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Capitulo 1

INTRODUCCION

Lo que comunmente se conoce como liderazgo, ekpoopor el cual unas
personas ejercen su influencia sobre otras, haegilodo desde los comienzos de la
humanidad. De hecho, aparecen evidencias del snjgé su estudio en todos los
periodos de la historia, desde los inicios devdizacion, partiendo de pensadores
orientales del siglo VI AC como Confucio o Lao-Tsepasando por los clasicos
griegos y romanos, como Aristoteles, Platén, Cite@ Séneca, y por el
Renacimiento, con autores como Maquiavelo. Todas eentraron sus escritos en
el lider entendido como un politico o un guerrete gonduce y dirige a sus
seguidores, su pueblo o sus ejércitos. Sin embargartir del comienzo de los que
se consideran estudios modernos sobre el liderazggidos a inicios del siglo XX,
cada vez ha ido cobrando mas importancia la comsjinerdel liderazgo y de sus
efectos con el objeto de aplicar dichos conocimgnt un nuevo campo, el de la

gestion empresarial.



Capitulo 1: Introduccion

Aunque en un principio se consideraba que el latgrastaba provocado por
una serie de caracteristicas innatas al lider, aneglilas cuales persuadia a sus
seguidores e influia sobre ellos, los estudiososagicos y psicolégicos cada vez le
conceden menos importancia a estos factores yapaninas adecuadas habilidades
directivas, que pueden ser aprendidas, como elamedis eficaz de ejercer el

liderazgo.

La gestion del capital humano en las empresasitgyestn factor clave para
el buen funcionamiento de éstas y, en muchos casogjeterminante para su
supervivencia. Es por ello conveniente profunderael conocimiento de los efectos
gue el estilo de liderazgo provoca sobre una se@eieaspectos tales como la
satisfaccion en el trabajo, el compromiso orgamized o el rendimiento, elementos

fundamentales para un 6ptimo desarrollo de laidetivde las organizaciones.

Bennis (2001) destaca el gran reto que esta summi@ara la gestion
empresarial, debido al cambio provocado por |asvas tecnologias, el hecho de
pasar de un entorno mas o menos predecible a otoorinuo cambio. Ello trae
como consecuencia que las situaciones a las quengarke no puedan anticiparse, y
gue sea necesario un proceso de aprendizaje contanio por parte del lider como
de sus seguidores, los cuales deben profundizavezlen sus habilidades directivas
para asi poder afrontar entre todos dichas sitnaside incertidumbre. Este modelo
de liderazgo flexible, capaz de adaptarse a lagasusituaciones y que considera
fundamental el desarrollo de las capacidades desdgsidores fue propuesto por
Bass (1985) como liderazgo transformacional yresle&ue esta basado el presente

trabajo.



Capitulo 1: Introduccion

1.1. Planteamiento

Bass (1985), partiendo de las ideas de House (39Budjns (1978), sobre los
conceptos de liderazgo carismatico y transformatjopropuso elFull Range
Leadership Model(FRLM), como una modelizacion del conjunto de bles
comportamientos que puede mostrar un lider. Loso ocbmportamientos o
dimensiones resultantes se suelen agrupar endtikss @le liderazgo diferentes, que
ordenados de mayor a menor efectividad son losiesites: transformacional,
transaccional y pasivo o evitativo. Es importamiget en cuenta que no se trata de
tres estilos excluyentes, sino que son comportaoseque coexisten y, en algunos
casos, se complementan entre si. La actuacionalguier lider es, simplemente, el
resultado de la combinacion, en mayor o menor naedide los ocho

comportamientos anteriormente mencionados.

La gran aportacion de Bass (1985) con respectos @earias anteriores
consistié en el hecho de tratar el liderazgo n@tico, que habia sido entendido
hasta entonces como una caracteristica exclusiy@d®najes considerados como
lideres excepcionales, tales como Napoledn, Hitl&andhi, como un aspecto que

esta presente en el comportamiento cotidiano dedia®nas normales.

En base a un cuestionario disefiado especificanparte este trabajo, y
dirigido a ingenieros de cualquier especialidad, avacuantificarse el estilo de
liderazgo percibido por los participantes paratgrasmente, analizar su influencia
sobre un conjunto de aspectos clave para el fuaci@nto de la empresa. A

continuacion van a proponerse una serie de model@tuaciones estructurales con
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el objeto de describir, de forma global, las relaes causales entre el conjunto de

factores analizados.

Como variables finales a optimizar se han consiitedos, por un lado, el
compromiso con la organizacion, factor que va pcavaina disminucion de costes a
medio y largo plazo, debido a la reduccién de gadformacion y adaptacion de
los nuevos empleados. En segundo lugar, un aspg&oofrece un beneficio a
mucho mas corto plazo, y que constituye uno deptoxipales objetivos de toda

planificacién organizativa, el rendimiento en ab,jo.

Adicionalmente, se van a tener en cuenta otrosfaideres, que ademas de
presentar importancia por si mismos, van a jugasignificativo papel de variables
moderadoras o mediadoras en la relacion entretitd de liderazgo y los aspectos
considerados como resultado final. Dichas variabtes la confianza en el lider, la
congruencia de valores entre la persona y la argeidin a la que ésta pertenece y la

satisfaccion en el trabajo.

1.2. Objetivos

En el comienzo del presente trabajo se plantearobjesivos diferenciados.
En primer lugar, analizar de forma cuantitativanguencia del estilo de liderazgo
sobre el conjunto de variables seleccionado. Rlrae realizara un analisis de las
estadisticas descriptivas de los factores implisadde las correlaciones existentes
entre ellos. Una vez calculados los resultadopr@sedera a compararlos con los ya

existentes en los estudios previos sobre la materia
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La relacion entre el liderazgo, o las practicased@irsos humanos en algunos
casos, Yy el rendimiento, a través de conceptos darsatisfaccion en el trabajo, la
congruencia de valores entre la persona y la azgeidin y la confianza en el lider ha
sido considerada por autores tales como Jung yid\@000), Casimir y otros
(2006) o Edgar y Geare (2009) como una “caja ne@laSegundo gran objetivo va a
consistir en la elaboracion de modelos de ecuasiesgucturales que expliquen, de
forma global, las relaciones entre todas estasbias, intentando aportar algo mas

de claridad al conocimiento de dicha “caja negra”.

1.3. Metodologia de trabajo

Se comenzo el proceso con una revision del madrteexistente respecto
a los estudios sobre el liderazgo, haciendo magtasé en los componentes del
citado anteriormentBull Range Leadership Modé\ continuacion se hizo lo propio
con el resto de factores que van a ser analizattm$aago del trabajo, la confianza
en el lider, la congruencia de valores entre lasg® y la organizacion, la

satisfaccion en el trabajo, el compromiso orgamizeat y el rendimiento.

Para cada una de estas variables se procedid,iraerdugar, a dar una
definicion del concepto. A continuacién, se comentdas facetas o dimensiones en
gue pueden descomponerse Yy las causas que lasaorigidemas se llevo a cabo un
breve repaso de los instrumentos mas utilizadda @nactica para la medicion de
dichas variables. En los siguientes apartadosnabkzaron los trabajos existentes
sobre la influencia cuantitativa y cualitativa detilo de liderazgo en el conjunto de
variables dependientes, asi como las distintasiosles de dependencia causal entre

dicho conjunto de variables. Por dltimo, como eletoale apoyo para el posterior
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analisis de los datos del cuestionario, se elabaréencillo meta-analisis sobre las
correlaciones existentes entre cada par de vasiadlpartir de los resultados de los

estudios que fueron consultados a lo largo deijoab

Una vez delimitadas las relaciones de influenci&reeml conjunto de
variables, se procedi6 a llevar a cabo una revid@étos modelos desarrollados con
técnicas multivariantes que tienen como objetoudiar explicacion global de dichas
relaciones. Se constaté que los factores anterideBnmeomentados aparecen en
muchos modelos, pero de forma parcial. Por un legisten estudios que analizan
por separado la influencia del estilo de lideraggbre cada una de las variables
afectadas, y por otro, trabajos que se centram eeldcion entre algunas de dichas
variables, pero ninguno lo hace de forma globay@mndo a la vez la influencia del
liderazgo y la relacion entre todos los factoreplicados, como es el objetivo del
presente trabajo. Los modelos que van a proporarsa ser, por lo tanto, inéditos,
con la esperanza de aportar un modesto grano @@ aleconocimiento de un

aspecto tan importante para la gestion empresarial.

Para finalizar la parte tedrica, se llevd a caba uwipida revision de la
metodologia perteneciente al campo del analisisivadbnte que va a utilizarse para
la modelizacion de las relaciones entre las vaglgue van a formar parte del
trabajo, los modelos de ecuaciones estructuralesa Ello se realiz6 un breve
resumen de sus fundamentos tedricos, de las ggasmtte desarrollo recomendadas,
de los métodos de ajuste existentes y de los idiee bondad de ajuste mas
utilizados en la practica a la hora de tomar laisic de aceptar o rechazar un

modelo.
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La parte empirica del proceso de investigaciom®adi con el disefio de una
encuesta, a la que se accedia mediante una pagimayveuyo proposito era el de
cuantificar el estilo de liderazgo percibido pos loarticipantes desde su puesto de
trabajo, asi como el resto de factores objeto dalde: confianza en el lider,
congruencia de valores entre la persona y la argerdn, satisfaccion en el trabajo y
rendimiento. La mayor parte de las cuestiones ftadas estaban basadas en
instrumentos de medida ya utilizados previamentetes estudios y, por ello, muy

contrastados en la practica.

Con el objeto de focalizar el estudio y tratar diéae posibles problemas con
los datos debido a la heterogeneidad de su prociegeri proceso de recogida se
restringié6 a un colectivo concreto de trabajadoedsde los ingenieros, que al
presentar un nivel cultural y socioeconémico simikaun trabajo con caracteristicas
parecidas, va a reducir la presencia de influenegrnas en los resultados.
Ademas, al tratarse de un trabajo intelectualgefestos del liderazgo van a ser mas
acentuados que en el caso de colectivos con usjaratanual o administrativo, tal y
como puede desprenderse del meta-analisis de JudRjecolo (2004) o de los

modelos propuestos por Berson y Linton (2005).

Para la distribucion de la encuesta se cont6 corektimable cooperacion de
colegios profesionales de ingenieros y asociaci@ee®x-alumnos de cursos de
postgrado, que remitieron a sus asociados corrieasrd@icos con una carta de
presentacion mediante la cual se explicaban losetisbs del estudio y
posteriormente se solicitaba su colaboracion &srae urink a la pagina web que

alojaba el cuestionario.
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Una vez obtenidas las respuestas al cuestionarilbe\sd a cabo un analisis
para la deteccion de los posiblasgtliers elementos discordantes con el resto, que
pueden causar graves distorsiones en los resultBdeos ello, de forma combinada
con una inspeccion visual, se utilizé la metodaodg la distancia de Mahalanobis
(D?) para eliminar dichas respuestas, y determinaglasinjunto final de datos que

se utilizara en el posterior desarrollo de los nuxlde ecuaciones estructurales.

A continuacién, se procedid a calcular las est@dist descriptivas
correspondientes a dicho conjunto final de datsd, @mo las correlaciones
existentes entre las diferentes dimensiones de Jasables, comparando
posteriormente los resultados con los que habidm sbtenidos en los estudios
similares ya existentes en la literatura cientjftcao ello con el objeto de realizar

una comprobacion previa de la validez de los radah.

Con el proposito de obtener unos modelos de equeiestructurales mas
sencillos, estables y con mejores indices de ajussteprocedié a agrupar las
respuestas individuales a la encuesta o items ejuntos denominadoparcels

técnica conocida comtem parcelling.

Posteriormente, se valido el conjunto de datos garantizar su adecuacion
al analisis factorial y, en especial, a su utiliagacen el desarrollo de modelos de
ecuaciones estructurales, abarcando aspectos eofiabilidad, dimensionalidad y
validez, tanto a nivel de item individual como dis sigrupaciones en variables y
constructos. Para ello se siguieron las indicaciote autores como Fornell y
Larcker (1981), Anderson y Gerbing (1988), Steenkgman Trijp (1991), Joreskog

y Sérbom (1993), McCallum, Browne y Sugawara (1996ir y otros (1999),
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Diamantopoulos y Siguaw (2000), Boomsma y Hooglé@D1), Kline (2005) o

Kline (2009).

Una vez validados los datos a utilizar y garantizad idoneidad, se procedio
al desarrollo de los modelos de ecuaciones estaletu En primer lugar se elabord
un modelo basico que contenia solamente la variablependiente, el estilo de
liderazgo y las dos variables resultado, compromirganizacional y rendimiento del
trabajador. Posteriormente, fueron incorporandesefases sucesivas, y por éste
orden, el resto de variables dependientes, satiéfaen el trabajo, confianza en el
lider y congruencia de valores entre la persorsgrdanizacion, una nueva variable

adicional en cada fase.

En cada una de las fases, se comenzo6 el procesancoanalisis factorial
exploratorio para determinar las relaciones emnee diferentes factores y poder
eliminar aquellas que no resultaran significativiasnando como base el modelo
definitivo obtenido en la fase anterior. Mediant® proceso de comparacion de
modelos alternativos, se propuso un modelo defmifpara cada conjunto de
variables. ElI niamero total de modelos propuestodeesuatro. El cuarto y altimo
modelo contempla la totalidad de los factores aadbs y constituye la propuesta

final de la presente tesis.

El dltimo capitulo se dedico al analisis y discasi@ los resultados obtenidos
y a la obtencion de conclusiones, destacando &des ellas la confirmacion de la
gran importancia que presenta la influencia deloede liderazgo sobre el conjunto

de variables analizado.
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En base a los resultados obtenidos para los dwéastores de la encuesta, se
elabord un pequefo analisis sobre la percepcidosdmgenieros participantes con
respecto al entorno laboral en el que desarrolianadtividad, llegando a la
conclusion de que se muestran razonablementeesdisf con él. A continuacion se
comentaron las limitaciones a tener en cuenta especto a los resultados del

trabajo y se propusieron una serie de futurasgideanvestigacion.

En la Figura 1.1 se muestra un esquema-resumematsso de desarrollo de
la investigacion llevado a cabo, especificando solds pasos que se han seguido

para la elaboracion de la presente tesis.

Por ultimo, sefalar que las herramientas inforraatictilizadas en la
realizacion del presente trabajo han sido PRELI$ IASREL 8.8 de Scientific
Software Internacional (SSI) para el tratamienvip de los datos y el ajuste de los
modelos de ecuaciones estructurales respectivamenteASW Statistics 18 de

SPSS y Minitab 15 para la validacién de datos gutéalde las estadisticas.
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MARCO TEORICO
Definicion de variables a analizar y las relaciones entre ellas
Meta-andlisis de resultados previos
Modelos multivariantes anteriores
Metodologia de ecuaciones estructurales

\ 4

OBTENCION DEL CONJUNTO DE DATOS
Disefio y distribucién de la encuesta
Eliminacién de outliers

A 4

ANALISIS PREVIO DE DATOS
Estadisticas descriptivas
Comparacioén de resultados con estudios anteriores

\ 4

DISENO DEL PROCESO DE DESARROLLO DE MODELOS
DE ECUACIONES ESTRUCTURALES
Agrupacion de items en parcels
Determinacién del método de ajuste
Seleccidn del conjunto de indicadores de bondad de ajuste

A 4

VALIDACION DE DATOS
Supuestos basicos del analisis multivariante
Adecuacién al analisis factorial
Validez aparente y de contenido
Analisis exploratorio de fiabilidad y dimensionalidad
Analisis confirmatorio de dimensionalidad
Fiabilidad de constructo
Validez de constructo

[

P

A 4

PROPUESTA DE MODELOS DE ECUACIONES
ESTRUCTRUALES ANIDADOS
Analisis factorial exploratorio
Comparacion con modelos alternativos
Propuesta de modelo final

Integracién de nueva variable

A 4

ANALISIS Y CONCLUSIONES
Conclusiones/Comparacion con modelos previos
Analisis del entorno laboral de los ingenieros
Implicaciones para la gestién
Limitaciones
Futuras lineas de investigacion

Figura 1.1: Esquema de desarrollo de la investigaci
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ESTUDIOS SOBRE EL LIDERAZGO

En primer lugar, a modo de aproximacion concepttal, a citarse algunas de
las definiciones existentes en la literatura egieeida del concepto de liderazgo. A
continuacion, a través de un breve recorrido hgigrse comentaran las principales
teorias que se han formulado sobre este heclos estilos de liderazgo que de ellas
han derivado. Se comienza por los primeros estudimdernos, surgidos a principios
del siglo XX y centrados en las caracteristicadidet como la Teoria de Rasgos, hasta
llegar a teorias que consideran el liderazgo comoamcepto mucho mas amplio, que
engloba al lider, sus seguidores, las relaciongg ellos o la situacion del momento,
entendiéndolo como un consenso entre los objetiosodas las partes implicadas,
como es el caso del liderazgo transformacionabraa diferencia entre estos enfoques
estriba en que mientras los primeros considerdidezhzgo como una consecuencia de
las caracteristicas innatas de ciertos individues, ultimos lo entienden como un

conjunto de habilidades directivas que cualquiesqea puede aprender y desarrollar.
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Posteriormente, va a profundizarse algo mas erometepto de liderazgo
transformacional. Para ello se repasaran sus algetss y su proceso de desarrollo,
y se describira dfull Range Leadership ModéFRLM), modelo que propone que el
comportamiento de cualquier lider puede entendemns® la combinacion, en mayor
0 menor proporcién, de una serie de componentehob componentes, a su vez, se
agrupan tres estilos de liderazgo, transformacjdremisaccional y liderazgo pasivo.

Esta modelizacion es la que va a ser utilizadd presente trabajo.

2.1. Definicion del concepto de liderazgo

Stogdill (1974), en su resumen de teorias e irgastnes sobre el liderazgo,
sefiala que existen casi tantas definiciones delditjo como personas que han
tratado de definir el concepto. Una muestra de &0 las siguientes, formuladas
respectivamente por Cattell y Stice (1954), Hergdglanchard (1988), Drucker

(1996), Maxwell (1998), y Kouzes y Posner (2007).

“El lider es la persona que genera un cambio ef@cegn el rendimiento de
un grupd

“Liderazgo es el proceso de influir en las activilds de una persona o un
grupo para esforzarse hacia el logro de un objegwcsituaciones dadas”

“La Unica definicion de lider es alguien que tieseguidores”
“El liderazgo es influencia, ni mas, ni menos”

“Liderazgo es el arte de movilizar a los otros aeger luchar por objetivos

compartidos
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Puede observarse que mientras algunas definicemdignitan al hecho de
que el lider tenga seguidores o influya en ellagsoszan mucho mas alla, orientando
la efectividad de esa influencia hacia la consécude unos objetivos determinados,
e incluso teniendo en cuenta que dichos objetieoen que ser compartidos entre el

lider y el subordinado, como puede comprobarsa éttima definicion.

Se trata de un concepto muy abierto, que puedézarssd desde diferentes
puntos de vista. Asi, Sanchez y Alonso (2005) miisten entre los siguientes
enfoques tedricos desde los que abordar el estialitiderazgo: centrados en el
lider, en los seguidores, en la interaccién enktrder y sus seguidores, en la
situacion y, por ultimo, aquellos enfoques quentaeintegrar de forma global todos

los aspectos anteriores, como va a ser el cagwekdnte trabajo.

2.2. Teorias sobre el liderazgo

El interés por comprender el proceso del lideraggonanifestado desde la
antigiiedad, partiendo de los jeroglificos egipces los que ya aparecen los
conceptos de liderazgo, lider y seguidores, paspnddos clasicos griegos, como
Platén en “La Republica” y Aristételes en “Politi®, mas adelante, Maquiavelo en
el renacimiento con “El principe”. Sin embargo, foe hasta principios del siglo
pasado cuando comenzaron a desarrollarse los psmestudios relacionados con el

tema de una forma cientifica.

Los primeros estudios cientificos sobre el lidecaggtaban centrados en la
determinacion de los rasgos y caracteristicapalss comunes a los individuos

que ejercian como lideres y que no estaban present®s que no destacaban como

217 -



Capitulo 2: Estudios sobre el liderazgo

tales. Entre los pioneros en este tipo de estuskogncuentra Terman (1904) y
posteriormente Stodgill (1948), que recopild graartep de las investigaciones
llevadas a cabo hasta ese momento. Estos estutiososocidos como “Teoria de
rasgos” o “Teoria del gran hombre” y pueden ressen@on la afirmacion de que el

lider nace, no se hace.

A partir de 1945, aprovechando las experienciagrntbas de la Segunda
Guerra Mundial, se comienza a analizar el fen6numhdiderazgo de manera mucho
mas global. De los estudios que se llevaron a eabda Universidad de Ohio, se
determiné la existencia de las cuatro siguientesedsiones del liderazgo, que

fueron propuestas por Halpin y Winer (1952):

Consideracion: Las conductas de liderazgo que revelan amistaget@s

confianza mutua y calidez humana.

Estructura de inicio: Comportamiento con el cual el lider organiza dddja
a realizar por los subordinados y su relacion diws,eestableciendo roles o
papeles a desempefiar y los canales de comunicgc@nse habran de

utilizar, asi como los métodos o sistemas de toabaj

Enfasis en la Produccion: Aquellas conductas de liderazgo que van
encaminadas a estimular y motivar una mayor aetivgtoductiva, haciendo

hincapié en la misién a cumplir.
Sensibilidad Social:Comportamientos del lider que ponen de manifiesto s

sensibilidad y toma de conciencia del entorno $o@apecto a las relaciones

y presiones sociales que se producen dentro debgra su alrededor.
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Sin embargo, los experimentos que se llevaron a apbntaron a una escasa
relevancia de las dos ultimas dimensiones, poulgs dos primeras, consideracion
y estructura de inicio han quedado como las dino@esi clasicas y fundamentales de

la Universidad de Ohio.

Paralelamente, la Universidad de Michigan tambié@alizd estudios
encaminados a determinar la relacion entre el colamiento de los lideres y la
eficacia de sus subordinados. Trabajaron con doseptos diferentes, la orientacion
hacia el empleado, mostrando interés por sus \pdasonales, su bienestar y sus
inquietudes y la orientacion hacia la produccidmgiéndo hincapié en los aspectos
técnicos y el cumplimiento de los objetivos, coasithdo al empleado simplemente

como un medio para que el trabajo se lleve a cabo.

Los resultados de las investigaciones de las Usidades de Ohio vy
Michigan, aunque utilizan distinta terminologia, nsoconsiderados como

practicamente idénticos en su contenido.

En el Centro de Investigacion de Técnicas de Gr@astwright y Zander
(1960), basandose en los anteriores estudios,castiton el liderazgo en lo que

denominaron funciones de grupo o roles, distiexgo entre las dos siguientes:

Funciones de mantenimiento del grupo:Establecimiento de relaciones
interpersonales fluidas, intentar evitar y solverts conflictos entre los

miembros del grupo, ofrecerles apoyo y estimularadgajo en equipo.
Funciones de logro de los objetivosAsegurar que el grupo comprende los

objetivos y trabaja para conseguirlos, monitoriaacidel proceso y

evaluacion de los resultados.
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Posteriormente Likert (1961), ampliando los estsidievados a cabo en la
Universidad de Michigan, establece las cinco caodes que deben cumplirse para
un liderazgo eficaz. Son las siguientes: apoyo sa dobordinados, métodos de
supervision adecuados, establecimiento de objeteevados de rendimiento,
conocimientos técnicos suficientes por parte delrliy un proceso de coordinacion y

planificacién adecuado.

Paralelamente, McGregor (1960) publicé la conocidao Teoria X e Y,
basada en dos concepciones opuestas de la natutalezana y, por tanto del
liderazgo. Por un lado, existen lideres que comaidque el hombre por naturaleza
rehuye el trabajo, con lo que los Unicos métodomdivacion son la amenaza y la
recompensa material (Teoria X). Por el contraribpsolideres entienden que el
hombre es capaz de controlarse y motivarse a shongara alcanzar los objetivos

marcados y disfrutar con su trabajo (Teoria Y).

Un poco mas adelante, Blake y Mouton (1964) pragasi suManagerial
Grid o parrilla de mando. En un sistema de coordenselasloca en un eje el interés
por la produccion, y en el otro el interés por passonas. Dividiendo cada eje en
nueve partes se obtienen 81 casillas, correspdedtaa una de ellas con un estilo
de direccion. La casilla superior derecha, con &ktimo interés por la produccion y

las personas es el objetivo a lograr.

A partir de los afios 70/80 del siglo pasado, surggvas tendencias dentro
de los estudios sobre liderazgo, que tienen cometiab la integracion de los
resultados de las teorias anteriores, a la vez up& profundizacion en su

conocimiento. En este grupo se puede citar ldaetel liderazgo situacional, de
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Hersey y Blanchard (1969), que de alguna forma rseipma continuacion de los
estudios de Blake y Mouton. Ademas del interéslgtairea y la relacion se tiene en
cuenta un tercer factor, la situacion, que vienerdenada por la madurez de los

seguidores para asumir responsabilidades.

Ademas del concepto de liderazgo carismatico/toainsfcional, del que
deriva elFull Range Leadership Modgjue va a utilizarse en el presente trabajo,
cabe destacar entre los estudios contemporaneosey (2005), que considera que
“El liderazgo consiste en transmitir a las pers@asgalia de un modo tan claro que
éstas acaben viéndola en si mismas”. Para ellanieanda en Covey (1997) el
ejercer siete habitos, que fueron complementadesepormente con un octavo.
Estos habitos, que se definen como “una inter§eabe conocimiento, capacidad y

deseo” son los siguientes:

Primer habito: Sea proactiva Se trata no solo de tomar la iniciativa, sino
ademas la responsabilidad de hacer que las cosedasy) tomando siempre
las decisiones basandose en principios y valo@fnnestados de animo o
situaciones. Con ello se conseguird aumentar lpopc@n de ocasiones en

las que se tiene el control de la situacion.

Segundo habito: Empiece con un fin en menté&se basa en el principio de
gue “todas las cosas se crean dos veces”. En pfugar mentalmente y
después fisicamente. Sin embargo no siempre sege® das crea primero.
Hay que anticiparse al resto y ademas, ser capdeasescribir el guion
mental tantas veces como sea necesario. Por aoohlay que tener claro
cudles son los principios y valores mas importaptga cada uno y elaborar

dichas creaciones mentales de acuerdo a ellos.
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Tercer habito: Establezca primero lo primera A la hora de llevar a la
practica las creaciones mentales, debe hacerseugeda con los principios
de cada uno, aun a costa de tareas que parecemnaesrgede presiones que

recibamos.

Cuarto habito: Pensar siempre en yo gano/tu gana$e trata de un estado
mental que tiene como objetivo el beneficio y réspautuo en todas las
transacciones. Este habito abarca cinco dimensdifE®ntes, empieza con
el caracter de los participantes que, a travéasieelaciones se materializa en
acuerdos. Ademas es necesario que se cuente egdaizacion o en la

sociedad con los sistemas y procesos adecuadosgreseguirlo.

Quinto habito: Procure primero comprender y despuéser comprendida

La comunicacion es un factor fundamental en cuatqtipo de transaccion.
La clave para una comunicacion fluida y sincera estintentar comprender
al otro antes de intentar que él te comprenda.r&a tle encontrar un
equilibrio entre la consideracion que exige el caenger y el valor necesario

para ser comprendido.

Sexto habito: La sinergia. La sinergia se constituye como la tercera
alternativa. Ni la tuya ni la mia, sino el “camidel medio”, que sea mejor
gue las dos alternativas iniciales. La aplicaciénladsinergia a los equipos
hace que sus miembros sean complementarios entyeqgee los puntos

fuertes de unos compensen las debilidades de otros.

Séptimo habito: Afile la sierra. Este habito esta relacionado con la constante
renovacion que debe tener cada persona en la® cigliientes dimensiones:
fisica, social/emocional, mental y espiritual. $&ta del habito que va a
permitir al individuo aumentar su capacidad dervile acuerdo a los otros

siete.
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Octavo habito: encontrar su voz e inspirar a los deas a que encuentren
la suya. Dicha voz se encuentra en la interseccion de @usdpectos, el
talento personal (dones naturales), la pasion (@qugie nos inspira y
motiva), la necesidad (tanto la personal como larelgo del mundo) y la

conciencia.

En la misma linea, Kouzes y Posner (2007) describ®o practicas y diez
compromisos que tienen que ser tenidos en cuemtaupdguier lider para alcanzar
sus objetivos. Bennis y Nanus (1985), por su padensideran el liderazgo como
una habilidad que puede ser aprendida, y parae@dlooran también una serie de

recomendaciones.

Por ultimo, merece ser citado el concepto de geeltia emocional, que fue
propuesto por Goleman (1997), definiéndolo comodpacidad para reconocer los
sentimientos propios y ajenos y la habilidad paraneparlos. Posteriormente,
Goleman, Boyatzis y McKee (2002), tratan conjuntai@elos conceptos de
inteligencia emocional y liderazgo, concluyendo doeque ellos denominan
resonancia del lider, la capacidad de aflorar lestimientos positivos de sus
subordinados, es la clave del éxito de su tar@dppgue conviene profundizar en su

aprendizaje.

En contraposicion a los efectos positivos de lamascia, los mismos autores
destacan que los lideres también pueden ejercéidenazgo toxico, que provoca
resultados totalmente opuestos a los deseadosea entre los subordinados un

clima emocional negativo.
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2.3. Estilos de liderazgo

En uno de los primeros estudios que considerabamistencia de distintos
estilos de liderazgo, Lewin, Lippitt y White (193%as analizar el comportamiento
de un grupo de adolescentes en un club juvenilstinduieron entre los tres

siguientes:

Autocratico: El lider planifica y organiza todas las actividaddecidiendo

los grupos de trabajo para cada tarea y tomandasttas decisiones. El
reconocimiento o la critica al trabajo realizaddaeen de forma personal. El
lider no se considera como un miembro mas del grsipo que esta en un

escaldn superior.

Democrético: El lider discute con el resto de los miembros gtelo las
decisiones a tomar, promoviendo varias alternstiida libertad a los
miembros del grupo para elegir a sus comparferasréa. El lider es un

miembro mas del grupo.

Laissez-faire: El lider da completa libertad a los miembros deipg para
llevar a cabo el trabajo asignado. No interfiere &ma no ser que sea

demandado por algun miembro del grupo.

Tras el analisis de los resultados obtenidos esxgérimento, se mostraron
firmes partidarios del estilo democratico, ya quernptia obtener un mayor

cumplimiento de los objetivos junto con una mayadis$accion en el grupo.

De acuerdo a las dos dimensiones fundamentaleslidk¥hzgo de la
Universidad de Ohio, consideracion y estructureiahi se cred un cuadrante con la
combinacion de ambas en el que se diferenciaba ectiatro estilos de liderazgo,

dependiendo de si cada una de las dimensionesbseettaun grado alto o bajo.
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Como es logico, el estilo caracterizado por una @ésencia de ambas dimensiones
es el que obtenia mejores resultados en cuantodagividad y satisfaccion de los

empleados.

A partir de los estudios del Centro de Investigaalé Dinamicas de Grupo,
se distinguen entre dos tipos de liderazgo difgagios, el lider tarea, enfocado al
cumplimiento de los objetivos, y el lider mantemnid, mas orientado al
establecimiento y mejora de las relaciones dergt@uipo, a través, sobre todo, de
la comunicacion. Ambos tipos de liderazgo debestiexa la vez y ademas tienen

gue estar equilibrados entre si.

Por su parte, Likert y Likert (1976), tomando conqmunto de partida la
anteriormente citada Teoria X e Y de McGregor (}9fBopusieron los siguientes

cuatro estilos de liderazgo:

Autoritario explotador: el lider no tiene ningun tipo de confianza ni fe e
sus subordinados vy, por ello, centraliza la tomdesgsiones.

Autoritario benévolo: el lider tiene un cierto grado de fe y confiarema los
subordinados, aunque de forma condescendiente, t@mrdel amo con el

siervo. Puede delegar algunas decisiones rutinarias

Consultivo: el lider tiene fe y confianza en sus subordinageso no de
forma total. Consulta las decisiones con elloslggieparte de éstas, aunque

conserva el control final de la situacion.
Participativo: tiene completa fe y confianza en los subordinagtosodos

los aspectos. Como consecuencia, la toma de deessiesta completamente
descentralizada.
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A partir de la teoria del liderazgo situacionalHiersey y Blanchard (1969)
surgen los siguientes cuatro estilos de lideradgpendiendo de la madurez de los

seguidores, tal y como queda reflejado en el esgude la Figura 2.1.:
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M4 | M3 | M2 | M1

MADUREZ DE LOS SEGUIDORES

Maduro

Inmaduro

Figura 2.1: Estilos de liderazgo situacional (Hegng®lanchard)

Dirigir: Estilo caracterizado por un alto grado de compagato directivo
(tarea) y un bajo grado de comportamiento de agoglacion), propio de
situaciones con muy poca madurez de los seguidquesno pueden, o0 no

quieren, trabajar de forma autbnoma.

Persuadir: Alto grado de ambos comportamientos, directivayadoyo. Los
subordinados aun no tienen los suficientes conecitos, por lo que es
necesaria la direccién, combinada con un fuertey@pgmara incrementar

dichos conocimientos.
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Participar: Bajo grado del comportamiento directivo y altodgrale apoyo.
Los subordinados ya han adquirido bastantes compate por lo que

comienzan a asumir responsabilidades, con el agelyiader.

Delegar: Bajo grado de ambos comportamientos. Los subatdsgon ya
capaces de actuar de forma auténoma, por lo digeeldelega en ellos gran

parte de sus tareas.

Por ultimo, Covey (1993), dentro de su teoria dierdzgo centrado en

principios, distingue entre las tres siguientemfis de ejercer el poder:

Poder coercitivo: Basado en el miedo del subordinado a las conseicisete
no alcanzar los objetivos establecidos. Se tratandelealtad superficial, que
puede ser contraproducente y producir efectos iwegatuando desaparece la

amenaza.

Poder utilitario: Basado en un intercambio Gtil entre lider y suinado en

el que ambos deberian salir beneficiados y lograobjetivos.

Poder centrado en principios Basado en el poder que unas personas ejercen
sobre otras ya que los seguidores respetan, conftagen en los principios

de los lideres.

2.4. Desarrollo del concepto de liderazgo transform  acional

Dentro de las nuevas tendencias sobre el estudidetazgo que surgieron a
partir de los afios 70 del siglo pasado, House 71pibpuso su teoria del liderazgo
carismatico, basandose en las ideas de Weber /(1824, que consideraba el
carisma como un don que poseen algunas personag yes permite ejercer su
influencia sobre el resto. Segun Bass (2008), mesliaste comportamiento los

lideres provocaban efectos sobre sus seguidores ¢almo una gran confianza e
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identificacidn con sus creencias, un sentimientoldediencia y aceptacion hacia
ellos y un compromiso emocional con sus objetivpuse cada vez serian mas
ambiciosos. Todo ello trae como consecuencia ureatorde la eficacia, tanto de

forma personal como colectiva.

Posteriormente, Burns (1978) introdujo los conceptde liderazgo
transaccional y transformacional. El liderazgo seational est4d basado en las
continuas interacciones entre lider y subordinBdss y Riggio (2006) definen a los
lideres transaccionales como aquellos que interigamhbna cosa por otra y

distribuyen premios o castigos de acuerdo a l&uacyi el rendimiento del empleado.

Por el contrario, los lideres transformacionalésnesgan a sus seguidores con
el objeto de obtener un rendimiento mas alla desfgerado, mientras que al mismo
tiempo, desarrollan sus propias capacidades dealide. Para ello es necesario
conseguir previamente que las necesidades y obgetlel lider, el subordinado, el
grupo al que pertenece y la empresa estén alineadosa misma direccion. Ello
implica concienciar a los seguidores sobre la ingmaia de los objetivos a lograr,
gue a veces transcienden a los propios interessenates. En este modelo, el

carisma no seria mas que uno de los componentkdaitazgo transformacional.

La novedosa aportacion de Bass (1985) consistiéoesiderar el carisma,
gue hasta entonces se creia un don exclusivo deegicexcepcionales tales como
Napoleon, Hitler o Gandhi, como un aspecto preseamteel comportamiento

cotidiano de las personas normales.
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Aunque en un principio Burns (1978) consider6 @tfazgo transaccional y
el transformacional como dos conceptos opuestosggeaitlad son complementarios
entre si, de hecho en la practica se presentatefuente correlacionados y conviven
con otros aspectos del liderazgo. Avolio y Bas9{) Qropusieron eFull Range
Leadership Mode(FRLM), con el objeto de englobar todos esos cotapuentos
en el mismo modelo. Para completar el abanico déj@s comportamientos de los
lideres, se introdujo un nuevo estilo de lideraajdiderazgo pasivo o evitativo. Asi,
en el FRLM se distinguen ocho aspectos o dimeasidiferentes del liderazgo, que

seran comentadas en el apartado siguiente.

La mayoria de estos conceptos estan presentestEjos de otros autores,
aunque en algunos casos se empleen distintas demmames. Por ello, existen
claras semejanzas, por ejemplo, con los estilospadeler coercitivo, utilitario y
centrado en principios de Covey (1993) o los estde liderazgo democratico y

laissez-faire que se fueron propuestos por Lewin, Lippitt y WHL939).

Como producto asociado al modelo, Bass y Avolidd@0desarrollaron el
Multifactor Leadership Questionnair@MLQ), el cuestionario mas utilizado en la
actualidad para el estudio de los estilos de lmtgra Presenta dos versiones
diferentes, MLQ (5X-Short), de 45 items, que estlhzada en la practica y MLQ
(5X-Long), que consta de 63 items y que estd @ilenexclusivamente a tareas de
entrenamiento o desarrollo. Ademas, como principadsultados de un estilo de
liderazgo o de otro, se estudian en los cuestion&res factores: el esfuerzo extra de
los empleados, su efectividad en el trabajo ytiafaacion con el lider, facilitAandose

las cuestiones destinadas a la medida de estaptisBuctos.
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2.5. Componentes del Full Range Leadership Model (FRLM)

El Full Range Leadership Modeén la version utilizada en #&lultifactor
Leadership Questionnaireactualmente en vigor, estd formado por las ocho
dimensiones o comportamientos que se analizan @noanién. Sin embargo, es
necesario significar que en la siguiente versiOnHRLM la influencia idealizada
desaparece, siendo desglosado este comportamientodos dimensiones

independientes, el comportamiento idealizado yatdbutos idealizados.

2.5.1. Influencia idealizada

Los lideres transformacionales se convierten enetneda imitar por sus
seguidores, a los que inspiran un sentimiento d#isca. Dicho proceso de
imitacion es fundamental para conseguir un esfuextva por parte de los
seguidores y, con ello, unos resultados que supeseexpectativas. Este aspecto del
liderazgo puede desglosarse en dos componenteaniemtiales, el comportamiento
del lider, conocido como comportamiento idealizgdas caracteristicas que le son
atribuidas, los atributos idealizados. De hechoJaenltima version del MLQ se

consideran como aspectos independientes.

El liderazgo carismatico estaria englobado en aptatado del liderazgo
transformacional. Sin embargo, no son dos concegmas/alentes, ya que no todos
los lideres carismaticos se dedican a desarraéahdbilidades de sus seguidores, en

muchos casos, por creerlo una amenaza para s fidgrazgo.

El auténtico lider transformacional se preocupa dasarrollar dichas

habilidades, lo que permite a sus seguidores acamnz alto grado de autonomia,
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una mayor influencia en la toma de decisiones meabr rendimiento posible para
cada persona. Este rendimiento no tiene un cargategual, sino que se prolonga a
lo largo del tiempo. Ademas, considera mas imptetael aumento de la

contribucién que pueden hacer los seguidores aegairslos objetivos globales que

la posible amenaza de que alguno de ellos ocupe &rturo su posicion.

Por otro lado, también pueden encontrarse los ddo®ccomo lideres
pseudo-transformacionales, que aparentemente pargeceocupados por el
desarrollo de las habilidades de sus seguidores,qoe en la practica nunca realizan

ninguna accién encaminada a ello.

A la hora de tomar decisiones, los lideres queeptas un alto grado de
influencia idealizada se caracterizan principalragydr su coherencia, nunca suelen
tomar decisiones arbitrarias. Por supuesto, dic@rencia es también aplicable a

los valores éticos y morales, tanto personales amraorativos.

2.5.2. Motivacion inspiracional

Mediante este aspecto del liderazgo transformakidwe lideres establecen
gué es lo correcto y lo incorrecto, y distinguerniportante del resto. Dan la vision
de los objetivos que pueden lograrse, establet@ansino a seguir para ello y
estimulan a los demas para conseguirlos. Comoecarescia de ello aumenta la

cohesion del grupo y el optimismo.

En muchos casos la motivacion inspiracional aparaseciada con la
influencia idealizada. De hecho, en los primerosielus que se desarrollaron del

liderazgo transformacional aparecian como un sefge@o, que coincidia con el

-31-



Capitulo 2: Estudios sobre el liderazgo

tradicional liderazgo carismatico, aunque posteremte se desgloso en los dos
actuales, ya que en la practica ambas dimensiaidisierazgo no siempre coinciden

y pueden darse por separado.

2.5.3. Estimulo intelectual

Mediante este comportamiento, los lideres animasus seguidores a
replantearse las creencias e ideas asumidas cartas¢ino solo las individuales,
sino también las del lider o incluso las de la oigcion, para asi tener la

oportunidad de abordar los problemas de una foifaeedte.

Con ello los seguidores van a conseguir mas auttanarta hora de resolver
los problemas que se les planteen, al disponeasideuevas alternativas obtenidas de
los diferentes enfoques del problema que antes aocansideraban. Otra
consecuencia es el considerable aumento que sa tmrla creatividad de los
seguidores. Para ello, resulta imprescindible fas@r un ambiente que facilite la
expresion de las ideas, evitando las criticas aelosres individuales y a las

opiniones no coincidentes con las del lider o Ekadnayoria.

2.5.4. Consideracion individualizada

A través de este aspecto, el lider se preocupasdeelcesidades individuales
de cada una de las personas, ya que todas prepantiaalaridades y se encuentran
en distintas situaciones. Cada una de ellas tiargotencial de desarrollo diferente
y una labor importante es conseguir que todos edtarel maximo de sus
posibilidades. Un instrumento eficaz para ello ea asignacion individualizada de

las tareas, de acuerdo a las caracteristicas gtexipas de las diferentes personas.
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Un papel fundamental en este proceso seria ekaeaton los seguidores
sesiones deoachingo mentoring Sin embargo, en el dia a dia lo mas importante es
que el lider sepa escuchar a los seguidores y sj@s se sientan escuchados y

comprendidos por el primero.

Bass y Riggio (2006) opinan que la consideraciddividualizada es el
aspecto que mejor diferencia los lideres transfoionales auténticos de los no
auténticos, la preocupacion por el desarrollo pelsde sus seguidores. En el hecho
de ver a los seguidores como un objetivo a cumgdisarrollando sus habilidades, y

no simplemente como un medio para conseguir lastigbg propios.

2.5.5. Recompensa contingente
Esta dimensién del liderazgo es también conocidaoc liderazgo

transaccional constructivo. Aparece cuando el lid@remia o castiga a sus
seguidores dependiendo de sus resultados. Debistét 8r acuerdo previo que fije
los objetivos a cumplir y el premio o, en algunasas castigo, que se obtendra en
cada situacion. Este aspecto normalmente se ercuadentro del liderazgo
transaccional, aunque, en algunos casos puede nfaesecaracteristicas
transformacionales cuando la recompensa obtenidss moaterial sino psicoldgica,

como seria el caso de hacerlo a través de uw#delon.

Este aspecto del liderazgo se ha mostrado taml@étariie efectivo en la
practica, aunque en bastante menor medida queolyrados por los aspectos

puramente transformacionales.
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2.5.6. Gestidon por excepcion activa

Este aspecto del liderazgo es también conocidoo amorectivo. Con este
comportamiento, el lider establece las normas idéue deben respetarse en todo
momento y controla y supervisa las acciones de skguidores para detectar
desviaciones 0 errores y, en caso necesario, ttasaacciones correspondientes

tendentes a controlar dichas desviaciones.

La gestion por excepcidon activa se muestra efe@ivalgunas ocasiones,
como aquellas en las que la seguridad es un famtgrimportante. De todas formas,
su efectividad es menor que la que se logra adrdeélos aspectos estudiados

anteriormente.

2.5.7. Gestidon por excepcién pasiva

La gestion por excepcidon pasiva se suele presentaquellos casos en que
un lider debe supervisar el trabajo de numerosdsordinados. Con este
comportamiento, el lider simplemente espera querael fallo o le llegue un aviso
para tomar las acciones pertinentes, sin contmalanonitorizar el proceso para
intentar evitar los problemas, como en el aspetteri@r. La frase que mejor define

este comportamiento es “si algo funciona, no laésg.

2.5.8. Ausencia de liderazgo

Con este comportamiento, también conocido ctaissez-faire mas que ante
un aspecto del liderazgo, estamos ante la australade liderazgo. El lider elude
sus responsabilidades y, como consecuencia de dflo, se toman decisiones

necesarias y se retrasan acciones importantescadDimtlichas responsabilidades, no
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solamente estan las decisiones sobre el funcionéonéke le empresa, sino también
referentes al equipo de trabajo, tal como apuniakiily Schriesheim (2008) con la

inexistencia de premios o castigos del lider pdraddajo realizado.

Este componente es considerado en todos los estilelrados a cabo como
el comportamiento mas improductivo y contraprodteeie todos. Se trata, mas que

de una forma de ejercer el liderazgo, de un “atdirhzgo”.

2.6. Agrupacion en estilos de liderazgo del FRLM

Como ya se ha comentado anteriormente, una de taxipales
caracteristicas délull Range Leadership Modeds el no estar compuesto de estilos
de liderazgo excluyentes entre si, sino que cafda litiliza todos las dimensiones

del liderazgo, aunque cada uno en una proporceimti.

De acuerdo con Bass y Avolio (2004) pueden agrepéos diferentes
aspectos presentes en el Multifactor Leadershistiumaire (MLQ) en tres estilos
de liderazgo. El transformacional, que comprendeinffuencia idealizada, la
motivacion inspiracional, la estimulacion inteleddtuy la consideracion
individualizada. El transaccional, que englobaelzompensa contingente y la gestion
por excepcion activa y, por ultimo el liderazgoipas evitativo, que agrupa a la
gestion por excepcion pasiva y la ausencia de difgr. Los mismos autores
expresan graficamente su modelo de la forma queepan la Figura 2.2, en el que
sitlan cada uno de los componentes de acuerdadd ge actividad y de efectividad

de cada uno.
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Esta agrupacion, aunque es la mas extendida, te @sica. Asi, Molero,
Recio y Cuadrado (2010) proponen una estructutarfatalternativa compuesta por
cuatro estilos de liderazgo diferentes: liderazgandformacional (influencia
idealizada, motivacion inspiracional y estimulacidtelectual), liderazgo facilitador
del desarrollo/transaccional (consideracion indiglzada y recompensa
contingente), liderazgo correctivo (gestion porepaion activa) y liderazgo pasivo

(gestion por excepcidn pasiva y ausencia de lidedaz

The Full Range Leadership Model™

The size of each box matters: Its volume represents the exhibited frequency of that style.

Suboptimal Optimal

Builds Trust (IA) EFFECTIVE Profound Impact

Acts With Integrity (1B) on Others
Inspires Others (IM)

Encourages nnovative

Thinking (IS)

Coaches People {IG)

Rewards
Achigvements (CR) -'\\°§

PASSIVE

Trademark Bass & Avolio INEFFECTIVE

Figura 2.2Full Range Leadership Mod@Bass y Avolio)
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Bass y Riggio (2006) consideran el liderazgo tramsécional como una
extension del liderazgo transaccional. De hechgirsdass (1999) los lideres mas
efectivos son, a la vez, transaccionales y transforonales. Uno de los aspectos
fundamentales de la relacion entre el liderazgosfcamacional y transaccional lo
constituye el conocido como “efecto aumento”. Esfiecto, segun Bass (1998),
consiste en que sobre la base de un comportamieatsaccional, el estilo
transformacional contribuye al aumento del esfugrzi®l rendimiento. Por ello el
liderazgo transformacional no debe considerarse ocomm comportamiento
sustitutivo del liderazgo transaccional, sino quen slos aspectos que se
complementan entre si. La efectividad de este tefaumentd ha sido constatado
empiricamente en estudios llevados a cabo en camaposlispares como los de
Rowold (2007) llevado a cabo entre pastores evanogey Kane y Tremble (2000) y
Stadelmann (2010) sobre la influencia del estildidkErazgo en comportamiento de

los ejércitos estadounidense y suizo respectivament

Por el contrario, segun Bass (2008), los composed#t liderazgo pasivo
(gestidon por excepcion pasivdaissez-fairg presentan correlaciones negativas con
todos los componentes de los estilos de lideraagsformacional y transaccional y
solamente correlacionan positivamente entre si.ghense trata del estilo de
liderazgo menos estudiado, segun Judge y PiccO@4§2su presencia presenta casi
la misma importancia que la de los estilos tramsémional y transaccional, siendo
considerada por autores como Skogstad y otros J288Mo un comportamiento

destructivo del liderazgo.
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Sin embargo, algunos autores apuntan gueuklRange Leadership Model
presenta ciertas deficiencias, que Sanchez y Al¢ga665) resumen en tres. En
primer lugar, una alta intercorrelacion entre lepegtos transaccionales, lo que
dificulta en algunos casos las estimaciones y stepor tratamiento. Por otro lado,
el hecho de medir conductas pero no las influergui@séstas provocan y, por ultimo,

una escasa presencia de los aspectos emocionales.

En cuanto a los resultados obtenidos en estudipdrieos sobre la relacion
entre los componentes del modelo, en la Tabla 2dden verse los valores
calculados por Bass y Avolio (2004) para la conielaes entre ellos, a partir de una
base de datos de mas de 27.000 respuestas recegifiasados Unidos. Se observa,
como se ha comentado anteriormente, una alta aoidal entre los componentes del
liderazgo transformacional, que, a su vez, corr@h@n negativamente con los del
liderazgo pasivo. Para las dimensiones del liderdrgnsaccional se observa un
comportamiento dispar, mientras que la recomperm@ingente presenta un
comportamiento muy parecido a los componentes idetazgo transformacional,
para la gestion por excepcion activa se obtienerle@iones muy bajas con el resto

de dimensiones del modelo.

En lo que respecta a los valores obtenidos paagrigpaciones en estilos de
liderazgo, Judge y Piccolo (2004), en un meta-sisdsobre la validez de las
medidas del liderazgo y sus efectos, obtienen goa®laciones medias positivas
entre el liderazgo transformacional y los compoeewlel transaccional (0,80 con la
recompensa contingente y 0,17 con la gestion pogpeén activa) y negativa con

los del liderazgo pasivo (-0,20 con la gestion exeepcion pasiva y -0,65 con la
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ausencia de liderazgo). En cuanto a las correlasianedias entre el liderazgo

transaccional y el liderazgo pasivo, obtienen umakres para la recompensa

contingente de -0,05 con la gestion por excepcasivp y de -0,38 con la ausencia

de liderazgo. Para la gestion por excepcidn actlag, correlaciones fueron

respectivamente de -0,05 y -0,51.

[-Al

II-Cl

Mi

El

Cl

RC GEA

GEP

[-Al
[1-ClI
Mi
El

Cl
RC
GEA
GEP
AL

0,64**
0,68**
0,64**
0,71*
0,67*
-0,07**
-0,36**
-0,49**

0,68**
0,59**
0,60**
0,61*
0,02**
-0,27**
-,034**

0,59+
0,60*
0,61*
0,02*
0,27
-0,34%

0,68**
0,61*
-0,01**
-0,33**
-0,39**

0,68+
0,12
-0,32%*
-0,42%*

0,01*
-0,32**  0,10**
-0,44** 0,08**

0,61**

** Valores significativos al nivel 0,01

1I-Al:
1I-Cl:
MI:
El:
Cl:
RC:
GEA:
GEP:
AL:

Influencia idealizada — Atributos idealizados

Influencia idealizada — Comportamiento idealizado

Motivacion inspiracional

Estimulo intelectual
Consideracion individualizada
Recompensa contingente
Gestion por excepcion activa
Gestién por excepcion pasiva

Ausencia de liderazgo

Tabla 2.1: Correlaciones entre componentes del FRRAds y Avolio)
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Capitulo 3

EFECTOS DEL LIDERAZGO EN LA GESTION
EMPRESARIAL

El principal objetivo del presente capitulo coresieh determinar el marco
tedrico existente en la literatura cientifica gobl conjunto de variables que van a
analizarse a lo largo del trabajo para determmanfluencia que ejerce sobre ellas el
estilo de liderazgo percibido por el trabajadof,csno las distintas relaciones que

se establecen entre sus componentes.

Este conjunto de factores, que son los que vamaaf parte de los modelos
de ecuaciones estructurales que se desarrollaranagitulos posteriores, esta
formado por: satisfaccion en el trabajo, congrueenle valores entre la persona y la
organizacion, confianza en el lider, compromiso lkeoarganizacion y rendimiento

en el trabajo.
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En primer lugar, se llevard a cabo una revisionnaico teorico existente,
comenzando por definir cada uno de los concept@iidatos. Posteriormente se
comentaran las diferentes facetas o dimensioneslasnque éstos pueden
descomponerse, asi como las causas que detersurnamesencia o ausencia. Para
finalizar cada apartado se hara una breve menc#&rodl instrumentos mas

utilizados en la practica para la medida de distaasbles.

A continuacion se revisaran los trabajos mas figwivos que tratan de
cuantificar el grado de influencia del estilo ddelazgo sobre cada una de las
variables dependientes, para seguir con un andkslas relaciones existentes entre
dicho conjunto de variables. Por ultimo, se haaiato un sencillo meta-analisis en
el que se calculan las correlaciones medias eodreliferentes factores, a partir de

los datos obtenidos de los estudios analizadosaago del presente trabajo.

3.1. Satisfaccion en el trabajo

Entre las distintas definiciones del conceptoatestaccion en el trabajo que
pueden encontrarse en la literatura cientifica,is8/€002) cita las tres siguientes,
pertenecientes respectivamente a Locke (1969),nn@ré&Smith y Stone (1992) y

Brief (1998):

“Un estado emocional positivo o plancentero resaiiéade la valoracion

del trabajo y de las experiencias del trabajo”

“Una reaccion afectiva o emocional hacia el trgbg@ropio resultante de
la comparacion entre los resultados obtenidos dey dbs deseados,

esperados o merecidos...”

“Una actitud hacia el trabajo propio”
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En ellas se observa una combinaciéon de factoretiaie y racionales, que el
mismo autor descompone en tres aspectos fundament@l primero seria una
evaluacion objetiva, positiva o negativa, que onismo hace sobre el trabajo que
estda desempefiando y de su situacion en la empitssegundo factor, mas
subjetivo, estaria relacionado con componentes tiabisc resultantes de las
experiencias tenidas en el trabajo a lo largo deali®os. Por ultimo estarian las
creencias, que no han sido contrastadas de una fobjetiva, que la persona tiene
sobre el trabajo que desarrolla y las condiciometag que lo hace. Un ejemplo de
dichas creencias seria el estar convencido deagumhdiciones, las posibilidades de
promocioén o el salario son mejores 0 peores enctunlaempresa que en otras

compainias.

Con respecto a las causas que pueden influir sebaemayor o menor
satisfaccion en el trabajo, Saari y Judge (200dhtnm tres tipos. En primer lugar,
una serie de caracteristicas personales que poeeispal trabajador a ello, en
segundo lugar, los factores culturales y sociakdsedtorno del trabajador y, por
altimo, y por logica las mas importantes, las paspcaracteristicas del trabajo

realizado.

En cuanto al primer grupo de causas, las caraitedspersonales, existen
individuos que presentan una clara tendencia arsesatisfechos con el trabajo que
desempefan, independientemente de que cambiered® mude empresa, mientras
gue con otras personas ocurre lo contrario. Porlatio, ante un mismo trabajo, hay
personas que se manifiestan mucho mas satisfechasotas. Las causas,

evidentemente, se encuentran en la propia perdadalel trabajador. Staw, Bell y
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Clausen (1986), con datos de un estudio en el gliew® a cabo un seguimiento de
los participantes durante cincuenta afios, desdenféacia hasta la madurez,
concluyen que existen comportamientos desde etiprinde la adolescencia que
permiten predecir el grado de satisfaccion en abaijo una vez llegada la edad
adulta. Por otro lado, Staw y Cohen-Carash (208&)gnen que el recuerdo de las
experiencias vividas anteriormente por el trabajadtia como variable moduladora
entre la situacion actual y la satisfaccion enrabajo percibida en el momento

presente.

En esa misma linea, Bono y Judge (2003a) propusir teoria de laSore
self-evaluationscuatro rasgos psicolégicos cuyas autoevaluacipoegarte de la
persona estan correlacionados con la satisfacai@ experimenta en el trabajo.
Estos rasgos son los siguientes: autoestima (Sentonde considerarse capaz,
importante, exitoso y valido), autoeficacia gerieeala (autovaloracion de la
capacidad de desenvolverse apropiadamente enrdédesreontextos), neuroticismo
(capacidad de mantener la estabilidad emocion&rys de control (capacidad de

control del entorno propio).

Un segundo grupo factores que determinan la satisia en el trabajo esta
constituido por las influencias de la cultura doamte en la sociedad en la que
desarrolla su trabajo la persona. Hofstede (20@kppuso cinco dimensiones
culturales que presentan influencias significatigmbre una serie de aspectos
relacionados con el trabajo, entre los que se @ameuda satisfaccion. Son las
siguientes: distancia al poder, individualismo/ctleasmo, masculinidad/feminidad,

evasion de la incertidumbre y orientacion a largaécplazo.
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Distancia al poder.Es el grado en el que los miembros menos poded®sos
la sociedad aceptan las diferencias en el podex gebkigualdad entre los
diferentes grupos que la componen. Sera mayor aerllag culturas con

estructuras mas jerarquizadas.

Individualismo/colectivismo Determinado por el grado en el que los
individuos estan integrados en la sociedad y dirs@nto de pertenencia al
grupo. Existen sociedades individualistas en lag ¢ps grupos estan
formados exclusivamente por la familia mas cercamantras que en otras,

mas colectivistas, los vinculos son mucho mas aspli

Masculinidad/feminidad. Esté relacionado con la distribucién de roleseent
hombres y mujeres y la tendencia de la sociedaid ipatrones de conducta
mas masculinos, como la agresividad o la compigl#td; o mas femeninos,

como es el caso de la modestia o el carifio.

Evasion de la incertidumbre Refleja el grado en el que una sociedad
acepta la incertidumbre y los riesgos. Los paieasun alto grado de evasion
de la incertidumbre tratan de evitar riesgos yasitones que se salgan de lo
habitual, reforzando para ello la seguridad y malldo leyes estrictas. Por el
contrario, los paises con un bajo grado de evad®ia incertidumbre, se
rigen por reglas mucho mas permisivas y constitugeniedades mas

tolerantes.

Orientacion a largo/corto plaza La orientacion a largo plazo de una
sociedad fomenta el ahorro y la perseverancia, tnaemue las sociedades
orientadas al corto plazo son mas tradicionalisteéss preocupadas por las
obligaciones sociales y caracterizadas por una mdygomacia en las

relaciones entre sus miembros.

El tercer grupo de causas de la satisfaccion @ralehjo es el que tiene una
mayor influencia. En €l se engloban los factoedgcionadas con las caracteristicas

propias del trabajo desarrollado. Kovach (1995¢hatestudio sobre ellas a lo largo
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del tiempo, comparando los resultados obtenido4%26, 1981 y 1995 y detecta
cambios significativos a lo largo de los afios. &rhcuesta de 1995, en orden de

importancia, se consideran las diez siguientes:

- Posibilidad de realizar un trabajo interesante

- Reconocimiento del trabajo realizado

- Sentimiento de que se te considere parte actila alganizacion
- Seguridad en el empleo

- Sueldo

- Posibilidades de promocién

- Condiciones de trabajo

- Lealtad con los empleados

- Meétodos de mantenimiento de la disciplina

- Consideracién con los problemas personales

Existen numerosos instrumentos disefiados para reeditisfaccion en el
trabajo. Uno de los més utilizados esJeb Descriptive IndexJDI), que fue
desarrollado por Smith, Kendall y Hulin (1969)gye desglosa dicho concepto en
cinco dimensiones diferentes: trabajo, sueldo, topatades de promocion,

supervision y compafieros.

Otro cuestionario similar es 8bb Satisfaction SurveyySS), formulado por
Spector (1985), que afiade algun aspecto mas respedDIl. En total consta de
nueve dimensiones: sueldo, promocién, supervisi@meficios complementarios
(retribuciones en especie), recompensa contingaentedlo monetaria) obtenida por
lograr buenos resultados, procedimientos de trabmympaferos, naturaleza del

trabajo y comunicacion dentro de la organizacion.
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El instrumento que se ha utlizado en el presemtbajo, también
ampliamente implementado y muy contrastado en #&ttigga, es el Minnesota
Satisfaction QuestionnairMSQ), desarrollado por Weiss y otros (1967). Azzal
mas dimensiones que los anteriores, veinte en tgalipandolas en dos conceptos
diferenciados. En primer lugar, la satisfaccionernd o intrinseca que esta
relacionada con los factores afectivos y relaciosazbn el desarrollo intelectual y
personal y, en segundo lugar, la satisfaccion eater extrinseca, que engloba los

motivos materiales y organizativos.

Las dimensiones de la satisfaccidon interna sorsitasientes: capacidad de
estar ocupado durante toda la jornada laboral, tapdad de trabajar con
independencia, oportunidad de realizar tareasetifes, oportunidad de poner en
practica las habilidades propias, satisfaccion dbeh hecho un buen trabajo,
oportunidad de dirigir equipos, relaciébn con losmpaferos, posibilidad de
desarrollar la creatividad, respeto a los valoteso® autonomia y libertad para
utilizar los criterios propios, seguridad del ti@bgosibilidad de ayudar a los demas,
el reconocimiento del estatus social y, por ultifes condiciones generales de

trabajo.

Por su parte, las dimensiones de la satisfacciderrex son las citadas a
continuacion: procedimientos de supervision deetopleados, la competencia de los
supervisores, la satisfaccion con las politicasladempresa, el sueldo y demas
compensaciones, las oportunidades de progresarrgcehocimiento del trabajo

realizado.
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3.2. Congruencia de valores persona-organizacion

La relacién entre el empleado y la organizaciora aglie pertenece esta
claramente influenciada por el grado de aceptapamparte del trabajador de la
cultura existente en la empresa, la congruencie éo$ valores del individuo y la
organizacion o, en palabras mas sencillas, el doud#l trabajador con la forma en

la que se hacen las cosas en la empresa.

Una de las mas citadas definiciones de cultura esapial es la siguiente,

que fue formulada por Schein (1988):

“Un modelo de presunciones basicas — inventadasscul#ertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendcefrentarse con sus
problemas de adaptacidén externa e integracion mmder, que hayan ejercido
la suficiente influencia como para ser consideradeslidas y, en
consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miemtmos € modo correcto

de percibir, pensar y sentir esos problemas”

Este concepto de cultura empresarial se articulaesmiveles diferentes. En
primer lugar las producciones (artefactos y cressd que constituyen la parte mas
visible de la cultura, los productos fisicos que ganeran y las normas de
comportamiento externo de los miembros. En seglugdw, los valores, que reflejan
la idea de como deberian hacerse las cosas, inalpsellas que nunca ha sido
necesario acometer hasta el momento. Por ulting,ptasunciones subyacentes
basicas, la forma en que se estan abordando lbtepras ya que anteriormente se
ha hecho de la misma manera y se tiene la impregaeralizada de que es la

solucién correcta.
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Desde el punto de vista de la persona, Rokeach3)1@afine los valores
individuales como sodlidas creencias de que un é@smpeanodo de conducta es
preferible al resto de opciones. Estas creendiagnsde guia para la adaptacion de
la persona al entorno y, en definitiva, son las@predicionan su comportamiento. El
mismo autor clasifica los valores en dos categotéaminales, cuando persiguen un
estado final concreto, e instrumentales, cuandobgetivo es un comportamiento

dado, independientemente de la consecucion dejativab

La adecuacion entre la persona y la organizacsddedinida por Chatman
(1989) como la congruencia entre las normas y &alae la organizacién y los
valores individuales de la persona. Dicha adecnasgégun Chatman (1991), puede
conseguirse por un lado por una seleccion de paksencaminada a escoger
aquellos candidatos con una mayor afinidad, y par, @ través de un proceso de
socializacion una vez que el trabajador forma pdetda empresa. Schein (1988)
diferencia dicho proceso de socializacion entreadaptacion externa, que marca las
pautas que debe seguir la organizacion frente takrrem exterior, entorno que no
permanece estable sino que esta en continuo camima integracion interna, que

regula las relaciones entre los distintos miemtdeoka organizacion.

Edwards y Cable (2009) proponen un modelo en ellguongruencia de
valores presenta una influencia positiva en redatacomo la satisfaccion en el
trabajo, la intenciébn de permanecer en la orgaitimag la identificacién con la
empresa. Dicha influencia se articula a través ubdre variables intermedias, la

comunicacion, la predictibilidad de las decisionas;ohesion entre los miembros de
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la organizacion y el grado de confianza entre gildasrviniendo también el grado de

satisfaccion de las necesidades psicoldgicas deleanto.

Krishnan (2002) analiza la influencia del liderazggmsformacional sobre la
congruencia de valores, tanto terminal como instntad, entre la organizacion y el
lider, entre el lider y el subordinado y entre tgamizacién y el subordinado, asi
como las relaciones entre las diferentes modalgldeecongruencia de valores. El
liderazgo transformacional esta positivamente m@fatio con la congruencia de
valores entre el lider y el seguidor. Por otro Jddacongruencia de valores entre el
lider y la organizacién esta vinculada con la coagcia de valores en entre el lider
y el seguidor. Sin embargo, no encuentra influedeialiderazgo transformacional

sobre la congruencia de valores entre el seguithboyganizacion.

En otro trabajo del mismo autor, Krishnan (20053liaa la influencia del
tiempo de duracién de la relacion entre el lidet subordinado sobre el impacto del
liderazgo transformacional en la congruencia derealterminales entre el lider y el
seguidor. Mientras que en los casos en los queutachn de la relacion lider-
subordinado es inferior a cinco afios no se apradiaencia del liderazgo
transformacional sobre la congruencia de valoréshad influencia si que se

manifiesta para relaciones con una duracion sup&iemco afos.

Con respecto a la medida de esta variable, KrBtoWwn, Zimmerman y
Johnson (2005), distinguen tres formas de mediohgruencia. Percibida, cuando la
persona juzga directamente la adecuacion, subjetiiando la persona evalta por
separado los valores personales y los de la omgdiz y objetiva, cuando ambos

valores son cuantificados por diferentes vias.daraportamientos de estas medidas
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no siempre son coincidentes entre si, asi Coopemabk, Van Vianen y Anderson
(2004), encuentran en su estudio una mejora eonigraencia percibida por nuevos

empleados tras el proceso de socializacion, peemna congruencia objetiva.

Posner (1992) utiliza un cuestionario en el se emamuna serie de valores,
se cuantifica la comprension del significado deacado de ellos por parte de los
encuestados, la unanimidad de su significado yaelagyde acuerdo entre los valores

individuales y los analizados.

Por su parte, Cable y Edwards (2004) proponen widedescala para la
medida de la congruencia de valores entre la azgeidn y el empleado. En la
primera se solicita al empleado que cuantifiquenigortancia que da a una serie de
aspectos tales como el altruismo, la seguridadaueoridad, el prestigio o la
autonomia, mientras que en la segunda se midepartamcia que, segun é€l, se le

esta dando a cada uno de dichos conceptos endaizaigion.

3.3. Confianza en el lider

Rousseau y otros (1988), desde un punto de visltzdiaciplinar, consideran
la confianza como un estado psicologico, mediahtau@ se tiene la intencion de
aceptar vulnerabilidades debido a unas expectgposisivas sobre las intenciones o

comportamientos de otro.

Cook y Wall (1980) desarrollaron un cuestionaria ebobjeto de cuantificar
el grado de confianza existente entre los compeset¢ las organizaciones, en el

que distinguian entre dos aspectos fundamentalesprimer lugar, la fe en las
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buenas intenciones de la otra parte y, en segu@w, lel grado de confianza en sus

capacidades y en su fiabilidad.

Por su parte, McAllister (1995), propone dos din@mss del concepto de
confianza, por un lado, una parte cognitiva, basawda existencia de buenas
razones para confiar en alguien en segun qué sil@ocias y, por otro lado, una
parte afectiva, motivada por la relacién interppedoYang y Mossholder (2010)
afladen ademas dos enfoques para cada una derasasidnes, la confianza en el

supervisor directo y la confianza en la organiza&in general.

Podsakoff y otros (1990), en un estudio en el quegexen la confianza en el
lider y la satisfaccion en el trabajo como elememmderadores de los efectos del
estilo de liderazgo, también consideran dos elemsediferenciados para explicar el
concepto de confianza. Por un lado, la fe en eflid por otro lado, el sentimiento
de lealtad hacia €l. En el mismo trabajo se prepom sencillo formulario para la
medida de dicho constructo, con algunas de lastiones extraidas de los items
utilizados por Cook y Wall (1980). En estudios coeh de Jung, Yammarino y Lee
(2009) aparecen ambos factores, la confianza ddezly la lealtad hacia él como

dos variables diferentes

En cuanto a las causas de la confianza, Mayer,sDaBchoorman (1995)
proponen dos grupos diferenciados, por un lado dafiabilidad del lider,
determinada por tres factores distintos, habilide@hevolencia e integridad y por
otro la predisposicion debida a las caracterispesisonales del subordinado hacia la

confianza. Shawn Burke y otros (2007) completacoejunto de causas teniendo en
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cuenta ademas el clima organizacional, la segundacblogica en la relacién con

otros miembros del grupo y la reputacion del lider.

La relacion de confianza con la organizacion es waréble que también
comprende una serie de dimensiones. Segun Shagélapak, Ellis y Winograd
(2000) y Paine (2003), entre las que afectan a dogpleados, estarian la
competencia, el sentimiento de que la empresacapticitada para cumplir con sus
objetivos, la integridad, o convencimiento de quai&la de acuerdo a la ética y a la
justicia, la fiabilidad, en el sentido de que lapeesa esta actuando de la forma que
dice que lo esta haciendo y la manera de comurdeafprma abierta y honesta los

acontecimientos concernientes a la organizacion.

Como es logico, la confianza en las organizacioaksstar relacionada con
la cultura empresarial, estd muy influenciada deulura del pais en el que la
empresa desarrolla sus actividades, tal y comotapuchein (1988) y Chathoth y

otros (2010).

3.4. Compromiso con la organizacion

Mowday, Steers y Porter (1979) definen el compromiganizacional como
una relacion del individuo con la organizacion deqlie forma parte, caracterizada
por tres factores: una fuerte aceptacion y creeegilos objetivos y valores de la
organizacion, la disposicion a realizar considesldsfuerzos por el bien de la

organizacion y un fuerte deseo de seguir pertendoia ella.

Este compromiso va mucho mas alld de una lealtaslvgpacon la

organizacién, ya que se trata de una relaciérvaa@n la que la persona esta
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dispuesta a realizar sacrificios y poner de swepaot el bien de la organizacion. Por
supuesto, ello no implica que no puedan existo tgo de compromisos diferentes,

como por ejemplo con la familia o con los amigos.

El compromiso con la organizacion constituye uncepto mucho mas
amplio que el de la satisfaccion en el trabaje, describe simplemente el grado de
acuerdo con una situacién puntual, ya que adenthsye factores ideoldgicos y
afectivos. Por otro lado, el compromiso con la pizgcion es un sentimiento mucho

mas duradero en el tiempo que la satisfaccion &aledjo.

Existen numerosos autores, como es el caso de MpvBteers y Porter
(1979), Scholl (1981), Reichers (1985) o Meyer keAl(1991) que consideran que el
estudio del compromiso organizacional puede haceesde dos perspectivas
diferenciadas, la de la actitud y la del comportamo. La perspectiva de la actitud
consistiria en la identificacion de la persona s objetivos de la organizacion,
junto con el deseo de seguir perteneciendo a lamagara ayudar a conseguirlos, lo
que determinaria su comportamiento Por otro ladvawés de la perspectiva del
comportamiento, mediante el hecho de sentirse mierdb la organizacién, se
describiria el proceso por el cual la persona reiaua otras posibles alternativas y
une su destino al de la organizacién a la que mperte Al comportarse de una
manera determinada se incrementa el compromis@emasl se favorece que dicho
comportamiento se repita en el futuro. Por otroJaggun Mowday, Porter y Steers
(1982) existe una relacién ciclica entre ambaspeet/as, la actitud favorece el

comportamiento que, a su vez, refuerza la actitud.
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Meyer y Allen (1991) amplian el concepto de compsarmorganizacional,
considerandolo como un estado psicolégico que cemder los sentimientos y
creencias asociados a la relacion persona-orgadiizaEn su modelo tienen en
cuenta las dos perspectivas citadas anteriormeatdradas en la actitud y en el
comportamiento y las representan segun los esquaenlas Figuras 3.1y 3.2, en las
que las lineas continuas representarian las raekesigrimarias y las lineas

discontinuas las relaciones secundarias.

- Estado :
Comportamiento > psicoldgico » Comportamiento
4 (Compromiso) i

Figura 3.1: Compromiso organizacional desde lduat{iMeyer y Allen)

Condiciones
eleccién, revocabilidad....

/ Comportamiento
Comportamiento

Estado
psicolégico
(Compromiso)

Figura 3.2: Compromiso organizacional desde el astamiento (Meyer y Allen)
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En el modelo citado anteriormente, Meyer y Allé89q1), establecen tres
componentes diferenciados dentro del compromisaanigcional, a los que

denominan compromiso afectivo, compromiso calculadompromiso normativo.

Compromiso afectivo

Se trata de la faceta mas comun y mas estudiadacaepromiso
organizacional, que segun Allen y Meyer (1990) @iasen un vinculo afectivo y
emocional entre la persona y la organizacion, que/gea que la primera se
identifique con la segunda, se implique, y disfridemando parte de ella. La
definicion dada al principio del apartado, procdedeme Mowday, Steers y Porter

(1979) seria un claro ejemplo del concepto de comizo afectivo.

Segun Mowday, Porter y Steers (1982), las caudasodgromiso afectivo
estarian determinadas por tres factores diferemes, van a ser analizados a
continuacion: las caracteristicas personales delpleado, la estructura

organizacional de la empresa, Yy el conjunto demapcias vividas en el trabajo.

Las caracteristicas personales no estan relacismada variables como edad,
sexo o nivel educativo, de hecho, en los estudalizados no se ha encontrado una
correlacion importante entre ellas y el comproneigganizacional. Se trata mas bien
de predisposiciones como la necesidad de sentiesabro de una organizacion, de
alcanzar logros, de trabajar con autonomia, la @rsonal con respecto al trabajo o
la importancia que el individuo da a su vida laba@@a comparacion a su vida
personal. Otro factor importante seria el grado adenpatibilidad entre las

caracteristicas personales del empleado y lasag#amizacion.
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Entre las caracteristicas de la estructura orgeioizal que pueden influir en
el grado de compromiso afectivo estarian el nieetléscentralizacion en la toma de
decisiones y el grado de formalizacion de la pality los procedimientos de la
organizacion. Ademas dichas caracteristicas puademr indirectamente sobre las
experiencias vividas, como puede ser el caso deelasiones empleado/supervisor,
la claridad con la que estan definidas las furesode cada empleado o el

sentimiento de sentirse importante dentro de larorgcion.

Por ultimo, el compromiso afectivo estaria deteadm por las experiencias
qgue el empleado ha vivido a lo largo de su trayect@aboral en la organizacion.
Dichas experiencias pueden agruparse en dos caggan primer lugar las
relacionadas con la necesidad del empleado deserbnfortable en su puesto de
trabajo, tanto fisica como psicolégicamente y,eguado lugar, las relacionadas con

el sentimiento de competencia en su trabajo.

Experiencias relacionadas con la confortabilidaaletnabajo serian el logro
de las expectativas previas a la incorporacion @rdanizacion, la fiabilidad de la
empresa, el apoyo recibido por parte de los sugsrio de los compaferos, la
justicia a la hora de premiar los logros, la cladién el establecimiento de las tareas,

la ausencia de conflictos y la relacidén con el suiper.

Experiencias relacionadas con el sentimiento de petencia serian el
cumplimiento de las tareas, la autonomia, las reenisas basadas en los logros, la
presencia de nuevos retos, las oportunidades degsar, la participacion en la toma
de decisiones, la oportunidad de poder expresap@ugnes y el hecho de sentirse

un elemento importante dentro de la organizacion.
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Compromiso calculado

Becker (1960) explica esta faceta del compromisn @ organizacion
mediante el concepto dide bet que puede definirse como una serie de pequefias
ventajas, en principio no demasiado importantes,igun sido logradas a lo largo del
tiempo, en unos casos de manera consciente y es aw. Sin embargo, la
consideracion en conjunto de todas esas ventajesittlye una razon muy poderosa
para no tomar la decision de cambiar de empregstrdl Becker su teoria con el
ejemplo de una serie de ladrillos, elementos pogmortantes por si mismos, pero
que pueden llegar a formar un muro que impida gaesaltado por la persona. Esta
es la base del compromiso calculado. Tras una a&sialu de las ventajas que
perderia la persona al abandonar la organizacgireya lo mejor, no conseguiria en
otra, decide seguir vinculado a ella. El otro agpeknportante dentro del
compromiso calculado es la situacion del mercadiad@jo, es decir, la existencia o

no de buenas alternativas de empleo fuera de leesmpctual.

Compromiso normativo
Se trata de la faceta menos comun del compromiganacional y esta
relacionada con el sentimiento de obligacidon quentsi la persona de seguir

vinculada a la organizacion a la que pertenece.

Wiener (1982) define esta faceta del compromis@rmggcional como una
norma subjetiva causada por una serie de valomalss tales como la lealtad.
Dichas causas pueden ser tanto internas, provogadds que la propia conciencia
le dicta a la persona a hacer, o externas, a td€®mo los demas esperan que se

comporte. Ademas dichos valores puede haberlosiratinda persona antes de
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unirse a la empresa, a través de influencias faregio culturales o después de su
incorporacion a ella, mediante un proceso de bBpawoOn dentro de la

organizacion.

Por otro lado, Scholl (1981), cita como una de dasgsas del compromiso
organizacional la reciprocidad, hecho que se pduando el empleado alberga un
sentimiento de agradecimiento hacia la organizagiargue el trato que ha recibido
considera que ha sido bueno, por ejemplo debida forimacién que se le ha
impartido o las oportunidades profesionales que s@an ofrecido. Ello provoca que
de algun modo se sienta en deuda con la organizacipor ello se resista a

abandonarla.

Un esquema de los factores que intervienen enngbicmmiso organizacional,
que fue elaborado por Meyer y Allen (1991), juntsm dos efectos que provoca,
abandono de la empresa, rendimiento o absentisbovalapuede observarse en la

Figura 3.3.

El concepto de atribucidn causal que aparece cmoderador entre las
experiencias vividas en el trabajo y el compronaifgetivo estaria relacionado con la
percepcion por parte del trabajador de que dickkgerencias son debidas a las
caracteristicas de la empresa, o0 bien podria lebéeihido también si hubiera
desarrollado su trabajo en otras compafias. Edrfaet permanencia en el trabajo se
refiere al concepto de compromiso organizacionalddeel punto de vista del

comportamiento que ha sido citado anteriormente.
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Figura 3.3: Los tres componentes del compromisarorgcional (Meyer y Allen)

En cuanto a las causas del compromiso con la @aaezdon, Scholl (1981)
distingue entre cuatro factores diferentes, invees §ide-bet}, reciprocidad, falta

de alternativas e identificacion con los valoresadarganizacion.
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Por otro lado, O'Reilly y Chatman (1986), basandesdas investigaciones
de Kelman (1958) sobre las actitudes hacia el aamgoponen tres vias como
antecedentes del compromiso organizacional: condiaai con el animo de obtener
una recompensa por ello o no perder algo al abamdarempresa, identificacion,
por el que el trabajador acepta el sentirse pateyaipo y respeta sus valores y
normas, sin que necesariamente las comparta yglmio, internalizacion, cuando
ademas las actitudes, comportamientos y valorés eepresa son congruentes con

los del trabajador.

Lok y Crawford (2001) proponen un modelo en el gdemas de la cultura
organizacional, el liderazgo y satisfaccién enrabajo, aparecen como factores
determinantes del compromiso organizacional lagéatiad en el puesto de trabajo y

la edad del trabajador.

En cuanto a los instrumentos de medida del comgrorganizacional,
Mowday, Steers y Porter (1979) desarrollaron Ggganizational Commitment
Questionnairg OCQ), que consta de 15 preguntas en las que smgescuantificar
el grado de compromiso afectivo. Posteriormentiendy Meyer (1991), utilizando
algunas de las cuestiones del OCQ, proponen owstionario, de 24 preguntas,
dividido en 3 escalas de 8 items cada una, diggidmedir el grado de compromiso

afectivo, normativo y calculado.

Otro cuestionario comunmente utilizado en la detemon del compromiso
organizacional es el desarrollado por O'Reilly ya@han (1986), basado en la
medicion de los factores de conformidad, identtfiéGa e internalizacion citados

anteriormente.
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3.5. Rendimiento en el trabajo

El rendimiento de los trabajadores es uno de Ipscss mas importantes en
los estudios sobre el comportamiento organizacignal la vez, de los que menos
definiciones tedricas se encuentran y mas difidekapresentan a la hora de
cuantificarlo. Una definicidn clasica del conceg®rendimiento es la formulada por
Campbell (1983), que lo considera como el gradeleajue el trabajador ayuda a la

organizacion a alcanzar sus objetivos.

Este concepto de rendimiento, segun Motowidlo, Borng Schmit (1997)
abarca, a su vez, varios aspectos. En primer lygsde entenderse como un
fendmeno conductual, ya que deriva del comportaimidel trabajador, que es el
gue va a contribuir, positiva 0 negativamente gtdode los objetivos. Pero por otro
lado, se trata de un fendmeno episodico, evaluativaultidimensional, ya que
durante la jornada laboral, el trabajador realiferentes actividades, cada una de las
cuales contribuye con grado de importancia diferenvarios de los objetivos de la

empresa.

Borman y Motowidlo (1997) distinguen entre dososipde rendimiento
diferentes, el rendimiento orientado a la tarea qfecta a las actividades que
constituyen el objetivo principal de la empresa ly rendimiento contextual,
representado por aspectos como el entusiasmospegicion y el esfuerzo en el
trabajo, la ayuda y cooperacion con los compafietazsimplimiento de las normas y

el apoyo y defensa de la organizacion.

Zyphur, Chaturvedi y Arvey (2008) proponen un modeh el que el

rendimiento es funcion de una trayectoria lategtes va evolucionando a lo largo
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del tiempo, de forma diferente para cada individuesta determinada por el nivel

de conocimiento, capacidades y motivacion y poemdlimiento anterior.

En lo que respecta a su medida, se ha comentadesquno de los factores
gue mas dificultades presenta, con lo que muchessvee opta por solucionad
hoc en funcion de las caracteristicas del estudio, &sialgunos casos concretos,
como es el caso de aquellos en que todos los iparites pertenecen a la misma
empresa, puede recurrirse a datos ya existenteedeotes de los métodos de

evaluacion internos, como ocurre en McColl-Kenngdnderson (2002).

En otros casos, también muy especificos, puedese dairas alternativas,
como en el caso de comerciales, a través del daerentas logrado por cada
individuo o en el caso de jefes de proyecto pgratio de éxito de éstos. En estudios
en los que participan a la vez supervisores y sigaetos, puede solicitarse al
primero una evaluacién del rendimiento del segwano se hace en Nemanich y

Keller (2007).

En experimentos de laboratorio, como el de Jungdlié (2000), se recurre
a simulaciones en las que en primer lugar, a logesiados se presentan una serie de
lideres con diferentes comportamientos. A contiitume! rendimiento se cuantifica
midiendo el grado de participacion de los encuestash una actividad posterior,

como puede ser wrainstorming

Sin embargo, en muchos casos, la Unica alterndtgsgonible es recurrir a
una autoevaluacion del rendimiento por parte @ddajador, asumiendo el riesgo de

subjetividad que ello conlleva.
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3.6. Efectos del liderazgo sobre las variables depe  ndientes

Dumdum, Lowe y Avolio (2002) llevaron a cabo untaandlisis en el que
se calcularon las correlaciones medias entre loapooentes deFull Range
Leadership Modely la satisfaccion en el trabajo. Los cuatro congpbes del
liderazgo transformacional presentan correlacigrusstivas con unos valores entre
0,54 y 0,64. Con respecto al liderazgo transactitamaecompensa contingente tiene
una correlacion media de 0,60 y la gestion por @oiée activa de -0,07. Con el
liderazgo pasivo, las correlaciones medias so) @5 para la gestion por excepcion

pasiva y de -0,41 para la ausencia de liderazgo.

Judge y Piccolo (2004) en un completo meta-an&isise los efectos de los
diferentes estilos de liderazgo, calculan paraiddrazgo transformacional unas
correlaciones medias de 0,58 con la satisfaccidnelertrabajo, 0,71 con la
satisfaccion con el lider y de 0,26 con el rendimde Para los componentes del
liderazgo transaccional, la recompensa continggmésenta unas correlaciones
medias de 0,64 con la satisfaccion en el trabaj® €on la satisfaccion con el lider y
de 0,16 con el rendimiento. La gestidn por excepeictiva, arroja unos valores de
0,24 para la satisfaccion con el lider y de -0,88apel rendimiento. En cuanto al
liderazgo pasivo, todos los valores presentan siguativo, asi para la gestion por
excepcion pasiva se obtiene una correlacion dd €ha la satisfaccion con el lider y
de -0,17 con el rendimiento en el trabajo. Paukencia de liderazgo, de -0,28 con
la satisfaccion en el trabajo, de -0,58 con las&atcion con el lider y de -0,54 con el

rendimiento.
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Podsakoff y otros (1990) proponen un modelo eruelel estilo de liderazgo
transformacional tiene una influencia positiva sollarsatisfaccion en el trabajo y la
confianza en el lider. Estas variables, a su v&@aa como moduladoras sobre una
serie de actitudes organizacionales tales conmmplimiento de las reglas y el
compaferismo en sus diferentes facetas. Las cooe&s que obtienen para los
componentes del liderazgo transformacional coralisfaccion en el trabajo oscilan
entre 0,61 y 0,77, mientras que con la confianz&ldider se sitian entre 0,67 y
0,87. Para la recompensa contingente, las coroglesi son de 0,64 con la

satisfaccion en el trabajo y de 0,72 con la coafagn el lider.

Walumbwa y otros (2005), en un estudio multicultwealizado en Estados
Unidos y Kenya, llegan a la conclusién de queddrkzgo transformacional tiene un
fuerte efecto positivo, en ambas sociedades, dabsatisfaccion en el trabajo y el
compromiso organizacional, calculando unas con@i@s medias de 0,45 y 0,36

respectivamente.

Jung y Avolio (2000) presentan un modelo en el tareo el liderazgo
transformacional como el liderazgo transacciorahen efectos positivos sobre la
confianza en el lider y la congruencia de valomsla organizacion. A su vez, estas
dos variables actian como moduladoras, influyenoluores la satisfaccion en el
trabajo y el rendimiento, medido éste en términes<ahtidad y calidad de trabajo.
Como hecho destacable, para la correlacion entidezhzgo transformacional y la
cantidad de trabajo se obtiene un valor negatiay. dtie tener en cuenta que se trata
de un experimento de laboratorio, en el que searadiendimiento subjetivamente,

mediante el nUmero de ideas propuestas por logiparttes en ubrainstorming
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En el modelo de Jung, Yammarino y Lee (2009), alerhzgo
transformacional es moderado en sus efectos positebre el rendimiento por la
confianza en el lider, la lealtad hacia €l y lagraencia de valores entre la personay

la organizacion.

Gillespie y Mann (2004) en un estudio llevado aocabn miembros de
equipos de investigacion y desarrollo, en el quelizan la relaciébn entre los
diferentes componentes dalll Range Leadership Modey la confianza en el lider
obtienen una correlacion media de 0,66 para lospooentes del liderazgo
transformacional. Para la recompensa contingehtealer de la correlacién es de
0,55, mientras que para la gestion por excepcifimaano es significativa, con un
valor de -0,03. Para los componentes del lidergegivo, la relacién es claramente
negativa, concretamente de -0,39 para la gestidéreywepcion pasiva y de -0,53

para la ausencia de liderazgo.

Con respecto a la relacion entre el liderazgo toamscional y el
compromiso organizacional la opinidn es préacticamemanime en que existe una
clara influencia positiva, bien sea de forma daectindirecta a través de otras
variables, tal y como aseguran autores como Barlxgber y Kelloway (1996),

Bono y Judge (2003b) y Avolio y otros (2004).

McColl-Kennedy y Anderson (2002) proponen que eerdazgo influye
positivamente en el rendimiento, presentando umeelegion de 0,22, aunque de
forma indirecta, a través de emociones como ehuogtino o la frustracion de los
empleados. Walumbwa, Avolio y Zhu (2008) obtienaa aorrelacion del liderazgo

transformacional con el rendimiento de 0,34, emmadelo en el que actian como
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variables moduladoras la identificacion con la adidle trabajo, la autoeficacia y la
eficacia de los medios. Waldman y otros (2001), aoparte, solamente aprecian
influencia del liderazgo carismatico sobre el remidnto en casos de incertidumbre
en el entorno de la organizacion. La influencia ésiilo de liderazgo sobre el
rendimiento, en aquellos casos en los que se detpaede calificarse como de débil

en comparacion a la que presentan otras variables.

Los factores que pueden aparecer como mediadonesdaladores entre el
estilo de liderazgo y sus efectos son mdultiplesvaScomo ejemplo el trabajo de
Hughes y Avey (2009), que consideran el humoraeariable moderadora entre el
liderazgo transformacional y la confianza, la idfe#cion con la compafia, el
compromiso organizacional y la satisfaccion emaddjo. Las correlaciones entre el
liderazgo transformacional y el resto de varialpl@san de ser de 0,21, 0,24, 0,18 y
0,12 respectivamente en situaciones en que eldmetiliza el humor en su relacién

con sus seguidores a ser de 0,49, 0,57, 0,4%yc0ando si lo utiliza.

Sin embargo, como en todos los campos, no existeimdad, y hay autores
gue plantean excepciones en cuanto a los efectios déstintos estilos de liderazgo.
Asi, Bryant (2003) observa en su estudio que berdis transformacionales son mas
efectivos en grupos pequefios a la hora de creapnmypartir el conocimiento,
mientras que los lideres transaccionales presemt@n mayor eficacia a nivel

organizacional para aprovechar dicho conocimiento.

En general, a modo de resumen, se constata poadendue el liderazgo
transformacional tiene una clara influencia poaieéwn las variables objeto de nuestro

estudio, satisfaccion en el trabajo, compromis@izacional, confianza en el lider,
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congruencia de valores con la organizacion y rerdita. Por otro lado, el liderazgo
transformacional es considerado mas efectivo tjtraesaccional y éste, a su vez,
mas que el liderazgo pasivo, que presenta coroglesinegativas con el resto de
variables. Dicha influencia se manifiesta de fomliv@cta, o indirecta, a través de

otras variables y moderada por factores adicionales

La influencia del estilo de liderazgo es mas déhilel caso del rendimiento
gue para el resto de las variables, que preseatares bastante mas elevados. Weiss
(2002) explica este hecho aduciendo que el reedtmi no es una variable
psicologica y, por tanto no puede ser convenienénexplicada a través de teorias

psicoldgicas.

3.7. Relacioén entre las variables dependientes

La satisfaccion en el trabajo y el compromiso caroiganizacion son dos
conceptos muy préximos, pero que presentan algiiferencias entre si. Mowday,
Steers y Porter (1979) consideran el compromisda@mpresa un concepto mucho
mas global que la satisfaccion en el trabajo. Mantue el segundo se limita a una
evaluacion de la labor realizada, el primero abadamas aspectos como los
objetivos y valores de la empresa. Por otro labdogmpromiso con la empresa suele
ser mas duradero en el tiempo que la satisfacamel drabajo, que se ve mas

afectado por los problemas del dia a dia.

La gran mayoria de los autores, tal y como apurgizhers (1985) en su
revision de la literatura sobre las relaciones cmnpromiso con la empresa,

consideran que la satisfaccion en el trabajo esacdal compromiso organizacional,
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opinion refrendada posteriormente por autores cdmk y Crawford (2001),
Caykoylu y otros (2007), Chen, Wang y Liu (2009¢Zlyan y Zheng (2009). Sin
embargo, autores como Bateman y Strasser (1982armeli y Freund (2004)
entienden el compromiso con la empresa como urcesdate de la satisfaccion en
el trabajo. Otros autores, como es el caso de Guoiros (1986) no encuentran
evidencias de que la causa del compromiso con faesa sea la satisfaccion en el
trabajo ni de la existencia de un vinculo causasemtido contrario. Por otro lado,
Mottaz (1987) mantiene que ambas variables int@éaacteciprocamente entre si,
aungue la satisfaccion en el trabajo tiene un majgeto en el compromiso con la

organizacion que el que se observa con la relaiGentido contrario.

La proximidad entre ambos conceptos hace que megudéntemente se
analicen conjuntamente sus relaciones con otrdables. Asi podemos encontrar
bastantes modelos en los que forman parte el iderda satisfaccion en el trabajo y

el compromiso con la organizacion.

La relacion entre la satisfaccion en el trabajd rerdimiento es considerada
por algunos autores como el “Santo Grial” de lac@sigia industrial. Se ha
comentado en el apartado anterior que Weiss (208@)sidera que dado que el
rendimiento no es un constructo psicolégico, nodpuser explicado a través de
teorias psicoldgicas. Otros autores como Bowlir@) {2 definen como espurea la
relacion entre ambas variables. Judge y otros {(200&s analizar mediante
diferentes modelos alternativos la relacién entnbas variables, concluyen que cada
una es, a su vez, causa de la otra, existiendo weswna serie de variables

mediadoras y moduladoras en ambas direccionesleautala relacion.
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Sin embargo, parece claro que existe una relacittre ambas, aunque pueda
estar modulada por otras variables, tal y como @puschleicher, Watt y Greguras
(2004), a través de la coherencia entre la paetetiaf y cognitiva de la satisfaccion
en el trabajo. Zhang y Zheng (2009), por su pargponen un modelo en el que la
satisfaccion en el trabajo es causa del rendimientoque moderado, en este caso,

por el compromiso organizacional.

En el trabajo anteriormente citado de Judge y d681), por medio de un
meta-analisis de diferentes estudios cuantitatilota relacion entre satisfaccion en
el trabajo y rendimiento, se obtuvo una correlaci@dia entre ambas variables de
0,30. Para el caso concreto de cientificos e imgesj dicha correlacién ascendia a
0,45, la mas alta de todos los colectivos analizaBetty, McGee y Cavender (1984)
en otro meta-analisis sobre la relacion entre ambdables, analizan trabajos con
correlaciones tan dispares como -0,03 y 0,68, aorvalor medio de 0,14. Las
diferencias entre los resultados de los diferepttadios son explicables por los
distintos métodos de medida utilizados y la swipdid presente en muchos de esos

instrumentos.

En cuanto a la relacién entre el compromiso cororganizacion y el
rendimiento, tampoco existe unanimidad. Mientragstor@s como Steers (1977)
consideran que no existen suficientes evidenciasladeelacion entre ambos
conceptos, otros como Schein (1988) o Chen, Hwahg (2009) proponen el
compromiso con la organizacion como una de lasasads la efectividad en el

trabajo.

-70 -



Capitulo 3: Efectos del liderazgo en la gestion empresarial

Ya se ha citado anteriormente que O'Reilly y Chair(t©86) proponen la
congruencia entre los valores del trabajador ydeda empresa como una de las
causas del compromiso organizacional. En genartdyes como Meglino, Ravlin y
Adkins (1989), Chatman (1991), O Reilly, ChatmanCgldwell (1991), Posner
(1992) y Amos y Weathington (2008) evidencian goeelacion positiva entre la
congruencia de valores entre la organizacion yelagna y actitudes en el trabajo
tales como la satisfaccion y el compromiso con rfgresa. McConnell (2003)
encuentra una clara relacion entre la congrueneigatbres entre el trabajador y la
organizacion y los componentes afectivo y normatidgel compromiso
organizacional. Esta relacion, como era de espames tan clara en el caso del

compromiso calculado.

Por otro lado, Kalliath, Bluedorn y Strube (1998hcuentran una influencia
muy débil, que no puede considerarse significatilea,la congruencia de valores

sobre el compromiso organizacional y el rendimiamtel trabajo.

Kristof-Brown y otros (2005), en un meta-analisabre los efectos de la
adecuacion entre la persona y el entorno (trabajoggnizacion), obtienen para la
adecuacién persona-organizacion, unas correlacianedias de 0,44 con la

satisfaccion en el trabajo y de 0,51 con el comorarganizacional

Kouzes y Posner (2007), tras un ejercicio de simah con directivos, llegan
a la conclusion de que la confianza en el lidex f@arejados, entre otros resultados,
un aumento de la satisfaccion y el compromiso.s bbsmos autores citan un
estudio sobre innovacion en la empresa en queeriegito diferenciador entre las

empresas mas y menos innovadoras era, precisarnzgeotafianza en los lideres.
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Por otro lado, como se ha comentado anteriormdnigg y Avolio (2000)
proponen un modelo en que la confianza en el §d&r congruencia de valores
actian como moderadores de la influencia del estdo liderazgo sobre el

rendimiento y la satisfaccion en el trabajo.

Dirks y Ferrin (2002), en un meta-andlisis de lastecedentes y
consecuencias de la confianza en el lider, sggmfiuna mayor correlacion con
aquellas variables que representan actitudes,dafas la satisfaccion en el trabajo y
el compromiso con la organizacibn, que en aquelpse representan
comportamientos, como es el caso del rendimiergbidd a que en éstos influyen
ademas otra serie de factores. Los mismos aulids, y Ferrin (2001) apuntan que
la confianza, ademas provocar efectos directosjaatambién como variable

moduladora sobre actitudes o resultados del trabajo

A modo de resumen, puede concluirse que para lanaage los autores
cuyos trabajos se han revisado, las variables sfaa siendo analizadas mediante el
presente estudio, satisfaccion en el trabajo, comigo con la organizacion,
rendimiento del trabajador, congruencia de valogagre la organizaciéon y el
individuo y confianza en el lider estan relaciorsagasitivamente en mayor o menor
medida, existiendo ademas otros factores extem@pgeden actuar como variables
mediadoras o moduladoras entre las diferentesoakex Al igual que en el apartado
anterior, el rendimiento es la variable que presema relacion mas débil con el

resto de factores.
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3.8. Meta-analisis de las correlaciones entre varia  bles

En base a los estudios cientificos revisados artgoldel presente trabajo se
ha elaborado un sencillo meta-analisis en el qubasealculado la media de las
correlaciones entre los tres estilos de liderazgvados del FRLM y las cinco
variables dependientes objeto de nuestro estudisirémdose ademas los valores
minimo y maximo para cada caso. Para ello se higradb los resultados de un total
de 39 trabajos. Cada uno analiza un conjunto diferele factores. Por ello, el
namero de valores utilizados para calcular las etaciones para cada par de
variables es distinto en cada caso, no habiendoné&aclo, en algunas ocasiones,

ningun valor para determinados pares de variables.

Los resultados se han calculado mediante la medienética de las
correlaciones obtenidas en los diferentes trabajosningun tipo de ponderacion,
por ejemplo por el tamafio muestral de cada estudi@y que tener en cuenta que
algunos de los trabajos se han elaborado con uremaineducido de respuestas,
mientras que otros resultados provienen de metigssnéalculados a partir de miles

de cuestionarios.

De todas formas, conviene tener presente que losegaobtenidos mediante
este andlisis, que pueden verse en la Tabla 8.1iemen mas propdsito que servir de
apoyo y orientacion para el analisis de las estiads del presente estudio que se

llevara a cabo en el capitulo 7.

Como puede comprobarse, los valores obtenidossedifierentes trabajos son
muy dispares entre si, hecho que puede ser explacadvés de multiples causas. En

primer lugar, puede citarse la utilizacion de difées instrumentos de medida para
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determinar una misma variable, sobre todo en elo cdsl rendimiento.

Evidentemente, existen muchas diferencias entrerimeal través del nimero de
ideas lanzadas en inainstormingllevado a cab@n un experimento de laboratqrio
utilizando los registros del volumen de ventas widie por un comercial, mediante el

criterio del supervisor directo o a través de witaevaluacion del propio trabajador.

LTF LTS LPS STR cvL CLD COR
0,37
LTS (0,25:0,49)
0,36 0,20
LPS " (.0.43: -0,29)(-0,24:0,15)
orr 052 0,35 0,38
(0,24:0,70) (0,16:0,64) (0,38:0,38)
oyl 042 0,19 0,41 0,51
(0,20:0,59) (0,19:0,19) (-0,41:-0,41) (0,37:0,75)
oo 056 0,47 10,46 0,59 0,63
(0,04:0,79) (0,26:0,72) (-0,46:-0,46 (0,39:0,74) (0,55:0.73)
cor 037 B B 0,53 0,46 0,48
(0,25:0,50) (0,38,0,68) (0,34:0,65) (0,33:0,63)
nen | 0.33 0,27 10,29 0,30 0,06 0,32 0,36

(-0,02;0,91) (0,07;0,63) (-0,30:-0,28) (-0,01;0,70) (-0,06;-0,06) (0,13;0,64) (0,11;0,62)

Valor superior: media de las correlaciones
Entre paréntesis: correlacion minima; correlacidxima

Tabla 3.1. Meta-anélisis de correlaciones entralghas

Por otro lado, aunque en determinado conjuntoab&jos se utilice el mismo
instrumento de medida, no todos ellos tienen entau@s mismas dimensiones de
cada variable, como se ha comentado que sueleirocorr la no presencia en
muchos modelos del liderazgo pasivo. Ademas, nasmjue en algunos casos se
trata cada dimension de forma independiente, avs e calculan sus valores de

forma agrupada.
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Ademas, hay estudios dirigidos a colectivos espesif que presentan
caracteristicas especiales y en los que, por ko,tae obtienen valores alejados de
los estandares. Aunque los conceptos analizadoksanismos, son muy distintas
las situaciones, por ejemplo, entre los soldaddsepicito, los alumnos de un
colegio o los directivos de una multinacional. Esliaersidad de entornos y

necesidades, necesariamente se manifestara eendifes en los resultados.

También existen influencias de la cultura y dedeiexdad del pais al que
pertenecen los encuestados, hecho que se apre@stiehos multiculturales que
aplican los mismos instrumentos de medida en var@dses y obtienen resultados

sensiblemente diferentes.

Por dltimo, es importante hacer notar la gran difela existente entre el
comportamiento de los dos componentes del lideraagsaccional. En el capitulo
anterior se comentd que mientras la recompensangente correlaciona de forma
fuerte y positiva con los componentes del liderazgosformacional, la gestion por
excepcion activa lo hace de forma muy débil y, l|ureos casos, negativa. Este
patron de comportamiento es similar en la rela@én el resto de variables del
estudio. Ello puede provocar diferencias en Isiltados al tratar el estilo de
liderazgo agrupado, dependiendo del predominio de u otro factor en el

instrumento de medida.
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Capitulo 4

MODELOS MULTIVARIANTES SOBRE LOS
EFECTOS DEL LIDERAZGO

Tras haber analizado de forma cuantitativa en pitwa anterior el marco
tedrico existente sobre las relaciones entre tdbeafe liderazgo y el conjunto de
variables que se ven afectadas por él, en el geesapitulo va ha llevarse a cabo
una revision de los modelos que pueden encontrask diteratura cientifica,
desarrollados mediante técnicas pertenecientesadisia multivariante y que tienen
como objetivo explicar, de una manera global, festes del estilo de liderazgo, asi
como las relaciones entre las diferentes variaipesse ven influenciadas por dicho

estilo.

El andlisis de estos modelos servira de base,secaloitulos posteriores, para
el desarrollo de modelos de ecuaciones estructuplapios, a través del analisis

factorial exploratorio y confirmatorio y la compai@n entre modelos rivales.
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En todos los modelos en que aparece el estilodéealigo, este constructo
desempenia el papel de variable independiente, auequalgunos de ellos, no va a
ser la uUnica. En los modelos basados en el FRLMcgoekepto de liderazgo
transformacional aparece en todos ellos. En algunenos aparece el liderazgo
transaccional, mientras que el liderazgo pasiavitativo practicamente no forma
parte de ninguno. Se especifica en cada modeldzadal las dimensiones del

liderazgo que se han tenido en cuenta para saralzabn.

Ademas, en los modelos aparecen otras variablesmguerman parte de
nuestro estudio, como es el caso de la distahgader, la autoeficacia, el nivel de
cohesién del grupo, edmpowermentel grado de optimismo o de frustracion, las

emociones positivas y negativas o la cultura del. pa

Se han agrupado en diferentes apartados aquelldslosoque utilizan el
mismo subconjunto de variables de las presentesiestro estudio, aunque puedan
aparecer otras adicionales. Los modelos se muestaonrden de complejidad

ascendente.

En primer lugar se van a analizar una serie de logd® los que el estilo de
liderazgo figura como variable independiente, iygludo sobre los otros factores. En
el siguiente apartado, aquellos modelos en los queesta presente el estilo de
liderazgo, y que tienen como objetivo el estudidaderelaciones entre el resto de
variables, sobre todo entre la satisfaccion en rabajo y el compromiso
organizacional. A continuacion se exponen, a magloedapitulacion, una serie de
conclusiones y factores comunes obtenidos delsis@e los modelos y, por altimo,

se muestra una tabla-resumen de los modelos edbsdia

-78 -



Capitulo 4: Modelos multivariantes sobre los efectos del liderazgo

4.1. Modelos sobre los efectos del liderazgo
Liderazgo y satisfaccion en el trabajo

En el modelo de Chang y Lee (2007) se aprecianfheencia positiva de los
aspectos transformacional y transaccional del ditgws sobre la satisfaccion en el
trabajo, actuando ademas la cultura organizacioorab variable independiente y el
aprendizaje organizacional como mediadora ensrelda variables independientes y

el rendimiento.

Berson y Linton (2005) analizan mediante un modeficado a dos
diferentes conjuntos de datos la influencia delerbdgo transformacional,
transaccional y la gestion por excepcion, consityaonjuntamente la forma activa
y la pasiva, sobre la satisfaccion en el trabajsatisfaccion en general y el clima de
calidad en la organizacion. La interaccion es muct&s fuerte para el liderazgo
transformacional que para el transaccional, misnguee no es significativa para la
gestion por excepcion. Ademas se constata que dnfli@ncia es mucho mayor
para el conjunto de trabajadores que desarrollzorés de investigacion y desarrollo

que para el colectivo de los dedicados a funciadesnistrativas.

Liderazgo y compromiso organizacional

Avolio y otros (2004) proponen un modelo en el gele liderazgo
transformacional influye positivamente sobre el poomiso organizacional, con la
distancia estructural al poder como variable mattea y el empowerment

psicolégico como variable mediadora.
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Liderazgo y rendimiento

En la mayor parte de los modelos existentes enitéaatura cientifica
referentes a los efectos que el liderazgo ejerbeesel rendimiento, se tiene en
cuenta Unicamente el aspecto transformacional,sy siampre a través de otras

variables que actian como mediadoras.

Entre ellos podemos citar el de McColl-Kennedy ydérson (2002), en el
gue el liderazgo transformacional tiene una inftugrmpositiva sobre el rendimiento,
aunque indirecta, a través del optimismo y latfacson. Walumbwa, Avolio y Zhu
(2008) también proponen un modelo en el que elrdip transformacional
interactta positivamente con el rendimiento, auioaen este caso como variables
mediadoras la identificacion con la unidad de fjalyala autoeficacia, apareciendo
ademas la eficacia de los medios como variable penttiente moderadora.
Walumbwa y Hartnell (2011), por su parte, preserianmodelo en el que el
liderazgo transformacional influye de forma positen el rendimiento, aunque esta
vez a través de la identificacion con el lider yalatoeficacia como variables

mediadoras.

Analogamente, Zhang, Cao y Tjosvold (2010) encaentuna relacion
positiva e indirecta entre ambas variables, a sraedla actitud frente a los conflictos
(cooperativa o competitiva) y el grado de coordirael equipo. Schaubroeck,
Lam y Cha (2007) también ven una influencia poaitidel liderazgo
transformacional sobre el rendimiento, aunque @uiimente a través del nivel de
cohesién del grupo, y moderado por la distancigoder y el grado de colectivismo

del grupo. Garcia-Morales, Jiménez y Gutiérrez {20d@bservan también una
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relacion de influencia indirecta entre ambas vémbpero actuando en este caso
como variables mediadoras el aprendizaje orgammati y la innovacion

organizacional.

Rowold y Rhomann (2009) presentan un modelo enuel ¢ liderazgo
transformacional y el transaccional interactUaritpasnente sobre el rendimiento de
forma directa y también de forma indirecta a tragéslas emociones positivas y
negativas. La influencia es, en valor absoluto, m#ste para el liderazgo

transformacional que para el transaccional.

Bass y otros (2003), en uno de los pocos modeldgsemue estan presentes
los tres estilos de liderazgo derivados del FRLMjemen una influencia positiva de
los estilos transformacional y transaccional sadireendimiento de un grupo de
militares, mas fuerte en el primer estilo que esegjundo. El liderazgo pasivo, por
su parte, interactia de forma claramente negato/a @ rendimiento. Dicha
influencia se ejerce de forma directa y tambiénrauiamente a través del grado de

cohesion interna del grupo.

Liderazgo, satisfaccion en el trabajo y confianzareel lider

Podsakoff y otros (1990) presentan un modelo ermqual el liderazgo
transformacional tiene una influencia positiva derfa directa sobre la satisfaccion
en el trabajo y la confianza en el lider, variabdgee, a su vez, actidan como
mediadoras sobre una serie de actitudes organiedetales como la cortesia, la

tolerancia, la ayuda a los compafieros o la preslisign ante el trabajo.
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Por otro lado, en el modelo de Conger, Kanungo ndvig2000), en el que
Unicamente se considera el liderazgo carismatete presenta una influencia
positiva en la confianza en el lider y en la satision en el trabajo, aunque indirecta

a traves del respeto al lider.

Liderazgo, satisfaccion en el trabajo y compromisorganizacional

Walumbwa y otros (2005) proponen en su modelo nft@encia positiva del
liderazgo transformacional sobre la satisfaccioneértrabajo y el compromiso
organizacional, sin entrar en la relacion entrasedbs variables, analizando ademas
posibles diferencias debidas a la cultura del gaisl que el trabajador desarrolla su

actividad.

En el modelo de Lok y Crawford (2001), la satisfascen el trabajo actia
como variable mediadora entre la cultura organareadi y el estilo de liderazgo
(analizando aqui los estilos de la universidad e Gronsideracion y estructura de

inicio), que ejercen de variables independientes| compromiso organizacional.

Liderazgo, satisfaccion en el trabajo y rendimiento

Nemanich y Keller (2007) en un estudio enmarcadouenproceso de
adquisicion y posterior fusion entre empresas,eabti una influencia positiva del
liderazgo transformacional sobre la aceptacioradedfjuisicion, la satisfaccion en el
trabajo y el rendimiento de los empleados, actuasdmo variable moderadora el

clima organizacional existente.
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Liderazgo, compromiso organizacional y rendimiento

Pillai y Williams (2004) establecen un modelo, datos obtenidos a partir
de una encuesta distribuida entre los miembrosndeatque de bomberos, en el que
el liderazgo transformacional interactia positivateede forma directa sobre el
compromiso organizacional y el rendimiento, actearmdlemas como variables

moduladoras la autoeficacia y el grado de cohesxistente entre los miembros del

grupo.

Liderazgo, congruencia de valores, confianza en kétler y rendimiento

Jung, Yammarino y Lee (2009) proponen un efectatiposdel liderazgo
transformacional sobre la efectividad del liderderado a través de la confianza en
el lider, la lealtad hacia él, la congruencia déores entre la persona vy la
organizacion. Asimismo se analiza la posible infiia de la cultura del pais en la
gue el trabajador desarrolla su actividad, difeserdo entre culturas con tendencias
individualistas, como es el caso de los Estadosia$ny colectivistas como Corea

del Sur.

Liderazgo, satisfaccion en el trabajo, congruencide valores, confianza en el
lider y rendimiento

Jung y Avolio (2000) proponen un modelo, a paréruwh experimento de
laboratorio, en el que los estilos de liderazgmgformacional y transaccional
ejercen una influencia positiva sobre la confiaemael lider, la congruencia de
valores entre la persona y la organizacién, elingietito y la satisfaccion en el

trabajo. Ademas la confianza en el lider y la coagcia de valores actian como
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variables moduladoras entre el estilo de liderazgal rendimiento y la satisfaccion
en el trabajo. Sin embargo, los autores no entraanalizar la relacion entre la
satisfaccion en el trabajo y el rendimiento, comsiddose ambos factores como

variables finales.

Liderazgo, satisfaccion en el trabajo, confianza eel lider, compromiso
organizacional y rendimiento
Chen, Wang y Liu (2009) agrupan las dimensiones lig¢razgo

transformacional en dos constructos diferentes.piihero, compuesto por la
influencia idealizada, que comprende el comportatoiédealizado y los atributos
idealizados, que influye sobre la satisfaccionlenabajo y el segundo, formado por
el resto de los aspectos del FRLM, motivacion eimasion, estimulo intelectual y
consideracion individualizada, que ejerce su imftug sobre la confianza en el lider.
Por otro lado, la satisfaccidén en el trabajo presena influencia positiva sobre la
confianza. y, ambas variables, actian como mediadspbre el compromiso

organizacional, que, a su vez, es causa del readimi

Liderazgo, confianza en el lider, compromiso orgamacional y rendimiento
Bartram y Casimir (2007) definen un modelo en eé,goor un lado, el
liderazgo transformacional influye positivamentérsola satisfaccion con el lider,
moderado por la confianza en el lider. Por otrm,a liderazgo transformacional
influye indirectamente sobre el rendimiento, aésade la confianza en el lider y el
empowermentel hecho de que los seguidores se sientan pagertante de la

empresa y cada vez asuman mayores responsabilidades
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4.2. Relaciones entre las variables dependientes

Satisfaccion en el trabajo y rendimiento.

Judge y otros (2001) estudian en varios model@snativos la relacion de
causalidad entre la satisfaccion en el trabajo yeadimiento, proponiendo un
modelo final en el que cada una de las variables s vez causa de la otra,
existiendo ademas un conjunto de factores que ractiimo variables mediadoras y

moduladoras en cada uno de los dos sentidos.

Satisfaccion en el trabajo, compromiso organizacial y rendimiento

Zhang y Zheng (2009) proponen en su modelo queatiafaccion en el
trabajo es causa del rendimiento, ejerciendo comadable moduladora el
componente afectivo del compromiso organizacionatlemas el grado de
tradicionalismo presente en los valores culturdkeda sociedad actia como factor

moderador de la relacion entre la satisfaccion émraleajo y el compromiso afectivo.

Samad (2005), por su parte presenta un modelo euneeskse invierten los
términos, influyendo positivamente el compromisogamizacional sobre el
rendimiento, y actuando, en este caso la satigfacen el trabajo como variable

moduladora.

Por otro lado, Carmeli y Freund (2004) en un mo@el@l que figuran como
variables independientes la ética protestante ymialicacion en el trabajo, el
compromiso organizacional y el compromiso profesi@parecen como causas de

la satisfaccion en el trabajo, que, a su vez, esacdel rendimiento.
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Satisfaccion en el trabajo, congruencia de valorespnfianza, compromiso
organizacional y rendimiento

Edwards y Cable (2009) presentan un modelo en ellgwongruencia de
valores actia como variable independiente, ejedloiam efecto positivo sobre la
satisfaccion en el trabajo, la identificacion candrganizacion y la intencion de
permanecer en la compafiia. Se trata de una infauemdirecta a través de aspectos
como la comunicacion, la predictibilidad de lasisienes, la cohesion, la confianza

en la organizacion y la satisfaccion de las neeelgs psicologicas del trabajador.

Recapitulacion
Ningun modelo de los que se han analizado inclliy®munto de variables
utilizadas en el presente estudio. Los modelosvguea desarrollarse posteriormente

van a ser, por tanto, totalmente novedosos.

Al igual que ocurria al analizar en el capituloegiotr las relaciones entre los
diferentes conceptos, el liderazgo transformaciessh presente en la totalidad de
los modelos, y el liderazgo transaccional aparecalgunos de ellos. Sin embargo,
el liderazgo pasivo no es tenido en cuenta casirgguno, a pesar de que, Como se
ha comentado anteriormente, Judge y Piccolo (20@#)an que tiene casi tanta

importancia como el transformacional y el transaaal.

Numerosos modelos establecen una relacion causa eh liderazgo y
constructos como la satisfaccion en el trabaja;oehpromiso organizacional y el
rendimiento. Sin embargo, bastantes de ellos cersiddichas variables como

resultado final, y no entran a analizar las relaesoentre ellas. Sin embargo, en otros
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modelos, tanto la satisfaccion en el trabajo ca@hcompromiso organizacional
actian como variables moduladoras y mediadorag ehtestilo de liderazgo y el

resto de variables influenciadas por éste.

Se constata una influencia positiva del estilo ldierazgo sobre el
rendimiento, aunque en todos los casos se trataalefluencia débil y casi siempre
de forma indirecta a través de otras variablesstaltomo el optimismo, la
autoeficacia, el grado de cohesion y de coordimada) grupo, la distancia al poder

o la orientacién colectivista o individualista @ecultura del pais.

Por dltimo, tanto la congruencia de valores eranedrsona y la organizacion
como la confianza en el lider aparecen como cdosepie influyen positivamente
sobre aspectos como el compromiso organizacianahtisfaccion en el trabajo y el
rendimiento, actuando en muchos casos como variablguladora o mediadora

entre el estilo de liderazgo y dichos factores.

En las Tablas 4.1 y 4.2, que pueden verse a ca@diibny, se presenta un
resumen con todos los modelos analizados, los esjttais variables que forman

parte de ellos y una breve descripcion de su dataic
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Tabla 4.2: Resumen de modelos multivariantes (2)
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Capitulo 5

METODOLOGIA DE DESARROLLO DE MODELOS
DE ECUACIONES ESTRUCTURALES

El objetivo del presente capitulo consiste en zaalina breve introduccion a
la técnica perteneciente al analisis multivariante va a utilizarse mas adelante para
describir el conjunto de relaciones entre el @sté liderazgo y sus consecuencias,

los modelos de ecuaciones estructurales.

Se va a comenzar por dar una serie de definicideedicha metodologia y
explicar las bases tedricas y su funcionamientoianésl un sencillo ejemplo.
Posteriormente, se describiran los métodos deeajuds utilizados para el célculo de
los parametros finales. Se continla con las egflie recomendadas para el
desarrollo de los modelos y, por ultimo, se comeni@as indicadores de bondad de
ajuste mas usuales, que son los que van a ayudanaa la decisidn de aceptar o

rechazar un modelo dado.
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5.1. Modelos de ecuaciones estructurales

Los modelos de ecuaciones estructurales son uread®itécnicas estadisticas
que permiten a los investigadores cuantificar y aipar teorias cientificas
pertenecientes a campos tan dispares como lasiasemel comportamiento,
marketing, econometria, biologia logistica o cies de la salud. Pueden ser
considerados como una extension de otras técnio#iszamiantes, entre las que se

encuentran la regresion multiple o el analisisdiaat

No existe ninguna definicién consensuada del canagg modelo de ecuaciones
estructurales. Sin embargo, entre las existenteka diteratura técnica, podemos
destacar las dos siguientes, que fueron formuledgectivamente por Byrne (1998)

y Bollen (1989):

“Un modelo de ecuaciones estructurales (SEM) es umetodologia
estadistica que utiliza un enfoque confirmatorid dedlisis multivariante
aplicado a una teoria estructural relacionada conn ufenémeno

determinado”

“Podemos mirar estos modelos de diversos modos. &mmaciones de
regresion con supuestos menos restrictivos, quenipam errores de medida
tanto en las variables criterio (independientes)mco en las variables
dependientes. Consisten en andlisis factorialespgueniten efectos directos
e indirectos entre los factores. Habitualmenteugeh multiples indicadores
variables latentes. Resumiendo, engloban y extretoke procedimientos de
regresion, el andlisis econométrico y el analisistérial
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Sus principales caracteristicas, segun apuntan ¥antros (1999), son la
estimacion de relaciones de dependencia multiplesugadas, la capacidad de
representar conceptos no observados, denominadne eariables latentes, y el

hecho de considerar el error de medida en el poadegstimacion.

Como puede comprobarse en la Figura 5.1, las \asialatentes,
dependientes (también conocidas como enddgenas)epandientes (exdgenas), se
representan mediante un évalo (o circulo), mierdas las variables observadas se

representan con un cuadrado. Las relaciones causalerepresentan mediante

flechas.
31 32 d3 d4 05 Os
X1 X2 X3 Xq X5 Xg
% 73(21 % }\st
Wi a1 Wz Vo2
cl o
Y11 Y12
}\y
Y21 11 yi |e— &1
D
o Y2 [¢ g
¥ B2y Bas
o -G o
)\.y32 >\.y42 }\ySS 7\ay63 }\y73
Y3 Ya Ys Ye y7
€3 €4 &g €6 &7

Figura 5.1: Ejemplo de modelo de ecuaciones esiiales
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Todo modelo de ecuaciones estructurales puede essompuesto en dos
submodelos, un modelo estructural, que define édaciones entre las variables
latentes, y un modelo de medida, que refleja ldaciones entre las variables

observadas.

El modelo estructural determina las relaciones alagsentre las variables
latentes, siendo el nimero de ecuaciones igua abdstructos enddgenos presentes
en el modelo. El sistema de ecuaciones estructualede representarse, para un
modelo con p variables enddégenas y q variables ema®y de forma matricial

mediante la siguiente expresion:

n="ré+Bn+ (¢

Donde:

n . Vector p x 1 con las variables enddgenas o dipetes

I' : Matriz p x q de coeficienteg que relacionan las variables endégenas y exdgenas.
¢ Vector g x 1 con las variables exdgenas o inddigates

B: Matriz p x p de coeficientgsj que relacionan las variables endogenas entre si

{: Vector g x 1 con los errores de medida de lasbkes endégenas

El modelo de medida de las variables endogenassema la relacion entre
las variables dependientes y sus indicadores. tlraraodelo con un nimero m de

indicadores, en expresion matricial, presentagaisnte forma:

Y = A + ¢
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Donde:

Y: Vector m x1 que contiene los indicadores devéagables endégenas

Ay: Vector m x p con los factores de cakgjaque relacionan las variables latentes
enddgenas con sus indicadores

n: Vector p x 1 con las variables endogenas

e: Vector m x 1 con los errores de medida derildgcadores de las variables

endogenas.

Andlogamente, el modelo de medida que relacionadasbles exdgenas, con un

namero n de indicadores, obedece a la siguientesi¥m matricial:

X =NANE+0

Donde

X : Vector n x 1 que contiene los indicadores devéambles endogenas

Ax: Vector n x g con los factores de caigaque relacionan las variables latentes
exdgenas con sus indicadores.

¢ Vector g x 1 con las variables exdgenas o iaddgntes

o : Vector n x 1 con los errores de medida derdgadores de las variables

exdgenas.

Para el ejemplo de la Figura 5.1, las ecuacionsard#ladas serian las siguientes:

0O 0 O|n {;
Bor 0 0|1, + |4,
By 0 07, s

Ny| = |Va O

m Viin Vo {51}
+
¢

Ny 0 O
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v, [A, 0 0] g, ]
Y, Az 0 0 &
y3 O /‘%/2 O _,71 £3
Yal =10 AL, O ||+ |&
Ys 0 0 AL B &g
Ye 0 0 AL Es
LYz] L0 0 A3 &7
%] [ 0] A
X5 Ay 0 o,
| _ | M 0 ‘a} . e
Xy 0 /]:2 _52 54
Xs 0 A, O
%] [0 A K21

El modelo se completa con cuatro matrices adicemahediante las que se
permite fijar restricciones al comportamiento devariables latentes y al sistema de
medicién. Por un lado, la matriz de correlaciomedre las variables latentes
exdgenas®) y la matriz de correlaciones entre los términegdor de las variables
latentes enddgena¥’). Por otro lado, dos matrices diagonales que epeti las
correlaciones entre los errores de medida de daables exdgena®f) y de las

variables endogena®y).

A la hora de desarrollar modelos en la préacticastexen el mercado un
amplio conjunto de paquetes estadisticos espeliizen la estimacion de modelos
de ecuaciones estructurales, entre los que pudatlsecLISREL, AMOS, EQS,

RAMONA o MX.
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A pesar de que las bases tedricas de esta met@dlmgon formuladas en
Wrigth (1921) y Wrigth (1934), su uso no se genedalhasta 1973, con la aparicion
del paquete estadistico LISREL, acronimo Hmear Structural RELations
desarrollado por Joreskog, debido sobre todo &liaagion de una amplia variedad
de métodos de estimacion. Desde entonces, sedehtarograma mas empleado,
hasta tal punto que los modelos de ecuacionescistiles son también conocidos

como modelos LISREL.

5.2. Métodos de ajuste

De acuerdo con Ruiz (2000), la base subyacenté¢ @nste de los modelos
de ecuaciones estructurales consiste en minimaaliférencia entre la matriz de
covarianzas muestral y la pronosticada por el nwodstructural, en lugar de la
diferencia entre los valores tedricos y los obs#wgaen la que estan basados otros

procedimientos como la regresion multiple.

El primer requisito para que el ajuste sea posiblgue el numero de grados
de libertad, diferencia entre el nimero de covaaamo redundantes y el nimero de
coeficientes a estimar sea positivo, en otrasbpada se debe disponer de mas
ecuaciones gue incognitas para poder compararolasi@anes de los diferentes

subconjuntos de ecuaciones y asegurar asi la djienei@n de los resultados.

En cuanto al numero de respuestas necesarias pamreecto ajuste,
Diamantopoulos y Siguaw (2000) consideran pequdf@isstamafios maestrales
inferiores a 100, medianos entre 100 y 200 y gradeartir de 200. Aunque no

existe unanimidad, se considera suficiente un tamafestral de entre 150 y 200.
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Los métodos de estimacion de los modelos de emexiestructurales
pueden dividirse en dos grandes grupos, dependigledsi estan basados en
procedimientos no iterativos o iterativos. Comongj® se van a comentar los
descritos en Joreskog y Sérbom (1996), disponible®l paquete estadistico mas

utilizado, LISREL.

Los métodos no iterativos son los mas sencillailds de aplicar, al estimar
cada parametro individualmente. Ejemplos de esté®dns son el de Variables
Instrumentales (IV) y el de Minimos cuadrados es etapas (TSLS). Sin embargo,
su eficiencia es mucho menor que la de los métddeativos, con lo que, en la
practica solamente se utilizan para el calculoodevhlores iniciales necesarios para

el funcionamiento de los iterativos.

Los procedimientos iterativos estiman todas lasalebes del modelo en su
conjunto, con lo que son mucho mas eficientes gaeulo mas complejo. Puede
hacerse una division en dos grupos, los que asumeristribucién normal de las
variables a utilizar y los que no lo hacen. Enrghpr grupo se encuentra el método
mas comunmente utilizado, el de Maxima VerosimdliftML), asi como los de
Minimos Cuadrados No Ponderados (ULS) y Minimos dtados Generalizados

(GLS).

Para el caso de no cumplirse la premisa de la niolaxade los datos a
analizar, se desarrollaron unos procedimientesadivos, a los que se conoce como
meétodos de distribucion libre asintética (ADF), ddss en la utilizacion de matrices

de covarianza asintética como pesos al analizamé#drices de correlaciones
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policoricas. EI mas utilizado de estos métodos leslee Minimos Cuadrados

Ponderados (WLS).

El problema que presentan estos métodos es quen@gun ndmero muy
elevado de respuestas. Segun Diamantopoulos yv&i(RE00), son necesarias un
minimo de k (k-1)/2 respuestas, siendo k el nunderdtems del modelo. Ademas
presentan problemas ajuste, sobre todo a la hoxaaltificar el estadistico Chi-
cuadrado. El método de Minimos Cuadrados Pondeidg®nalizados (DWLS) es
una variante del anterior que utiliza solamensedlementos de la diagonal de dicha
matriz de covarianza asintotica, con lo que preser@nos exigencias a la hora de su

utilizacion.

Posteriormente se desarrolld6 una version del métddo Maxima
Verosimilitud, conocido como Maxima VerosimilitudoBusto (RML), que segun
Boomsma y Hoogland (2001) permite obtener buersdtezlos en condiciones de
no normalidad multivariante, para conjuntos de slafoe por su moderado tamafo

no permiten el uso de los métodos de DistribucifneLAsintotica (ADF).

5.3. Desarrollo de los modelos de ecuaciones estru cturales

Segun Hair y otros (1999), existen tres estratedissentes a la hora de
desarrollar un modelo de ecuaciones estructurateprimer lugar, una estrategia de
modelizacion confirmatoria, en el que el investmadoropone un modelo,
convenientemente avalado por la teoria, y se liraitaerificar su significacion
estadistica y a comprobar que los indices de eagesin adecuados. Esta estrategia

no es muy recomendable, ya que la obtencion deagelm correcto no garantiza la
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inexistencia de otros modelos mejores que expligieriorma mas adecuada las

relaciones entre las variables presentes.

Por ello es mas recomendable la estrategia conamdao de modelos
rivales, en la que se compara el modelo propuestmtros alternativos, todos ellos
justificados tedricamente, seleccionando el quesgme unos mejores indices de

bondad de ajuste.

Por ultimo, la tercera estrategia parte de un noodetial, que va siendo
mejorado a través de sucesivas modificaciones.b$tante, hay que garantizar que
dichas modificaciones estan suficientemente avalagar la teoria. En caso
contrario, se corre el riesgo de obtener un mofiledd con un ajuste excelente pero
con una dudosa utilidad, ya que no podra en nirggao ser extrapolado a otras

muestras.

En cuanto a los pasos a seguir en el proceso derdis, [os mismos autores

proponen los siete siguientes:

Primero. Desarrollo de un modelo basado en la teoria.
Segundo.Construccion de un diagrama de secuencias deamdsccausales.
Tercero. Conversion del diagrama de secuencias en un donjde
ecuaciones estructurales y especificacion del mateimedida.

Cuarto. Seleccion del tipo de matriz de entrada (correltees o
varianza/covarianza) y estimacion del modelo prsfmie

Quinto. Valoracion de la identificacion del modelo propoeses decir,
determinacién del nimero de grados de libertad.

Sexta Evaluacion de los criterios de calidad de ajuste.

Séptimo. Interpretacion y modificacion del modelo si sesidara necesario,

retornando en este caso al quinto paso para cant@hproceso desde alli.
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5.4. Indicadores de bondad de ajuste

Para evaluar el correcto ajuste de los modelos, distintos paquetes
estadisticos ofrecen una gran cantidad de indieadoue Hair y otros (1999) vy
Lévy y Varela (2006), agrupan en tres categoriferaticiadas, medidas de ajuste

absoluto, incremental y de parsimonia.

Sin embargo, ninguno de ellos permite por si saladeptacion o rechazo de
un modelo dado. Ademas, tampoco existe unanimidamtitério sobre los valores de
corte para dichos indicadores. En la préactica ssesseleccionar un conjunto
suficientemente representativo de dichos indicaj@stableciendo un nivel maximo
de admisibilidad para cada uno de ellos, que casdadnzarse implicaria el rechazo

del modelo. El conjunto de resultados de los irdbces se evalia de forma global.

A continuacion van a definirse los indicadores mgisales de cada una de las
tres categorias citadas anteriormente y, por Ultiwe ha hacerse un resumen
orientativo de los valores de corte generalmergen@cidos como indicativos de un

ajuste bueno o aceptable.

5.4.1. Medidas de ajuste absoluto
Las medidas de ajuste absoluto determinan el geadel que el modelo

conjunto, de medida y estructural, es capaz deepneth matriz de correlacion o

covarianza observada. Entre ellas destaca el et'sd:axj@hi-cuadrado)(z), el indice
de bondad de ajuste (GFI), el residuo cuadraticaioneg(RMR), el error de
aproximacion cuadratico medio (RMSEA) y el indieevdlidacion cruzada esperada

(ECVI).
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El estadistico Chi-cuadrado, mediante el analists las matrices de
covarianzas, contrasta la hipétesis nula de queal&bss estudiados se ajustan al
modelo perfectamente. El nivel minimo de signifiéa¢ generalmente aceptado es
de 0,05. Sin embargo, no es un método fiable cuahtiomano de la muestra no se
encuentra comprendido en el intervalo de 100 ay288emas es muy sensible a la
no normalidad multivariante, e incluso al nUmeradtegorias de las respuestas. Por
todo ello suele utilizarse simplemente como unaidaedrientativa de un buen o mal
ajuste. Para tener en cuenta la complejidad delelopduele utilizarse ademas
dividido por el nimero de grados de libertad, sitlase el valor de corte para un

buen ajuste entre 2 y 3.

El indice de bondad de ajuste (GFI) representaaglogde ajuste conjunto,
comparando para ello los residuos al cuadrado wlterdel modelo con los de la
muestra. Su valor no estda ajustado por los gradodibertad. Se encuentra
comprendido entre 0, indicativo de un mal ajuste gjuste perfecto. Los valores

aceptables se situan a partir de 0,90.

El residuo cuadratico medio (RMR) se calcula comaaliz cuadrada de la
media de los residuos al cuadrado, siendo los uesida diferencia entre cada
elemento de la matriz de covarianza calculada yadmuestra. Al depender el
resultado de las unidades de medida, se estand@8RMR) dividiendo el valor por
la desviacion tipica. Valores inferiores a 0,05csasideran indicativos de un buen

ajuste.

El error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA)amtifica la

discrepancia por grado de libertad. Difiere de dogeriores en que representa la
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bondad de ajuste que podria esperarse si el mhaeh estimado con la poblacién y
no solamente con la muestra. Valores inferiore®4 feflejan un buen ajuste, hasta
0,08 un ajuste aceptable y a partir de 0,10 unteajusdecuado. Suele reportarse
ademas la probabilidad de que el valor sea infari@)05 y el intervalo de confianza

al 90%.

El indice de validacién cruzada esperada (ECVipsierada por algunos
autores como medida de ajuste de parsimonia, esapmaimacion a la bondad de
ajuste que presentaria el modelo estimado connoiiestra del mismo tamafio. No
existe un rango determinado de valores, con losqutilizacidon esta restringida a la

comparacion entre modelos rivales.

5.4.2. Medidas de ajuste incremental

Las medidas de ajuste incremental comparan el magaepuesto con un
modelo nulo, que deberia ser un modelo realisteetjtesto de los modelos deberian
mejorar. Sin embargo, en la practica se sueleatiél peor modelo posible, es decir,
aquel que presenta una falta absoluta de asociadibe las variables del modelo.
Corresponden a este grupo indicadores como elerajistado de bondad de ajuste
(AGFI), el indice de Tucker-Lewis (TLI), que tamibiés conocido como indice de
ajuste no normado (NNFI), el indice de ajuste mbr(NFI) y el indice de ajuste

comparado (CFI).

El indice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) dedel GFI, aunque

ajustado por el ratio entre los grados de libedad modelo propuesto y los del
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modelo nulo, con el objeto de favorecer los modei@s sencillos. Los niveles

aceptables de ajuste se situan a partir de 0,90.

El indice de Tucker-Lewis (TLI), también denominambono indice de ajuste
no normado (NNFI) y el indice de ajuste normal (N#€ basan en una comparacion
entre el Chi-cuadrado del modelo nulo y el del nmgeopuesto. Al igual que el
AGFI, sus valores posibles estan entre 0 y 1 yossidera un valor aceptable a partir

de 0,90.

El indice de ajuste comparado (CFIl) también essadmen la comparacion
entre el Chi-cuadrado del modelo propuesto y déb,naunque ajustado por los
grados de libertad. Al igual que en los indicadoesgeriores, el rango esta
comprendido entre 0 y 1, y el valor usual de ceetasitia en 0,95. Se trata de uno de
los indices menos afectados por el tamafo de |stnayor lo que se recomienda a

partir de muestras de 100 unidades.

5.4.3. Medidas de ajuste de parsimonia

Las medidas de ajuste de parsimonia estan basadascemparacion de la
calidad del ajuste y el nUmero de coeficientesrestos para obtener dicho nivel de
ajuste, con el objeto de evitar un sobreajustemdelelo provocado por la utilizacién
de coeficientes innecesarios. Al no existir ningést de significacion estadistica
asociado, su utilizacién esta restringida a congi@anas entre modelos alternativos.
En este grupo se encuentran medidas como el intkceajuste normado de
parsimonia (PNFI), el indice de calidad de ajustgdrsimonia (PGFI) y el criterio

de informacion de Akaike (AIC).
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El indice de ajuste normado de parsimonia (PNFIlires modificacion del
NFI teniendo en cuenta los grados de libertad deoammodelos. No existen niveles
recomendados de ajuste, considerandose diferegigi@ficativas entre dos modelos

rivales a partir 0,06 6 0,09.

El indice de calidad de ajuste de parsimonia (P@fi3ta en GFI con el
namero de variables manifiestas del modelo estim&ilo rango también esta

comprendido entre O y 1.

El criterio de informacion de Akaike (CAIC) es umlice comparativo entre
modelos, que ajusta el estadistico Chi-cuadrado elonimero de parametros
estimados. Valores proximos a 0 son indicativosudebuen ajuste y una mejor

parsimonia.

5.4.4. Valores de corte de las medidas de ajuste

Segun Hair y otros (1999), ninguna de las antesiaredidas, excepto el Chi-
cuadrado tiene un contraste estadistico asociagoy yo tanto, no existe ninguna
regla de oro que determine un buen ajuste. Al fieal siempre el criterio del
investigador el que debe seleccionar un conjunézwmbo de indicadores, que sea
representativo de los tres grupos mencionadosiameEnte y decidir si el ajuste es
aceptable o no. No obstante, Schermelleh-Engel, sbtogger y Muller (2003)
hacen un resumen, que puede verse en la Tablad&.1ps valores de corte

generalmente utilizados para considerar un ajusteodueno y como aceptable.
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Ajuste bueno Ajuste aceptable
(o) 0,05 < px 1,00 0,0 p<0,05
¥ gl 0<y’lgl<2 2 <y’ lgl<3
GFlI 0,95< GFI1< 1,00 0,90< GFI < 0,95
SRMR 0< SRMR< 0,05 0,05 < SRMR 0,10
RMSEA 0< RMSEA< 0,05 0,05 < RMSEA 0,08
RMSEA (p) 0,10 <p£ 1,00 0,0xp=<0,10
RMSEA(IC) Ll,ri'irfexmgr?o?i'\gfjg 0 Préximo a RMSEA
ECVI Menor que el valor del modelo rival
AGFI Proximo a GFI Proximo a GFI
NNFI 0,97<NNFI< 1,00 0,95 NNFI < 0,97
NFI 0,95< NFI< 1,00 0,90< NFI < 0,95
CFI 0,97< CFI< 1,00 0,95 CFI < 0,97
PNFI Menor que el valor del modelo rival
PGFI Menor que el valor del modelo rival
CAIC Menor que el valor del modelo rival

RMSEA (p): Probabilidad de RMSEA < 0,05
RMSEA(IC): Intervalo de confianza al 90% para RMSEA

Tabla 5.1: Valores de corte para el ajuste de nogd## ecuaciones estructurales
(Schermelleh-Engel, Moosbrugger y Miiller)

Una vez realizado el ajuste, ademas de los inditesiores, deben estudiarse
los valores de los residuos estandarizados, asb ciemos indices de modificacion,
sobre todo en lo que respecta al modelo estructuyal que van a proporcionar
informacion que puede permitir la introduccion dejoras el modelo, mediante la

adicién o supresion de determinadas relaciones eatiables.

Ademas, es necesario el analisis de los valordasdeclaciones existentes
entre las variables, para determinar si puedes@aideradas como significativas o
no. Los programas estadisticos facilitan para gastametro de las ecuaciones tres

valores, el parametro estimado sin estandarizaterelino de error estandar y el
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valor del parametro t, obtenido mediante el coeieentre los dos primeros. Dicho

valor, que es referenciado en muchos casos cateoStudent, aunque realmente
obedece a una distribucion normal, si contamosuwbtamafio muestral adecuado,
facilita informacion sobre si el parametro puede @msiderado estadisticamente
diferente a 0. El valor de corte, generalmente tackepes de 1,96, lo que corresponde

a una significacion estadistica del 5 %.

Por otro lado, para cada ecuacion, tanto del moestimctural como del de
medida, se ofrece el valor del término de errons@erado como un parametro mas
del modelo y el de la correlacién maltiple al cwatir (R), que indica la cantidad de
varianza de la variable dependiente explicadavédree las variables independientes

en cada ecuacion.
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Capitulo 6

PROCESO DE OBTENCION DE DATOS

En primer lugar va a detallarse el proceso de ddkaide la encuesta que
sirve de base al presente trabajo, describiend@liccion de las cuestiones y las
opciones de respuesta ofrecidas al encuestadorralfario comienza con una serie
de cuestiones de generales de control, para cantiton un cuestionario

independiente para cada una de las variables.

Algunas de las variables cuantificadas constaraday dimensiones. En esos
casos las cuestiones se presentan desordenada®mnutario. En cada apartado se
muestra una tabla con los enunciados, la dimersi@nque pertenece cada una y el
namero de orden en el que aparece en el formuBFicuestionario, en el definitivo

formato web que se utilizd, puede consultarse émeko I.
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A continuacion se comentara el método utilizadapardistribucion de la
encuesta y el numero de respuestas recibidas,usoessadisticas correspondientes.
Para finalizar, se describe el proceso de depurade datos, con el objeto de
detectar aquellas respuestas no validas, llevaziba hasta determinar el conjunto
de datos definitivo con el que se llevo a cabaesgnte estudio, utilizando para ello

el calculo de la distancia de Mahalanobis.

6.1. Disefno de la encuesta

6.1.1. Cuestiones generales

Comienza el cuestionario con una serie de pregugeagrales sobre la
organizacion en la que el encuestado presta suiesr abarcando aspectos como
el sector al que pertenece (publico o privadogrdavidad a la que se dedica y el

tamanfo de la empresa medida a través del nimermpleados.

Un segundo bloque hace referencia a los datos nmesodel encuestado,
sexo, edad, titulacion y lugar de trabajo. Para @kima cuestidén se ofrecian como
posibles respuestas las 17 comunidades auténormeasa € Melilla y una ultima

posibilidad, fuera de Espana.

El objetivo de este primer cuestionario es la diten de un conjunto de
datos que sirvan de variables de control de logiteelos obtenidos. Las preguntas
formuladas, el nimero de orden en el que aparesctoddel cuestionario y las

opciones de respuesta ofrecidas se muestran ela §.1.
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ITEM

NC

CUESTION

OPCIONES

GRLO1

11

Sector

01-Privado

02-Publico

GRLO2

1.2

Actividad

01-Administracion publica

02-Banca, finanzas y seguros

03-Comercial

04-Consultoria/Oficina técnica

05-Docencia universitaria e investigacion

06-Ensefianza no universitaria

07-Industria, fabricacion y distribucion

08-Informatica y telecomunicaciones

09-Transporte y turismo

10-Otros

GRLO3

13

Tamafio de la
organizacion

01-Menos de 10 empleados

02-Entre 10 y 50 empleados

03-Entre 50 y 200 empleados

04-Més de 200 empleados

GRLO4

1.4

Sexo

01-Hombre

02-Mujer

GRLO5

15

Edad

01-Menos de 30

02-Entre 30 y 40

03-Entre 40 y 50

04-Entre 50 y 60

05-Mas de 60

GRLO6

1.6

Titulacién

01-Ingenieria Industrial

02-Ingenieria de caminos

03-Ingenieria de Telecomunicaciones

04-Ingenieria Informatica

05-Otras

GRLO7

1.7

Lugar de trabajo

Se ofrecen como posibles respuestas las 17
comunidades auténomas, y Ceuta, Melilla,
ordenadas alfabéticamente méas una ultima
opcién “Fuera de Espafia”

Tabla 6.1:

Cuestionario de control
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6.1.2. Estilo de liderazgo

Para evaluar el estilo de liderazgo percibido paneuestado se utilizd un
cuestionario basado en Rhter Form (Form 5-x Shorgjel Multifactor Leadership
Questionnairg(MLQ), desarrollado en Bass y Avolio (2004). Sstdrde uno de los
cuestionarios mas utilizados en la practica y lpesido ampliamente validado en
muchos paises, entre ellos en Espafa por Mole984j1ly Molero, Recio y

Cuadrado (2010).

Se formularon 18 preguntas, aproximadamente ladwe las que contiene
el formulario original. Algunas de ellas correspend la fusion de varias cuestiones
del MLQ. De acuerdo con las sugerencias de losest®ass y Avolio (2004), se
agruparon los diferentes aspectos presentes enMugtifactor Leadership

Questionnairg MLQ) en los siguientes estilos de liderazgo:

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
Atributos idealizados
Comportamiento idealizado
Motivacion inspiracional

Estimulacion intelectual

Consideracion individualizada

LIDERAZGO TRANSACCIONAL
Recompensa contingente

Gestion por excepcion activa
LIDERAZGO PASIVO

Gestidn por excepcion pasiva

Ausencia de liderazgo
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Se solicitd al encuestado la evaluacion del comapudgnto de sus
responsables, expresando para ello el grado dedacwen las afirmaciones del
cuestionario. Se propuso para las respuestas oaa e Likert de cinco puntos con

los siguientes valores:

1-Nunca
2-Rara vez
3-A veces
4-A menudo
5-Siempre

Aunque en el cuestionario original del MLQ el rardpvalores posibles de
respuesta estaba comprendido entre 0 y 4, se dquiolboner un rango entre 1y 5,
con el objeto de homogeneizar con las escalaseditdmn del resto de variables, ya
que todas ellas presentaban el valor 1 como el bafs de los posibles. Como
consecuencia negativa, ésta decision va a ddiceltproceso de comparacion con

los resultados de trabajos anteriores.

Se utilizaron tres grupos diferentes de items,para cada uno de los estilos
de liderazgo en que va a descomponerse el comperttimde los lideres,
transformacional (LTFXX), transaccional (LTSXX) pgivo (LPSXX). En la Tabla
6.2 se especifican las cuestiones formuladas,reermide orden con el que aparecen
en el formulario, asi como la dimension delll Range Leadership Modelque

tienen como objeto medir.
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ITEM NC | CUESTION DIM

LTFO1 2.5 Me siento orgulloso de trabajar con él/ella. 11-Al

LTFO2 2.11 | Por el bien del grupo va mas alla de sus propios intereses 11-Al

LTFO3 2.14 | Tiene en cuenta las consecuencias éticas y morales de sus | II-Cl
decisiones

LTFO4 2.3 Insiste en que todo el mundo tenga claros los principales objetivos 11-Cl

LTFO5 2.18 | Habla con optimismo del futuro MI

LTFO6 2.9 Confia siempre en alcanzar los objetivos MI

LTFO7 2.17 | Reconsidera las decisiones cuando es necesario El

LTFO8 2.4 Insiste en abordar los problemas desde diferentes puntos de vista El

LTFO9 2.16 | Me ensefia y aconseja para ayudarme a mejorar Cl

LTF10 2.8 Se preocupa de mis problemas individuales ademas de los del | Cl
grupo

LTSO01 2.1 Me ayuda si ve que me esfuerzo y expresa su satisfaccion cuando | RC
cumplo los objetivos

LTS02 2.12 | Deja siempre muy claro quién es el responsable de cada uno de los | RC
objetivos

LTSO03 2.10 | Pone mucho interés en localizar errores, fallos y desviaciones de las | GEA
normas

LTS04 2.6 Me avisa cuando ve que me desvio de las normas o cree que estoy | GEA
haciendo algo mal

LPSO01 2.15 | No interviene hasta que los problemas son realmente serios GEP

LPS02 2.2 Piensa que si algo funciona, no lo toques GEP

LPS03 2.13 | Evita implicarse cuando aparecen los problemas AL

LPS04 2.7 Evita tomar decisiones o se retrasa al hacerlo AL

II-Al: Influencia idealizada — Atributos idealizados

II-CI: Influencia idealizada — Comportamiento idealizado
MI:  Motivacién inspiracional

El:  Estimulo intelectual

Cl:  Consideracion individualizada

RC: Recompensa contingente

GEA: Gestion por excepcion activa

GEP: Gestion por excepcion pasiva

AL  Ausencia de liderazgo

Tabla 6.2: Cuestionario del estilo de liderazgo
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6.1.3. Satisfaccion en el trabajo

Las cuestiones relativas a la satisfaccion enadlajo estan basadas en la
version corta$hort Form del Minnesota Satisfaction Questionna(idSQ), que fue
desarrollado por Weiss, Davis, England y Lofqui€§7). Se trata, al igual que el
MLQ que se ha comentado en el apartado del esilaldrazgo, de un cuestionario

ampliamente utilizado y validado en la practica.

Se hizo una adaptacion del cuestionario siguiend@asos del utilizado en
Chang y Lee (2007). Ademas se ha afiadido una éuoeatiicional, la numero 9,
referente a la duracion de la jornada laboral, @spgue se considera importante a la
hora de evaluar el grado de satisfaccién de lodemdps de empresas espafiolas.
Los cuatro primeros items estan dirigidos a medsdtisfaccion interna (SI) y los
cinco restantes a la externa (SE). En la Tablasé.38nuestran las cuestiones, la

dimensién a la que pertenece cada una y el nuneeoodegn dentro del formulario.

ITEM NC |[CUESTION DIM
STRO1 4.1 La oportunidad de ensefar/ayudar a los compafieros Sl
STRO2 4.3 La libertad para usar mis propios criterios Sl
STRO3 45 El orgullo de un trabajo bien hecho Sl
STRO4 4.7 La oportunidad de realizar trabajos diferentes y romper la monotonia | Sl
STRO5 4.2 Las oportunidades de promocién. SE
STRO6 4.4 El salario SE
STRO7 4.6 El reconocimiento que recibo al hacer un buen trabajo SE
STRO8 4.8 La competencia de mis superiores SE
STRO9 4.9 La duracion de la jornada laboral SE
Sl : Satisfaccion interna

SE: Satisfaccion externa

Tabla 6.3: Cuestionario de la satisfaccion enaddajo
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Se midié el grado de satisfaccion del encuestasizerto a cada uno de los

aspectos contemplados en el formulario medianteesnala de Likert de 5 puntos

con los siguientes valores:

1-Muy insatisfecho

2-Insatisfecho

3-Ni satisfecho ni insatisfecho
4-Satisfecho

5-Muy satisfecho

6.1.4. Congruencia de valores persona-organizacion

Para medir la congruencia de valores existentee egtrempleado y la

organizacién en la que trabaja se utiliz6 un sknciliestionario formado por dos

items, adaptados de Posner (1992), aunque redact&oforma general, sin

especificar, como hace dicho autor, los valorexmios de la entidad objeto del

estudio.

Atendiendo a la clasificacion propuesta por Kridodwn y otros (2005)

citada en el Capitulo 3, que clasifica los instrotos de medida de la congruencia de

valores entre percibida, subjetiva y objetiva, ekspnte cuestionario estaria

encuadrado en el primer grupo. Las cuestionesuiachas aparecen en la Tabla 6.4.

ITEM | NC | CUESTION
CvL01 6.1 Tengo una idea clara de cuales son los valores de mi empresa
CVL02 6.2 Estoy de acuerdo con ellos. Son consistentes con mis ideas

Tabla 6.4: Cuestionario de la congruencia de valore
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En la redaccion del cuestionario, para una mejarprension, se especificd
el concepto “valores” como “forma de la que se hdas cosas en la empresa, sobre
todo desde el punto de vista ético”. Se solicitogeddo de acuerdo con las
afirmaciones del cuestionario mediante una esceldikiert de 5 puntos con las

siguientes opciones:

1-En total desacuerdo

2-En desacuerdo

3-Ni de acuerdo ni en descuerdo
4-De acuerdo

5-Totalmente de acuerdo

6.1.5. Confianza en el lider

Se cuantificd la confianza del trabajador en saparsables mediante cuatro
de las cuestiones descritas en el trabajo de Paoifisaktros (1990). La primera de
ellas, segun citan los autores, habia sido pro@uyeeviamente por Cook y Wall

(1980).

De acuerdo también con Jung, Yammarino y Lee (2089)onsideré una
variable con dos dimensiones. Asi las dos primeuastiones tienen como objeto
detectar la relacion de confianza o fe del subadtncon su lider (FE), mientras que
con las dos restantes evaluaremos la relaciorediad del segundo con el primero
(LT). El cuestionario se muestra en la Tabla 6d&aRvitar confusiones, de aqui en
adelante se considerara confianza en el liderratagecto global y relacién de fe en

el lider a la primera de sus dimensiones.
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ITEM NC | CUESTION DIM
CLDO1 3.1 Estoy seguro que siempre sera justo conmigo FE
CLDO02 3.2 Estoy convencido de su integridad FE
CLDO03 3.3 Le ayudaria con cualquier problema importante LT
CLDO4 34 Tengo un gran sentido de la lealtad hacia él LT
FE: Fe en el lider

LT: Lealtad hacia el lider

Tabla 6.5: Cuestionario de la confianza en el lider

Se solicitd al encuestado el grado de acuerdo asnafirmaciones del
cuestionario mediante una escala de Likert de cimgotos con las siguientes

opciones:

1-En total desacuerdo

2-En desacuerdo

3-Ni de acuerdo ni en descuerdo
4-De acuerdo

5-Totalmente de acuerdo

6.1.6. Compromiso con la organizacion

Para medir el grado de compromiso del empleaddacorganizacién para la
que esta trabajando se utilizO un cuestionariodmagm el propuesto por Allen y
Meyer (1990) y en la adaptacion de él empleadoHRvatos, Ruiz y San Martin
(1998). Dos de las cuestiones son formuladas mtideeinverso, y aparecen en el

cuestionario marcadas con una (R).

Se formularon diez preguntas, correspondientes satles aspectos a
cuantificar del compromiso con la organizacion: pammiso afectivo (CA),

compromiso calculado (CC) y compromiso normativdlC
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Las cuestiones, la dimension a la que perteneceh grden dentro del

formulario se muestran en la Tabla 6.6.

ITEM NC | CUESTION DIM
CORO1 51 Z/I;F?rlézt;rl’a continuar el resto de mi carrera profesional en esta CA
CORO02 5.5 Siento como mio cualquier problema de la empresa CA
CORO03 5.7 Estoy orgulloso de pertenecer a esta empresa CA
CORO04 5.10 | Podria estar tan a gusto en otra empresa como lo estoy en esta (R) | CA
coros | s | Sjcortnue n cete erresa o porge oo e
CORO06 5.4 Trabajo en esta empresa porque lo necesito, no porque yo quiera. CcC
CORO7 5.8 Podria dejar mi trabajo aunque no tuviera otro a la vista (R) CcC
CORO08 5.3 Creo que le debo mucho a esta empresa CN
CORO09 5.6 No estaria bien dejar la empresa, aunque ganara en el cambio. CN
COR10 5.9 Me sentiria culpable si abandonara ahora la empresa CN

CA: Compromiso afectivo
CC: Compromiso calculado
CN: Compromiso normativo

Tabla 6.6: Cuestionario del compromiso organizaaion

Se requirié al encuestado expresar el grado dedwwedesacuerdo con las
afirmaciones del cuestionario, esta vez medianteastala de Likert de 7 puntos,

con las siguientes opciones:

1-En fuerte desacuerdo

2-En moderado desacuerdo

3-En ligero desacuerdo

4-Ni de acuerdo ni en desacuerdo
5-En ligero acuerdo

6-En moderado acuerdo

7-En fuerte acuerdo
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6.1.7. Rendimiento en el trabajo

Al no existir la posibilidad de cuantificar el remdento de una forma mas

objetiva, debido a las caracteristicas de la etnause solicité al encuestado una

autoevaluacion de esta variable mediante tresuptag sobre la percepcion personal

de su rendimiento, en cantidad de trabajo realizadasu calidad y rendimiento en

general. Se especificO que se trataba de comphm@nme@imiento actual con el

maximo rendimiento que cree el entrevistado queipoalcanzar si se dieran las

condiciones que el considera como las oOptimas.tiess cuestiones formuladas se

muestran en la Tabla 6.7.

ITEM | NC | CUESTION

RENO1 7.1 Cantidad de trabajo realizado
RENO02 7.2 Calidad del trabajo realizado
RENO3 7.3 Rendimiento en general

Tabla 6.7: Cuestionario del rendimiento en el traba

Como respuesta se solicitd expresar, para cada dmdos aspectos

formulados, el grado de satisfaccién con su rerfitoi en el trabajo mediante una

escala Likert de cinco puntos con los siguientésrga posibles:

1-Muy insatisfecho
2-Insatisfecho

3-Ni satisfecho ni insatisfecho
4-Satisfecho

5-Muy satisfecho
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6.2. Distribucion de la encuesta

Se decidi¢ distribuir la encuesta en formato etewto con el fin de hacer
mas sencilla su cumplimentacion, y con ello auntdataposibilidades de respuesta.
Otro factor que se tuvo en cuenta a la hora dert@si@ decision fue facilitar el
posterior tratamiento informatico de los datos oiotes, ya que podian ser
descargados a una hoja de calculo que era procdsadtamente por los paquetes

estadisticos.

Para ello se disefid6 una pagina web en la que mpodiamplimentarse
comodamente los diferentes apartados y a la quacsedia mediante enlaces
enviados a los encuestados por medio de correogd@ilicos o situados en paginas

web a las que normalmente acceden éstos.

La encuesta constaba de nueve pantallas diferamtasgara cada uno de los
cuestionarios. Para pasar a la siguiente paginaldigatorio haber respondido a
todas las preguntas de la pagina en la que se tealoarsituado el participante. Se
formularon también cuestiones sobre la situaciénladeempresa y la cultura
organizacional que no fueron utilizadas en el presdrabajo. El disefio de las

diferentes paginas que componian la encuesta meeske en el Anexo |.

En primer lugar se distribuyé mediante correostgdaicos enviados por
colegios profesionales a sus asociados. Se hizavast del Colegio Oficial de
Ingenieros Industriales de Aragén y La Rioja y @elegio Oficial de Ingenieros
Técnicos Industriales de Aragdn (delegacién de ehjesTambién se enviaron
correos electrénicos a través de asociaciones-dtumnos de cursos de postgrado,

en concreto a los del Master en liderazgo en laniggia civil de la Universidad de
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Castilla La Mancha. EI modelo de correo electrorecwviado puede verse en el
Anexo Il. En total, el numero de correos electrosic generados fue

aproximadamente de 2.000.

Por otro lado, se colocé un link en la pagina webGrupo de Ingenieria de
Organizacion (GIO), del Departamento de Organiwadie Empresas de la ETSII de
la UNED, invitando desde dicha pagina a los ingesigue la visitaron a completar

la encuesta.

El nimero de visitas a la pagina web en la quédasiijada la encuesta fue
de 428. De ellas, un total de 295 visitantes cotapla el formulario en su totalidad.
Como se comentard en el siguiente apartado, treesds respuestas fueron
descartadas, con lo que el conjunto final de da®gle 292. En la Tabla 6.8 puede
verse la distribucion estadistica de dicho conjdimi@ de respuestas de acuerdo a las

variables de control para el conjunto final de dato

En lo referente a las tres primeras cuestioneaciogladas con la empresa, es
de destacar una distribucion muy variada de lgauestas, con lo que se ha obtenido
una buena representatividad de todos los ambitésseque desarrollan su actividad

los ingenieros.

Sin embargo, en cuanto a las preguntas relaciorabs datos personales
del encuestado, se aprecia una mayoria de respumstalocalizacion geografica
Aragon vy titulacion Ingenieria Industrial, debidolas canales utilizados para la

distribuciéon de la encuesta.

- 124 -



Capitulo 6: Proceso de obtencion de datos

SECTOR 01-Privado 251 85,96%
02-Publico 41 14,04%
01-Administracién publica 18 6,16%
02-Banca, finanzas y seguros 32 10,96%
03-Comercial 5 1,71%
04-Consultoria/Oficina técnica 49 16,78%

ACTIVIDAD 05-Docencia universitaria e investigacion 17 5,82%
06-Ensefianza no universitaria 8 2,74%

07-Industria, fabricacion y distribucion 76 26,03%

08-Informatica y telecomunicaciones 51 17,47%

09-Transporte y turismo 6 2,05%

10-Otros 30 10,27%

01-Menos de 10 empleados 19 6,51%

TAMARO DE  02-Entre 10 y 50 empleados 52 17,81%
LA EMPRESA  03-Entre 50 y 200 empleados 43 14,73%
04-Mas de 200 empleados 178 60,96%

SEXO 01-Hombre 230 78,77%
02-Mujer 62 21,23%

01-Menos de 30 42 14,38%

02-Entre 30 y 40 127 43,49%

EDAD 03-Entre 40 y 50 86 29,45%
04-Entre 50 y 60 25 8,56%

05-Mas de 60 12 4,11%

01-Ingenieria Industrial 164 56,16%

02-Ingenieria de Caminos 36 12,33%

TITULACION  03-Ingenieria de Telecomunicaciones 29 9,93%
04-Ingenieria Informatica 31 10,62%

05-Otras 32 10,96%

01-Andalucia 4 1,37%

02-Aragon 137 46,92%

03-Asturias 1 0,34%

04-Baleares 0,00%

05-Canarias 0,00%

06-Cantabria 0,00%

07-Castillay Ledn 1 0,34%

08-Castilla-La Mancha 9 3,08%

09-Cataluia 11 3,77%

LUGAR DE  10-Comunidad Valenciana 2 0,68%

TRABAJO 11-Extremadura 9 3,08%
12-Galicia 0,00%
13-Madrid 58 19,86%
14-Murcia 1 0,34%
15-Navarra 12 4,11%
16-Pais Vasco 5 1,71%
17-La Rioja 9 3,08%
18-Ceuta 0,00%
19-Melilla 0,00%
20-Fuera de Espafia 33 11,30%

Tabla 6.8: Estadisticas de las variables de codéiotuestionario
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6.3. Determinacién del conjunto de datos

Una vez recogidas las respuestas a todos los @oasts, es necesario
eliminar aquellos que no sean coherentes con &, resho hayan sido respondidos
de la forma adecuada. Para ello se procedio atkecaén de posiblesutliers

multivariantes

Los outliers multivariantes, valores muy alejados del compoitato
general de la muestra, pueden causar importargegsiones en los resultados de los
analisis. Para ello, de acuerdo con autores comsquBira (1989), Hair y otros
(1999) y Kline (2005) se calculé la distancia dehslanobis (B) del conjunto de
respuestas. El significado dé Bs la medida de la distancia de cada respuesta en
espacio multidimensional respecto del centro medidas observaciones. Teniendo
en cuenta que Tse comporta aproximadamente como una distribufércuadrado
con tantos grados de libertad como el nimero dablas presentes, que en nuestro
caso es 15, habria que descartar aquellas respeestain valor para la distribucién
Chi-cuadrado con 15 grados de libertad superiorniael de significaciéon
seleccionado. De acuerdo a Hair y otros (1999)igek(2005) se aplicd un nivel de

significacién conservador, de 0,001.

No existe unanimidad de criterio en cuanto a lasicteracion o descarte de
los outliers mulitivariantes. Algunos autores abogan por smiekcion, mientras que
otros, como Hair y otros (1999), opinan que delbemantenerse, excepto en el caso
de que supongan claras aberraciones y no searseafagvos de la poblacion

analizada.
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De acuerdo a este ultimo criterio, de los 9 formata detectados como
susceptibles de ser andmalos aplicando el crittgida distancia de Mahalanobis,
solamente se eliminaron 3, en los que practicantedses las respuestas contenian el
valor 1, incluso en las preguntas formuladas dendomversa y las variables de
control. La existencia de estas respuestas andmsldsbida a que la encuesta web
estaba dividida en varias paginas, y para accedda aiguiente habia que
cumplimentar obligatoriamente la pagina que sebastasitando y, por ello, para
poder conocer el cuestionario completo, era necebaber contestado a todas las

respuestas.

Tras este proceso de eliminacién, el numero fiealespuestas con el que se
llevaron a cabo los analisis y el desarrollo denhaslelos de ecuaciones estructurales

quedo establecido en 292.
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Capitulo 7

ANALISIS PREVIO DE LOS DATOS

El principal objetivo del presente capitulo cotesien la obtencion de las
estadisticas descriptivas de las diferentes esdalasiestionario, asi como el calculo
de las correlaciones entre ellas, para, a contiGmacomparar dichos resultados con
los de los estudios similares existentes en leatiiea cientifica, con el fin de hacer
una comprobacion previa de la validez de los valatgtenidos. En variables que
presentan varias dimensiones, ademas del resuifathal, se va a analizar por
separado cada una de ellas, por si es necesadartdgsalguna en los modelos que
van a desarrollarse en los siguientes capituloara jos posibles agrupamientos en

parcelsde las respuestas individuales de la encuesta.

Este proceso de comparacion de resultados va aenpaes algunas

dificultades. En primer lugar, en muchos de lobdjas no se facilitan estos datos,
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sino los resultados del modelo propuesto. Porlatto, no todos los estudios utilizan
los mismos instrumentos para medir un determinamtstoucto. En otros casos,
aungue el instrumento sea el mismo, las subesdaeladgunos constructos, sobre
todo los correspondientes al liderazgo, no siempragrupan de la misma forma ni
se tienen en cuenta todas en los diferentes tialaaalizados. Ademas, aunque la
utilizacion de escalas tipo Likert esta ampliamentgeneralizada, los rangos

propuestos para las respuestas también difierenaeestudios a otros.

En primer lugar, atendiendo a la literatura revésad capitulos anteriores,
van a formularse un conjunto de hipétesis que seadidadas con los resultados
obtenidos en el presente capitulo. Dichas hipgtesian ademas refrendadas por los
modelos de ecuaciones estructurales que serarralleghrs posteriormente en el

capitulo 9.

A continuacion, se dedicard un apartado a analkimaresultados obtenidos
para cada variable. En primer lugar el estilo derbhzgo y las correlaciones entre sus
componentes. En el resto de apartados, las estadiste cada variable y sus

correlaciones con los componentes del FRLM.

Una vez comprobada la influencia del estilo deridgo sobre el conjunto de
variables dependientes que forman parte del estudi@a procederse al analisis de
las relaciones entre ellas, comparando al igual eueel apartado anterior los
resultados con los de la literatura cientifica @eproceso que también sera util para

el desarrollo de los modelos que se llevara a ealapitulos siguientes.
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Por ultimo, no hay que olvidar que se trata de emeuesta dirigida a un
colectivo especifico, o que puede hacer que dbsres varien significativamente al
compararlos con los obtenidos en estudios destnadairos grupos diferentes. De
hecho, en trabajos como Judge y otros (2001) coBerd.inton (2005), se detectan
diferencias importantes entre las medidas obterpdas colectivos genéricos vy las

correspondientes al colectivo especifico formaalo ipgenieros y cientificos.

7.1. Hipétesis de trabajo

En base a los trabajos analizados previamente,estilo de liderazgo
transformacional presenta una relacion positisa clos siguientes factores:
confianza en el liderazgo, congruencia de valoné®da persona y la organizacion,
satisfaccion en el trabajo, compromiso organizadignrendimiento en el trabajo.
Para su confirmacion mediante las respuestas rcleesta del presente estudio, van

a formularse las siguientes hipotesis, una paa cac de dichas variables:
Hla: El estilo de liderazgo transformacional présemmna relacion
positiva con la confianza en el lider.

H2a: El estilo de liderazgo transformacional présemna relacion

positiva con la satisfaccion en el trabajo.

H3a: El estilo de liderazgo transformacional présemmna relacion

positiva con la congruencia de valores personarozgcion.

H4a: El estilo de liderazgo transformacional présemmna relacion

positiva con el compromiso con la organizacion.

H5a: El estilo de liderazgo transformacional présemna relacion

positiva con el rendimiento en el trabajo.
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El estilo de liderazgo transaccional, por su patémbién presenta una
relacion positiva con dicho conjunto de variabbasque con una intensidad menor
que para el estilo de liderazgo transformacioBalformulan para su confirmacion

las siguientes hipotesis:

Hlb: El estilo de liderazgo transaccional presente relacion
positiva con la confianza en el lider, aunque enanenedida que el

transformacional.

H2b: El estilo de liderazgo transaccional presente relacion
positiva con la satisfaccion en el trabajo, aurguenenor medida que

el transformacional.

H3b: El estilo de liderazgo transaccional preseuntea relacion
positiva con la congruencia de valores entre lages- organizacion,

aungue en menor medida que el transformacional.

H4b: El estilo de liderazgo transaccional preseuntea relacion
positiva con el compromiso con la organizacion,gagnen menor

medida que el transformacional.

H5b: El estilo de liderazgo transaccional preseute relacion
positiva con el rendimiento en el trabajo, aungneme&nor medida

que el transformacional.

Por el contrario, el estilo de liderazgo pasivoribagivo presenta una relacion
claramente negativa con todas las variables adakzaAnalogamente, se formulan

las cinco hipotesis siguientes:
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Hlc: El estilo de liderazgo pasivo presenta unaciéh negativa con
la confianza en el lider.

H2c: El estilo de liderazgo pasivo presenta unaciéh negativa con
la satisfaccion en el trabajo.

H3c: El estilo de liderazgo pasivo presenta unaciéh negativa con

la congruencia de valores persona-organizacion.

H4c: El estilo de liderazgo pasivo presenta unaciéh negativa con
el compromiso con la organizacion.

H5c: El estilo de liderazgo pasivo presenta unaciéh negativa con
el rendimiento en el trabajo.

7.2. Estilo de liderazgo

En la Tabla 7.1 pueden verse las estadisticasiplidsas obtenidas para los
tres estilos en los que se ha descompuesto ehfiger transformacional (LTF),

transaccional (LTS) y pasivo (LPS).

Media DT Sesgo Curtosis
LTF 3,297 0,823 -0,22 -0,66
LTS 3,288 0,819 -0,31 -0,39
LPS 2,834 0,878 0,09 -0,47

DT: Desviacion tipica

Tabla 7.1: Estilo de liderazgo: estadisticas dpseas

Los valores medios de los tres estilos de liderazgsitian cerca de la media
tedrica de 3, estando por encima de ella los commmdgntos transformacionales y

transaccionales y por debajo el pasivo.
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Avolio y Bass (2004), en el manual de aplicaciohMEeQ hacen un estudio
de las encuestas disponibles en sus bases de datlizadas en Estados Unidos y
formada aproximadamente por 27.000 respuestasnedgs para los componentes
del liderazgo transformacional se sitian entre %,2794, las de los del liderazgo
transaccional, entre 1,67 y 2,87 y las corresponese a los componentes del
liderazgo pasivo entre 0,65 y 1,03. Para el casdidbrazgo transformacional, los
valores mostrados en la Tabla 7.1 son inferioréss asuyos, mientras que los del
liderazgo pasivo son superiores. En el caso deldzho transaccional, los valores
del presente estudio estan dentro de los rangosta€ps en dicho trabajo, aunque la
diferencia entre las diferentes escalas es bassapierior a la obtenida aqui. Para
esta comparacion hay que tener en cuenta queestdda original de Avolio y Bass
(2004) el rango de valores esta establecido enyré,Omientras que en el presente

estudio, el rango tiene como limites 1y 5.

Lowe, Kroeck y Sivasubramaniam (1996), en un matdisis de estudios
que engloban unas 7.000 respuestas, también ntbzé escala original con un
rango de respuestas de 0 a 4, obtienen unos vahediss entre 2,48 y 2,52 para los
componentes del liderazgo transformacional, de 88 la recompensa contingente
y de 2,32 para la gestion por excepcion (engloba@oedguntamente los componentes
activo y pasivo). Estos valores, son bastante rpasxinados a los presentados en

la Tabla 7.1.

Zuleta (2004) en una tesis doctoral que analiz&lkcion entre el estilo de
liderazgo y el compromiso organizacional en Boliwtlizando para ello un rango

de valores entre 1 y 5, obtiene unos resultados smyares a los obtenidos en el
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presente estudio, con medias entre 3,24 y 3,80 lparaomponentes del liderazgo
transformacional, 3,10 para la recompensa contiege)46 para la gestion por

excepcion y 2,93 para la ausencia de liderazgo.

En cuanto a las correlaciones entre las tres salassacorrespondientes a
cada uno de los estilos de liderazgo que puedme ea la Tabla 7.2, se observa una
fuerte relacion positiva entre el componente tramsécional y transaccional. Entre
estos dos estilos y el liderazgo pasivo se apregras correlaciones negativas
importantes en valor absoluto, aunque inferiorés @imera. Estos resultados estan
en la linea de los citados en capitulos anteriotggnidos por Bass y Avolio (2004)

y Judge y Piccolo (2004).

LTF LTS LPS
LTF
LTS 0,711*
LPS -0,559** -0,413**

** Correlacion significativa al nivel 0,01 (bilat).

Tabla 7.2: Estilo de liderazgo: correlaciones

De todas formas, conviene ser cauteloso con larpreiacion de los
resultados, ya que como se ha comentado en capénteriores, la gran diferencia
existente entre el comportamiento de los dos coemes del liderazgo
transaccional con respecto al resto de variabledguausar importantes diferencias

en los resultados de las variables agrupadas.
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7.3. Satisfaccion en el trabajo

En la Tabla 7.3 se muestran las estadisticas gégas obtenidas para la
satisfaccion interna, externa y la variable glokedultado de la combinacion de
ambas. Se pueden observar unos valores para lagsmsedperiores para la
satisfaccion interna que para la externa. Los t&so$ son coherentes con los que
pueden consultarse en el manualMeinesota Satisfaction Questionnade Weiss
y otros (1967), donde se hace un estudio por ¢ete;tincluido el de los ingenieros,
y en todos los casos, una vez realizadas las csiomes de escalas pertinentes, son
superiores los valores de la satisfaccion interfas abtenidos para la satisfaccion

externa.

Media DT Sesgo Curtosis
STR 3,374 0,674 -0,44 0,24
SIN 3,693 0,742 -0,74 0,39
SEX 3,055 0,740 -0,15 -0,29

DT: Desviacion tipica

Tabla 7.3: Satisfaccion en el trabajo: estadistiessriptivas

En cuanto al grado de correlacion con los esti$idkrazgo, se observa en
la Tabla 7.4 un comportamiento similar de las scdlas de satisfaccion interna y
externa, aunque ligeramente superiores en valoolwbs para el caso de la
satisfaccion externa. Mientras que el liderazgmsfi@macional y transaccional
presentan una relacion positiva, mas intensa e@nraker caso que en el segundo, el
liderazgo pasivo presenta una relacion negativinsbgsultados estan en linea con
los meta-analisis de de Dumdum, Lowe y Avolio @09 Judge y Piccolo (2004),

citados en el capitulo anterior, aunque los valob#snidos aqui son algo superiores.
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Sin embargo, el analisis de Podsakoff y otros (L9@@senta unos valores similares
a los que se muestran en la Tabla 7.4, con uneslamones para los componentes

del liderazgo transformacional que oscilan entr&@ §,0,61.

STR SIN SEX
LTF 0,711* 0,604** 0,690**
LTS 0,504** 0,421* 0,497*
LPS -0,445** -0,370** -0,440**

** Correlacion significativa al nivel 0,01 (bilaizl.

Tabla 7.4: Satisfaccidn en el trabajo: correlacione

7.4. Congruencia de valores persona-organizacion
Las estadisticas descriptivas de la variable ecargia de valores entre la
persona y la organizacion pueden verse en la T/abJabservandose también en

este caso, un valor superior a la media teérica de

Media DT Sesgo Curtosis
CVL 3,447 1,104 -0,51 -0,43

DT: Desviacion tipica

Tabla 7.5: Congruencia de valores: estadisticazigésas

Los valores obtenidos para las correlaciones éwdrages estilos de liderazgo
y la congruencia de valores entre la persona yganizacion aparecen reflejados en
la Tabla 7.6. La correlacion entre liderazgo trammefcional y congruencia de
valores es practicamente idéntica a la obtenida pgang y Avolio (2000), que
arrojaba un valor de 0,50. Con el liderazgo tracisaal también presentan un valor

significativamente menor, de 0,19, aunque algaiofal obtenido aqui. Gillespie y
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Mann (2004) por el contrario, obtienen unos val@ge superiores, de 0,69 con el

liderazgo transformacional, 0,18 con el transa@ligrr0,41 con el pasivo.

CVL
LTF 0,545**
LTS 0,320**
LPS -0,280**

** Correlacion significativa al nivel 0,01 (bilaizl.

Tabla 7.6: Congruencia de valores: correlaciones

7.5. Confianza en el lider

Las estadisticas descriptivas de la variable corficen el lider y sus dos

dimensiones, relacion de fe en él y relacion dédéahacia él pueden verse en la

Tabla 7.7.

Media DT Sesgo Curtosis
CLD 3,519 0,952 -0,51 -0,28
RFE 3,327 1,075 -0,34 -0,73
RLT 3,711 0,949 -0,79 0,34

DT: Desviacion tipica

Tabla 7.7: Confianza en el lider: estadisticasrij@sas

Los valores de las correlaciones entre los estiibderazgo y la confianza
en el lider pueden verse en la Tabla 7.8. El cotapoento es similar para las dos
dimensiones, aunque la relacién es ligeramenteestéscha para la relacion de fe en

el lider que para la relacién de lealtad hacia él.
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Judge y otros (2001) obtienen unos valores alderiores a los aqui
calculados, de 0,56 con el liderazgo transformadigrde 0,31 con el transaccional.
Sin embargo, en el meta-analisis de Dirks y Fe(d002), se calculan unas
correlaciones medias con la confianza en el liderOd72 para el liderazgo
transformacional y de 0,59 para el transaccional; parecidas a las de la Tabla 7.8.
Podsakoff y otros (1990), también obtienen unosreal muy préximos, con unas

correlaciones con los componentes del liderazgsfoamacional entre 0,84 y 0,67.

CLD FEL LTL
LTF 0,793* 0,793* 0,702**
LTS 0,581** 0,563** 0,527*
LPS -0,509** -0,495** -0,461**

** Correlacion significativa al nivel 0,01 (bilaizl.

Tabla 7.8: Confianza en el lider: correlaciones

7.6. Compromiso con la organizacién

En la Tabla 7.9 pueden verse las estadisticas ipibsas de las tres
dimensiones analizadas del compromiso organizaciolus valores globales. Estos
altimos se han calculado también sin tener en auehtcompromiso calculado,

diferenciados mediante un asterisco.

Los resultados obtenidos difieren de los del estutd Zuleta (2004) en
Bolivia, que presenta unos valores medios, utiliala escala original de 7 puntos,
de 5,87 para el compromiso afectivo, 5,36 paraehativo y 4,50 para el calculado.
Sin embargo, son practicamente iguales a losutes;rRuiz y San Martin (1998) en
un estudio llevado a cabo en Espafia con licenciadiogrsitarios, con unos valores

medios de 4,29 para el compromiso afectivo, 3,Xa phnormativo y 4,40 para el
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calculado. La diferencia puede estar provocadaupotado por razones de tipo

cultural y de la estructura del mercado de trabajeada pais, Yy, por otro, el hecho

de que se trata de formularios dirigidos a colestidistintos.

Media DT Sesgo Kurtosis
COR 4,010 0,912 -0,43 -0,09
COR* 3,913 1,301 -0,12 -0,52
CAF 4,341 1,349 -0,40 -0,52
CNR 3,485 1,505 0,17 -0,82
CCL 4,474 1,161 -0,33 0,46

COR: Teniendo en cuenta compromiso calculado
COR*: Sin tener en cuenta compromiso calculado

Tabla 7.9: Compromiso organizacional: estadistiessriptivas

Las correlaciones obtenidas, que pueden obseresrda Tabla 7.10 son

superiores a las calculadas por Zuleta (2004) agugan unos valores de 0,26 y 0,15

entre el compromiso afectivo y normativo y el laego transformacional y de 0,19 y

0,14 con el transaccional. Las correlaciones cotoeipromiso calculado, al igual

gue en el presente estudio, no son significativas.

COR COR* CAF CNR CCL
LTF 0,501** 0,576** 0,570** 0,484** -0,109
LTS 0,330** 0,376** 0,418* 0,275* -0,064
LPS -0,314**  -0,360*  -0,347**  -0,311* 0,065

* Correlacion significativa al nivel 0,05 (bilateral)
** Correlacion significativa al nivel 0,01 (bilateral)
COR: Teniendo en cuenta compromiso calculado
COR?*: Sin tener en cuenta compromiso calculado

Tabla 7.10: Compromiso organizacional: correlacsone
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A la vista de estos resultados, puede descar@qzes$encia de algun tipo de
relacion entre el estilo de liderazgo y el compsmncalculado. De acuerdo a los
planteamientos teoricos, es un resultado l6gicmugadicha faceta del compromiso
depende de factores objetivos, muchos de ellos rima®e y facilmente
cuantificables, que son inherentes a la empredgyesto de trabajo, y que no van a
verse afectados de ningun modo por el estilo derdimhjo percibido por el
subordinado. Como consecuencia de ello, no seiiaalcompromiso calculado en
los modelos sobre los efectos del liderazgo que avatesarrollarse en capitulos

posteriores.

7.7. Rendimiento en el trabajo

Las estadisticas descriptivas de la variable reieditm en el trabajo pueden
verse en la Tabla 7.11. El resultado es bastampierisn a la media tedrica de 3. Al
haberse planteado la pregunta en el formulario cama autoevaluacion del
rendimiento por parte del encuestado, con todarigacde subjetividad que conlleva,
no tiene sentido ningun tipo de comparacion comlt@$os obtenidos en otros

estudios.

Media DT Sesgo Curtosis
REN 3,800 0,783 -0,99 1,22

DT: Desviacion tipica

Tabla 7.11 Rendimiento: estadisticas descriptivas
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Las correlaciones que presenta la variable rendimieon los tres estilos de
liderazgo pueden observarse en la Tabla 7.12. hltges obtenidos estan en linea
con los calculados en el meta-analisis anterioren@itado de Judge y Piccolo
(2004), positivas con el liderazgo transformacipriaimbién positivas, pero algo
menores con el transaccional y claramente negatiwasel liderazgo pasivo. La
correlacion entre el liderazgo transformacionall yemdimiento es sensiblemente
superior a la obtenida en el estudio de Walumbwalid y Zhu (2008), que arrojo

un valor de 0,34.

REN
LTF 0,456**
LTS 0,340**
LPS -0,345**

** Correlacion significativa al nivel 0,01 (bilaizl.

Tabla 7.12: Rendimiento: correlaciones

7.8. Relaciones entre variables dependientes

Los valores de las correlaciones entre las vasatidépendientes pueden verse

en la Tabla 7.13.

CLD STR COR CVvL

CLD

STR 0,675**

COR 0,583** 0,642**

CVL 0,438** 0,548** 0,626**

REN 0,398** 0,477 0,412** 0,412*

** Correlacion significativa al nivel 0,01 (bilaizl.

Tabla 7.13: Correlaciones entre variables depeteien
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En el meta-andlisis de Dirks y Ferrin (2002), skewdan unas correlaciones
medias con la confianza en el lider para la satigha en el trabajo, el compromiso
organizacional y el rendimiento de 0,51, 0,49 W0yhlores algo inferiores a los de

la Tabla 7.13.

Judge y otros (2001) estiman en su meta-analisscorrelacion media de
0,30 entre la satisfaccidn en el trabajo y el nemmelito. Ademas hacen un estudio de
la profesion como elemento modulador, presentamdocorrelacion media de 0,45
en el apartado dedicado a cientificos e ingenierakyr practicamente similar al

obtenido en el presente trabajo.

Bateman y Strasser (1984), por su parte, obtiemen aorrelacion entre
compromiso organizacional y satisfaccion en el gj@bde 0,63, resultado

practicamente igual al de la Tabla 7.13.

Jung y Avolio (2000) calculan para la satisfaccién el trabajo una
correlacion de 0,72 con la confianza en el lidatey0,59 con la congruencia de
valores con la organizacion, valores ligeramengesgares a los aqui obtenidos. En
cuanto a la correlacion entre la confianza elider y la congruencia de valores,

también obtienen un resultado algo mas elevadaretamente de 0,57.

Sin embargo, Kristof-Brown y otros (2005) obtieremun meta-analisis unas
correlaciones medias para la congruencia de vatmneda satisfaccion en el trabajo
y el compromiso organizacional de 0,44 y 0,51, atderiores a los que se observan

en la Tabla 7.13.
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Recapitulacion

A modo de resumen, se puede constatar que |okackssl calculados son
plenamente coherentes con los de los estudiosi@eter habiéndose obtenido en
muchos casos valores practicamente idénticos osimilares a los existentes en la

literatura revisada.

En otros casos, los valores difieren, aunque nudea una forma
excesivamente importante, lo que puede ser acleaanlchos factores, tal y como
se comentd en el capitulo 3, principalmente el bede analizar diferentes
dimensiones de cada variable, la diversidad derumsntos utilizados para la
medicion y las diferencias entre los colectivo®®due se les han aplicado dichos

instrumentos.

Aln asi, incluso en los casos en que se aprecaones diferencias, éstas
siguen una cierta proporcion, con lo que lo quedi@enes de magnitud relativos
entre las diferentes medias o correlaciones son similares a los de los trabajos

anteriores.

A la vista de estos resultados, se dan por comdasbtodas las hipotesis
formuladas al inicio del capitulo. En primer lugamna relacion positiva del estilo de
liderazgo transformacional sobre la satisfaccidreletrabajo, el compromiso con la
organizacién, el rendimiento en el trabajo, la @#a en el lider y la congruencia
de valores entre la persona y la organizacion.sé&gundo lugar, una relacién
también positiva, aunque en menor grado, del lxtgraransaccional sobre el citado
conjunto de variables y, por ultimo, una relaci@gativa con el estilo de liderazgo

pasivo o evitativo.
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En cuanto a los valores medios de las respuestastezesante destacar que
para todos los factores analizados como afectadioslpestilo de liderazgo, se han
obtenido resultados superiores a la media tedeca. &Ello sugiere que el colectivo
objeto del presente estudio, el de los ingenig@siente relativamente comodo con
el ambito en el que se desarrolla su labor, destiacaobre todo el grado de

satisfaccion con el trabajo realizado, que preseintaas alto de los valores.
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Capitulo 8

VALIDACION Y PREPARACION DE DATOS PARA
EL DISENO DE MODELOS

Los objetivos del presente capitulo son, en pritagar, la obtencién del
conjunto de indicadores que van a utilizarse pardiseiio de los modelos de
ecuaciones estructurales que se propondran ergwksie capitulo, en segundo
lugar, la determinacion de las técnicas que seavamplear para el ajuste de dichos
modelos y, por ultimo, llevar a cabo las validaemecesarias sobre el conjunto de
indicadores que garanticen su idoneidad para ldizadion con técnicas

multivariantes.

En primer lugar va a describirse la metodologiaiskgpara la obtencion de
los indicadores definitivos, basada en el agrupatuoi de los items individuales

obtenidos de las respuestas a la encuesta pmtumsioparcels ElI objeto de dicho
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agrupamiento es el contar con un conjunto de dainsun comportamiento lo mas
cercano posible a una distribucién normal, paraobsner modelos mas sencillos,

estables y con mejores indices de ajuste

A continuacion, se comenta el conjunto de indiceshdndad de ajuste
seleccionados para decidir la aceptacion o el mecde los modelos de ecuaciones
estructurales, el procedimiento de ajuste utilizaglode Maxima Verosimilitud
Robusta (RML), asi como la técnica empleada parguaiar una potencia estadistica

suficiente.

Por ultimo, se describe el proceso de validaciodates llevado a cabo para
garantizar su idoneidad a la hora de ser utilizazto®l desarrollo de modelos de
ecuaciones estructurales. Se comenzara el proasealiiacion analizando los
supuestos basicos del analisis multivariante prstpgepor Hair y otros (1999),
supuestos que afectan a la linealidad y homodeuttst de los datos, asi como a la
independencia y normalidad de los términos de e8ercontinda con el analisis de
la normalidad univariante y multivariante. TraoeBe verifica la adecuacién de los
datos al andlisis factorial, aplicando para ellorigerio de esfericidad de Bartlett y el
calculo del indice KMO, asi como la no presencisgadmdes diferencias relativas
entre los valores de la matriz de covarianzas.efioginente se procede a analizar la
validez aparente y de contenido de las difererdealas de medicién utilizadas, asi
como su fiabilidad y dimensionalidad. Por ultime,analiza la fiabilidad y validez
convergente, discriminante y nomoldgica de los tantos utilizados, siguiendo los
criterios de autores como Fornell y Larcker (198Inderson y Gerbing (1988) y

Steenkamp y van Trijp (1991).
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8.1. Agrupamiento de los items en  parcels

Uno de los principales supuestos para la mayorienéi®dos de ajuste de
modelos de ecuaciones estructurales consiste elogjuadicadores de las variables
presenten un comportamiento asimilable a unaildision normal. Este hecho suele
provocar problemas al trabajar con escalas deltikext, ya que las respuestas a
cuestionarios de este tipo suelen presentar urtdbdigén alejada a la normal.
Existen métodos de estimacion especificos paradsss en que no puede asumirse
una distribucion normal, principalmente los codosi como de Distribucion Libre
Asintética (ADF), de los que el mas utilizado dsde Minimos Cuadrados
Ponderados (WLS), pero presentan el grave incoem@nide que precisan un
namero muy elevado de respuestas, 1.000 o incl¥0 %en modelos complejos,

segun apuntan Diamantopoulos y Siguaw (2000).

Una técnica comunmente utilizada en estos case$ agrupamiento de los
items individuales en conjuntogarcels formados como la suma o promedio de las
puntuaciones de un conjunto determinado de resmiefista metodologia fue
propuesta inicialmente en Cattell (1956) y Cattdlurdsal (1975). A partir de alli,
esta técnica ha sido ampliamente utilizada. Asglemalisis realizado por Bandalos
y Finney (2001), el 19,6% de los articulos estumadue utilizaban modelos de
ecuaciones estructurales empleaban alguna es&ratkgitem parceling En un
estudio mas reciente, llevado a cabo por William@'Boyle (2008), centrado en
este caso en articulos sobre gestion de recunsesros, dicho porcentaje de

utilizaciéon se incrementa hasta el 44%.
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Existen gran cantidad de referencias en la litesatientifica sobre los pros y
los contras de la utilizacion dearcelsen el modelado de sistemas de ecuaciones
estructurales. A continuacién se comentan una skeriargumentos extraidos de los
articulos de Bandalos y Finney (2001), Bandalo©Z»0Little y otros (2002), y

Coffman y MacCallum (2005).

Entre los principales motivos aducidos a favotadetilizacion deparcelsse

encuentran los siguientes:

- Los parcels presentan un grado de confiabilidad superior alodeitems

individuales.

- Los indicadores formados por parcels presentan disaibucion mas
continua y normal, con lo que son mucho mas adesupdra la utilizacion
de métodos como el de Maxima Verosimilitud (ML) or gllo suponen una
alternativa a los procedimientos ADF como el de iMos Cuadrados
Ponderados (WLS).

- Mejoran el ratio entre el nimero de variables ylelobservaciones, por lo
que resulta muy util en estudios que presentan @mero reducido de

observaciones.

- Con la utilizacién deparcels se obtienen modelos mas estables que los

formados por items individuales.

- Reduce la influencia de las caracteristicas pragpeal®s items individuales y

simplifica la interpretacién del modelo

Por otro lado, en cuanto a los argumentos congraila agrupacion de items

enparcels pueden destacarse los siguientes:
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- Se corre el riesgo de enmascarar modelos errénenw) se demuestra en
Bandalos (2002), donde a partir de un conjuntoatesdobtenidos mediante
simulacién, que respondia a un modelo con dos hlasgaexogenas, se
consiguio obtener buenos indices de ajuste con agtelm erréneo de tres

variables exégenas.

- Dependiendo del agrupamiento que se haga, se sedescer en lugar de
clarificar la estructura de los datos, ya que seaabtener modelos mucho

menos estrictos.

- El modelo de datos debe de ser lo mas parecidblpasias respuestas de los
encuestados, para prevenir posibles manipulacioadstrarias o la

imposicion de falsas estructuras.

- El agrupamiento eparcelsva a tener como consecuencia la pérdida de la

informacion estadistica de los items individuales.

Para el presente trabajo, se ha optado por el agiepto de los items en
parcels de acuerdo a los resultados del articulo de Magoa Conde (2009), que
fue llevado a cabo con parte del conjunto de datitzado en el presente estudio, en
el que se constaté una clara mejora de los indleegjuste de los modelos de
ecuaciones estructurales a medida que se increlbaeefanimero de items que

componian cadparcel

La agrupacion de los items euarcels se ha efectuado de acuerdo al
contenido, tal y como se propone en en Nasser,hbska y Benson (1997) o
Bandalos y Finney (2001), ya que ademas se tratia deetodologia con la que
mejores resultados se obtuvieron en el analisieriantnente citado de Mascaray y
Conde (2009), en el que también se experimentanaragrupacion aleatoria y otra

atendiendo a las cargas factoriales de los items €llo se han agrupado en un
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mismoparceltodos los items pertenecientes a una misma digredsi cada uno de

los constructos multidimensionales.

Los parcelsse han calculado mediante la obtencién de la medidqugar de
la suma), de todos los items de cada una de lasscalbs. Por otro lado, los
resultados de las escalas de 7 puntos se homogemeizon las de 5 puntos
multiplicando el resultado de la media por 5 y diendo por 7, con el objeto de
prevenir la existencia de varianzas relatiuhscaled , hecho que ocurre cuando
existe un ratio elevado entre el valor maximo yiménde la matriz de varianzas-
covarianzas. Esta circunstancia, segun Kline (2§0&j)ias (2008), puede provocar
graves problemas de convergencia en el procesquste,aasi como ser la causa de
falta de estabilidad en los resultados a la hormad@jar con modelos de ecuaciones

estructurales.

Como Unica variable independiente, se ha creado cehstructo
multidimensional estilo de liderazgo, representadmo ELD, que consta de tres
parcels LTR, que agrupa a los diez items del liderazgodiormacional, LTS, que
contiene los cuatro items referentes al liderargsaccional y el parcel LPS, que

comprende los cuatro items pertenecientes al ligerpasivo o evitativo.

Los items correspondientes a la confianza en er Ig& encuadran en el
constructo CLD, que también presenta caracterigimaknsional. Se han agrupado
en dosparcels los dos primeros destinados a cuantificar el@delfe en el lider en

FEL y los dos segundos, cuyo objetivo es medieddtdd hacia él en LTL.
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Para la modelizaciéon de la satisfaccion en el joals® ha definido el
constructo multidimensional STR, que en un primarcel SIN agrupa los cuatro
items de la satisfaccion interna y, en un segupdecel SEX, los cinco

correspondientes a la satisfaccion externa.

Las respuestas a las preguntas sobre compromisika avganizacion se han
agrupado en el constructo multidimensional COR,&uelparcel CAF contiene los
cuatro items del compromiso afectivo y en el pa@NR, los tres correspondientes
al compromiso normativo. No se han utilizado losmig correspondientes al
compromiso calculado, ya que, como se ha comproaatisiormente, no presentan
correlaciones significativas con el estilo de ladgyo, confirmando las bases tedricas
existentes sobre la independencia de ambas vaiabds razones para su no
inclusién en el modelo son sodlidas: se trata déofas materiales, facilmente
evaluables de forma objetiva y que no pueden vefkenciados de ningin modo
por la forma de relacion entre los lideres y suboslinados ni por estados

psicolégicos o actitudes.

Los items correspondientes a las dos variabldantes, congruencia de
valores entre la persona y la organizacion vy ramito en el trabajo, que no
presentan caracter multidimensional, no se haopago enparcels ya que su
namero es muy reducido, dos para el constructo GEV,1 y CV2) y tres para el

constructo REN (RE1, RE2 y RE3).

Antes de continuar, conviene aclarar que va a ergsgeel término variable
para describir un factor, que posee una entidattgepropia, medido a través de una

escala de items destinada a tal efecto, mientras glLitérmino constructo va a
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utilizarse para referirse a las variables laterdeslos modelos de ecuaciones
estructurales. Algunas de estas variables latemtesnstructos presentan caracter
multidimensional, con lo que estan compuestos diiptes variables, como es el
caso del constructo ELD y las variables LTF, LTSLRS. Por otro lado, los
constructos son cuantificados a través de una deriadicadores, que pueden ser,
bien items individuales, biemparcels formados por la agrupacion de items

individuales.

Las estadisticas descriptivas de las variables vgure a utilizarse en el
desarrollo de los modelos pueden verse en la T&8da mientras que las

correlaciones entre ellos, incluyendo los intersale confianza al 95% se muestran

en la Tabla 8.2.

N Media DT Sesgo Curtosis
LTF 10 3,297 0,823 -0,22 -0,66
LTS 4 3,288 0,819 -0,31  -0,39
LPS 4 2,834 0,878 0,09 -0,47
SIN 4 3,693 0,742 -0,74 0,39
SEX 5 3055 0740 -0,15 -0,29
CvL 2 3,447 1,104 -051 -0,43
FEL 2 3,327 1,075 -034 -0,73
LTL 2 3,711 0,949  -0,79 0,34
CAF 4 3,101 0,964 -040 -0,52
CNR 3 2489 1,075 017 -0,82

REN 3 3,800 0,783  -0,99 1,22
N:  Numero de items de la variable
DT: Desviacion Tipica

Tabla 8.1: Estadisticas descriptivas de las vasabl
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LTF

LTS

LPS

SIN SEX CVL FEL LTL CAF CNR

LTS

0,711*
(0,649;
0,763)

LPS

-0,559*
(-0,633;
-0,475)

-0,413*
(-0,504;
-0,313)

SIN

0,604*
(0,525;
0,672)

0,421*
(0,321;
0,511)

-0,370*
(-0,465;
-0,266)

SEX

0,690*
(0,624;
0,746)

0,497*
(0,405;
0,579)

-0,440*
(-0,528;
-0,342)

0,656*
(0,586;
0,717)

CVL

0,545*
(0,459;
0,621)

0,320*
(0,213;
0,419)

-0,280*
(-0,382;
-0,170)

0,512* 0,486*
(0,422; (0,393;
0,592) 0,569)

FEL

0,793*
(0,748;
0,830)

0,563*
(0,479;
0,637)

-0,495*
(-0,577;
-0,403)

0,534* 0,665* 0,438*
(0,447; (0,596; (0,340;
0,611) 0,724) 0,526)

LTL

0,702*
(0,638;
0,756)

0,527*
(0,439;
0,605)

-0,461*
(0,547;
-0,365)

0,543* 0,562* 0,382* 0,768
(0,457; (0,478; (0,279; (0,717;
0,619) 0,636) 0,476) 0,812)

CAF

0,570*
(0,487;
0,642)

0,418*
(0,319;
0,509)

-0,347*
(-0,444;
-0,242)

0,596* 0,616* 0,609* 0,524* 0,547*
(0,516; (0,539; (0,532; (0,436; (0,461;
0,665) 0,682) 0,677) 0,603) 0,622)

CNR

0,484*
(0,391;
0,568)

0,275*
(0,165;
0,378)

-0,311*
(-0,411;
-0,203)

0,438* 0,494* 0,535* 0,435* 0,506* 0,660*
(0,341; (0,402; (0,488; (0,337; (0,415; (0,590;
0,527) 0,576) 0,612) 0,524) 0,587) 0,720)

REN

0,456*
(0,361;
0,543)

0,340*
(0,235;

-0,345*
(-0,443;

0,480 0,388* 0,412* 0,395* 0,351* 0,397* 0,356*
(0,386; (0,286; (0,311; (0,293; (0,247; (0,296; (0,251;

0,438) -0,240) 0,563) 0,482) 0,503) 0,487) 0,448) 0,490) 0,452)

*Todas las correlaciones significativas al nivél10,
Intervalos de confianza al 95%

Tabla 8.2: Correlaciones entre variables
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8.2. Ajuste de los modelos de ecuaciones estructura  les

A la hora de seleccionar el conjunto de indicesalaue se va a evaluar la
bondad de ajuste de los diferentes modelos de iecesc estructurales, van a
seguirse las recomendaciones propuestas por Diapmaos y Siguaw (2000),

Boomsma (2000) y Schermelleh-Engel, Moosbruggeliijlévl (2003).

Asi, como medidas de ajuste van a utilizarse ebrvde la funcién Chi-
cuadrado ((2), su nivel de probabilidad (p), el nimero de ggde libertad (gl), y

el cociente entre ambas variablesY 2(/g|), el Standarized Root Mean Square
Residual(SRMR), elGoodness of Fit IndeGFl), y elRoot Mean Square Error of
Approximation(RMSEA), con su intervalo de confianza al 90%Cemparative Fit
Index (CFI) y elNon Normed Fit IndexXNNFI). Para las estrategias de comparacion
de modelos rivales, van a utilizarse, ademas dimttisadores citados anteriormente,
la diferencia entre los valores de la funcion Qmdrado y elExpected Cross-

Validation IndexECVI).

También van a reportarse los valores de la coréglamultiple al cuadrado
(R para cada variable, aunque no van a utilizarsedadicador de un buen ajuste.
Segun advierten O’Grady (1982) y Goldberger (198l presencia de unos valores
bajos, aparte de por un ajuste inadecuado, puesldeobr a otros motivos. Por un
lado, la existencia de causas psicométricas o duktgicas, que podrian ser
achacables a deficiencias en los instrumentos dakdaeitilizados, y por otro lado,
motivos teoricos, ya que un hecho puede estarrdigtedo por mas factores de los

gue han sido contemplados en el modelo.
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La comprobacion de la potencia estadistica, defirpdr Saris y Satorra
(1993) como la probabilidad de que un modelo iretiar sea rechazado, es un paso
muchas veces obviado en la validacion de model@cdaciones estructurales, tal y
como se apunta en McQuitty (2004). En el preseat®jo, utilizaremos para ello las
tablas elaboradas por McCallum, Browne y Sugawi88§), en las que se calcula la
potencia estadistica a partir del nimero de grdddiertad del modelo analizado y
del tamafio de la muestra. Dichas tablas permitéculea tres tests diferentes,
dependiendo del nivel de ajuste de cada modeltedElde ajuste exacto, adecuado
cuando el valor inferior del intervalo de confiar@#®0% del RMSEA sea igual a 0,
el test de ajuste proximo, aplicable en aquellas®sa&n que los valores inferior y
superior de dicho intervalo de confianza estén pocima y por debajo
respectivamente de 0,05 y el test de ajuste nerimo) a utilizar cuando ambos
valores del intervalo sean superiores a 0,05. rsdg@amantopoulos y Siguaw
(2000), a efectos practicos, valores de la poteaestadistica superiores al valor de

corte de 0,80 pueden ser considerados como adecuad

Para el ajuste de los diferentes modelos se haadlkil el paquete estadistico
LISREL 8.8. Como método de ajuste, teniendo enteuentamaro de la muestra y
como prevision ante posibles faltas de normalidadha optado por seleccionar el
método de Maxima Verosimilitud Robusto (RML), yaegsegun Boomsma y
Hoogland (2001), es capaz de obtener buenos rdssliacluso en condiciones de
ausencia de normalidad multivariante, para coogide datos de tamafio moderado,
como el del presente estudio, que no permiten el de métodos como los de

Distribucion Libre Asintotica (ADF).
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8.3. Validacion de las escalas

8.3.1. Supuestos basicos del anélisis multivariante

Hair y otros (1999) establecen una serie de stpsiesibyacentes basicos
que deben cumplir los datos utilizados en todoligeamultivariante y se
recomienda que sean comprobados previamente armaulion de cualquier
modelo. La mayoria de las técnicas no son capaceetgctar dichas violaciones y
se corre el riesgo de obtener resultados, que meigente, no se ajustaran a la
realidad, aunque aparentemente puedan parecetos/dDichos supuestos son los

siguientes:

Relacion de dependencia lineal entre las varialjiggjue las dependencias

no lineales no serian recogidas por los modelos.

- Homocedasticidad, es decir, que las variables dipetes presenten el
mismo rango de varianza a lo largo del rango dedasbles predictoras.

- Independencia de los términos de error. En castraranseria indicio de la

existencia de factores no contemplados en el &alis

- Normalidad de la distribucion del término de error.

Para la comprobacion de los tres primeros supuesliogalidad,
homocedasticidad e independencia de los términosrd®, se han generado
mediante el paquete estadistico MINITAB 15 los igos de residuo-ajuste que
pueden verse en las Figuras 8.1 a 8.5. Para ellmars llevado a cabo tantos analisis
de regresién lineal como variables dependientdizauntdo los tres indicadores del

estilo de liderazgo como variables predictoras.abéerdo con Hair y otros (2000),
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para hacer los residuos directamente comparabesan estandarizado siguiendo el
método del residuo basado en la t de Student. GQumede comprobarse en los
diferentes gréficos, los residuos se distribuyefod®@a aleatoria alrededor del eje de
residuo nulo, sin mostrar figuras concavas o coasegue serian indicativas de no
linealidad, ni poligonales, en cuyo caso denotarfeterocedasticidad, ni se
concentran en grupos concretos, sefial de depeadéados términos de error. Por
todo ello, pueden darse por verificados los trepusstos de linealidad,

homocedasticidad e independencia del término de.err
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Residuo estandarizado
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En lo que respecta a la independencia de los téanie error, se han
generado mediante el mismo paquete estadistico MBIl 15 las gréaficas de
probabilidad normal de los residuos estandarizé@dssdos en la t de Student que
pueden verse en las Figuras 8.6 a 8.10. La distdbule los residuos es uniforme a
ambos lados del eje, en la mayoria de los casogué es indicativo de un
comportamiento asimilable a una distribucion norr@amo es de esperar, aquellos
indicadores formados por un solo item, como esa®b cle la congruencia de valores
y el rendimiento, el comportamiento se aleja, aengadlo ligeramente, de una

distribucion normal.

Grafica de probabilidad normal Grafica de probabilidad normal
(la respuesta es SIN) (la respuesta es SEX)

HeRHEE g 1§ 8

Porcentaje
Porcentaje

«w B

i T T r T T T r i T T T T T r T
B -2 =il 0 1 2 3 4 =9 -2 =il 0 1 2 B 4
Residuo estandarizado Residuo estandarizado

Figura 8.6: Gréfica de probabilidad normal de nestd Satisfaccion en el trabajo

Grafica de probabilidad normal Grafica de probabilidad normal
(la respuesta es CV1) (la respuesta es CV2)

Porcentaje
SEEHREE P & ¢
Porcentaje
SEEERHE FE B¢

w S
= w35

°

y T T T T T T T T T T T T T
-4 -3 -2 =il 0 1 2 B -3 -2 -1 0 1 2 3
Residuo estandarizado Residuo estandarizado

Figura 8.7: Gréfica de probabilidad normal de nesg&d Congruencia de valores
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Grafica de probabilidad normal Grafica de probabilidad normal
(la respuesta es RFE) (la respuesta es RLT)
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Figura 8.8: Gréfica de probabilidad normal de nesgd Confianza en el lider
Grafica de probabilidad normal Grafica de probabilidad normal
(la respuesta es CAF) (la respuesta es CNR)
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Figura 8.9: Gréfica de probabilidad normal
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Figura 8.10: Gréfica de probabilidad normal dedess. Rendimiento
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8.3.2. Normalidad univariante y multivariante

El modulo PRELIS, incluido en el paquete estadistitSREL calcula una
serie de estadisticos para contrastar la norntalidavariante. Asi, se proporciona el
contraste z(Q para el sesgo y z@spara la curtosis, que presentan una distribucion
aproximada a la normal. Por otro lado, tambiéraséita el contraste combinado de
sesgo y curtosis fk el cual se ajusta a una distribucién Chi-cuadlracbn dos
grados de libertad. Los resultados obtenidos darargunto de indicadores pueden

verse en la Tabla 8.3.

Sesgo y
Curtosis

a  2G) P &  2G) p k p
LTF -0,220 -1,546 0,122 -0,656 -3,365 0,001 13,716 0,001
LTS -0,309 -2,152 0,031 -0,389 -1,594 0,111 7,169 0,028
LPS 0,090 0,641 0,522 -0,472 -2,0/5 0,038 4,715 0,095
SIN -0,738 -4,747 0,000 0,386 1,316 0,188 24,263 0,000
SEX -0,147 -1,041 0,298 -0,293 -1,099 0,272 2,291 0,318
CV1i -0,755 -4,835 0,000 -0,274 -1,007 0,314 24,396 0,000
CVv2 -0,401 -2,756 0,006 -0,662 -3,416 0,001 19,262 0,000
FEL -0,336 -2,331 0,020 -0,680 -3,966 0,000 21,157 0,000
LTL -0,792 -5,030 0,000 0,340 1,191 0,234 26,722 0,000
CAF -0,398 -2,734 0,006 -0,520 -2,380 0,017 13,136 0,001
CNR 0,172 1,218 0,223 -0,816 -4,865 0,000 25,149 0,000
RE1 -1,020 -6,140 0,000 1,075 2,775 0,006 45,403 0,000
RE2 -0,899 -5,569 0,000 0,756 2,175 0,030 35,743 0,000

RE3 -0,931 -5,724 0,000 0,997 2,638 0,008 39,728 0,000

Ou Sesgo

o2 Curtosis

z(Gy): Contraste estadistico para sesgo

z(Gy): Contraste estadistico para curtosis

K% Contraste estadistico combinado de sesgo y curtosis

Sesgo Curtosis

Tabla 8.3: Normalidad univariante de los indicadore
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De forma similar, para contrastar la normalidad tmwatiante, se
proporcionan los estadisticos Z({p para sesgo y z({z) para curtosis y la
combinacion de ambospzk gue también se ajusta a una distribucion Chi+adad
con dos grados de libertad. Los resultados obtenidwa el conjunto de datos se

muestran en la Tabla 8.4.

Sesgo Curtosis Sesgo y Curtosis

2(Gyp) P 2Gy p K p
16,157 0,000 10,265 0,000 366,433 0,000

z(Gyp): Contraste estadistico para sesgo
z(G,p): Contraste estadistico para curtosis
Ky Contraste estadistico combinado de sesymtgsis

Tabla 8.4: Normalidad multivariante de los indicado

De acuerdo a los anteriores resultados, no pueeletaase la hipétesis de
normalidad univariante ni multivariante. Sin emlmarGurran, West y Finch (1996),
en un estudio en el que utilizan el analisis faataronfirmatorio llevado a cabo
mediante simulaciones Montecarlo, establecen hogds, en valor absoluto, hasta
los que se puede considerar un comportamiento aateegl normal. Dichos limites
estan situados en 2 para el sesgo y en 7 patatesis. Moderadamente no normal
con un sesgo entre 2 y 3 y una curtosis entre 7 y xtremadamente no normal
para valores de sesgo superiores a 7 de curtgs&sices a 21. En nuestro caso,
como puede observarse en la Tabla 8.3, el valalatbsmaximo para el sesgo es de
1,020 y para la de curtosis de 1,075, con lo gigriendo el criterio también
utilizado por Byrne (1998), podemos aceptar un cmtamiento de los datos

préximo y asimilable a una distribucion normal.
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Para mayor seguridad, como se ha comentado anternte, se ha optado
por utilizar el método de ajuste de Maxima Verobiod Robusto (RML), que
permite obtener buenos resultados en condicionesq se ajustan estrictamente a

los supuestos de normalidad univariante y mulawvee.

8.3.3. Adecuacion de los datos al andlisis factoria |

Antes de llevar a cabo un analisis factorial esreorente analizar si los datos
son susceptibles de estudiarse con este tipo ttanmento. Para ello se han realizado
dos pruebas estadisticas sobre los datos de czala,edd contraste de esfericidad de

Bartlett y el calculo del indice de Kaiser-Meyeki@al(KMO).

El contraste de esfericidad de Bartlett mide ekhtle correlacién existente
entre variables. Calcula la probabilidad estadistie que la matriz de correlaciones
sea la matriz identidad, lo que implicaria que rigte una relacion lineal entre las
variables y, por tanto, no serian adecuadas paaédéikis factorial. Debemos obtener
un valor elevado de la prueba y un valor pequefia dignificacion (inferior a 0,05)
para asegurarnos de que las variables estan sidigiente intercorrelacionadas

entre si.

El indice de adecuacion muestral de Kaiser-Mey&mQIKMO) representa
la proporcion de la varianza que puede ser caugsad#os factores latentes. Esta
basado en la comparacion de los valores de losiceodEs de correlacion
observados con los coeficientes de correlacioniglarde tal forma que valores
pequefios (inferiores a 0,50) indican que el aisalisicomponentes principales no es
aconsejable. Bisquerra (1989) califica los valades indice KMO como bajos si

estan comprendidos entre 0,50 y 0,60, mediocres 60 y 0,70, medianos entre
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0,70 y 0,80, meritorios entre 0,80 y 0,90 y muyrmselos valores situados entre

0,90 y 1,00.

En la tabla 8.5 puede comprobarse el resultadont®as pruebas. Para el
criterio de esfericidad de Bartlett, el resultadoaptodas las variables presenta una
significacioén inferior al valor requerido de 0,@n lo que respecta al indice KMO,
para variables medidas Unicamente a través detelos,icomo es el caso de FEL,
LTL y CVL, por caracteristicas propias de la pryedmsiempre igual a 0,5. Para el
resto de las variables, la mayoria pueden sericzalds segun el baremo anterior,

como de medianas, llegando en algin caso a muybuen

Criterio de esfericidad de

Bartlett

n KMO gl p
LTF 10 0,929 1.516,35 45 0,000
LTS 4 0,769 269,03 6 0,000
LPS 4 0,781 354,79 6 0,000
SIN 4 0,787 292,33 6 0,000
SEX 5 0,764 377,74 10 0,000
CVL 2 0,500 203,14 1 0,000
FEL 2 0,500 241,12 1 0,000
LTL 2 0,500 222,40 1 0,000
CAF 4 0,694 371,91 6 0,000
CNR 3 0,679 238,68 3 0,000
REN 3 0,717 455,24 3 0,000
n: ‘NUmero de items
KMO: Indice de Kaiser-Meyer-Olkin
xz: Chi-cuadrado aproximado
gl: Grados de libertad
p: Significancia a nivel 0,05

Tabla 8.5: indice KMO vy criterio de esfericidadBiartlett de las variables
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8.3.4. Comprobacion de varianzas relativas

Una matriz de varianzas-covarianzas se considéestaled cuando la
diferencia entre los valores maximos y minimosyaior absoluto, es elevada, lo
gue puede ocasionar problemas de convergenciaegtdbilidad en los métodos de

ajuste de modelos de ecuaciones estructurales.

La matriz de varianzas-covarianzas del conjuntoirgkcadores que se
utilizaran en los modelos se muestra en la TalBa Buede comprobarse que el
cociente entre el valor maximo y minimo de los @ptos de dicha matriz es de
1,431/0,192 = 7,46, claramente inferior a 10, gaielevalor maximo recomendado

como limite por autores como Kline (2005) o Ariae(8).

LTF LTS LPS FEL LTL SIN SEX CAF CNR CV1 CV2 RE1 RE2 RE3

LTF 0,678

LTS 0,479 0,670

LPS -0,404-0,297 0,770

FEL 0,711 0,496 -0,467 1,156

LTL 0,549 0,410-0,384 0,785 0,901

SIN 0,369 0,255 -0,241 0,426 0,382 0,550

SEX 0,420 0,301 -0,286 0,529 0,395 0,360 0,548

CAF 0,452 0,330 -0,294 0,544 0,500 0,426 0,439 0,929

CNR 0,429 0,242 -0,293 0,503 0,516 0,349 0,393 0,684 1,156

Cvila 0,508 0,301 -0,268 0,476 0,356 0,427 0,369 0,584 0,549 1,431

Cv2 0,484 0,277 -0,274 0,564 0,445 0,412 0,425 0,713 0,722 1,013 1,421

RE1 0,253 0,193 -0,197 0,286 0,207 0,259 0,192 0,236 0,261 0,322 0,353 0,811

RE2 0,288 0,210 -0,250 0,337 0,273 0,285 0,240 0,338 0,311 0,347 0,356 0,480 0,736
RE3 0,342 0,253 -0,265 0,375 0,305 0,291 0,244 0,326 0,327 0,355 0,403 0,577 0,548 0,762

Tabla 8.6. Matriz de covarianzas de los indicadores
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8.3.5. Validez aparente y de contenido

Kline (2009) define la validez de contenido comedpacidad de los items de
ser representativos del dominio que estan midieBRdmecesario asegurar este tipo
de validez sobre todo para poder realizar con ¢jasageneralizaciones a partir de

los resultados del test.

No debe confundirse con la validez aparente, qgérs@Anastasi (1988) es el
grado en los items parecen adecuados para medimstructo a los ojos de los
encuestados, los técnicos que van a decidir sgaapin u otros observadores no
expertos en la materia. La importancia de la valiggarente estriba en que influye
en gran medida en el grado de colaboracion de thasiestados a la hora de

completar el formulario.

En el caso de trabajar con medidas psicométraasp la mayoria de las
gue forman parte del cuestionario, no existen glouentos claros para evidenciar
el cumplimiento de los requisitos de validez ap@rgnde contenido. En la practica
se suele presentar los enunciados de las pregantaspaneles de expertos en la
materia y se eliminan aquellas que no logran ekenso de los participantes, tal y
como se recomienda en Churchill (1979), Zaichkow$985) o Lichtenstein,
Netemeyer y Burton (1990). En el caso del presentestionario, se puede
considerar que la adecuacibn a ambos conceptosalidez estd asegurada al
pertenecer todos sus items a escalas basadas £salidos fundamentos tedricos,
ademas de haber sido ampliamente utilizadas y asiattas en la practica y

presentar gran niumero de evidencias empiricas ddexwacion.
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8.3.6. Analisis exploratorio de fiabilidad y dimens  ionalidad

Con objeto de verificar la fiabilidad de las essala aplico en primer lugar el
ampliamente utilizado método del alfa de Cronbakhne (2005) considera
excelente la confiabilidad cuando se obtienen eal@arededor de 0,90, muy buena
cuando estan en torno a 0,80 y adecuada para llmevgroximos a 0,70. Valores
inferiores ya no se consideran adecuados. Nunafy§d), por su parte, también
propuso un valor de corte de 0,70. En nuestro casop puede observarse en la
Tabla 8.8, todos los grupos de items presentamadogle fiabilidad adecuado y, en

la mayoria de los casos, excelente o muy bueno.

En segundo lugar, se ha comprobado, de acuerddasomdicaciones de
Nurosis (1994), que las correlaciones item-totldecir, las correlaciones entre un
elemento dado y el resto de los que forman la @saala que pertenece, sean
superiores al valor de corte de 0,30. En la Ta8l8guede observarse que todos los

valores cumplen con este criterio.

Ademas de comprobar la fiabilidad de los itemsspiagrupan en un parcel,
Kishton y Widaman (1994) consideran fundamental gase también su
unidimensionalidad, lo que se ha llevado a caboianégl la realizacion de cuatro

pruebas diferentes.

En primer lugar, se comprobé que el primer adtovas superior a la
unidad. Posteriormente se ha aplicado el criggicCarmines y Zeller (1979), que
aconsejan que el porcentaje de la varianza expligad el primer factor de cada
parcel sea superior al 40 %. Ademas, se han seguidetasnendaciones de Hattie

(1985), que propone que el cociente de la diféaeratre el primer y segundo

- 169 -



Capitulo 8: Validacion y preparacion de datos para el disefio de modelos

autovalor y la diferencia entre el segundo y teraetovalor sea superior a 3.

Obviamente, esta ultima comprobacion solamenteksable para aquellos parcels

formados por mas de dos items. Por ultimo se hgidexia cada item que presente

una carga factorial para el primero de los factetgeerior a 0,50. Pueden consultarse

los valores obtenidos para estas cuatro validasiate dimensionalidad en las

Tablas 8.7 y 8.8

Varl Autl Aut2 Aut3 CD

LTF 0,553 5,538 0,906 0,753 30,275
LTS 0,581 2,324 0,654 0,552 16,373
LPS 0,621 2,484 0,687 0,435 7,131
SIN 0,600 2,399 0,572 0,524 38,063
SEX 0,510 2,549 0,888 0,779 15,239
CVL 0,855 1,710 0,290

FEL 0,876 1,752 0,248

LTL 0,866 7,732 0,268

CAF 0,596 2,384 0,829 0,517 4,984
CNR 0,686 2,057 0,568 0,375 7,715
REN 0,798 2,393 0,379 0,228 13,338

Varl: Varianza explicada por el primer factor

Autl: Autovalor 1
Aut2: Autovalor 2
Aut3: Autovalor 3

CD:

(Aut1-Aut2)/(Aut2-Aut3)

Tabla 8.7: Dimensionalidad de las variables
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a o* CIT CC a a* CIT CC
LTF 0,908 SEX 0,746
LTFO1 0,893 0,758 0,819 SEXO01 0,652 0,641 0,821
LTFO2 0,893 0,754 0,819 SEX02 0,759 0,349 0,520
LTFO3 0,899 0,657 0,734 SEX03 0,646 0,655 0,838
LTFO4 0,906 0,551 0,630 SEX04 0,681 0,566 0,780
LTFO5 0,906 0,553 0,627 SEX05 0,753 0,367 0,541
LTFO6 0,908 0,512 0,583 CVL 0,831
LTFO7 0,897 0,688 0,759 CvLO1 0,925
LTFO8 0,896 0,712 0,781 CVL02 0,925
LTFO9 0,891 0,783 0,840 FEL 0,858
LTF10 0,895 0,723 0,796 RFEO1 0,936
LTS 0,759 RFEO2 0,936
LTSO1 0,735 0,494 0,706 LTL 0,845
LTS02 0,696 0,567 0,771 RLTO1 0,931
LTSO03 0,707 0,547 0,757 RLTO2 0,931
LTS04 0,667 0,619 0,811 CAF 0,763
LPS 0,793 CAFO1 0,672 0,626 0,817
LPSO1 0,717 0,653 0,825 CAF02 0,686 0,599 0,809
LPS02 0,808 0,466 0,662 CAF03 0,628 0,702 0,881
LPS03 0,717 0,652 0,827 CAF04 0,815 0,346 0,535
LPS04 0,719 0,650 0,825 CNR 0,770
SIN 0,777 CNRO1 0,769 0,530 0,773
SINO1 0,717 0,593 0,784 CNRO2 0,644 0,644 0,856
SINO2 0,737 0,554 0,752 CNRO3 0,649 0,639 0,853
SINO3 0,719 0,589 0,781 REN 0,873
SINO4 0,720 0,588 0,780 RENO1 0,845 0,728 0,878
RENO2 0,847 0,727 0,877
RENO3 0,766 0,814 0,924

a: Alfa de Cronbach
o*: Alfa de Cronbach con item omitido
CIT: Correlacién item-total
CC: Coeficiente factorial de carga

Tabla 8.8: Fiabilidad y dimensionalidad de las afales
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8.3.7. Andlisis confirmatorio de dimensionalidad

Con el objeto de confirmar la estructura dimendidedas diferentes escalas,
se recurrio al Anadlisis Factorial Confirmatorio.r®allo se desarrollé6 un modelo
auxiliar de ecuaciones estructurales en el qubastaresentes todos los indicadores
que se utilizaran en los modelos que se proponeinael capitulo siguiente, con el
objeto de comprobar los tres supuestos citados rdincacion, que fueron

establecidos por Joreskog y Sérbom (1993).

- En primer lugar, el criterio de convergencia dépibr el que se deben
eliminar del modelo aquellos indicadores que nsgmten coeficientes de
regresion factorial significativos, es decir lodovas de t de Student tienen
que ser superiores a 2,58, lo que corresponde mivieh de significacion
estadistica de 0,01.

- En segundo lugar, el criterio de convergencia &jgoor el que todos los
indicadores deben presentar unos coeficientes dga castandarizados

superiores a 0,50.

- Por ultimo, todos los indicadores deben contrilmignificativamente a la
explicacion del modelo. Para ello se recomiendaestesar aquellos
indicadores cuya correlacion multiple al cuadra®) éea inferior al valor de
corte de 0,30.

En la Tabla 8.9 puede comprobarse que todos losamokes cumplen con

los anteriores criterios, con lo que no fue negesiminar ninguno.
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cc t R
LTF 0,99 27,21* 0,98
LTS 0,72 13,34* 0,52
LPS -0,57 -10,06* 0,32
SIN 0,78 13,48+ 0,60
SEX 0,85 17,38* 0,72
cvi 0,79 14,61* 0,63
Ccv2 0,89 20,48* 0,80
FEL 0,92 24,10* 0,85
LTL 0,83 16,11* 0,69
CAF 0,88 18,88+ 0,78
CNR 0,75 16,17* 0,56
RE1 0,78 13,07* 0,61
RE2 0,79 13,18* 0,63
RE2 0,93 16,10* 0,87

* Coeficiente significativo al nivel 0,01

CC: Coeficiente de carga completamente estandarizad
t:  tde Student

R% Correlacién multiple al cuadrado

Tabla 8.9: AFC de fiabilidad y dimensionalidad

Con el objetivo de verificar la existencia de nuiftiensionalidad en los
constructos que presentan varias subescalas, comlocaso del estilo de liderazgo
(ELD), confianza en el lider (CLD), satisfaccion @rtrabajo (STR) y compromiso
con la organizacion (COR), se desarrollé una egjratde modelos rivales, tal como

proponen Anderson y Gerbing (1988) y Hair y otr8390).

Para ello, siguiendo a Steenkamp y Van Trijp (199&)crea un modelo de
primer orden en el que todos los items pertenecgm @nico constructo y otro de
segundo orden en el que los items pertenecen setigade constructos individuales,
uno por cada dimensién, que a su vez influyenesabrconstructo que engloba a

todas las dimensiones. Como método de ajuste satilimdo, por las razones
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comentadas anteriormente, el de maxima verosimilitobusto (RML). En las
Figuras 8.11 y 8.12 podemos ver, a modo de ejemmb.esquema de los dos
modelos rivales utilizados para la comprobacionladenultidimensionalidad del

constructo estilo de liderazgo (ELD).

0. 35— LPaing

Chi-Square=477.51, 4£=125, F-wvalue=0_00000, PMFEA=0.032

Figura 8.11: Multidimensionalidad del constructolE(1)
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Figura 8.12: Multidimensionalidad del constructolE(2)

Para el resto de las variables latentes con candctitidimensional se siguio
un proceso similar. En la Tabla 8.10 pueden vaysadsultados de la comparativa
entre modelos para los constructos ELD, CLD, STROR. En todos los casos se
puede comprobar que el modelo de segundo ordermpaesnos indices de ajuste
superiores a los del modelo equivalente de priméero Con ello puede darse por

comprobada la estructura multidimensional de lostactos.
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ELD-1 ELD-2 CLD-1 CLD-2
%2 771,58 495,63 28,38 2,53
gl 135 132 2 1
x2/gl 5,72 3,75 14,19 2,53
SRMR 0,083 0,063 0,024 0,005
GFlI 0,75 0,84 0,95 1,00
RMSEA 0,093 0,062 0,13 0,00
(0,084-0,100) (0,052-0,072) (0,070-0,210) (0,065-0,088)
CFI 0,96 0,98 0,99 1,00
NNFI 0,96 0,97 0,97 1,00
Ay2 -275,95 -25,85
ECVI 1,89 1,23 0,098 0,065
SRMR: Standarized Root Mean Square Residual
GFI: Goodness of Fit Index
RMSEA: Root Mean Square Error of Approximatifintervalo de confianza al 90%)
CFl: Comparative Fit Index

NNFI: Non Normed Fit Index
ECVI: Expected Cross Validation Index

Tabla 8.10: Comprobacién de la multidimensionalida las escalas (1)

STR-1 STR-2 COR-1 COR-2
12 125,64 86,10 107,51 67,56
al 27 26 14 13
x2/gl 4,65 3,31 7,68 5,19
SRMR 0,054 0,047 0,056 0,050
GFI 0,91 0,94 0,91 0,94
RMSEA 0,076 0,051 0,11 0,086
(0,055-0,098) (0,025-0,070) (0,085-0,140 (0,057-0,120)

CFlI 0,98 0,99 0,97 0,98
NNFI 0,97 0,99 0,95 0,97
Ay2 -39,54 -39,95
ECVI 0,37 0,29 0,32 0,24

SRMR:  Standarized Root Mean Square Residual

GFl: Goodness of Fit Index

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximatifintervalo de confianza al 90%)

CFl: Comparative Fit Index

NNFI: Non Normed Fit Index

ECVI: Expected Cross Validation Index

Tabla 8.11: Comprobacién de la multidimensionalida las escalas (2)
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8.3.8. Fiabilidad de constructo

Para asegurar la fiabilidad de las escalas de medidores como Joreskorg
(1971), Diamantopoulos y Siguaw (2000) y Lévy y &ar(2006) proponen, ademas
del célculo del alfa de Cronbach, la determinaaiénun estadistico adicional, la
fiabilidad compuesta, también conocida como fidaii de constructo, simbolizada

por su acronimo CR.

La fiabilidad compuesta tiene como objeto medrdasistencia interna en la
medicion de cada constructo, significado similadal alfa de Cronbach, Para su
calculo, que no es facilitado por los paquetesdéstiaos, los autores citados

anteriormente proponen la siguiente férmula:

Siendo CR el valor de la fiabilidad compuesta ocdastructo, Ai los
coeficientes estandarizados de cada indicadoraretimicto y0i el error de medida

asociado a cada indicador de las variables endédgha exdégenasy().

No existe unanimidad en el criterio de corte, mEsmtDiamantopoulos y
Siguaw (2000) proponen un valor minimo de 0,60,yLgwWarela (2006) sitian
dicho valor en 0,70, Para los constructos del ptesdrabajo, como puede
comprobarse en la Tabla 8.12, todos ellos supenamalgura ambos valores, siendo

el valor minimo de 0,787 para la variable satistaten el trabajo (STR).
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CR AVE
ELD 0,817 0,609
STR 0,787 0,649
CVL 0,833 0,715
RLD 0,865 0,762
COR 0,801 0,670
REN 0,876 0,703

CR:  Fiabilidad compuesta
AVE: Varianza extraida media

Tabla 8.12. Fiabilidad compuesta y varianza ex&raiedia

8.3.9. Validez de constructo

Para asegurar la validez de constructo se hanzaddi tres criterios

diferentes, la validez convergente, la validezrifisioante y la validez nomoldgica.

Validez convergente:
La validez convergente, segun Churchill (1979preeluce cuando la medida
correlaciona fuertemente y de manera positiva esnotras medidas del mismo

constructo. Es decir, que todos los items de lal@sestdn midiendo la misma

variable.

En primer lugar, de acuerdo con el criterio propug®r Steenkamp y van
Trijp (1991), se comprobé que las cargas factwialle cada indicador eran
superiores a 0,50 y significativas al nivel de 0@demas, se utilizo el analisis de la
varianza media extraida (AVE), segun recomiendandtoy Larcker (1981) y Ping

(2004), que aconsejan que las mediciones con ual rmdecuado de validez
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convergente deberian contener menos de un 50% dariknza del error, que es

precisamente el significado de la varianza mediagia.

La varianza media extraida proporciona informaadhre la cantidad total
de la varianza de los indicadores que es tenidai@nta por el constructo latente. Se
calcula, de acuerdo con Diamantopoulos y Siguavd(ROnediante la siguiente

féormula:

Siendo AVE el valor de la varianza media extraida, los coeficientes
estandarizados de cada indicador del construgtoey error de medida asociado a

cada indicador de las variables endogesa® Exogenass().

El valor minimo de corte para la varianza medi&ragdla, ampliamente
aceptado, esta situado en un valor de 0,50, Enceso, los valores de todos los
constructos presentan un valor superior, siendmieimo 0,609 en el caso del

constructo estilo de liderazgo (ELD).

Validez discriminante:

Mediante la validez discriminante se pretende asegyue los indicadores
utilizados para cuantificar una variable no estmetacionados de forma importante
con los indicadores pertenecientes a otras vasalma las que no esta relacionada

teéricamente.
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Para asegurar la validez discriminante, en primear, siguiendo el criterio
de Anderson y Gerbing (1988), se ha comprobadebualor 1 no se encontraba en
el intervalo de confianza al 95% de las correlaesoantre las variables utilizadas.
Ademas, segun recomienda Kline (2005), se ha wadb la no existencia de
multicolinealidad, es decir, que la correlaciorremtada par de indicadores no sea en
ningun caso superior a 0,80. En la Tabla 8.2 peedgrobarse que el conjunto de

datos del presente estudio cumple ambos criterios.

Por ultimo, Fornell y Larcker (1981) recomiendamoocomprobaciéon de la
validez discriminante, la comparacion de la varanedia extraida (AVE) de cada
uno de los constructos con la correlacion al cuddentre dichos constructos vy el
resto, verificando que, en todos los casos, lagmansupere a las segundas. En la
Tabla 8.13 puede comprobarse que las correlaci@mee constructos son
considerablemente inferiores a la raiz cuadradéaslearianzas medias extraidas,

que aparecen situadas en la diagonal principal.

ELD STR CVL CLD COR REN

ELD 0,780

STR 0,469 0,805

CVL 0,360 0,548 0,845

CLD 0,533 0,675 0,438 0,873

COR 0,360 0,642 0,626 0,583 0,819

REN 0,272 0,477 0,412 0,398 0,412 0,838

Diagonal: Raiz cuadrada de la varianza media eetr@giVE)
Resto valores: Correlaciones entre constructos

Tabla 8.13: Comprobacion de la validez discrimipant
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Validez nomoldgica:

La validez nomolégica, segun Diamantopoulos y Winkér (2001) viene
determinada por el grado de coincidencia de lacidiaentre los diferentes
constructos presentes en los modelos con las predes basadas en los

fundamentos tedricos previos y con los resultatidsnidos en estudios similares.

En este caso, la validez nomoldgica del conjuntdates que va a utilizarse
en el presente trabajo, queda plenamente asegarkdaista de la semejanza que
puede observarse entre las correlaciones obteaittas los diferentes constructos

con las de estudios anteriores que se han desaorib capitulo anterior.

Recapitulacion

Con el conjunto de datos obtenidos de las resmiasteuestionario se han
llevado a cabo todas las validaciones recomendadksliteratura cientifica antes de
proceder a un analisis multivariante, asi comadggiisitos especificos para el caso
de modelos de ecuaciones estructurales. Por glieden darse por adecuados dichos
datos para el desarrollo de modelos de ecuaciatesirales que se llevara a cabo

en el siguiente capitulo.
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Capitulo 9

MODELIZACION DE LOS EFECTOS DEL
LIDERAZGO

Una vez verificada la influencia del estilo de fasgo sobre aspectos como
la confianza en el lider, la congruencia de valerdse la persona y la organizacion,
la satisfaccion en el trabajo, el compromiso orgaeional y rendimiento en el
trabajo, en este capitulo se van a proponer vanmglelos de ecuaciones
estructurales con el objeto de explicar las relesode causalidad existentes entre

los conceptos anteriores.

Los modelos de ecuaciones estructurales que vasardllarse constan de
una Uunica variable independiente, el estilo de rdidigo, que presenta tres
dimensiones diferenciadas, liderazgo transformatjaransaccional y pasivo. Como

variables intermedias se consideran la confianezalelider, la congruencia de
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valores entre la persona y la organizacion y lsfsation en el trabajo. Por altimo
como resultados finales, dos elementos que presenia gran importancia para un
optimo funcionamiento de la empresa, el compronuen la organizacion y el

rendimiento en el trabajo.

Va a partirse de un primer modelo muy sencillo, dan variable
independiente y los dos aspectos considerados aaswtado final para, en
sucesivos pasos, ir afladiendo una nueva variablke ez, hasta llegar a un modelo

completo del que formen parte todas las variakésstudio.

La metodologia que va a seguirse consiste en llavaabo un analisis
exploratorio previo de las relaciones entre todasJariables implicadas, para ir
eliminando las relaciones no significativas y aéado otras nuevas, con la ayuda de
los indices de modificacion proporcionados por ajyete estadistico LISREL. A
través de la comparacion de los indices de ajustdod diferentes modelos
alternativos se llegara a un modelo definitivo pasmla conjunto de variables,
siguiendo el procedimiento que puede verse enjosttamo el de Jung y Avolio

(2000).

Para los modelos definitivos de cada fase se haboeldo los
correspondientes esquemas con el resultado dgustesa También se muestran las
ecuaciones estructurales, con los coeficientesiados, tanto del modelo de medida
como del estructural, asi como los efectos direaolirectos y totales de la variable
independiente sobre las dependientes. Por ultimongstraran unos esquemas

simplificados de los modelos alternativos desaadals, asi como un cuadro con el
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conjunto de indices de bondad de ajuste correspoiadi a dichos modelos y al

modelo definitivo.

En primer lugar, se propone un sencillo modelogleque ademas del estilo
de liderazgo como variable independiente, solamesttEn presentes como variables
dependientes los dos aspectos considerados conltades finales, el compromiso
organizacional y el rendimiento en el trabajo. i@&atde un modelo muy elemental,

cuyo Unico obijetivo es servir de base para el deldade los modelos posteriores.

El segundo modelo va a ser un modelo “clasico’eleque van a intervenir
ademas del estilo de liderazgo, tres variablesfiipoeientemente aparecen juntas en
los estudios sobre sus efectos: la satisfaccionelerrabajo, el compromiso
organizacional y el rendimiento. La satisfacciénetrtrabajo, tal y como era de
esperar a tenor del marco tedrico revisado, ejercepapel fundamental como
mediador entre el estilo de liderazgo y sus resdafiaEste papel va a mantenerse en

todos los modelos desarrollados a partir de esteanto.

En el siguiente modelo va a introducirse como Wégianoduladora entre el
estilo de liderazgo y la satisfaccion en el trahajonuevo factor, la confianza en el
lider, el grado de fe y lealtad que se tiene goel@ona o personas jerarquicamente

superiores.

En el cuarto y ultimo modelo, que ya engloba lalidad de los factores, se
va a considerar una ultima variable, la congrueaniae los valores de la persona y
de la organizacion, que también va a actuar comdutadora entre el estilo de

liderazgo y el resto de variables.
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9.1. Modelo 1 (ELD-COR-REN)

En este primer modelo van a analizarse las relasie@entre la variable
independiente 0 exdgena, el estilo de liderazgs ylbs variables consideradas como
resultado, el compromiso con la organizacion yeatliimiento en el trabajo. Se trata
de un modelo inicial, cuyo unico objetivo es elvgede aproximacion a los
posteriores, en los que se van a ir introduciemtiosucesivos pasos, el resto de
variables cuantificadas en la encuesta. En la &i§ut puede verse un esquema del

modelo propuesto en notacion LISREL.

o1 S O3

S S

G

I i T 1

€1 €2 €3 €4 €5

Figura 9.1: Modelo 1 en notacion LISREL
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A continuacion pueden verse las diferentes ecuasiatel sistema y la

solucion obtenida a través del paquete estadisi®iREL 8.8:

Ecuaciones de medida de las variables exdgenas:

- X % _
X = Aé + O LTF = 0, 805*ELD + 0,0301 (R = 0, 956)
(0,0363) (0, 0384)
22,182 0,784
X, = A& + 0, LTS = 0,594*ELD + 0,317 (R = 0, 527)
(0,0461) (0, 0330)
12, 884 9,613
X, = Ayué + 0 LPS = -0,504*ELD + 0,516 (R = 0, 330)
(0,0493) (0, 0455)
-10, 226 11, 353

Ecuaciones de medida de las variables enddgenas:

= N +
Y1 All 1 & CAF = 0,848*COR + 0,210 (R = 0,774)

(0, 0502)
4,192
= XN +
Ye Azl &2 CNR = 0, 807*COR + 0,505 (R = 0,563)
(0, 0648) (0,0614)
12, 442 8,227
Yo = AL, t & REL = 0,704*REN + 0,316 (R = 0,610)
(0, 0493)
6, 417
Y, = AL, + &, RE2 = 0,677*REN + 0,278 (R = 0,622)
(0,0517) (0, 0403)
13, 090 6, 899
Ys = AL, + & RE3 = 0, 815*REN + 0,097 (R = 0,873)
(0, 0541) (0, 0376)
15, 063 2,571

Ecuaciones estructurales:

,71 = J/llgl + Cl

OCR = 0, 660*ELD + 0,564 (R = 0, 436)
(0, 0623) (0, 0923)
10, 592 6, 092

Ny = Vaby + Bl + 6,

REN = 0, 342*ELD + 0, 260*COR + 0, 698 (R = 0, 302)
(0, 0851) (0,0917) (0, 109)
4,015 2,836 6, 404

En la Figura 9.2 puede verse el modelo ajustadamotercion convencional,

junto con un resumen de los resultados obtenidos.
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0,030 0,317 0,516
R’=0,956 R°=0,527 R’=0,330

S S

LTF LTS LPS

f i T

0,210 0,505 0,316 0,278 0,097
R?=0,774 R%=0,563 R*=0610 R%=0,622 R°=0,873

* Valores significativos al nivel 0,01

Figura 9.2: Modelo 1 ajustado

La potencia estadistica, de acuerdo con las tabtgmiestas por MacCallum,
Browne y Sugawara (1996), estaria lejos del mirgeweralmente aceptado de 0,80.
Para un modelo con 20 grados de libertad y un tamaiestral de 300 (20 grados de
libertad y tamafio de 292 para el modelo desarm)ldd potencia estadistica , seria
de 0,609 utilizando un test de ajuste exacto, yaajwalor inferior del intervalo de
confianza del RMSEA al 90% es 0. No obstante, ameviener presente que se trata
de un modelo previo, cuyo Unico objetivo es seder base para el desarrollo

posterior de los siguientes modelos.
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En la Tabla 9.1 se muestran los efectos direato#eictos y totales del estilo
de liderazgo sobre las dos variables dependiehi@sinfluencia del estilo de
liderazgo sobre el compromiso organizacional y ehdmiento, como puede
observarse, presenta valores bastante significagiveensiblemente superiores para

el compromiso organizacional que para el rendiroient

Directos Indirectos Totales
0,660 0,660
COR " 1-10,502 - t=10,592
0,342 0,172 0,514
REN t=4,015 t=2,836 t=6,978

Tabla 9.1: Modelo 1. Efectos directos, indirectdstgles

Como hecho destacable, remarcar la existencia aealacion de causalidad
entre el compromiso con la organizacion y el remglimo en el trabajo, tal y como
guedaba reflejado en las opiniones de autores &ohein (1988) o Chen, Hwang y

Liu (2009).

Los valores de la correlacién multiple al cuadrdR0) para las variables
resultado no presentan valores altos. Segun O'G{a8§2) y Goldberger (1991),
ademas de factores psicométricos y metodolégiesse hecho puede ser explicado
por la existencia de otros factores no presenteglemodelo. En el caso del
compromiso organizacional, los valores mejorargnicativamente en los modelos
posteriores, con la incorporacion de nuevas vasaldl modelo, como podra
comprobarse en el siguiente apartado en caso gdglromiso organizacional con la

introduccion de la satisfaccion en el trabajo.
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Los indices de bondad de ajuste del modelo defimifunto con los del Unico
modelo alternativo experimentado pueden verse dialtida 9.2. Para ambos casos,

el ajuste puede calificarse de excelente.

MOD x2 gl y2/gi SRMR GFlI RMSEA CFl  NNFI
23,854 0,0307
DEF (p=0,123) 17 1,40 0,0329 0,980 (0,0000-0,0648) 0,997 0,995
32,519 0,0466
ALT-1 (p=0,191) 18 1,81 0,0502 0,974 (0,0076-0,0760) 0,993 0,989
SRMR: Standarized Root Mean Square Residual
GFl: Goodness of Fit Index
RMSEA: Root Mean Square Error of Approximatifintervalo de confianza al 90%)
CFl: Comparative Fit Index

NNFI: Non Normed Fit Index

Tabla 9.2: indices de ajuste del modelo 1 y sesradtivos

Se experimentd un modelo alternativo que diferilbadddinitivo en la no
existencia del efecto indirecto del compromiso orzcional sobre el rendimiento,
como puede verse en la Figura 9.3. Los indicesodddnl de ajuste son ligeramente

peores que los del modelo definitivo.

Figura 9.3: Modelo alternativo 1-1
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9.2. Modelo 2 (ELD-STR-COR-REN)

En el segundo de los modelos propuestos, ademias dariables existentes
en el primero, estilo de liderazgo como variabldependiente y compromiso
organizacional y rendimiento como variables reslalfava a introducirse el concepto
de satisfaccion en el trabajo, que como ya se heeetado en el marco conceptual,
se trata de un constructo que es de esperar ggagwn papel fundamental en la
explicacion de las relaciones entre las diferemtggables. En la Figura 9.4 puede

verse un esquema del modelo definitivo propuestoogacion LISREL.

Y11

1 f T 1

€3 €4 €5 €6 €7

Figura 9.4: Modelo 2 en notacion LISREL
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En la Figura 9.5 puede verse el modelo ajustadamotacion convencional,
junto con un resumen de los resultados obtenidosorinuacion se muestran las
diferentes ecuaciones del sistema y la solucidoulzda a través del paquete

estadistico LISREL 8.8:

0,026 0,319 0,517
R%=0,961 R%=0,524 R?=0,328

S S

LPS

0,807° -0,503*

0,820’

f f (I |

0,166 0,543 0,310 0,271 0,108
R%-0,822 R?=0,530 R*0617 R%*0632 R?0,858

* Valores sianificativos al nivel 0.(

Figura 9.5: Modelo 2 ajustado
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Ecuaciones de medida de las variables exdgenas:

X = Aé + 9

x
N
1

/12151 + 52

X
o5
1

Anéy + 9

LTF = 0, 807*ELD + 0, 0267 (R = 0, 961)

(0, 0323) (0, 0239)
24, 980 1,114
LTS = 0, 593*ELD + 0,319 (R = 0, 524)
(0, 0445) (0, 0316)
13, 310 10, 090
LPS = -0, 503*ELD + 0,517 (R = 0, 328)
(0, 0491) (0, 0444)
-10, 239 10, 090

Ecuaciones de medida de las variables endogenas:

yl = /]{1’71 + gl

Yo = Ayt &

y3 = A§2,72 + 83

y4 = AZZ’]Z + 84

— v
Ys = Afls + &

= y
y6_/]63+£6

Y, = Al + &

Ecuaciones estructurales:

mn = Vs * 6

STR = 0, 820*ELD + 0, 327 U¥ = 0,673)
(0,0726) (0. 0583)
11, 305 5, 610

N, = Bl *+ &

COR = 0, 810*STR + 0,344 (R = 0, 656)
(0, 0656) (0,0717)
12, 344 4,795

Ny = Bl + G

REN = 0, 579*STR + 0, 665 (R¢ = 0, 335)

(0, 0758) (0,109)
7,638 6, 069

SIN = 0,581*STR + 0
(0,

9

SEX = 0, 618*STR + 0
(0, 0425) (o,

14, 539 7,

CAF = 0,874*COR + 0
(0,

3,

CNR = 0, 783*COR + 0
(0, 0564) (o,

13, 887 8,

RE1 = 0, 708*REN + 0
(0,

6

RE2 = 0, 682*REN + 0
(0, 0523) (o,

13, 055 6,

RE3 = 0, 809*REN + 0
(0, 0539) (o,

15, 007 2,
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La potencia estadistica se estimo0, de forma amadka, utilizando las tablas
desarrolladas por MacCallum, Browne y Sugawara@L9®n dichas tablas, para un
test de ajuste exacto, y un tamafo muestral del@9®alores serian de 0,750 para
un modelo de 30 grados de libertad y de 0,843 pacade 40 grados de libertad.
Extrapolando los citados valores a la muestrazati (32 grados de libertad y un
tamafio muestral de 292), la potencia estadistitari@sligeramente por debajo,
aungue muy proxima al valor recomendado de 0,8@ ®atest de ajuste proximo,
también aplicable en este caso, los valores sedaf,780 para un modelo de 30
grados de libertad y de 0,872 para un modelo deatDlo que la potencia estadistica

estaria aproximadamente en el valor limite de 0,80.

La satisfaccion en el trabajo se constituye en aotof clave como
intermediario entre el estilo de liderazgo y losuiados finales, compromiso
organizacional y rendimiento en el trabajo. La elacion multiple al cuadrado $R
del compromiso organizacional ha aumentado sigtifiamente con respecto al
modelo anterior, debido a la introduccion de las&atcion en el trabajo, lo que

confirma su importancia como variable mediadora.

Por otro lado, la influencia del compromiso organianal sobre el
rendimiento que existia en el modelo anterior dessye, siendo a partir de ahora

explicada a través de la nueva variable introdydalsatisfaccion en el trabajo.

En la Tabla 9.3 podemos ver los efectos directatiractos y totales que el
estilo de liderazgo provoca sobre el resto de dambles del modelo. Al igual que en
el modelo anterior, la influencia es menos sigatfia para el rendimiento que para

el resto de variables.
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Directos Indirectos Totales
0,820 0,820
STR t=11,305 - t=11,305
0,665 0,665
COR 212,212 t=12,212
0,475 0,475
REN t=6,931 t=6,931

Tabla 9.3: Modelo 2. Efectos directos, indirectdetgles

Se experimentaron tres modelos alternativos alyastp como definitivo. En
la Tabla 9.4 pueden comprobarse los resultadososleajustes para los cuatro
modelos. Si se comparan los indices de bondadudéeajel modelo definitivo con
los valores de referencia de la Tabla 5.1, puedelairse que todos ellos apuntan a

un ajuste excelente.

MOD x2 gl y2/g0 SRMR GFI RMSEA CFl  NNFI
47,442 0,0298
DEF (p=0.0387) 32 1,48 0,0383 0,970 (0,0000-0,0555) 0,997 0,996
96,640 0,0797
ALT-1 (p=0.0000) 32 3,02 0,0552 0,935 (0,0608-0,0992) 0,979 0,970
93,550 0,0777
ALT-2 (p=0.0000) 31 3,02 0,0545 0,939 (0,0583-0,0976) 0,981 0,972
47,365 0,0322
ALT-3 (p=0,0302) 31 1,53 10,0382 0,970 (p=0,000-0,0576) 0,997 0,995
SRMR: Standarized Root Mean Square Residual
GFl: Goodness of Fit Index
RMSEA: Root Mean Square Error of Approximatifintervalo de confianza al 90%)
CFl: Comparative Fit Index

NNFI: Non Normed Fit Index

Tabla 9.4: indices de ajuste del modelo 2 y sesradtivos

En primer lugar se analizé un modelo alternativaekque las tres variables

dependientes estan relacionadas directamente caomriable independiente, sin
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relaciones adicionales entre ambas, tal y comousstma en el esquema simplificado
de la Figura 9.6. Los resultados del ajuste, cooede comprobarse son bastante
peores que los del modelo definitivo y, de acueaddos criterios expuestos

anteriormente, inaceptable.

Figura 9.6: Modelo alternativo 2-1

En el segundo modelo alternativo, partiendo deimero, se incluye la
influencia del compromiso organizacional sobreeeldimiento, tal y como aparecia
en la version definitiva del primer modelo. Losulésdos del ajuste son también
inadecuados. Ademas, los indices de modificaciéopymstos por el paquete
LISREL sugieren la existencia de un vinculo dedasfaccion en el trabajo con el
compromiso organizacional y el rendimiento. Cdbo,ajueda patente el papel de
variable intermedia de la satisfaccion en el traleajtre el estilo de liderazgo y las

variables resultado.
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COR > REN

Figura 9.7: Modelo atiativo 2-2

Por ultimo, en el tercer modelo alternativo, quedaiverse en la Figura 9.8,
partiendo del modelo definitivo, se introduce lafluencia del compromiso
organizacional en el rendimiento, tal y como seppso en el modelo 1. Los
indicadores de bondad de ajuste son similares addbsnodelo definitivo, pero la
relacion introducida con respecto al modelo defiaitentre el compromiso
organizacional y el rendimiento no es significatesiadisticamente, con un valor de
t de Student de 0,26, muy inferior al valor de eatcomendado de 1,96 para

alcanzar un nivel de significacion de 0,05.

COR > REN

Figura 9.8: Modelo alternativo 2-3
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9.3. Modelo 3 (ELD-CLD-STR-COR-REN)

En este tercer modelo, ademas de las variableizaaas en el apartado
anterior, se ha introducido un nuevo conceptopolaianza en el lider. Este nuevo
factor va a desempeiiar un papel de variable moddate la relacion entre el estilo
de liderazgo y la satisfaccion en el trabajo. Pueslse el modelo definitivo en

notacion LISREL en la Figura 9.9.

I i T 1

&5 €6 &7 €g €9

Figura 9.9: Modelo 3 en notacion LISREL
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Las ecuaciones asociadas al modelo, junto condlases obtenidos a través

del paquete LISREL 8.80 son los siguientes:

Ecuaciones de medida de las variables exdgenas:

X
= +
% Allél éa LTF = 0,807*ELD + 0, 0264 (R = 0, 961)
(0, 0300) (0, 0178)
26, 916 1,479
X
= +
X A2lél é; LTS = 0,591*ELD + 0,321 (R = 0,522)

(0, 0439) (0, 0294)
13, 472 10, 895
X, = A& + O,
3 211 3 LPS = -0, 505*ELD + 0,516 (R = 0, 331)
(0, 0497) (0, 0427)
-10, 159 12, 088

Ecuaciones de medida de las variables endogenas

= N +
i ATy & FEL = 0,998*CLD + 0,160 (R = 0, 861)
(0, 0327)
4,908
= X +
Y2 A2f71 &2 LTL = 0,786*CLD + 0,283 (R = 0, 686)
(0, 0435) (0, 0343)
18, 094 8, 254
Yo = A, t & SIN = 0,577*STR + 0,218 (R = 0, 604)
(0, 0225)
9, 652
Y, = AL, + &, SEX = 0, 622*STR + 0,161 (R = 0, 706)
(0, 0426) (0, 0220)
14, 582 7,332
Y = A1, + & CAF = 0,871*COR + 0,170 (R = 0, 817)
(0, 0458)
3,707
Yo = Al + & CNR = 0, 785*COR + 0,540 (R = 0,533)
(0, 0562) (0, 0600)
13,963 8,992
Yy, = A, + & RE1 = 0,707*REN + 0,311 (R = 0, 617)
(0, 0494)
6, 280
Yo = Al t & RE2 = 0, 682*REN + 0,271 (R = 0, 632)
(0, 0523) (0, 0403)
13, 051 6, 730
Yo = Aol t+ & RE3 = 0, 809*REN + 0,108 (R = 0, 858)
(0, 06540) (0, 0388)
14, 981 2,778
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Ecuaciones estructurales:

mn = Vs * 6

CLD = 0, 878*ELD + 0,230 (R = 0, 770)
(0, 0468) (0, 0501)
18, 754 4,583

Ny = Vaby + Bl + G,

STR = 0, 469*ELD + 0, 400*CLD + 0,290 (R = 0, 710)
(0, 143) (0, 154) (0, 0513)
3,285 2,597 5, 659

Ny = Bofl, + G

OCR = 0, 813*STR + 0,339 (R = 0, 661)
(0, 0660) (0, 0709)
12, 320 4,780

Ny = Billa + 6,

REN = 0,573*STR + 0,671 (R = 0, 329)
(0, 0758) (0, 110)
, 563 6,113

En la Figura 9.10 puede verse el modelo de ecuesiestructurales ajustado,
en notacién convencional, en el que se muestrarvdtimes de los coeficientes

calculados.

Al igual que en el modelo anterior, la potencisadfdtica se estimd, de
forma aproximada, utilizando las tablas desamalapor MacCallum, Browne y
Sugawara (1996). Utilizando test de ajuste proxigaogue el valor 0,05 esta en el
intervalo de confianza al 90% del RMSEA, para undet@ con 50 grados de
libertad, la potencia estadistica seria de 0,928 paa muestra de 300. Dadas las
caracteristicas de la muestra empleada (49 grasltibaitad y un tamafio muestral
de 292), la potencia estadistica estaria claramgntteencima del valor minimo

recomendado de 0,80.
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0,026 0,321 0,516
R%=0,961 R%*=0522 R?=0,331

S S

0,160
R?=0,861
FEL [€—
0,283
R%=0,686
LTL |[<¢—
0,218
R?=0,604
0,161
R?=0,706
0,339
R%=0,661 9,671
: R?=0,329
0,809*
RE3
0,170 0,540 0,311 0,271 0,108
R%=0,817 R?=0,533 R%=0,617 R%*=0,632 R%=0,858

* Valores sianificativos al nivel 0.(

Figura 9.10: Modelo 3 ajustado

En la Tabla 9.5 pueden verse los efectos direchasiectos y totales del
estilo de liderazgo sobre el resto de variablesn@se puede comprobar, el nivel de
significacién de los efectos de la variable indejiemte sobre las dependientes es

elevado en los cuatro casos contemplados.
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Directos Indirectos Totales
0,878 0,878
CLD t=18,754 - t=18,754
STR 0,469 0,351 0,820
t=3,285 t=2,635 t=11,296
0,667 0,667
COR t=12,144 t=12,144
0,470 0,470
REN - t=6,832 t=6,832

Tabla 9.5: Modelo 3. Efectos directos, indirectdetgles

Los indices de bondad de ajuste obtenidos fuer®mle se muestran en la
Tabla 9.6. Comparando con los valores de referedeida Tabla 5.1, podemos

calificar el grado de ajuste para el modelo defioitomo excelente.

MOD x2 gl x2/gf SRMR GFlI RMSEA CFl  NNFI
85,108 0,0387
DEF (p=0,0011) 49 1,74 0,0380 0,957 (0,0145-0,0579) 0,995 0,994
85,025 0,0404
ALT-1 (p=0.,0008) 48 1,77 0,0379 0,957 (0,0172-0,0594) 0,995 0,993
85,059 0,0397
ALT-2 (p=0.,0008) 48 1,77 0,0380 0,957 (0,0161-0,0589) 0,995 0,993
98,023 0,0435
ALT-3 (p=0.0000) 50 1,96 0,0406 0,952 (0,0228-0,0617) 0,994 0,992
SRMR: Standarized Root Mean Square Residual
GFl: Goodness of Fit Index
RMSEA: Root Mean Square Error of Approximatifintervalo de confianza al 90%)
CFl: Comparative Fit Index

NNFI: Non Normed Fit Index

Tabla 9.6: indices de ajuste del modelo 3 y sesradtivos

Se desarrollé un primer modelo alternativo, cuyguesa puede verse en la
Figura 9.11, en el que aparece una relacion camsad la confianza en el lider y el
rendimiento. Los valores de los indices de bondadjuiste fueron similares a los del
modelo definitivo. Sin embargo, la relacion introgla no resulté significativa

estadisticamente, con un valor para la t de Stutke0t25.
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Figura 9.11: Modelo alternativo 3-1

De forma similar, se experimentdé un segundo modéfernativo, como
puede verse en la Figura 9.12, afladiendo esta maznueva relacién entre la
confianza en el lider y el compromiso organizadiobas conclusiones fueron las
mismas que para el modelo alternativo anterior:itmices de bondad de ajuste
fueron similares y la nueva relacion, esta vez signo negativo, tampoco resulté

significativa, presentando un valor para la t del&nt de -0,22.

Figura 9.12: Modelo alternativo 3-2
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Por ultimo se experimentd con el modelo alternatigda Figura 9.13, en el
gue no existe relacion directa entre el estilo iderdzgo y la satisfaccion en el
trabajo. Como puede comprobarse en la Tabla 96sttos indicadores de bondad
de ajuste son inferiores a los del modelo definitiddemas LISREL sugeria la
inclusion de dicha relacion. Por todo ello, estedeto alternativo fue descartado en

favor del definitivo.

Figura 9.13: Modelo alternativo 3-3
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9.4. Modelo 4 (ELD-CLD-CVL-STR-COR-REN)

En este cuarto y definitivo modelo va a afadirse alimo factor, la
congruencia de valores entre la persona y la argeidn, que al igual que la
confianza en el lider en el apartado anterior,ctaa de variable moduladora en la
relacion entre el estilo de liderazgo y el restovaeables dependientes. Puede verse

el modelo en notaciéon LISREL en la Figura 9.13.

Figura 9.14: Modelo 4 en notacion LISREL
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Las ecuaciones estructurales asociadas al modeito jcon los valores

obtenidos a través del paquete LISREL 8.80 sositpsentes:

Ecuaciones de medida de las variables exdgenas:

= X * -_—

X = Aé + 9O LTF = 0,810*ELD + 0, 0218 (R = 0, 968)
(0,0298) (0, 0163)
27, 163 1,336

X, = A& + O, LTS = 0,589*ELD + 0,323 (R = 0, 518)
(0,0438) (0, 0295)
13, 441 10, 941

X, = Ayué + 0 LPS = -0,502*ELD + 0,518 (R = 0, 328)
(0, 0497) (0, 0427)
-10, 114 12,121

Ecuaciones de medida de las variables endogenas:

y, = Al + & CVl = 0,943*CVL + 0,543 (R = 0, 621)
(0, 0826)
6, 569
Y, = A+ &, Cv2 = 1,076*CVL + 0,263 (R = 0, 815)
(0, 0815) (0, 0745)
13,210 3,531
Yo = AL, t & FEL = 0,999*CLD + 0,159 (R = 0, 862)
(0, 0325)
4,896
Y, = A, + & LTL = 0, 786*CLD + 0,284 (R = 0, 685)
(0, 0434) (0,0342)
18, 089 8, 302
Yo = A, + & SIN = 0,576*STR + 0,218 (R = 0, 604)
(0, 0225)
9, 684
Yo = Al + & SEX = 0,617*STR + 0, 166 (R = 0, 696)
(0, 0420) (0, 0221)
14, 677 7,519
Yy, = A, + & CAF = 0,852*COR + 0,201 (R = 0,783)
(0, 0404)
4,970
Yo = A1, t & CNR = 0, 801*COR + 0,513 (R = 0, 555)
(0,0513) (0, 0552)
15, 592 9,310
Yo = Alls + & RE1 = 0, 708*REN + 0,310 (R = 0, 617)
(0, 0493)
6, 294
Yio = Adls t & RE2 = 0,682*REN + 0,271 (R = 0, 632)
(0, 0523) (0, 0403)
13,042 6,718
Y = Adls + & RE3 = 0,808*REN + 0,108 (R = 0, 858)
(0, 0537) (0, 0385)
15, 050 2,812
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Ecuaciones estructurales:

mn = Vs * 6
CVL = 0,577*ELD + 0,667 (R = 0, 333)

(0,0736) (0, 110)
7,843 6, 079

,72 = y21£1 + CZ

CLD = 0, 875*ELD + 0, 234 (R
(0, 0460) (0, 0499)
19, 016 4,698

0, 766)

Ny = Vauls + Lot + Baodly + G

STR = 0, 284*ELD + 0, 303*CVL + 0, 411*CLD + 0,228 (R = 0, 772)
(0, 136) (0,0718) (0, 143) (0, 0523)
2,092 4,225 2, 867 4,358

N, = Byl + Budls + G,

CCR = 0,395*CVL + 0,556*STR + 0, 238 (R=0, 762)
(0, 0869) (0, 0897) (0, 0562)
4,547 6,195 4,238

ﬁ53‘,73 + cS

]
o
1

REN = 0,579*STR + 0,664 (R = 0, 336)
(0, 0767) (0, 108)
7,554 6,131

En la Figura 9.15 se muestra el modelo ajustadamotacion convencional,

junto con un resumen de los resultados obtenidos.

La potencia estadistica se estimo, de forma ameda, utilizando las tablas
desarrolladas por MacCallum, Browne y Sugawaragl9n dichas tablas, para el
test de ajuste proximo en un modelo con 70 graddibdrtad, la potencia estadistica
seria de 0,877 para un tamafio muestral de 200A8 @@ra una muestra de 300
Extrapolando los citados valores a la muestra spomdiente al modelo
desarrollado, 69 grados de libertad y un tamafostralede 292, la potencia
estadistica para ambos test estaria significaméen por encima del minimo

recomendado de 0,80.
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0,022 0,323 0,518
R’=0,968 R°=0,518 R°=0,328

S S

LTF LTS LPS

0,543 0,159
R?=0,621 0.284%* R?=0,862
—» CV1 ’ FEL |¢—
0,263 0,667 0,284
R%=0,815 : R%=0,685
—» CV2 <+ — LTL [<¢—

0,218
R?=0,604
0,166
R?=0,696
0,238
R%=0,762 0.664

i f (R

0,201 0,513 0,310 0,271 0,108
R%-0,783 R?=0,555 R’=0,617 R%*=0,632 R%=0,858

* Valores sianificativos al nivel 0,  ** V alares sianificativos al nivel 0.(

Figura 9.15: Modelo 4 ajustado

Por medio de la comparacion de modelos rivaleslegg la éste modelo
definitivo en el que la nueva variable introducitdacongruencia de valores entre la
persona y la organizacion actia de moduladona esitestilo de liderazgo y la
satisfaccion en el trabajo, con un papel analogpalejerce la confianza en el lider.
Por otro lado, como era previsible teGricamentepelpromiso organizacional ya no
se explica unicamente a través de la satisfaceidl #abajo, sino que tiene ademas

una dependencia directa del grado de acuerdo soralores de la organizacion.
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Los efectos directos, indirectos y totales dell@sde liderazgo sobre las

variables dependientes aparecen en la Tabla 9.7.

Directos Indirectos Totales
0,577 0,577
CVL t=7,843 - t=7,843
0,875 0,886
CLD 19016 - t=18,954
STR 0,284 0,535 0,819
t=2,867 t=3,962 t=11,303
0,684 0,684
COR - t=12,343 t=12,343
0,475 0,475
REN - t=6,857 t=6,857

Tabla 9.7: Modelo 4. Efectos directos, indirectdstgles

Los indices de bondad de ajuste obtenidos tani® @glamodelo definitivo
como para los alterativos fueron los que se muestmala Tabla 9.8. Comparando
con los valores de referencia de la Tabla 5.1,dpwemprobarse que para el modelo

definitivo, el grado de ajuste alcanza una caldfiéa de muy bueno.

MOD x2 gl y2/g0 SRMR GFlI RMSEA CFl  NNFI
137,501 0,0473
DEF (p=0.000) 69 1,99 0,0398 0,939 (0,0311-0,0624) 0,992 0,990
161,610 0,0542
ALT-1 (p=0.000) 70 2,31 0,0421 0,931 (0,0394-0,0686) 0,990 0,987
142,706 0,0480
ALT-2 (p=0.000) 70 2,04 0,0405 0,937 (0,0321-0,0629) 0,992 0,989
136,811 0,0480
ALT-3 (p=0.000) 68 2,01 0,0392 0,939 (0,0319-0,0632) 0,992 0,989
164,179 0,0537
ALT-4 (p=0.000) 71 2,31 0,0429 0,930 (0,0389-0,0680) 0,990 0,987
SRMR: Standarized Root Mean Square Residual
GFl: Goodness of Fit Index
RMSEA: Root Mean Square Error of Approximatifintervalo de confianza al 90%)
CFl: Comparative Fit Index

NNFI: Non Normed Fit Index

Tabla 9.8: indices de ajuste del modelo 4 y sesradtivos

- 209 -



Capitulo 9: Modelizacion de los efectos del liderazgo

El primer modelo alternativo desarrollado es el guede verse en la Figura
9.16, que difiere del definitivo en la inexistenda la relacion directa entre la
congruencia de valores y el compromiso organizatiddomo puede comprobarse
en la Tabla 9.8, los indices de bondad de ajustisigmificativamente inferiores que
en el modelo definitivo. Ademas, los indices de ifincation sugeridos por LISREL
apuntan a una posible relacion entre la congrueteizalores y el compromiso

original, tal y como aparece en el modelo definitiv

Figura 9.16: Modelo alternativo 4-1

También se habia experimentado con el modelaatigo de la Figura 9.17,
cuya diferencia con el modelo definitivo estribal@mo presencia de una relacion
directa entre el estilo de liderazgo y la satistaten el trabajo. Al presentar indices
de bondad de ajuste ligeramente inferiores a lds ndedelo definitivo, fue

descartado.
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Figura 9.17: Modelo alternativo 4-2

El tercer modelo alternativo desarrollado fue e gparece en la Figura 9.18,
que difiere del definitivo en la presencia de uekaidn causal directa entre el
compromiso organizacional y el rendimiento. Losides de bondad de ajuste
presentan valores muy similares. Sin embargo, &vauelacion introducida no es

estadisticamente significativa, con un valor de Student de 0,85.

Figura 9.18: Modelo alternativo 4-3
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El cuarto modelo alternativo que se evalud se maest la Figura 9.19.
Presenta unos indices de bondad de ajuste inferaodes del modelo definitivo.
Ademas el paquete estadistico LISREL sugiere latenxcia de un relacion causal
entre la congruencia de valores y el compromisaroegcional, razones por las que

también fue rechazado este modelo alternativoar fdel definitivo.

Figura 9.19: Modelo alternativo 4-4
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Capitulo 10

CONCLUSIONES

En este capitulo de conclusiones, a modo de resutaketrabajo, van a
abordarse seis puntos diferentes. En los dos prsnapartados se revisara el
cumplimiento de los dos objetivos establecidosaemtroduccion, la confirmacion
de la importancia de la influencia del estilo idedazgo sobre una serie de aspectos
clave para la gestion empresarial y la proposiadén modelos de ecuaciones
estructurales que expliquen de forma global IEci@nes entre el estilo de liderazgo

y ese conjunto de factores que se ven influencipdosl.

A continuaciéon, a partir del analisis de las estétis descriptivas
correspondientes a las respuestas recibidas stiau@io, se obtendran una serie de
conclusiones sobre el grado de satisfaccion deingsnieros con su ambiente

laboral, que, en resumen, puede considerarse caermb
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En el cuarto apartado se van a estudiar las iapboes que pueden tener
los resultados del presente trabajo para la gestipresarial. Una vez confirmada la
importancia del estilo de liderazgo en los aspeecioalizados, cabe destacar el
relevante papel del liderazgo pasivo, que no @ddesn cuenta en la mayoria de los
estudios. Otro aspecto a remarcar es la importalecia satisfaccion en el trabajo de

cara a un correcto funcionamiento de las orgarorasi.

A continuacion van a comentarse las limitaciondsedtidio llevado a cabo,
principalmente derivadas del hecho de estar ciriiosa un colectivo concreto, la
existencia de variables que interactian con ladizadas, pero que no estan

presentes en el modelo y las caracteristicas dedtssmentos de medida utilizados.

Por dltimo se proponen tres posibles nuevas lideaimvestigacion, por un
lado, el analisis diferenciado de la confianzaletider como persona y la confianza
en la organizacién y por otro lado, y derivado at&terior, la influencia del tamafio
de la empresa en el liderazgo percibido y sus comeseias. La tercera linea de
investigacion estaria relacionada con un estudiguato sobre la influencia del

estilo de liderazgo y la inteligencia emocionalagestion empresarial.

10.1. Influencia del estilo de liderazgo

La primera conclusion que puede destacarse desodtados obtenidos en el
analisis previo de los datos y de los efectos tise@ indirectos del estilo de
liderazgo sobre el resto de variables de los meddl ecuaciones estructurales
propuestos, es la confirmacion del conjunto dedties formuladas en el Capitulo

7, sobre la existencia de una significativa infliarpositiva del estilo de liderazgo
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transformacional sobre todos los aspectos anakzadonfianza en el lider,
congruencia de valores entre la persona y la argaidin, satisfaccion en el trabajo,
compromiso organizacional y rendimiento del trathajaTambién queda confirmada
una relacion positiva sobre el mismo conjunto deiabées del liderazgo
transaccional, aunque en menor grado, asi comampw@tante interaccion negativa

del liderazgo pasivo.

Los resultados obtenidos en el andlisis de laslissigas descriptivas de las
relaciones entre las diferentes variables estamadimea de los existentes en la
literatura cientifica que se ha revisado, aunquéngsortante tener en cuenta que se
trata de un estudio dirigido a un colectivo cormzretomo es el caso de los
ingenieros, con las caracteristicas especialextpeonlleva. No hay que olvidar
gue este colectivo desarrolla un trabajo inteldcttiecunstancia que lo hace mucho
mas influenciable que los que se dedican a labuesiales o administrativas ante
los efectos de variables motivacionales como lasfqrman parte de los modelos
analizados. Los resultados obtenidos son coheremiedos del meta-analisis de
Judge vy Piccolo (2004), que encuentran una caréelaentre la satisfaccion en el
trabajo y el rendimiento bastante superior a ladienpara el caso de cientificos e
ingenieros o el de Berson y Linton (2005) que agunina mayor influencia del
liderazgo sobre la satisfaccion en personas deakcald+D que sobre las que llevan

a cabo labores administrativas.

Con respecto a los estilos de liderazgo, el modetitizado, elFull Range
Leadership Model consta de tres dimensiones diferentes, transimonal,

transaccional y pasivo. Es importante que remagcex se trata de aspectos no
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excluyentes entre ellos, que coexisten simultaeesen combinandose los tres en
proporciones diferentes en el comportamiento de céider. Coincidiendo con la
literatura cientifica revisada, como en Bass ylav(2004) y Bass y Riggio (2006),
el liderazgo transformacional y el transaccionéduyen de forma positiva sobre el
conjunto de variables analizado, aunque el liderdegnsformacional presenta una
efectividad mayor que el transaccional. Por el reoit, el liderazgo pasivo
interactla significativamente de una forma negatima dichas variables. Destacar,
aungue no haya formado parte de los objetivos @slepte estudio, el hecho de que
los comportamientos transformacionales y transaetés son complementarios
entre si, amplificando los segundos los efectofipos de los primeros, a través de

lo que Bass (1998) denomind como “efecto aumento”.

10.2. Modelizacion de los efectos del liderazgo

En lo que respecta a los modelos desarrolladostobjeto de analizar de
una forma global los efectos del liderazgo y laciln entre los diferentes conceptos
presentes, en todos ellos se parte de una uni@blaindependiente, el estilo de
liderazgo, que es la que va a condicionar el r@stoesultados. Esta variable, consta
de las tres dimensiones citadas anteriormentesgueordenadas de mayor a menor

efectividad, liderazgo transformacional, liderazgmsaccional y liderazgo pasivo.

Como resultados finales, se han considerado dégréscque presentan una
gran importancia para la gestion de la empresariamer lugar, el compromiso con
la organizacién, que va a permitir mantener aolg@azo el personal formado y
productivo y, por tanto, va a tener como consedaenma reduccion de gastos de

adaptacion y aprendizaje. En segundo lugar, unrfagcte ofrece beneficios a mucho
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mas corto plazo, el rendimiento que ofrece eldjador en el desempefio de sus
funciones. Como variables intermedias 0 modulademsecen en los modelos la
confianza en el lider, la congruencia de valoréeeda persona y la organizacion y

la satisfaccion en el trabajo.

La correlacién mltiple al cuadrado?jFpresenta valores relativamente bajos
para los constructos congruencia de valores eatpgefsona y la organizacion y
rendimiento. Ya se ha comentado anteriormente giogess como O’'Grady (1982) y
Goldberger (1991) explican este hecho debido ardaemcia, ademas de factores
psicométricos y metodoldgicos, de causas teéra@mvp la existencia de variables
ajenas al modelo que tienen una influencia sigatifta sobre los constructos
afectados. Se analizaran posteriormente dichasasalentro del presente apartado.
Un claro ejemplo de este hecho puede observarkeiptroduccion en el modelo 2
de la satisfaccion en el trabajo. Con ello la dagién mdltiple al cuadrado para el
compromiso organizacional aumentd significativaregqtasando de presentar un

valor de 0,436 en el primer modelo a un valor &® en el segundo.

A continuacion va a revisarse el papel desempeipadocada uno de los
elementos que han formado parte de los modelosa@han desarrollado, para hacer

finalmente una breve recapitulacion.

Estilo de liderazgo

Existen muchos modelos que analizan la influenelaedtilo de liderazgo
transformacional sobre diversos factores relaciogacbn la gestion empresarial.
Algunos menos incluyen el estilo de liderazgo taao®nal, sobre todo para analizar

el “efecto aumento” que se ha comentado antericlen&in embargo, muy pocos de
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estos modelos tienen en cuenta el estilo de ligerpasivo, que segun Skogstad y
otros (2007) puede considerase como la facetaudésta del liderazgo y que segun
la opinién de Judge y Piccolo (2004), presentaiommrtancia cercana a los otros
dos estilos, aunque algo menor. Una de las prilespaportaciones del presente
trabajo es la inclusién en todos los modelos delados de este importante aspecto

del liderazgo.

Analizando los resultados obtenidos para el egélbderazgo en los modelos
de ecuaciones estructurales del capitulo antgnimgle observarse que los valores de
los coeficientes de carga y de la correlacion pléltal cuadrado son inferiores para
el liderazgo pasivo que para el transaccionablrestodo, comparandolos con los
del transformacional, hecho que refrenda la opimidteriormente citada de Judge y

Piccolo (2004) de una menor contribucién a laieaplén del modelo.

Rendimiento

El rendimiento en el trabajo es uno de los pridepabjetivos de toda
politica empresarial, aunque en muchos casos toyestuno de los aspectos mas
complicados de cuantificar. Ademas, en el casocdektionario utilizado en el
presente trabajo, no hay que olvidar que los datogienen de una autoevaluacion
realizada por el propio trabajador, con la cargasdbjetividad que ello lleva

implicito.

En el primer modelo se apreciaba una influenciaifségitiva del compromiso
organizacional sobre el rendimiento, tal y comorgcen Samad (2005) y en Chen,
Hwang y Liu (2009). Sin embargo, a partir del setpummodelo, en el que se

introduce la satisfaccion en el trabajo como véeiabtermedia, el rendimiento se
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explicaria en todos los casos a traves de dichiable, o que la convierte en un
factor clave a la hora de explicar las consecusndm la forma de ejercer el

liderazgo.

Se ha comentado que los valores obtenidos parartalacion multiple al
cuadrado (B para el rendimiento en el trabajo no han sid@sixamente elevados,
debido a la existencia de factores ajenos al mogedne no presentan ninguna
relacion con la forma en la que se ejerce el lmgvaEste hecho es coherente con los
resultados de trabajos analizados anteriormet®ocel de McColl-Kennedy y
Anderson (2002) vy Judge y Piccolo (2004), en los tas correlaciones que se
obtenian entre el estilo de liderazgo y el rendmtmidampoco presentaban valores

muy altos.

Estos factores no presentes en los modelos deemieedrabajo pueden
dividirse en dos grupos. El primero comprenderizomas dependientes de la
organizacién, como es el caso de la existenciardalios técnicos adecuados, la
eficiencia de las estructuras organizativas de ngpresa o la idoneidad del

trabajador con respecto a las caracteristicapdesto de trabajo.

Un segundo grupo de factores que afectan al readimiestaria asociado
directamente a las caracteristicas del trabaja8oreste sentido, Saks y Waldman
(1998), observan una correlacion negativa entreedad del trabajador y el
rendimiento. Por otro lado, Keller (2007), en utud® dirigido al igual que éste al
colectivo de los ingenieros, encuentra influeneiasl rendimiento de una serie de
caracteristicas personales del trabajador, comdasauntoestima, la orientacion a la

innovacion, la implicacion en el trabajo o la nétdad de contar con especificaciones

- 219 -



Capitulo 10: Conclusiones

claras. Por ultimo, Bowman y Mehay (2002) tambigreeaian influencias externas
en el rendimiento, en este caso dependiendo dawfocen el que el individuo

recibio su formacion.

Compromiso con la organizacion

Al igual que en el caso del rendimiento, la inflci@andel estilo de liderazgo
sobre el compromiso con la organizacion se prodederma indirecta. Por un lado,
se observa una influencia por parte de la satigfa@n el trabajo, tal y como ocurre
en los modelos de Zhang y Zheng (2009) y Chen, Wdrig (2009). Por otro lado,
existe una relacion, aunque de menor intensidadagaaterior, con la congruencia
de valores entre la persona y la organizacion,dgcle era de esperar dado el grado

de afinidad tedrica existente entre ambos conceptos

Atendiendo a los coeficientes obtenidos tras estajule los modelos de
ecuaciones estructurales, puede destacarse la méyencia sobre el compromiso
organizacional del compromiso afectivo con respatttompromiso normativo. Este
hecho es plenamente coherente con los postuladoMeyer y Allen (1991)

revisados en el marco tedrico de los capitulosales.

Satisfaccion en el trabajo

Como principal variable mediadora entre el estil® llerazgo y sus
consecuencias aparece la satisfaccion en el traba@ desempefia un papel
fundamental en todos los modelos propuestos. Arpkrtesta variable se explica la
relacion entre el estilo de liderazgo y aspedsmportantes como el compromiso

organizacional y el rendimiento del trabajador.eEstsultado seria acorde con
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Podsakoff y otros (1990), que proponian la sattsfe en el trabajo, ademas de la
confianza, como elementos moderadores de las agrsaas de ejercer un estilo de

liderazgo u otro.

De hecho, desde el segundo modelo en el que seliicE la satisfaccion en
el trabajo, la estructura de todos ellos es simijlapuede descomponerse en dos
submodelos. Por un lado el estilo de liderazgo aasa de la satisfaccion en el
trabajo, de forma directa y a través de variabledutadoras, como son la confianza
en el lider y la congruencia de valores. Por ado] la satisfaccion en el trabajo es
el factor que explica directamente los que se hamsiderado como resultados
finales, el rendimiento en el trabajo y el comprawniorganizacional, con la
excepcion del cuarto modelo en el que adicionalemeniste una influencia de la
congruencia de valores sobre el compromiso orgeiozal, aunque de menor

intensidad que la provocada por la satisfaccidel ¢érabajo.

La importancia de la satisfaccion en el trabajtagsque en algunos modelos
entre los que pueden citarse los de Jung y Avale(@). Walumbwa y otros (2005)
y Chang y Lee (2007) es considerada como un resuli@mal, en lugar de una

variable intermedia.

Por otro lado, no conviene olvidar que, tal y coapuntan Staw, Bell y
Clausen (1986), Bono y Judge (2003a), Saari y J{d@0e4) o Staw y Cohen-
Carash (2005), la satisfaccion, ademas de lastesisicas y condiciones relativas al
trabajo y de interacciones como la del estilo derizgo, va a estar influenciado por
otra serie de aspectos, como son las caractesispieesonales del trabajador o

factores socioculturales.
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Analizando los resultados obtenidos en el ajustesienodelos de ecuaciones
estructurales, para el constructo satisfaccionl éraleajo se observa una influencia
ligeramente mayor de la satisfaccion externa quia deerna. No conviene olvidar
que la satisfaccion externa esta relacionada qoectss materiales y organizativos,
mientras que la satisfaccion interna tiene que o factores afectivos y de

desarrollo intelectual y personal.

Confianza en el lider

En el tercer modelo se introdujo la confianza edidgdrazgo, factor que
autores como Dirks y Ferrin (2001) consideran waréable moduladora fundamental
entre las variables motivacionales y sus resulta8estrata de un convencimiento,
resultado de las experiencias anteriores y pertiurab el tiempo, que influye
atenuando o amortiguando los efectos del estil@deazgo percibido en el presente.
En los modelos desarrollados en este estudio, dicftaencia se materializa

modulando la relacion entre el estilo de lideragdg satisfaccion en el trabajo.

Shawn Burke y otros (2007) apuntan que la confiameel lider esté influida
por la reputacion del lider y por las experienpiasadas del subordinado con él. Este
concepto ademas puede ser desglosado en dos asgiéetenciados, como hacen
Yang y Mossholder (2010). Por un lado, la confiaezal supervisor o supervisores

directos y, por otro, la confianza en el restoaderfjanizacion.

Por dltimo, analizando los resultados obtenidoslexjuste de los modelos de
ecuaciones estructurales para esta variable, sgvabgque la influencia ejercida es
mayor por parte del sentimiento de fe y confianzalelider que por el de lealtad

hacia él.
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Congruencia de valores persona-organizacion
Por ultimo, se introdujo un segundo elemento rfeathr entre el estilo de

liderazgo percibido y la satisfaccion en el trab&acongruencia entre los valores de
la persona y los de la organizacion a la que pectenEs un aspecto mucho menos
utilizado en los modelos ya existentes, aunquestadniente novedoso, ya que Jung
y Avolio (2000) proponen un modelo en el que odesin la congruencia de valores
entre el empleado y la empresa y la confianza cean@ables mediadoras entre el
estilo de liderazgo y la satisfaccion en el tralyag rendimiento del trabajador. Sin
embargo, a diferencia de los modelos aqui desadiad] no entran a analizar las
relaciones entre estas dos variables, conside@hdmmo dos resultados finales

independientes.

Como era de esperar, dada la vinculacion tedridstese entre ambos
conceptos, la congruencia de valores entre la pargola organizacion influye
directamente sobre el compromiso organizacionbly omo propone McConnell
(2003) para los componentes afectivo y normatilocdenpromiso organizacional,
gue son precisamente, los que se han utilizado quematificar dicha variable en el

presente modelo.

La correlacién multiple al cuadrado?Rha presentado valores bajos en los
modelos propuestos para la congruencia de valontie el trabajador y la
organizacién. Las causas de ello, al igual que eas® del rendimiento puede estar
en factores no presentes en el modelo y sin éelacon el estilo de liderazgo
ejercido, como el grado de coincidencia entrecscteristicas personales del

trabajador y la empresa, tal y como apunta Cha{1289), el resultado del proceso
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de socializacion que ha vivido el trabajador aléwgo de sus afios en la empresa,
como propone Chatman (1991) o el tiempo de duradsdla relacion entre el lider y

el subordinado, como se desprende del estudioigarian (2005).

Este resultado es coherente con el obtenido pdrakalBluedorn y Strube
(1999), que aungque encuentran influencias positileasa congruencia de valores
sobre la satisfaccién en el trabajo y el compronuigganizacional, advierten que
cuantitativamente se trata de influencias débfiese comparan con las atribuidas a
otros factores. También se encuentra en lineaa®trdbajos de Krishnan (2002) y
Krishnan (2005) que, en algunos casos, no llegdar @or comprobada la existencia

de la relaciéon entre ambas variables.

Recapitulacion

Como resumen, el modelo definitivo, que es totalmenovedoso, propone
una explicacion global de las relaciones causahte dos factores analizados, a
partir de una serie de vinculos ya presentes, a&uwguforma parcial, en otros
trabajos. Entre ellos pueden citarse, a modo depde los de Jung y Avolio (2000)
con la influencia del liderazgo transformacionabreosatisfaccion en el trabajo y
rendimiento, modulado a través de la confianza lelider y la congruencia de
valores, Jung, Yammarino y Lee (2009), con la #aricia del liderazgo
transformacional en la confianza en el lider y coagcia de valores, Podsakoff y
otros (1990), en cuanto al papel modulador de tesfaacion en el trabajo y la
confianza en el lider entre el liderazgo transfaiorzal y sus efectos o McConnell
(2003), con la relacion entre la congruencia derealy los componentes afectivo y

normativo del compromiso organizacional.
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10.3. Analisis del entorno laboral de la ingenieria

Si se analizan los resultados calculados en eltutap?, para todos los
factores considerados como fundamentales para ecuado funcionamiento de la
empresa, satisfaccion en el trabajo, congruenci@adteres entre la persona y la
organizacion, confianza en el lider, compromis@oizgcional y rendimiento, puede
observarse que se han obtenido valores para laamaetinética por encima de los
valores centrales de las diferentes escalas. Htmipe afirmar que, en lineas
generales, los ingenieros participantes en la atguestan razonablemente

satisfechos con el entorno laboral en el que daltaarsu actividad.

Cabe destacar que la media méas elevada de lasestaplobtenidas en el
cuestionario corresponde al rendimiento en el joalw®mn un valor de 3,8 sobre un
maximo de 5. Teniendo en cuenta que las pregustaban formuladas como una
autoevaluacion del rendimiento en comparacion toue el encuestado cree que se
obtendria en condiciones Optimas, también pue@epirgtarse como otro indicio de

una razonable satisfaccién con sus condicionesatajo.

Para el grado de compromiso del empleado con lanagcion se han
obtenido unos resultados cercanos a la media ¢e@in embargo, se aprecian unos
valores sensiblemente superiores para el comproafiésivo y calculado que para

el normativo, que parece contribuir con menor isigad al compromiso total.

En cuanto a los resultados obtenidos para la aetisih en el trabajo, se
destaca un mayor grado de satisfaccion interna,egtée relacionada con factores
afectivos y personales que de satisfaccion extaswgiada a motivos materiales y

organizativos.
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10.4. Implicaciones para la gestion

Con los resultados obtenidos en el presente tralspjeda reforzada la
influencia del estilo de liderazgo sobre el comudé aspectos analizado. Por ello,
como primera implicacion para la gestion, reitéaagran importancia que tiene la
forma de ejercer el liderazgo para obtener unsslteelos adecuados en la gestion

de la empresa.

Esta importancia, sin embargo, se centra en la riaage los trabajos en los
componentes transformacionales o transaccionales$déeazgo, mientras que se
descuida normalmente la faceta destructiva del cotamiento, el liderazgo pasivo,
siendo un aspecto, tal y como apuntan Judge y IBi¢2004) casi tan importante
como los otros dos. Un comportamiento transfornmedigue, en principio deberia
contribuir a obtener buenos resultados, puede vateseuado al combinarse con

comportamientos pertenecientes al liderazgo pasivo.

En segundo lugar, conviene destacar el signifiogbi&pel que ha jugado la
satisfaccion en el trabajo a la hora de explicarr&daciones entre el conjunto de
factores analizado. A través de ella se determasaectos tan importantes como el
compromiso con la organizacion y el rendimientoegrirabajo. Por ello deberia
figurar como un objetivo clave a lograr en la gastde la empresa, ya que ha

guedado patente su importancia a la hora de obberwsrmejores resultados.

La congruencia de valores entre la persona y lanizgcién es un factor que
se ha comprobado que influye, por un lado sobeatigfaccién en el trabajo y, por
otro, sobre el compromiso organizacional. Un elémestecisivo a la hora de

incrementar su presencia es el grado de afinida@ embas, similar al grado de
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compatibilidad entre las personas. Por ello valaazogran importancia el proceso
de seleccion para obtener una mayor adecuacitamsdmatacteristicas personales del
trabajador con la empresa, tal y como proponenm@dra(1989) y Meglino, Ravlin y
Atkins (1989), ademas del proceso de socializagudm tiene lugar una vez que el
trabajador forma parte de la empresa y que tiemeambjeto mejorar dicho grado de
adecuacion. Es interesante tener en cuenta quer€@004) detecta una influencia
positiva del liderazgo transformacional en el grdda@ongruencia de valores entre el
lider y sus seguidores, lo que apunta a que tanabikaderazgo puede jugar un factor

clave en dicho proceso de socializacion.

Destacar por ultimo la importancia, ademas del medoel que se esté
ejerciendo el liderazgo en un momento determinddbresultado de los anteriores
comportamientos vividos por el trabajador, que tr@ado un clima de confianza o
desconfianza hacia las acciones de los lideresvgua intervenir como variable
moduladora sobre sus efectos. Una gestion corpeede no alcanzar sus objetivos
debido a un clima organizacional negativo previa, que todas las variables
presentes en los modelos desarrollados, de unaforde otra, estan afectadas por
acciones del pasado, bien en forma de reputacidasdpersonas u organizaciones
implicadas, bien en predisposiciones del trabajabiorque provoca que ante un
mismo hecho, la respuesta pueda ser completaméetente. Esta dependencia de
las acciones anteriores ha sido citada por autem&é® los que pueden citarse a
Weiss (2002) y Staw y Cohen-Carash (2005) paratlafaccion en el trabajo, Dirks
y Ferrin (2001) y Shawn Burke y otros (2007) paacbnfianza en el liderazgo,
Mowday, Porter y Steers (1982) y Allen y Meyer (@p%ara el compromiso

organizacional, Chatman (1991) para la congruetheigalores, a través del proceso
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de socializaciéon, y Krishnan (2005) asociada auecon de la relacion entre el
lider y el subordinado o Zyphur, Chaturvedi y Arvé008) para el caso del

rendimiento en el trabajo.

Ello implica que deben esperarse los resultadamdaleterminada forma de
ejercer el liderazgo a medio o largo plazo, ya gdemas de un cambio en los
métodos de gestion es necesario, a la vez, ungwaunds lento que modifique las
creencias, supuestos y recelos provocados porxiasriencias anteriores de los

subordinados.

10.5. Limitaciones

La primera limitacion del presente estudio est&@cada por el hecho de que
todas las variables analizadas dependen de mélfi@i¢ores, muchos de los cuales,
evidentemente, no forman parte de los modelos pgips y no son influenciables
por un estilo de liderazgo u otro. Ello es causagde, en algunos casos, los
porcentajes de varianza explicada no alcancen esloruy elevados. Asi, en la
literatura consultada aparecen modelos de los gueah parte variables como el
empowermentla distancia fisica entre el subordinado y eerdidas emociones,
sentimientos como el optimismo y pesimismo o cariticas que cobran una
especial importancia en colectivos especificos cemel caso de los militares y el

nivel de cohesion dentro del grupo.

Ademas, existen también condicionantes que afextls instrumentos de
medida utilizados para cuantificar las diferemasables. Teniendo en cuenta que el

namero total de items es limitado y que se trata de trabajo que estudia
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conjuntamente varios factores, no es posible hatanalisis en profundidad de cada
uno de ellos, dado que el namero de items delionasio dedicados a cuantificar

cada variable nunca va a poder ser tan amplio @mestudios especificos.

Un claro ejemplo de ello es la medida de la coengeia de valores, que
como se ha comentado anteriormente, segun Kristmf4B y otros (2005) puede
hacerse mediante tres metodologias diferentesenqu@den creciente de fiabilidad
son: percibida, subjetiva y objetiva. En el presazgtudio se ha utilizado la primera,

debido sobre todo a que es la que necesita memos ftara ello.

Un problema similar existe con el rendimiento,agyantificacion proviene
de una autoevaluacion, con la subjetividad que etiolleva. También plantea
dificultades a la hora de comparar resultados osnde otros trabajos, ya que en
ellos se evalla este hecho con factores tan dspamo el numero de ideas
propuestas en usrainstorming.el nivel de ventas de un comercial o una evaluacion

por parte del superior.

Este factor se suma a las causas anteriormeatiasitjue han provocado que
estos dos constructos hayan sido las que han padsewalores mas bajos para la

correlacién multiple al cuadrado{R

Ademas, los instrumentos de medida nunca son pesfeg existen factores
externos que influyen en los resultados y no puséercontrolados. Como ejemplo
de ello, Felfe y Schyns (2010), proponen que eloede liderazgo percibido y el
compromiso con el lider dependen de la personalidad subordinado que

cumplimenta el cuestionario.
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Otra limitacion es el hecho de trabajar con unauesta dirigida a un
colectivo especifico, el de los ingenieros. Aundgue algunos aspectos presenta
ventajas, como es el hecho de una mayor homogeheitdas respuestas, puede
representar una vision demasiado restringida shlisreefectos del liderazgo, que
evidentemente, no va a ser representativa del cdampi@nto general y seguramente
no pueda extrapolarse a otros casos mas genePaesllo seria interesante un
analisis mas amplio, dirigido a varios colectivas caracteristicas diferentes para
poder comparar, a la vista de los resultados, $pscos comunes Yy las diferencias

entre los diferentes grupos.

Por ultimo, no debe olvidarse que debido a las wtlizadas para la
distribucion del cuestionario que ha servido deehaara el presente trabajo, gran
parte de las respuestas provenian de una detearéned geografica (Aragén) y una

rama especifica de la ingenieria (industrial).

10.6. Futuras lineas de investigacion

Se ha dado mucha importancia al liderazgo comorgdoede confianza en
el lider como persona, hecho fuera de toda duda, uéza se esta descuidando la
influencia de la confianza en la organizacién. e domentado que Yang y
Mossholder (2010) diferencian entre la confianzdosnsupervisores directos y la
confianza en la organizacion en general. En muchsss, esta ultima puede llegar a
presentar una mayor relevancia, sobre todo ensel da grandes compaiiias, muy
jerarquizadas y con un elevado indice de rotacidtreesus directivos. Seria
interesante profundizar en este tema, con un @stjud tuviera como objetivo medir

por un lado el grado de confianza en el lider cgmsona y, por otro, el nivel de
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confianza en la organizacién, ademas de las regieres que tiene a la hora de
percibir el liderazgo e influir sobre otros aspscitmportantes para la gestion de la

empresa.

Esta diferenciacion entre la confianza en el ligeta confianza en la
organizacion va a estar muy relacionada con el fiant®e la empresa, que va a
influir de forma importante en la percepcion debtide liderazgo y de sus efectos.
Una variable claramente asociada al tamafio de paema es la distancia al poder,
definida por Antonakis y Atwater (2002) mediantestdimensiones, la distancia
fisica entre lider y subordinado, la estructuraganizativa (niamero de niveles
jerarquicos) vy estructura de supervision (frecieeniel contacto entre el lider y
subordinado). Existen numerosos estudios, comaéosiowell y Hall-Merenda
(1999) y Avolio y otros (2004), que analizan Ifluencia de la distancia al poder
sobre los efectos del liderazgo, apuntando mayiaiteente a unos mejores
resultados para distancias cortas. Sin embargo,eoiNeufeld y Avolio (2005)
consideran que la distancia modera de forma negédivelacion entre el liderazgo
transformacional y el rendimiento, pero de formasifpa la relacion con la

recompensa contingente.

En organizaciones pequefas, los directivos tiemeramtacto mas directo
con los subordinados y una mayor capacidad deidiecébre los aspectos que
afectan a los segundos. Ademas suelen tener unar mstabilidad en el cargo. Por
todas estas razones, parece logico que el sergidordianza se centre practicamente
en su totalidad en la persona y no en la orgarimadsi, en el estudio de Ling y

otros (2008) se constatan unos efectos positivos at@ntuados del liderazgo
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transformacional sobre el rendimiento en el cas@®mpresas de pequefio tamafio
frente a las de tamafio mediano y de ejecutivosncés afios en el actual puesto

directivo que aquellos con menos afios en dichatpues

Por otro lado, en organizaciones grandes, la cdpdcde decision se
encuentra mucho mas dividida, siendo normalmensge slaperiores jerarquicos
directos meros transmisores y ejecutores de lasidees de los niveles superiores.
Ademas la rotacion de directivos es mucho mayar,leque la confianza en éstos
se percibe como un hecho temporal. En estos casmgntemente, presenta una
mayor importancia la confianza en la forma de h&secosas de la organizacion que
en las caracteristicas personales de los superiem@squicos. Esta Ultima
apreciacion es coherente con el estudio de EBlagckley-Zalabak (2001) en el que
llegan a la conclusion de que en grandes compaRisi® una mayor relacion con la
satisfaccion y efectividad en el trabajo con lafiemza en la alta direccion que con

la confianza en el supervisor inmediato.

Por dltimo, entre las deficiencias que se le aydbu al Full Range
Leadership Modelse ha comentado que Sanchez y Alonso (2005) apuwnta
escasa presencia de los aspectos emocionales.llPgeailtaria interesante una
investigacidon que complementara ambos aspectoatgrdr de forma conjunta el
estilo de liderazgo y el grado de inteligencia eimual y, de forma similar al
presente trabajo, su influencia sobre aspectesaetes relacionados con la gestiéon

empresarial.
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Anexo II: Carta de presentacién

ndustriales

Calegie Muind de Aragas ¢ Le Hiapr

‘_1'."“:»':'.']'1:I . .
¥ .ﬁ ngenieros
E)

-

]
Estimado/a compariero/a:

Un compafiero nuestro que esta elaborando su tesis doctoral solicita nuestra colaboracion
mediante la cumplimentacion de una encuesta a la que podéis acceder mediante el link
www.e-encuesta.com/answer.do?testid=FXOxHoljd6Y=. Solamente se tarda unos 15
minutos en completarla.

El propdsito de la encuesta es que ingenieros que no son los maximos responsables de su
empresa, evallen el estilo de gestion/liderazgo que perciben dentro de ella, diferenciando
entre las siguientes categorias:

- Liderazgo transformacional, mediante el cual se intenta modificar las estructuras, cultura 'y
valores de la organizacion con el animo de mejorarlas.

- Liderazgo transaccional, mas orientado a los resultados a corto plazo, estableciendo
premios y castigos en funcién del cumplimiento de los objetivos preestablecidos.

- Laissez-Faire (Ausencia de liderazgo), en la que la capacidad de decisién se ha delegado
en los miembros del grupo.

Posteriormente encontraras una serie de preguntas dirigidas a determinar una serie de
aspectos cuya relacién con el estilo de gestion/liderazgo se pretende cuantificar. Entre ellos
estan el grado de compromiso que tienes con tu empresa, la satisfaccién que encuentras en
tu trabajo, o el tipo de cultura organizacional predominante.

Tenemos la intencion de publicar los resultados en la revista del colegio. De todas formas,
cualquier duda o curiosidad que tengas sobre el contenido de la encuesta, puedes dirigirla
a: jimascaray@yahoo.es

Muchas gracias por tu atencion.

Administracion
Colegio Oficial de Ingenieros Industriales
de Aragon y La Rioja

Felipe Sanclemente 6,5°
50.001 ZARAGOZA
Tfno. 976.23.97.02

Fax: 976.21.26.70

La informacion trazmitida wa dirigida dnicamente a la persona o entidad que =& muestra como destinatario v puede contener datos
confidencisles o privilegiados. Toda revizion, retransmizion, divulgacian u otro u=o o accion al respecto por patte de personas o ertidades
distintaz sl destinstario e=td prohibids. Si recibe esto por cualguier error, por favor contacte con la persona gue figura cotno remitents v

eliming la informacidn de cualguier ardenadar. Los datos personales cortenidas en ese mensaje estan protedidos par ka legistacion reguladara

del derecho a la protecoidn de detos personales utilizandolos para laz finalidades v uzoz de los cuales ya les hemos informado en el momento

de =u captacion. En cazo de querer ejercer oz derechos que e brinds esta legislacion puede dirigiree a la direccion del Colegio (Cf
Sanclements 6,524 50001 Taragoza). Asimismo en caso de no gquerer recibit mas informacion & través de correo electrdnico puede
responder este mensaje indicando que le demos de baja como receptor,

-271 -












