto CC x CA - AE b3 0.014 0.024 2.569 0.048 0.002 0.036
Efecto variable control Sexo 0.155 0.768 0.296 0.525 -0.876 1.186

Bajo (25) -0.030 0.476 -0.713 0.042 -0.111 0.052
Ef. Condicional CA (CC-AE)  Medio (30) 0.034 0.262 1.123 0.030 -0.026 0.094
Alto (35)  0.098 0.014 2.128 0.046 0.008 0.188

La figura 2 representa graficamente el efecto de interaccion (moderacion) de
la variable Compromiso Afectivo (AC) en la relacion que se establece entre
Comportamiento Creativo (CC) y Agotamiento emocional (AE). Usando la técni-
ca de elegir un punto, PROCESS proporciona tres valores diferentes para la va-
riable moderadora, calculados a partir de la puntuacion media +/- 1 veces su
desviacidn estandar. Estos valores fueron etiquetados como (1) percepcion baja
(valor de -0.96); (2) percepcion media (valor de 0.00) y (3) percepcion alta (va-
lor de 0.96).

Figura 2. Efecto moderador Compromiso Afectivo
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La figura 3 representa el efecto condicional del Comportamiento Creativo en el
Agotamiento emocional para los diferentes valores que adopta la variable mo-
deradora (Compromiso Afectivo). Este grafico define la region de significacion
estadistica (cuadrante superior derecho), aquella en la que el efecto condicio-
nal estudiado entre las variables X e Y es estadisticamente significativo para los
diferentes valores de Compromiso Afectivo (W). Se observa que el efecto del
Comportamiento Creativo sobre el Agotamiento emocional (representado en la
linea titulada como Punto estimado) es estadisticamente significativo cuando W
tiene una puntuacion superior a 33.215, mientras que deja de serlo a partir de
puntuaciones iguales o inferiores a este valor quedando el 26.80 % de la mues-
tra por encima de este valor y el 73.20 % por debajo.

Figura 3. Efecto condicional del Compromiso Afectivo respecto a la relaciéon CC - AE
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DISCUSION DE RESULTADOS

Este estudio se centra en como el comportamiento creativo (X) puede reducir
el AE (Y) en empleados del Sector Eléctrico Colombiano. Con ese fin, se exami-
na el compromiso afectivo (W) cémo una via potencial que puede cambiar la
fuerza y direccion entre X e Y. La H1 confirma que el comportamiento creativo
atenua el AE, lo que amplia los resultados obtenidos por Matthews y Edmond-
son (2020). En realidad, estos autores no logran establecer una relacion signifi-
cativa entre creatividad y AE.

El comportamiento creativo se asocia con estados de animo positivos, entu-
siasmo y vitalidad. De hecho, la actitud creativa incrementa la confianza, in-
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fluye en la satisfaccion personal y permite el logro de metas dificiles (Acar et
al., 2021). En ese sentido, es mas que probable que el comportamiento creati-
vo al involucrar explicitamente tareas de pensamiento divergente desencadene
un fuerte bienestar psicoldgico y este contexto positivo impida que el AE pro-
grese (Matthews y Edmondson, 2020). En realidad, el comportamiento creativo
es un concepto amplio que integra una fuerte percepcion de seguridad psicolo-
gica, lo que habitualmente apunta a una mejor salud emocional del empleado
(Santiago-Torner, 2023b).

Con una mirada parecida, Ceci y Kumar (2016) suponen que la confianza, la fe-
licidad y el comportamiento creativo se acercan a través de una mayor satis-
faccion con la vida, lo que tiende a distanciarse de ciertas inclinaciones negati-
vas asociadas con la incertidumbre y la tension emocional. Seguramente, el
desarrollo creativo solo es posible si las personas estan dispuestas a tolerar la
ambigliedad aceptando riegos intelectuales. Este contexto de oportunidad con-
fiere un significado a la actividad laboral, lo que suele conducir a experiencias
emocionales mas ricas (Amabile, 2017). Es probable, que un clima organizacio-
nal que fomenta la creatividad juegue un papel beneficioso en el equilibrio
emocional del empleado, ampliando su capacidad de adaptacion y reduciendo
factores negativos como la ansiedad o el estrés (Anderson et al., 2021; Santia-
go-Torner, 2023e). Sin duda, el comportamiento creativo estd asociado con
respuestas positivas que transforman las decepciones en oportunidades, lo que
confiere un estado mental optimista que se aleja del AE (Ozdemir y Kerse,
2020).

La H2 comprueba que el compromiso afectivo y el AE se relacionan negativa-
mente, lo que coincide con Tang y Vandenberghe (2020).

El compromiso afectivo progresa cuando los posibles cambios disruptivos se
equilibran a través de un aumento en la satisfaccion de las necesidades basi-
cas. Ese entorno facilita una reorganizacion positiva de las emociones que limi-
ta el AE. La percepcion de estabilidad asume un papel dinamico que vincula
compromiso afectivo con una baja intensidad de AE (Tang y Vandenberghe,
2020).

Incluso, en situaciones de conflicto como, por ejemplo, entornos de trabajo
que ofrecen pocas alternativas para compatibilizar las responsabilidades labo-
rales y familiares, el compromiso afectivo pasa a ser un recurso que amortigua
el estrés laboral (Galletta et al., 2019). Desde este punto de vista, el compro-
miso afectivo puede propiciar respuestas emocionales adaptativas frente a ex-
periencias estresantes. Posiblemente, el interpretar el papel de las emociones
negativas facilita un proceso de transicion cognitiva que conecta al compromiso
afectivo con una reduccion del AE (Washburn et al., 2021).

Quaderns de Psicologia | 2024, Vol. 26, Nro. 2, e2019



18 Santiago-Torner, Carlos

Por Ultimo, las hipotesis H3, H3.1 y H3.2 verifican el papel moderador de com-
promiso afectivo. Ademas, cuando el comportamiento creativo transita a través
de demandas complejas y confluye con un alto compromiso afectivo, es proba-
ble que se desencadene una excesiva estimulacion emocional que derive en AE.
Estos resultados suponen un avance teorico importante para entender que el
compromiso afectivo llevado al extremo invierte su rol como recurso laboral.

Las estrategias de regulacion emocional buscan un ajuste entre sentimiento y
circunstancia para que el contexto tenga un significado y se pueda ejercer un
cierto control sobre él (Shin et al., 2015). En ese sentido, el comportamiento
creativo nace con la ayuda de detonantes emocionales positivos que suelen
progresar a lo largo de continuas estimulaciones cognitivas, por ejemplo, la ex-
ploracion de multiples ideas (flexibilidad) y la profundidad en ese analisis (per-
sistencia), lo que implica una amplia exigencia emocional (Gong et al., 2021;
Hur et al., 2016). Por lo tanto, cuando un individuo se hace cargo de unas de-
mandas creativas altas, pero su compromiso afectivo es bajo o medio, es posi-
ble que su identificacion e interaccion organizacionales no sean su Unica priori-
dad. En este caso, es mas facil que pueda establecer limites entre el trabajo y
el hogar, es decir, una separacion real, emocional e intelectual, de los diferen-
tes dominios de vida que eviten el AE (Althammer et al., 2021). Desde luego, es
previsible que las altas demandas laborales eviten el AE cuando se abordan con
una transferencia racional de recursos y una adecuada desconexion laboral,
que aprovecha ciertas estrategias de segmentacion(Dodanwala y Shrestha,
2021). Sin duda, un compromiso afectivo moderado amortigua el efecto abru-
mador que tiene una condicion emocional, sin restricciones, sobre el agota-
miento.

Por otra parte, cuando las necesidades organizacionales estan sujetas a un in-
tenso comportamiento creativo y avanzan a través de personas cuya naturaleza
se fundamenta exclusivamente en el trabajo y sus objetivos, el compromiso
afectivo deja de ser un recurso esencial para convertirse en una demanda. En
realidad, el vinculo afectivo entre organizacion e individuo se refleja a través
de una voluntad expresa de aumentar la inversion de recursos en el lugar de
trabajo (Morin et al., 2016). Cuando esa disposicion conductual no tiene limi-
tes, los diferentes dominios de vida se superponen y esa incongruencia evita
una separacion mental del trabajo. Probablemente, esa situacion compleja
provoca en el empleado una fuerte sensacion de estar superado emocionalmen-
te (Althammer et al., 2021).

De hecho, la excesiva dedicacion de tiempo y energia a la actividad laboral se
convierte en una carga que impide la supresion de sentimientos negativos pese
al excedente de recursos psicoldgicos que otorga el compromiso afectivo (Ju et
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al., 2016). Un contexto abrumador y desconcertante debilita, inevitablemente,
una posible reaccion al estrés y esa presion continua incapacita al empleado
para realizar otras actividades hasta llegar al AE (Balducci et al., 2021).

CONCLUSIONES

El comportamiento creativo necesita una comprension mas profunda del efecto
posterior que puede tener sobre la salud del empleado si verdaderamente su
enfoque, ademas de proporcionar una ventaja competitiva organizacional, bus-
ca el bienestar del individuo.

Por un lado, la creatividad se asocia con autonomia, seguridad personal, opti-
mismo y riqueza emocional. Seguramente, una vida activa amplia deriva en ex-
periencias profesionales constructivas que moderan el AE. Ademas, el compor-
tamiento creativo permite una mayor flexibilidad cognitiva para poder experi-
mentar emociones positivas y negativas sin llegar a la frustracion, lo que evita
el AE.

Sin embargo, cuando el empleado pierde el equilibrio y es incapaz de autorre-
gularse, es muy posible que el comportamiento creativo pase de ser un recurso
laboral a una exigencia emocional. En ese sentido, un clima laboral que necesi-
ta respuestas creativas permanentes, al coincidir con un empleado que su im-
pulso motivacional radica en un compromiso afectivo sin restricciones, es pro-
bable que transmita rigidez y un alcance animico tan alto que supere los limi-
tes personales, y todo esto se traduzca en una incapacidad final para sentir
emociones positivas. Sin duda, el AE va mucho mas alla de una disminucion del
desempeno o de una baja satisfaccion en el trabajo, pues también se asocia
con enfermedades coronarias y con un avanzado deterioro motriz (Periard y
Burns, 2014). Por lo tanto, es prioritario el tener indicadores para su preven-
cion.

Por Gltimo, el compromiso afectivo —cuando es capaz de establecer lineas divi-
sorias entre la vida personal y la laboral— mejora la satisfaccion de las necesi-
dades basicas del empleado. Desde luego, un cierto autocontrol permite que la
multiplicidad de enfoques que necesita el comportamiento creativo no desbor-
de al trabajador, y ese contexto de continuas demandas se equilibre con opor-
tunas desconexiones laborales y estrategias de segmentacion que frenen el AE.

IMPLICACIONES PRACTICAS, LIMITACIONES Y FUTURAS INVESTIGACIONES

La autonomia y la relacion son mecanismos clave a través de los cuales el com-
promiso afectivo atenua el AE (Tang y Vandenberghe, 2020). En ese sentido, las
organizaciones analizadas se caracterizan por tener una articulacion horizontal
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en la que la mayoria de los miembros trabajan de manera independiente y par-
ticipan en la toma de decisiones de forma directa o indirecta. No obstante, el
tratar los sentimientos y las emociones como factores clave del desarrollo or-
ganizacional; un sistema de incentivos que favorezca la cooperacion en mo-
mentos determinados; y las realimentaciones constructivas son herramientas
de interaccion y apoyo social que en este momento no se estan utilizando de
forma correcta desde las areas transversales.

Los talleres orientados a reducir las emociones negativas en el trabajo son op-
ciones viables para mejorar la comunicacion y el bienestar. Un autocontrol ex-
cesivo, junto con una adaptacion circunstancial del comportamiento (actuacion
superficial) tiende al deterioro emocional. En cambio, el poderse alinear con la
emocion (actuacion profunda) evita la rigidez y una modificacion del compor-
tamiento, lo que amortigua el AE y beneficia las actitudes creativas (Kong y
Jeon, 2018). Probablemente, los procesos de seleccién que aborden la capaci-
dad e inteligencia emocional de los candidatos pueden ser una solucion para
reducir el AE. Ademas, la supervision o el contacto entre pares a través de una
comunicacion empatica es un paso importante desde diferentes puntos de vis-
ta: (1) establece puntos de apoyo para limitar el AE, y (2) las personas con una
orientacion excesiva a objetivos pueden flexibilizar su tendencia y que las de-
mandas no interfieran en los diferentes dominios de vida.

El acompanamiento oportuno de las personas que han ingresado recientemente
a la organizacion parece légico, pero no es habitual que se lleve a cabo. La
adaptacion a una serie de tareas nuevas necesita orientacion y percepcion de
apoyo. Cuando esto no sucede, es posible que el individuo experimente frustra-
cion, incertidumbre y una sobrecarga de demandas que apunten hacia un AE
posterior. Por Ultimo, el promover campanas de desconexion digital y la denun-
cia del liderazgo intrusivo es otra implicacion practica necesaria.

Esta investigacion tiene una debilidad importante y es que el modelo de proce-
so condicional, al estar sujeto a un disefo transversal, no puede dibujar con-
clusiones exactas sobre la causalidad. Sin embargo, algunas limitaciones evi-
denciadas en otros estudios como, por ejemplo, la influencia de la varianza del
método comun, se han podido atenuar. Este inconveniente se presenta al reco-
lectar las diferentes variables, ya sean dependientes o independientes, a través
de una sola fuente. Atendiendo parcialmente las indicaciones de Podsakoff et
al. (2012), se utilizan seis fuentes informantes. En segundo lugar, para ejercer
un cierto control sobre el efecto contextual, las encuestas se distribuyen en
dias diferentes y se mezcla el orden de las preguntas, pues cada organizacion
tiene un cuestionario propio. Lo que no es posible hacer es medir las variables
dependientes e independientes en diferentes momentos. Ademas, para minimi-

http://quadernsdepsicologia.cat



Comportamiento creativo y agotamiento emocional 21

zar el sesgo de deseabilidad social se usan dos procedimientos independientes:
(1) las encuestas son totalmente anénimas, y (2) se insiste en reuniones previas
sobre la importancia de responder con propiedad.

En relacion con futuras investigaciones, hay una serie de mecanismos de mode-
racion que también pueden explicar la relacion entre el comportamiento crea-
tivo y el AE. Por ejemplo, la autonomia laboral o el apoyo social percibido.
También es posible verificar si los diferentes contextos o climas pueden ser as-
pectos situacionales que expliquen la relacion causal entre comportamiento
creativo y AE, especificamente los climas éticos: benevolentes, de principios o
egoista e, inclusive, un estilo de liderazgo ético que pueda funcionar como un
recurso significativo para atenuar el AE.
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