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Resumo 
A pesar do progresivo aumento de estudos sobre responsabilidade social corporativa (RSC), o estudo dos seus antecedentes e 
da súa influencia sobre as actitudes e comportamentos da forza de vendas aínda é limitado. Este traballo contribúe a encher 
este baleiro na literatura organizativa, de comportamento sostible e de vendas mediante a análise de como o exercicio do li-
derado ético por parte do supervisor pode influír a través da percepción da responsabilidade social corporativa (RSC) e da sa-
tisfacción laboral no desempeño dos vendedores. Os resultados obtidos da análise mediante procesos condicionais dunha 
mostra de 120 días de supervisores-vendedores confirman que o liderado ético está relacionado positivamente co desempe-
ño do vendedor, pero a través dun mecanismo mediador no que interveñen as súas percepcións de RSC e a súa satisfacción 
laboral. Ademais, o estudo tamén analiza as principais implicacións para a xestión e propón futuras liñas de estudo.  
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Influence of ethical leadership and CSR perception on sales force performance 
 

Abstract  
Despite the progressive increase in studies on corporate social responsibility (CSR), the study of its background and its influ-
ence on sales force attitudes and behaviors is still limited. This study contributes to filling this gap in organizational, sustain-
able, and sales literature by analyzing how the supervisor's exercise of ethical leadership can influence, through perception of 
CSR and job satisfaction,salespeople's performance. The results obtained from the conditional process analysis of a sample of 
120 salespeople-supervisors confirm that ethical leadership is positively related to the salesperson's performance but 
through a mediating mechanism in which their perceptions of CSR and their job satisfaction intervene. In addition, the study 
also analyses the main implications for management and proposes future lines of study. 
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1. Introdución 

O interese académico pola responsabilidade social corporativa (RSC) aumentou progresivamente 
nas últimas décadas (Bhattacharya, Sen e Korschun, 2008; Fu, Ye e Law, 2014; Vlachos, Panagopoulos 
e Rapp, 2014); porén, o seu estudo a nivel micro, isto é, a nivel de comportamento organizativo, non 
gañou importancia ata estes últimos anos (Aguinis e Glavas, 2012). A evidencia empírica neste campo 
demostra o potencial das accións socialmente responsables para influír sobre as actitudes e os com-
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portamentos dos traballadores (Vlachos, Panagopoulos, Bachrach e Morgeson, 2017). Neste sentido, 
existen evidencias da influencia positiva das percepcións de RSC sobre a satisfacción dos empregados 
(Bhattacharya et al., 2008; Bourdeau, Graf e Turcotte, 2013; Tziner, Oren, Bar e Kadosh, 2011), a súa 
identificación coa organización (Farooq, Farooq e Jasimuddin, 2014; Farooq, Rupp e Farooq, 2016; 
Kim, Lee, Lee e Kim, 2010), a súa confianza (Lee, Park e Lee, 2013; Lee, Kim, Lee e Li, 2012), ou os 
comportamentos de cidadanía organizativa (Choi e Yu, 2014; De Roeck e Delobbe, 2012), entre outros.  

Non obstante, autores como Wang, Tong, Takeuchi e George (2016) defenden a necesidade de se-
guir explorando, desde unha perspectiva multidimensional, o impacto real das accións de RSC que de-
senvolven as organizacións; especialmente, segue sendo necesario desenvolver a área de estudo que 
relaciona a RSC e o comportamento organizativo (Glavas, 2016; Gond, El Akremi, Swaen e Babu, 2017; 
Morgeson, Aguinis, Waldman e Siegel, 2013); e, de forma particular, a súa relación coa forza de vendas, 
posto que dentro do colectivo de empregados os vendedores constitúen un grupo amplamente esque-
cido dentro da literatura de responsabilidade social (Bauman e Skitka, 2012; Larson, Flaherty, Zablah, 
Brown e Wiener, 2008; Vlachos, Theotokis e Panagopoulos, 2010). Con todo, os vendedores son os re-
presentantes da organización ante os consumidores e os responsables das relacións con eles; por iso 
teñen moito que ver no éxito ou no fracaso da empresa (Williams e Attaway, 1996).  

Hoxe en día, gran parte do éxito das organizacións pasa por manter unha relación no longo prazo 
cos clientes vinculados á organización (Schwepker, 2005). Neste proceso de retención dos consumido-
res desempeña un papel moi significativo a forza de vendas (Jaramillo, Mulki e Locander, 2006). Orien-
tar o noso estudo nesta dirección supón, polo tanto, un cambio de tendencia, posto que ata o momento 
a investigación se dedicara fundamentalmente a comprender como inflúen as iniciativas de responsa-
bilidade social sobre outros grupos de interese.  

Por outro lado, os escasos estudos de RSC no ámbito dos recursos humanos céntranse fundamen-
talmente en analizar como inflúen as prácticas socialmente responsables sobre os comportamentos e 
as actitudes dos empregados (Lin, 2010; Turker, 2009a; Valentine e Fleischman, 2008). Porén, a litera-
tura fai un chamamento a considerar tamén os antecedentes das percepcións de RSC (Aguinis e Glavas, 
2012). Neste sentido, este estudo considera o liderado como un antecedente da RSC, o cal en termos 
xerais fora omitido na literatura académica (Waldman, Siegel e Javidan, 2006). É máis, ata o momento, 
malia a abundancia de traballos de literatura que analiza a RSC e tamén o liderado, o estudo conxunto 
de ambas as dúas variables apenas foi considerado obxecto de análise por parte dos investigadores 
(Chen e Hung-Baesecke, 2014; Orlitzky, Siegel e Waldman, 2011; Strand, 2011; Waldman e Siegel, 
2008). 

Os líderes teñen a capacidade suficiente para que os seus seguidores comprendan a importancia 
das iniciativas de responsabilidade social, de tal forma que se impliquen e comprometan con elas. Nes-
te sentido, resulta evidente o papel do liderado como determinante na execución e posterior actuación 
proactiva en materia de RSC das organizacións. Concretamente, de acordo coa teoría da aprendizaxe, 
Chen e Hung-Baesecke (2014) argumentan que os líderes, con base na súa capacidade para exercer o 
papel de modelos que seguir, de promoción e de facilitación, son os membros da organización idóneos 
para impulsar a intervención dos empregados nas iniciativas de RSC. No momento en que os líderes 
participan nas accións de RSC da organización están mostrando que cren nelas, converténdose no mo-
delo que seguir; por outro lado, ao promocionar a RSC están influíndo directamente sobre o coñece-
mento que teñen os empregados sobre estas actividades.  

O liderado formulouse nos seus inicios como a xestión unidireccional das relacións entre os líderes 
e os seguidores, sempre de arriba cara abaixo; non obstante, a literatura recente coincide no seu carác-
ter bidireccional, isto é, non se centra na importancia do líder senón na relación entre as dúas partes 
(Rok, 2009). Por esta razón, os estilos de liderado tradicionais –liderado transaccional, liderado trans-
formacional, liderado visionario, etcétera– foron desprazados por novos estilos de liderado –liderado 
compartido, liderado responsable, liderado ético, etcétera– (Anderson e Sun, 2017), onde o importante 
non é a persoa senón a relación que xorde dunha visión compartida, o compromiso coa meta, a con-
fianza no líder, a moral e mesmo os aspectos emocionais que xorden nesa relación. 
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Ademais, o liderado é unha ferramenta que exerce unha influencia importante no rendemento do 
vendedor (Verbeke, Dietz e Verwaal, 2011). Así mesmo, o estilo de liderado é importante, xa que “pro-
porciona a dirección e a pauta de como os vendedores interactúan cos clientes” (Schwepker, 2015, p. 
93), pero ademais tamén afectará ao nivel de atención da RSC, isto é, uns líderes serán máis proclives 
que outros a implementar e apoiar as accións socialmente responsables. 

Por outro lado, no tocante ás consecuencias da RSC, varios estudos atoparon unha relación positiva 
entre a percepción da RSC e a satisfacción dos empregados na súa empresa (i.e., Bhattacharya et al., 
2008). Os empregados que perciben a actuación da súa empresa de forma positiva e favorable están 
máis satisfeitos coas organizacións para as que traballan. Non obstante, é necesario comprender me-
llor o impacto que poden ter as iniciativas de RSC sobre esta variable, isto é, coñecer se os empregados 
alcanzan a satisfacción no traballo pola presenza da RSC, ou en que grao (Vlachos et al., 2013). 

Así mesmo, calquera recoñecemento polos obxectivos alcanzados é considerado positivo polos em-
pregados (Gallus e Frey, 2016; Yu e Lee, 2015). Estes valoran a forma en que eles mesmos son tratados 
pola organización en que traballan, pero tamén a forma en que esta trata a outros (Ahmad, 2014; Lee 
et al., 2012; Vlachos et al., 2010; Yi e Gong, 2008). Neste sentido, se o empregado percibe que a súa or-
ganización é responsable, a súa actitude no posto de traballo será máis positiva (Story e Neves, 2015). 
Para a empresa é clave contar cunha forza de traballo motivada e satisfeita (Ankli e Palliam, 2013), que 
considere a organización como algo máis que o lugar de traballo que lle proporciona os ingresos para a 
súa subsistencia. Á vez, a satisfacción laboral é capaz de xerar no individuo outro tipo de comporta-
mento ou  de actitudes; neste caso, referímonos ao efecto que exerce sobre o seu desempeño.  

Neste contexto, este traballo contribúe á literatura en varios aspectos mediante a formulación dun 
modelo de antecedentes e consecuencias das percepcións da RSC por parte da forza de vendas. En 
primeiro lugar, consideramos o liderado ético como determinante da RSC, tendo en conta que se trata 
dun preditor clave para que os vendedores teñan unha percepción favorable destas iniciativas. En se-
gundo lugar, ampliamos o coñecemento sobre como inflúen estas percepcións na satisfacción laboral 
deste grupo de traballadores. Finalmente, analizamos o papel que desempeñan as iniciativas de RSC e 
a satisfacción do vendedor sobre o seu desempeño, contribuíndo deste modo á literatura sobre esta li-
ña de estudo emerxente.  

2. Marco conceptual 

2.1. A responsabilidade social corporativa 

As organizacións consideran a RSC como unha tarefa de xestión estratéxica clave para alcanzar un 
alto rendemento no mercado (Lock e Seele, 2015), e os académicos analizan a influencia que exerce 
sobre unha ampla variedade de campos de estudo (Aguilera e Rupp, 2007; Öberseder, Schlegelmilch e 
Murphy, 2013; Salazar, Husted e Biehl, 2012). 

Numerosos estudos examinaron e propuxeron distintas conceptualizacións de RSC, sen que exista 
ata a data un consenso na literatura sobre que se entende por RSC (Parmar et al., 2010; Peloza e Shang, 
2011). Porén, tendo en conta que a RSC “significa algo, pero non sempre é o mesmo para todos” (Vo-
taw, 1972, p. 25), desde a perspectiva dos empregados, e concretamente da forza de vendas, conside-
ramos que unha das definicións máis exactas é a proposta por Aguinis (2011), quen conceptualiza este 
termo como “accións organizativas específicas do contexto e as políticas que teñan en conta as expec-
tativas dos grupos de interese e a triple bottom line, desempeño económico, social e ambiental” (p. 
855). Desde o noso punto de vista, esta definición reúne diversos puntos clave á hora de entender a 
RSC, tales como a consideración dos grupos de interese ou a distinción das principais dimensións que 
compoñen o constructo e que os individuos son capaces de diferenciar.  

Por outra parte, cómpre destacar a compoñente moral da RSC. Tian, Liu e Fan (2015) afirman que a 
RSC é unha cuestión moral, intrinsecamente vinculada á noción de ética. Neste sentido, Ellemers,  
Kingma, Van de Burgt e Barreto (2011) afirman que a RSC está relacionada coa moralidade da organi-
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zación percibida polos grupos de interese en xeral e polos empregados en particular, o cal terá efecto 
sobre as súas actitudes e comportamentos.  

Os esforzos por comprender o impacto da RSC nos empregados converteuse nun reto significativo, 
dada a importancia que teñen as súas actitudes e os seus comportamentos para que as organizacións 
alcancen o éxito. Tal e como evidencian estudos previos, o feito de que a RSC afecte ao compromiso 
(Collier e Esteban, 2007), identificación (Farooq et al., 2016), satisfacción (Bourdeau et al., 2013), re-
tención do talento (Kim, Song e Lee, 2016), creatividade (Castro-González, Bande e Fernández-Ferrín, 
2019), entre outros aspectos, incita ás empresas a ser socialmente responsables e a facer partícipes 
aos empregados diso (Glavas, 2016). 

2.2. O liderado ético e a percepción de RSC 

O liderado ético é considerado por Brown, Treviño e Harrison (2005, p. 120) como “a manifestación 
da conduta normativamente adecuada a través das accións persoais e das relacións interpersoais, e a 
promoción da dita conduta aos seguidores a través da comunicación por dúas vías, o reforzo e a toma 
de decisións”. A moralidade é unha compoñente clave no proceder destes líderes (Mayer e Aquino, 
2012), de tal forma que a súa actuación poida xulgarse acorde co que se entende por ser unha persoa 
moral. Ademais, como o seu propio nome indica, deben comportarse de maneira ética e, á vez, comuni-
car a importancia da moral.  

Brown et al. (2005) falan de dúas compoñentes fundamentais no liderado ético: por un lado, a com-
poñente moral do líder como persoa (a súa integridade, o seu sentido da xustiza, a súa preocupación 
por outros, etc.) e por outro, a compoñente moral como supervisor (comunicando, premiando, casti-
gando, empatizando cos seguidores, etcétera). Neste sentido, estes líderes establecen normas éticas e 
incorporan valores morais na toma de decisións. Con base neses valores, e mediante un proceso de 
inspiración dos seguidores, os líderes éticos conseguen ir máis alá dos desexos de maximización de 
beneficios das empresas e apoiar o interese social.  

Como a noción de ética está relacionada coas responsabilidades de tipo moral, e a RSC ten unha 
compoñente de responsabilidade moral importante, tal e como afirmaron estudos previos (Ellemers et 
al., 2011; Tian et al., 2015), isto pode suxerir que os líderes éticos son especialmente sensibles á RSC 
(Tian et al., 2015). De acordo con isto, Zhu, Sun e Leung (2014) suxiren que o liderado ético lle dá for-
ma á percepción da RSC das organizacións; isto é, estes líderes son capaces de integrar a RSC na activi-
dade diaria da organización para atender e responder aos intereses e expectativas de todas as partes 
interesadas, o cal inflúe sobre a percepción de RSC que teñen as distintas partes. 

Así mesmo, os líderes éticos, ademais do desempeño ético, tratan de mellorar o desempeño am-
biental e social. Mediante o desenvolvemento e mellora das actuacións asociadas a eses ámbitos, e bai-
xo o conxunto de valores e comportamentos morais, estes líderes son capaces de influír de xeito posi-
tivo sobre a percepción das políticas e programas de RSC desde a óptica dos empregados (Vitell, Paoli-
llo e Thomas, 2003). 

De acordo con isto, propomos a seguinte hipótese:  
 

–H1: O liderado ético está relacionado positivamente coa percepción da RSC por parte dos vendedores. 

2.3. A satisfacción dos vendedores 

Aínda que non existe un concepto amplamente aceptado de satisfacción laboral (Andresen, Domsch 
e Cascorbi, 2007), é habitual definila como “un estado emocional pracenteiro ou positivo resultante da 
valoración da propia experiencia de traballo ou de emprego” (Locke, 1976, p. 1300).  

Non hai dúbida de que as implicacións de que o traballador estea satisfeito no seu posto de traballo 
son importantes. Existen evidencias de que as organizacións con empregados máis satisfeitos tenden a 
ser máis eficaces que as organizacións con empregados menos satisfeitos (Darrat, Amyx e Bennett, 
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2010; Whitman, Van Rooy e Viswesvaran, 2010). Como sinalan Whitman et al. (2010), a medida en que 
os traballadores están satisfeitos co seu traballo determina o esforzo que realizan para lograr as metas 
da organización. Neste sentido, as tarefas que desenvolve o traballador afectan de forma directa á súa 
satisfacción (Rousseau, 1977). Porén, non só estas características e a variedade de tarefas están detrás 
da satisfacción laboral, senón que o estado emocional e afectivo tamén ten un peso importante. Como 
sinalan Valentine, Fleischman e Godkin (2015), cando os individuos perciben que a súa experiencia no 
traballo é positiva, estarán máis satisfeitos. 

Ademais, os empregados establecen unhas expectativas en canto ao comportamento das organiza-
cións nas que desenvolven o seu labor máis alá do estritamente económico, é dicir, fixan estándares de 
comportamento ético e legal para as empresas, polo que o cumprimento ou incumprimento destes es-
tándares influirá sobre a súa satisfacción (Du, Bhattacharya e Sen, 2014). De acordo con isto, algúns 
autores (Tziner et al., 2011; Weiss, Dawis e England, 1967) sinalan que os valores morais inflúen sobre 
a satisfacción do empregado. Por iso, a percepción dunha participación activa da organización en ini-
ciativas socialmente responsables, isto é, que a empresa conte con programas de RSC dentro da súa es-
tratexia empresarial, influirá en que os empregados sexan máis propensos a experimentar satisfacción 
laboral (Lee et al., 2012; Valentine e Fleischman, 2008;). 

Por outro lado, a evidencia empírica demostrou a existencia dunha relación entre a RSC e a satisfac-
ción laboral; non obstante, non existe un consenso sobre a natureza desta relación. Unha parte da lite-
ratura (Bourdeau et al., 2013; Chong, 2009; Tziner et al., 2011) apoia a existencia dunha relación posi-
tiva e directa. Na mesma liña, existe outra corrente que, se ben argumenta que a RSC afecta directa-
mente ao aumento da satisfacción laboral, defende que non todas as súas dimensións afectan por igual. 
Segundo Lee et al. (2012), unicamente a dimensión ética ten efecto sobre a satisfacción laboral. Así 
mesmo, tamén pode existir unha relación indirecta a través de variables como a identificación organi-
zativa ou a reputación (Shin, Hur e Kang, 2016); os empregados séntense orgullosos de pertencer a 
empresas socialmente responsables e, ao identificarse a si mesmos coas políticas de RSC formuladas 
pola empresa, experimentan unha sensación de que as cousas se están facendo ben e, polo tanto, sén-
tense máis satisfeitos (Bhattacharya et al., 2008). 

Seguindo a corrente daqueles que apoian unha relación directa e positiva entre a RSC e a satisfac-
ción dos empregados, consideramos que as percepcións de RSC son un punto de referencia dos vende-
dores para avaliar a súa organización, o que terá un efecto directo sobre o seu nivel de satisfacción coa 
empresa. 

Así, propomos a seguinte hipótese: 
 
–H2: A RSC está relacionada directa e positivamente coa satisfacción laboral do vendedor. 
 

Se a organización conta cunha forza de vendas satisfeita, a calidade da interacción co cliente será 
mellor e, polo tanto, tamén contribuirá a lograr clientes máis satisfeitos, con todas as implicacións que 
iso ten para a organización (Grewal e Sharma, 1991; Homburg e Stock, 2005; Luo e Homburg, 2007). É 
dicir, os vendedores satisfeitos son proclives a realizar mellor a súa tarefa, o cal influirá positivamente 
no grao de satisfacción dos clientes (Chi e Gursoy, 2009). 

Por outro lado, a investigación sobre a satisfacción laboral analizou a relevancia desta variable para 
influír sobre unha gran variedade de resultados a nivel de comportamento organizativo, entre eles o 
desempeño (Javed, Balouch e Hassan, 2014). O desempeño pode entenderse como a cantidade e a cali-
dade do traballo dun empregado de acordo coas súas funcións e responsabilidades (Guy e Patton, 
1996). O desempeño implica, polo tanto, a capacidade para completar a tarefa con habilidade e volun-
tariedade. Cando un traballador experimenta satisfacción laboral, porá no seu traballo un interese 
máis alto e un esforzo superior. A satisfacción creará por parte do empregado un vínculo coa empresa 
que redundará nunha mellora do seu desempeño. Desta forma, analizamos como a satisfacción dos 
vendedores inflúe sobre o seu desempeño. En consecuencia, propomos a seguinte hipótese: 

 
–H3: A satisfacción laboral está relacionada directa e positivamente co desempeño do vendedor. 
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2.3. A percepción de RSC e o desempeño dos vendedores 

O desempeño dos vendedores, entendido como o logro das metas mediante a realización das tare-
fas, o cumprimento das obrigas e responsabilidades para alcanzar os mellores resultados (Churchill, 
Ford, Hartley e Walker, 1985), ocupa o interese académico desde hai décadas (Rich, 1999). Durante 
ese tempo, os estudos evidenciaron que o desempeño está influído por múltiples factores tales como a 
motivación, as aptitudes, as habilidades, os recursos que teñen á súa disposición ou o contexto, entre 
outros (Plank e Reid, 1994; Walker, Churchill e Ford, 1977; Weitz, 1981); pero, ademais, nos últimos 
anos demostrouse que os aspectos éticos e morais tamén inflúen sobre o desempeño dos empregados. 
Neste sentido, considerando que as prácticas de RSC teñen unha compoñente importante de ética e 
moralidade, estudos recentes comezan a contrastar empiricamente a posible influencia da RSC sobre o 
desempeño (Korschun, Bhattacharya e Swain, 2014; Newman, Nielsen e Miao, 2015; Story e Neves, 
2015), tratando de demostrar que unha boa percepción da RSC terá un impacto positivo sobre o de-
sempeño dos traballadores, ben directamente ou ben pola intervención mediadora doutras variables.  

Con todo, ata o momento non existen evidencias sólidas sobre como inflúe a percepción da RSC so-
bre o desempeño dos empregados. Neste sentido, Story e Neves (2015) atopan unha relación directa e 
positiva entre a RSC e o desempeño, tanto no in-rol –que é o que se proba neste estudo– como no ex-
tra-rol. Así e todo, estudos como o de Newman et al. (2015) só atopan unha influencia directa e positi-
va dunha das dimensións da RSC –a relacionada cos recursos humanos– sobre un tipo de desempeño 
extra-rol, os OCB, pero non sobre os in-rol; pola contra, Korschun et al. (2014)  encontran unha in-
fluencia mediada por variables tales como a identificación coa organización ou co cliente, e a orienta-
ción a este último. 

Ata onde chega o noso coñecemento, no campo de estudo da forza de vendas non existen evidencias 
desta influencia. Non obstante, con base nos argumentos anteriores, nesta hipótese propomos unha in-
fluencia directa e positiva entre a RSC e o desempeño dos vendedores. Ademais, na hipótese anterior o 
que se está propondo, indirectamente,  é unha influencia da RSC sobre o desempeño a través da satis-
facción. 

 
 –H4: A percepción de RSC está relacionada directa e positivamente co desempeño do vendedor. 
 

Na figura 1 recóllense as relacións que se foron propondo nos apartados anteriores. 
 
 

 

Figura 1. Modelo proposto. Fonte: Elaboración propia. 

3. Metodoloxía 

Os datos, recollidos entre os meses de novembro de 2016 e xaneiro de 2017, obtivéronse mediante 
unha mostraxe discrecional, un tipo de mostraxe non probabilística onde os investigadores seleccio-
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nan a mostra a partir dalgún tipo de criterio baseado no coñecemento sobre o tema. Neste caso, a se-
lección da mostra respondeu a dous criterios fundamentais: (1) as empresas seleccionadas debían ter 
implementada na súa estratexia, ou levar a cabo, algún tipo de práctica de RSC; e (2) a empresa debía 
contar coa figura de vendedor/comercial. En relación co primeiro criterio, consultáronse os datos de 
distintas asociacións e entidades que ou ben agrupan empresas socialmente responsables, ou ben ela-
boran rankings coas empresas máis implicadas coa RSC. Posteriormente, traballouse en dúas liñas: (1) 
contacto con estas asociacións e entidades; e (2) contacto directo coas empresas que aparecían nas sú-
as listaxes. Despois, estableceuse contacto persoal, telefónico e/ou por correo electrónico cos respon-
sables de RSC ou cos responsables de ventas das empresas que aparecían nas distintas listaxes, con-
firmando que contaban con vendedores no seu cadro de persoal; ademais, a modo de filtro, antes de 
pasarlles o cuestionario preguntábaselles se, efectivamente, na súa empresa se realizaban prácticas de 
responsabilidade social, aplicando o cuestionario unicamente a quen respondían afirmativamente a 
esa cuestión.  

Con base nesas premisas, os datos foron proporcionados por 120 díades de vendedores e supervi-
sores correspondentes a 52 empresas pertencentes a 7 sectores de actividade diferentes en España. A 
recollida realizouse a través de enquisas persoais. Para iso contouse coa colaboración do responsable 
de vendas ou co responsable de recursos humanos, dependendo do caso, en cada organización. En ca-
da organización participaron os pares de supervisor-vendedor que seleccionou o responsable corres-
pondente co que se contactou en cada empresa. 

A mostra de vendedores está composta por un 51% de mulleres e un 49% de homes, cunha media 
de idade de 41 anos, con 13 anos de experiencia en vendas e con 9 anos de antigüidade na súa empre-
sa. A mostra de supervisores está formada por un 68% de homes e un 32% de mulleres, cunha media 
de idade de 43 anos, con 10 anos de experiencia como supervisores e con 15 anos na empresa. 

3.1. Medidas 

Para medir as variables que se inclúen no modelo empregáronse escalas previamente validadas e 
usadas en estudos previos. Todas elas, a excepción das variables de control, eran escalas tipo Likert de 
7 puntos, onde as respostas flutuaban entre 1= En total desacordo e 7= Totalmente de acordo. Orixi-
nalmente estaban escritas en inglés, polo que foron sometidas a un proceso de tradución seguindo a 
metodoloxía proposta por Brislin (1986). Tamén se realizou unha proba previa utilizando unha mostra 
de 5 pares de cuestionarios (vendedor-supervisor) de diferentes sectores. O pretest non indicou a ne-
cesidade de ningún cambio. 

Por outra parte, as variables do modelo, a excepción do desempeño dos axentes de vendas, medí-
ronse con información do vendedor; mentres que o desempeño dos vendedores foi medido con infor-
mación facilitada polo supervisor: 

 
− Liderado ético. A percepción do liderado ético que exerce o supervisor se mediu a través de 10 ítems 

da escala de Brown et al. (2005). A súa alpha de Cronbach foi de 0,87.  
− Responsabilidade social corporativa. Para medir a percepción da RSC empregouse a escala de Turker 

(2009b). Aínda que existen escalas alternativas, desde o punto de vista dos empregados, e neste caso 
da forza de vendas, é unha das escalas que mellor se adapta á concepción deste constructo. Trátase 
dunha escala multidimensional, que distingue o comportamento da empresa con distintos grupos de 
interese. As tres dimensións analizadas son: a dimensión social/ambiental/ONG, a dimensión dos 
empregados e a dimensión dos clientes. En primeiro lugar, consta de seis ítems relacionados con as-
pectos de carácter social, de carácter ambiental, de apoio ás xeracións futuras e referentes ás organi-
zacións non gobernamentais. En segundo lugar, presenta cinco ítems que se refiren aos empregados. 
E para rematar, conta con tres ítems referentes á relación da empresa cos clientes. Os alpha de 
Cronbach foron, respectivamente, 0,94, 0,90 e 0,71 para cada unha das dimensións; mentres que para 
a escala global foi 0,79. 
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− Satisfacción. A satisfacción mediuse a través de cinco ítems da escala proposta por Brown e Peterson 
(1994). Esta escala considera a satisfacción como unha variable actitudinal. A alpha de Cronbach pa-
ra esta escala foi de 0,93. 

− Desempeño. A escala utilizada para medir o desempeño dos vendedores estaba formada por cinco 
ítems, e pertence a Wayne e Liden (1995). Neste caso, foron os supervisores os encargados de valo-
rar o rendemento xeral do traballo dos vendedores con base en cinco ítems. A súa alfa de Cronbach é 
0,98. 

 

A análise tamén incluíu tres variables de control. Seguindo a liña de investigacións previas neste 
campo de estudo (Groves e LaRocca, 2011; Javed, Khan, Bashir e Arjoon, 2017), unha das variables foi 
o xénero e a outra a idade dos enquisados. Ademais, considerouse como terceira variable de control a 
empresa á que pertencen os traballadores. 

4. Análises e resultados  

Para comprobar a validez das escalas de medida utilizadas levouse a cabo unha Análise Factorial 
Confirmatoria (AFC) utilizando o software estatístico AMOS v23. Esta análise confirmou que to dos os 
indicadores cargaban substancial (>0,50) e significativamente (p<0,05) sobre os seus respectivos 
constructos, confirmando a existencia de validez converxente. O axuste do modelo presentaba uns va-
lores aceptables (X2=945,58; d.f.=601; CFI=0,92; TLI=0,91; IFI=0,92; RMSEA=0,07; RMSR=0,07).  

Pola súa parte, os índices de fiabilidade composta e varianza extraída están por riba dos valores crí-
ticos 0,70 e 0,50, respectivamente (Fornell e Larcker, 1981; Hair, Anderson, Babin e Black 2010). 

Para confirmar a validez discriminante do modelo, calculáronse en primeiro lugar os intervalos de 
confianza das correlacións dos constructos e comparáronse coa unidade, comprobando que non estaba 
incluída (Anderson e Gerbing, 1988); en segundo lugar, calculáronse as correlacións entre as variables 
e comparouse o AVE co cadrado das correlacións entre as variables implicadas, obtendo como resulta-
do que o índice de varianza extraída era maior en todos os casos. Debido a que os dous requisitos se 
cumpriron, asumiuse a validez discriminante entre os constructos. 

A Táboa 1 mostra as correlacións bivariadas entre os constructos usados no modelo conceptual. 
 

 

Táboa 1. Medias, desviacións estándar e correlacións 

 Media Desviación 1 2 3 4 5 6 7 

1. Liderado ético 5,88 1,02        
2. RSC 5,52 0,89 0,36**       
3. Satisfacción 5,51 1,19 0,35** 0,59**      
4. Desempeño 5,42 1,49 0,14 0,17 0,27**     
5. Xénero - - 0,04 -0,05 -0,16 -0,15    
6. Idade 41,35 8,73 0,04 -0,04 0,01 -0,33** -0,25**   
7. Empresa - - -0,96 -0,24** -0,33** -0,17 0,17 -0,15  

Nota: ** p<,01. Fonte: elaboración propia. 
 
 

Para contrastar as hipóteses formuladas, algunhas das cales se refiren a situacións de mediación, 
realizouse unha análise de mediación múltiple en serie (Hayes, 2017), baseada na análise de regresión 
múltiple mediante mínimos cadrados ordinarios (OLS).  

Concretamente, utilizouse o Modelo 6 (Hayes, 2017) e o PROCESS para SPSS. Trátase dun modelo 
con dúas variables mediadoras, no que se propón que a variable X (liderado ético) inflúe na variable e 
(desempeño) a través das variables M1 (RSC) e M2 (satisfacción), recolléndose así catro posibles efec-
tos (un directo e tres indirectos). 
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Na Táboa 2 recóllense as estimacións de regresión non estandarizadas. Os resultados da análise 
mediante mínimos cadrados ordinarios (OLS) mostran que o liderado ético inflúe positivamente na 
percepción da RSC (β=0,37, p<0,001) e esta variable o fai, á súa vez, sobre a satisfacción (β=0,61, 
p<0,001) que, por último, ten un efecto do mesmo tipo sobre o desempeño do vendedor (β=0,28, 
p<0,04). Estes resultados supoñen un apoio ás hipóteses 1, 2 e 3. Obsérvase, así mesmo, que a RSC non 
ten un efecto significativo sobre o desempeño (β=-0,06, p<0,73), o cal non apoia a hipótese 4. 

Por outro lado, os resultados demostran que non existe unha relación directa entre o liderado ético 
e o desempeño dos vendedores (β=0,14, p=0,28). Non obstante, mediante a construción de intervalos 
de confianza boostrap dos efectos indirectos, e considerando que os intervalos non inclúan o valor ce-
ro, confírmase un camiño indirecto de influencia. O exercicio dun liderado ético por parte do supervi-
sor inflúe no desempeño dos vendedores a través dos dous mediadores propostos no modelo (percep-
ción da RSC e satisfacción). Polo tanto, confírmanse como mediadoras as dúas variables propostas no 
modelo, e os resultados poñen de manifesto a importancia de considerar ambas as dúas variables, pos-
to que os dous efectos indirectos do liderado sobre o desempeño só teñen lugar cando se considera o 
mecanismo de mediación composto por ambas as dúas. A Táboa 3 mostra estes resultados. 

Ningunha das variables de control tivo un efecto significativo sobre as variables dependentes. 
 
 

Táboa 2. Estimacións de regresión no estandarizadas 

 
 Consecuencias (Modelo 6) 

 M1 (RSC)  M2 (Satisfacción)  Y (Desempeño) 

Antecedentes  Coeff. SE p  Coeff. SE p  Coeff. SE p 

Constante  3,64 0,66 <,001  1,03 0.87 0.24  6.79 1.25 <.001 
Liderado ético  0,37 0,07 <,001  0,28 0.09 <.001  0.14 0.13 0.28 
RSC  --- --- ---  0,61 0.11 <.001  -0.06 0.18 0.73 
Satisfacción  --- --- ---  --- --- ---  0.28 0.13 0.04 

Variables de control  Coeff. SE p  Coeff. SE p  Coeff. SE p 

Xénero  -0,06 0,15 0,70  -0,26 0.18 0.15  -0.61 0.26 0.12 
Idade  0,00 0,01 0,78  0,00 0.01 0.83  -0.06 0.01 0.44 
Empresa  0,00 0,01 0,36  -0,01 0.01 0.22  0.01 0.01 0.57 
R-squared  0,48  0,65  0,49 
F  8,55  16,58  5,82 
p value  <,001  <,001  <,001 

  Fonte: elaboración propia. 
 

 

Táboa 3. Efectos directos e indirectos do liderado ético no desempeño do vendedor 

Efecto directo Efecto SE P LLCI ULCI 

Liderado ético->Desempeño 0,14 0,13 0,28 -0,11 0,40 

Efecto indirecto Efecto BootSE P BootLLCI BootULCI 

Liderado ético ->RSC -> Desempeño -0,02 0,07  -0,16 0,11 
Liderado ético ->Satisfacción -> Desempeño 0,08 0,06  -0,01 0,22 
Liderado ético ->RSC -> Satisfacción -> Desempeño 0,06 0,04  0,01 0,14 

Efecto total Efecto SE P LLCI ULCI 

Liderado ético ->Desempeño 0,26 0,11 0,02 0,04 0,48 

Fonte: elaboración propia. 
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5. Discusión e conclusións 

Este traballo, atendendo ás chamadas de investigación recentes (Aguinis e Glavas, 2012), profunda 
no estudo da RSC no contexto das vendas, reflexionando sobre algúns dos seus posibles antecedentes e 
consecuencias. Nesta liña, as evidencias empíricas presentes na literatura demostran que a percepción 
da RSC pode ter efectos importantes sobre os traballadores e suxiren o seu posible efecto na forza de 
vendas; non obstante, existe un amplo baleiro neste campo. Neste sentido é necesario proporcionar 
máis evidencias sobre os efectos positivos –ou negativos– das prácticas de responsabilidade social so-
bre os comportamentos dos empregados (Morgeson et al., 2013; Sen, Bhattacharya e Korschun, 2006), 
e particularmente nas condutas dos vendedores. 

En primeiro lugar, este traballo responde á chamada da literatura que insta a analizar os mecanis-
mos que explican a relación entre a percepción da RSC e a reacción dos individuos ante estas prácticas 
(Gond et al., 2017). Isto é, coñécese que as prácticas de RSC inflúen sobre determinados comportamen-
tos e actitudes dos empregados, pero descoñécese en gran medida que é o que causa que eles perciban 
esas prácticas dunha forma ou doutra, máis ou menos positiva; é aí onde entra en xogo o papel dos lí-
deres. Os achados do estudo confirman unha influencia significativa e positiva do exercicio do liderado 
ético por parte do supervisor sobre as percepcións da RSC por parte dos vendedores. O papel de “mo-
delo para seguir” que desempeñan os líderes fronte a un grupo de empregados convérteos na figura 
ideal para lograr apoio e promoción e xerar unha boa percepción das accións de responsabilidade so-
cial na organización; ademais, as características tan especiais do estilo de liderado proposto neste tra-
ballo (importancia da moral, eticidade, valor da relación coas partes interesadas, etcétera) convérteos 
en líderes especialmente sensibles á RSC (Gond et al., 2011; Tian et al., 2015). Polo tanto, cando os lí-
deres exhiben comportamentos acordes cos que se esperan dunha persoa que dirixe de forma ética, 
xeran entre os seus subordinados unha percepción da súa empresa máis preocupada polas cuestións 
sociais e polo benestar dos grupos de interese.  

En segundo lugar, os resultados confirman tamén o rol da RSC para influír sobre as actitudes dos 
vendedores. Concretamente, os resultados demostraron unha influencia positiva da RSC sobre a satis-
facción laboral que alcanzan os vendedores. Estes achados son consistentes coa literatura previa (Shin, 
Hur e Kang, 2016; Zhu, Yin, Liu e Lai, 2014), que demostra que a satisfacción laboral é unha conse-
cuencia dunha boa percepción da RSC. Demóstrase así que a RSC crea un vínculo psicolóxico cos axen-
tes de vendas, que os conduce a demostrar actitudes favorables e comportamentos beneficiosos para a 
organización. Estes achados son especialmente importantes posto que, desde o punto de vista da forza 
de vendas, lograr que os vendedores se sintan satisfeitos no seu traballo é unha cuestión estratéxica 
(Menguc e Barker, 2015).  

Finalmente, confírmase que esas actitudes positivas –neste caso, a satisfacción laboral– teñen unha 
influencia positiva sobre o desempeño dos vendedores. Non se confirma, porén, que a RSC inflúa         
de forma directa sobre ese desempeño. Os resultados proporcionan evidencia da necesidade de con-
siderar a influencia mediadora da satisfacción nesa relación. Estes achados, non obstante, tamén es- 
tán en liña con investigacións previas (i.e., Korschun et al., 2014) que suxiren a intervención dun     
vínculo psicolóxico na influencia das percepcións da RSC e os comportamentos dos empregados,       
por exemplo, a identificación coa organización. Con todo, o feito de que a empresa realice prácticas    
de carácter socialmente responsable dirixidas tanto a grupos de interese externos como a grupos de 
interese internos suponlles aos vendedores unha motivación para alcanzar un desempeño excepcio-
nal. 

O estudo, pola súa vez, tamén ten unha serie de implicacións prácticas para as organizacións. Das 
análises realizadas despréndese a importancia de pór en práctica accións de responsabilidade social 
dentro da organización, dirixidas tanto a grupos de interese internos como externos. Así mesmo, póde-
se concluír a relevancia de que formen parte dos cadros de persoal de vendas supervisores capaces de 
exercer como líderes e, máis concretamente, como líderes éticos que compartan os valores da RSC pa-
ra afectar de forma directa e positiva na percepción que teñen das prácticas socialmente responsables 
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os vendedores. Estes líderes coñecen e recoñecen as bondades das prácticas socialmente responsables, 
polo que máis alá dos esforzos en comunicación interna e externa que faga a empresa das súas accións 
de RSC debe tratar de conectar coa súa forza de vendas a través de figuras que merezan a súa confian-
za e ás que estean dispostos a imitar.  

Con base na teoría da identidade social (Tajfel e Turner, 1979), os vendedores sentiranse parte da 
súa empresa cando compartan os seus valores, por exemplo, os valores responsables. Isto terá efectos 
directos sobre as súas actitudes e comportamentos; concretamente demostramos o efecto sobre a súa 
satisfacción e, en consecuencia, o seu desempeño mellorará. 

Tamén é importante que as empresas lles fagan partícipes aos vendedores deste tipo de actividades 
socialmente responsables ou, en detrimento dunha participación activa, realicen esforzos eficaces de 
información e formación, de tal forma que os vendedores en todo momento teñan coñecemento de que 
é o que se está facendo.  

6. Limitacións e futuras liñas de traballo 

A pesar das súas contribucións, este traballo non está exento de limitacións. En primeiro lugar, os 
datos teñen un carácter transversal, xa que se obtiveron nun só momento de tempo; polo tanto, é difí-
cil extraer deste estudo conclusións sobre a natureza das relacións causais formuladas no modelo    
(Bobko e Stone-Romero, 1998). Futuros estudos deberían facer unha recollida lonxitudinal de datos, 
de tal forma que as conclusións extraídas estean máis próximas á realidade. Ademais, todas as me-
didas utilizadas son percepcións persoais ou valoracións subxectivas por parte do vendedor ou do   
seu superior directo. Polo tanto, en estudos futuros debería considerarse a introdución de elementos 
de medición máis obxectivos, que eliminarían a inclinación introducida polo uso de valoracións perso-
ais, que se ven claramente afectadas polas diferenzas entre o que se espera e o que se considera reci-
bido. 

O tamaño mostral tamén é unha limitación do estudo. Por unha parte, o número de pares de vende-
dores e supervisores, aínda que está na liña de estudos previos, debería ser ampliado en futuros estu-
dos. Por outra parte, sería necesario ampliar tanto o número de empresas representadas na mostra 
como o número de sectores que representan, que neste estudo é un número limitado. 

Os resultados obtidos tamén están limitados pola falta dalgún dato que podería achegar máis in-
formación sobre as relacións formuladas no modelo. Neste sentido, futuros estudos deberían recoller 
aspectos como o tamaño das empresas, o tamaño dos seus cadros de persoal ou a porcentaxe que re-
presentan os enquisados sobre eses cadros de persoal, entre outros aspectos. 

Adicionalmente, os nosos achados relaciónanse só con certas actitudes e comportamentos entre os 
vendedores; porén, tamén sería interesante analizar outras variables. Nesta liña, as investigacións fu-
turas poderían analizar o papel mediador doutras variables, como o compromiso organizativo, a repu-
tación da empresa ou o orgullo dos vendedores de formar parte da súa empresa. Ademais, sería intere-
sante considerar posibles variables moderadoras nas relacións propostas. Neste caso, sería importante 
examinar o papel moderador da importancia concedida ás prácticas de RSC ou os trazos de personali-
dade dos vendedores. Finalmente, debemos recoñecer unha limitación relacionada coa mostra. O estu-
do levouse a cabo nun só país e nun número limitado de sectores. Polo tanto, o modelo debería repro-
ducirse noutros contextos económicos, sociais e culturais.  

Futuros estudos deberían profundar na análise sobre os motivos polos que as variables de con-   
trol non teñen ningún efecto nas relacións do modelo proposto, proporcionando así novas evidencias e 
tratando de esclarecer os resultados contraditorios que existen na literatura (Houghton, Gabel e 
Williams, 2009; Shen e Benson, 2016). Neste contexto, é especialmente importante que os estudos       
confirmen se existe ou non un potencial efecto grupo ao mesturar traballadores de distintas empresas; 
para iso, eses estudos deberían traballar con mostras máis grandes e con máis diversidade de empre-
sas. 
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Finalmente, traballos futuros deberían comprobar se existen relacións espurias no modelo, espe-
cialmente no tocante á relación entre a RSC e a satisfacción dos vendedores. 

Anexo 

Táboa a.1. Constructos e medidas 

Variable Ítems 
Carga 

factorial (*) 

Liderado ético 
α Cronbach=0,87 
AFE=0,95 
AVE=0,68 

O meu supervisor directo... 
1. Dirixe a súa vida persoal dunha maneira ética. 
2. Define o éxito non só polos resultados senón tamén pola forma en que se 
obteñen. 
3. Escoita o que teñen que dicir os empregados. 
4. Sanciona os empregados que violen as normas éticas. 
5. Toma decisións xustas e equilibradas. 
6. Pódese confiar nel.  
7. Fala da ética empresarial ou de valores cos empregados. 
8. Dá exemplo de como facer as cousas da maneira correcta en termos éti-
cos. 
9. Ten na mente os intereses dos empregados.  
10. Cando se toman decisións, pregúntase “que é o correcto?” 

 
0,66 
0,84 
0,88 

 
0,50 
0,89 
0,90 
0,85 
0,81 
0,93 
0,90 

 
 

RSC (dimensión  
social,  
medioambiental, 
etc.) 
α Cronbach=0,94 
AFE=0,93 
AVE=0,68 

1. Participa en actividades cuxo propósito é protexer e mellorar a calidade 
da contorna natural. 
2. Inviste en mellorar a vida das seguintes xeracións. 
3. Implementa programas especiais para minimizar o seu impacto negativo 
na contorna natural. 
4. Busca un crecemento sostible tendo en conta as xeracións futuras. 
5. Apoia organizacións non gobernamentais que traballan en áreas con di-
ficultades. 
6. Colabora con campañas e proxectos que promoven o benestar da socie-
dade. 
  

0,87 
 

0,92 
0,79 

 
0,89 
0,68 

 
0,76 

RSC (empregados) 
α Cronbach=0,90 
AFE=0,89 
AVE=0,63 

1. Alenta os empregados a desenvolver as súas habilidades e as súas carrei-
ras profesionais. 
2. Ocúpase principalmente das necesidades e desexos dos empregados. 
3. Implementa políticas flexibles para proporcionar un bo equilibrio entre 
o traballo e a vida dos seus empregados. 
4. As decisións que toma a dirección relacionadas cos empregados adoitan 
ser xustas. 
5. Apoia os empregados que desexan seguir formándose. 

0,69 
 

0,82 
0,81 

 
0,90 

 
0,73 

 

RSC (clientes) 
α Cronbach=0,71 
AFE=0,77 
AVE=0,55 

1. Respecta os dereitos do consumidor máis alá dos requisitos legais. 
2. Ofrécelles unha información completa e precisa acerca dos seus produ-
tos aos seus clientes. 
3. A satisfacción do cliente é moi importante para a nosa empresa. 

0,97 
0,61 

 
0,57 

 

Satisfacción 
α Cronbach=0,93 
AFE=0,92 
AVE=0,71 

1. En xeral, estou moi satisfeito co meu traballo. 
2. Considero que o meu traballo é emocionante. 
3. Considero que, en gran medida, o tempo investido na venda é útil. 
4. Aconsellaría a un amigo traballar como comercial para esta empresa. 
5. Recomendaría, en gran medida, esta empresa como un bo lugar de traba-
llo. 

0,86 
0,81 
0,85 
0,84 
0,84 
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Táboa a.1 (continuación). Constructos e medidas 

Variable Ítems 
Carga 

factorial (*) 

Desempeño 
α Cronbach=0,98 
AFE=0,98 
AVE=0,89 

1. O rendemento que está obtendo este comercial cumpre as miñas expectativas. 
2. En xeral, realiza o seu traballo como me gusta que se faga. 
3. En xeral, cumpre coas esixencias e responsabilidades do seu posto eficazmente. 
4. A miña visión persoal sobre este comercial en canto á súa eficacia global é: 
(1=moi negativa, 7=moi positiva). 
5. A miña visión persoal sobre este comercial en canto ao seu rendemento é: 
(1=moi baixa, 7=moi alta). 

0,94 
0,91 
0,96 
0,95 

 
0,95 
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