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RESUMEN

Este estudio examina cinco conductas del liderazgo identificadas através dela
investigacion de James Kouses y Barry Posner y mide su empleo por |os admi-
nistradores de tres plantas manufactureras en México. Después, identifica las
relaciones (correlacionesy predictivas) entre el uso de esas conductasy la satis-
faccidn en el trabajo y el compromiso organizacional de los empleados. Los
resultados del estudio apoyan fuertemente €l argumento de que los lideres son
importantes en la generacion de actitudes positivas de los empleados
organizacional es. Especificamente, se encontrd que cuando €l lider retael statu
quo, inspiraunavision compartida, habilitaalos demas para actuar, sirve como
modelo de actuacion y anima a actuar, también promueve la satisfaccion y €
compromiso organizacional de sus seguidores.

INTRODUCCION

L as actitudes son predisposiciones aprendidas para responder de una manera consistente fa-
vorable o desfavorablemente hacia un objeto determinado o respecto a éste. Son esquemas
mentales que condicionan como una persona ve e interpreta la realidad. En |as organizacio-
nes, las actitudes son sentimientos y creencias que determinan en gran medida como sus
integrantes perciben su ambiente de trabajo, se comprometen con las metas y objetivos
organizacionalesy, en Ultimainstancia, como se comportan en su trabajo (Fishbeiny Ajzen,
1975). Los administradores de la conducta organizacional deberian poner un interés especial
en entender la naturaleza de | as actitudes que sus empleados tienen hacia su carrera, trabajo y
organizacion.
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La comprension de las actitudes es importante porque éstas pueden ser predictores
razonables del comportamiento. De acuerdo con Olson'y Zanna (1993), la utilidad mayor del
concepto de actitud recae en el supuesto de que las actitudesinfluencian laconductay propor-
cionan claves sobre |as intenciones de comportamiento. De esta manera, las actitudes positi-
vas hacia el propio trabajo ayudan a predecir accionesy conducta constructivas; las actitudes
negativas, conductas indeseables. Cuando los empleados estén insatisfechos con sus
trabgjos, es probable que no se involucren en € mismo y que no se comprometan con su
organizacion, y también que exhiban ciertas conductas no deseables.

De acuerdo con Petty y Krosnick (1993), varias cualidades de las actitudes, principal-
mente la fuerza con que se mantienen, afectan la relacion actitud comportamiento. De esta
manera, cuanta mayor fortaleza de la actitud, mayor lamagnitud de larelacién. Es mas, se ha
demostrado que la fortaleza con que se mantiene una actitud aumenta cuando la actitud se
refiere aago que afecta directamente los resultados o €l interés personal del sujeto.

Fishbein y Ajzen (1975) desarrollaron un modelo completo de intenciones de con-
ducta que se usa ampliamente para explicar larelacion entre las actitudes y 1os comporta-
mientos. Segun los investigadores, la intencion de realizar una accién o de comportar-
se de cierta manera es el mejor predictor de tal conducta. Por ejemplo, la manera mas
rapida y, posiblemente, més certera de determinar si un individuo dejaré su trabajo es
preguntarle si intenta hacerlo.

I. ACTITUDESENLA ORGANIZACION

A. Satisfaccién con el trabajo

Dos actitudes organizacionales son de particular interés en este estudio: la satisfaccidn con el
trabajo y €l compromiso organizacional. Con respecto a la satisfaccion con el trabgjo, los
cientificos delaorganizacién, desde hace tiempo han teorizado sobre |as causas de larotacién
de personal. En lamayoria de sus model os, la satisfaccion con el trabajo desempefia un papel
importante (por ejemplo: Farrell y Rusbult, 1981; 1985; Hom y Griffeth, 1991;Hulin et
al., Lee y Mitchell, 1994; Porter y Steers, 1973; Steers y Moawday, 1981).

Asi mismo, los investigadores han estudiado las reacciones disfuncionales del absen-
tismo en €l trabajo y lainsatisfaccion en el mismo. El concepto absentismo incluye tanto las
ausencias sicoldgicas del mismo como aquellas en que €l individuo no asiste fisicamente al
trabgjo. El absentismo sicoldgico, que se refiere ala separacidn sicoldgica del trabgjo, en el
quesi bien lapersonaasiste asu trabajo usa el tiempo de trabajo para tareas personal es, sofiar
despierto, socializar, etcétera, ha sido mostrada por autores como Matheny (1988). Otros han
investigado las ausenciasfisicas, como retardosy absentismo (Farrell y Stamm, 1988; Hacket
y Guion, 1985; Steersy Rodes, 1978, 1984), y aquellas que desembocan en dejar €l empleo en
forma definitiva ( Farrell y Rusbult, 1981; Leey Mitchel, 1994; Steersy Mowday, 1981).

Otras consecuencias de la insatisfaccion con el trabgjo que se han analizado son: las
accionesilegalesy laviolencia contra los supervisores y colegas, asi como el dafio ala pro-
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piedad de la empresa (Rusbult, Farrell, Rogersy Mainous, 1988). Hulin et al. (1985) encon-
traron que lainsatisfaccion con €l trabajo puede resultar en intenciones de reducir el esfuerzo
de trabajo o de cambiar las condiciones en que se realiza e mismo (por gemplo, participa
cion en actividades sindicales).

Por otro lado, algunos han sugerido que |os empleados atamente involucrados con su
labor se desempefiaran més alla de lo que se espera de ellos en sus descripciones de puestos
(Morrison, 1994) y promueven las ventas y la lealtad de los clientes (Solomon, 1992). Aln
mas. se esperaque las organi zaciones con empleados satisfechos tengan un mejor desempefio
que aquellas con empleados insatisfechos (Brief, 1998).

La importancia de entender las actitudes de los miembros de la organizacion se hace
todaviamas evidente al considerar |as repercusiones que ellastienen en € costo y en € desem-
pefio organizacional. A este respecto, tdmese, por gemplo, la rotacion de personal, que es la
proporcion de empleados que seretiran vol untariamente (no por edad) delaorganizacidn. Cuando
larotacion es elevada, y en lamedida en que sea dificil remplazar alas personas que se retiran,
la organizacion incurre en costos directos e indirectos de operacion que impactan finalmente el
desempefio financiero organizacional. Asi, € retiro voluntario de empleados cdificadosy entre-
nados provoca una pérdida de lainversion redizada en entrenamiento y desarrollo del personal,
que la organizacion no puede retener. Ademés del costo de remplazo de esas personas, € retiro
puede tener un efecto indeseabl e sobrelos que permanecen en laempresa. Losempleados que se
guedan pueden desmoralizarse por lapérdidade comparieros valiososy las relaciones de trabajo
y sociales anteriores deben restablecerse, 1o cual conlleva costos monetarios y humanos.

B. Compromiso or ganizacional

Respecto a compromiso organizacional, las investigaciones han encontrado que empleados
con atos niveles de compromiso es menos probable que dejen su trabajo 0 que se ausenten
del mismo. Esto, se arguye, mejorael servicio alos clientes, ya que los empleados con mayor
antigliedad en la empresa tienen un mayor conocimiento de las practicas de trabajo y porque,
ademas, alos clientesles gustatratar con el mismo empleado, pues de esta forma sus transac-
ciones son mas predecibles (Reichheld, 1996). Més ventas y clientes leales son esperados
como resultado de empleados altamente comprometidos (Iverson y Roy, 1994). Por otra par-
te, los empleados muy comprometidos tienden a estar mas motivados a realizar su trabgjo y
despliegan conductas de buenos ciudadanos organizacionales (Meyer, Paunonen, Gellatly,
Goffin, y Jackson, 1989). Ademas, se ha detectado que € compromiso de los empleados se
relaciona con las percepciones de un buen clima de trabgjo y que éstos tienden a participar
con mayor frecuencia como integrantes de grupos cooperativos (Bishop y Scott, 1997).

Il. LIDERAZGOY ACTITUDESHACIAEL TRABAJOY LA ORGANIZACION

Aunque se sabe bastante sobre | as posi bles consecuencias de | as actitudes que manifiestan las
personas hacia su trabajo y organizacion, se conoce menos acerca de sus causas y en
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particular poco o casi nada sobre el efecto que los lideres tienen en el surgimiento de
esas actitudes. En especial, el propdsito de este estudio es encontrar si existe alguna
relacion entre algunas conductas especificas que debieran exhibir los lideres exitosos y
las actitudes de los subordinados hacia su trabajo y organizacion.

Laracionalidad del argumento en el que se basa tal suposicion es la siguiente: si la
efectividad deun lider proviene del éxito delas acciones de sus subordinados, y las conductas
de éstos provienen a su vez en gran medida de sus actitudes, es de esperarse que €l grado en
que los lideres exhiben las conductas de |os lideres exitosos esté relacionado con €l grado en
que los empleados manifiestan actitudes favorables hacia su trabajo y hacia su organizacion.

Conductasdel liderazgo

Los estudios del liderazgo han cambiado su enfoque de uno basado en las caracteristicas del
lider o respuestas alapregunta“ ;como es el lider?’ aotros basados en |as conductas apropia-
das para dirigir alos subordinados (Bass, 1981). Estos Ultimos enfoques responden ala pre-
gunta “ ¢como debe comportarse el lider?”. Diversos estudios han identificado una relacién
positiva entre la influencia del lider y aspectos como el desempefio y la motivacion de sus
seguidores (por jemplo, Bass, 1981; Yukl, 1989). Sin embargo, solo hasta hace poco algunos
autores como Bass (1981) y Kouses y Posner(1988a) han identificado conductas espe-
cificas que los lideres deben exhibir para influenciar a su gente, que puedan ser medidas
y cuantificadas en un estudio. Kouses y Posner identificaron en su estudio de 1.300
lideres, las siguientes conductas como aquellas que los lideres exitosos exhiben con re-
gularidad:

1. Retar el proceso o el statu-quo

Taleslideres soninnovadoresy se atreven aexperimentar con nuevasy arriesgadas formas de
hacer las cosasy alientan a otros a hacer |o mismo. Ellos se mantienen ala vanguardia tecno-
I6gicay crean un clima de educacién y cambio.

2. Inspiran una vision compartida

Estos lideres son intuitivos y se imaginan el futuro. Describen sus ideas de manera vividay
enlistan a otros ainvolucrarse en ellas y hacen alusion a sus valores, intereses, esperanzas y
suefios.

3. Capacitan a otros para actuar

La palabrafacultamiento (enpower ment) describe a estos lideres. Ellos despiertan confianza,

promueven € trabajo en equipo y la colaboracion, lo cual ayuda a las personas a sentirse
capaces y apoyadas. Estos lideres comparten el poder y ensefian atriunfar.
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4. Ser gemplo

Estos lideres son buenos g emplos para seguir. No existe diferenciaentre lo que predicany su
actuacion. Es decir, entre su decir y su hacer. Son muy claros acerca de cuales son sus valores
y lo que esperan de los demas, y establecen esténdares altos de actuacion para ellos mismosy
paralos demas. Sin embargo, ayudan a la consecucion de las metas dividiéndolas en peque-
fios logros alcanzables paso a paso.

5. Animar a actuar

Tales lideres apoyan a sus seguidores, animandolos y reconociendo y celebrando sus
logros.

Estas conductas fueron elegidas como las variables independientes del estudio.
Las actitudes estudiadas de los empleados, las variables dependientes, fueron la satis-
faccion en el trabgjo y el compromiso organizacional.

I1l. EL ESTUDIO
Variables dependientes
1. Satisfaccion con el trabajo

Se define como los sentimientos que una persona tiene sobre su trabajo producto de la
percepcion del mismo y del grado en € cua d individuo siente que encagja en la organiza-
cion (Rellly I11, Chatman y Cadwell, 1991). Estudios reaizados entre 1920 y 1954 mostra-
ron una fuerte correlacion positiva entre la rotacion del personal y los sentimientos desfa-
vorables hacia el propio trabajo (Herzberg, Mausner, Peterson y Capwell,1957). Otros
estudios han destacado que las actitudes hacia €l propio trabajo estan asociadas con una
rotacion baja y operan como un escudo contra el estrés laboral (Hinshaw, Smeltzer y
Atwood, 1987; Lucas, Atwood y Hagaman, 1993). En un estudio realizado con persona de
enfermeria de un hospital, otros investigadores (Taunton, Krampitz y Woods, 1989) encon-
traron una correlacion alta y positiva entre la satisfaccion en €l trabajo y el intento de
permanecer trabajando en ese hospital. Por otro lado, hay estudios que muestran una
relacion positiva entre los sentimientos negativos hacia € trabajo y la rotacion de personal
(Robhins, 1993), asi como una fuerte relacion positiva entre la satisfaccion y la secuencia:
retardos, ausencias y finalmente separacion del trabajo (Rosse, 1988).

2. Compromiso organizacional

El compromiso organizacional (compromiso afectivo), también llamado lealtad, es € gra-
do en que un empleado se identifica con la organizacion, desea permanecer en ella en el
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futuro y esta dispuesto a participar activamente en la misma (Morrow, 1983). El compro-
miso organizacional se entiende como €l deseo de trabgjar con intensidad por 10s objetivos
organizacionales y, frecuentemente, esta relacionado con el deseo de permanecer en la
organizacion (Mowday, Steers y Porter, 1979; Porter, Steers, Mowday y Boulian, 1974).

Algunos investigadores se han dedicado a la tarea de comparar el efecto de estas
dos actitudes en los resultados organizacionales. Por ejemplo, en un estudio realizado con
personal de unaclinicasiquiatrica, el compromiso organizacional resulto ser el mejor predictor
del retiro del persona de la organizacion que la satisfaccion en € trabgjo (Porter, Steers,
Mowday y Boulian, 1974). Otros, como Glisson y Durick (1988), encontraron que la satis-
faccion esta relacionada con € clima organizacional, mientras que € compromiso esta més
relacionado con los sentimientos que una persona tiene hacia la organizacion.

La relacion entre estas dos actitudes ha sido también estudiada. Aun cuando
parece existir controversia respecto a la direccion de la relacidn, esto es, si la satisfac-
cién en el trabajo es un antecedente del compromiso (por g emplo, Williams y Hazer,
1986) o viceversa (por ejemplo, Bateman y Strasser, 1986), la relacion entre ambas es
muy fuerte. Debido a ésta, se espera que algunos factores que afectan a una de las dos
actitudes directamente tengan un efecto indirecto en la otra.

En resumen, este estudio se propone investigar la relacion, s existe, entre las conductas
(retar € statu quo, inspirar una vision compartida, facultar a actuar, servir de gemploy animar a
actuar) y las actitudes de los empleados (satisfaccion con € trabajo y compromiso organizacional).

IV. METODO

El estudio fue conducido en tres empresas manufactureras localizadas en Méxicoy no-
venta 'y cinco empleados participantes completaron un juego de tres cuestionarios.

Medidas

1. Conductas del liderazgo

Para medir la frecuencia con que los administradores exhibian las cinco conductas del
liderazgo se les pidi6 a sus subordinados que completaran el Leadership Practice
Inventory (LPI-Other). El instrumento LPI-Other fue desarrollado por Kouses y Posner
(1990, 1992) y contiene 30 preguntas, seis para cada una de las cinco conductas. La
evaluacion se hizo empleando una escala de Likert de 5 puntos, que va desde 1 (rara
vez) hasta 5 (muy frecuentemente). Los lideres reciben una evaluacion promedio para
cada una de las cinco conductas y una evaluacion global compuesta por todas las con-
ductas. Ejemplos de las preguntas en el cuestionario son:

“¢Mi superior cuestiona la forma tradicional de hacer las cosas?’.
“¢El o élainvolucra a los demés a planear las acciones que deben tomarse?’.
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La consistencia interna del LPI-Other ha sido demostrada con anterioridad (co-
eficientes Cronbach alpha entre 0,81 y 0,91), y la consistencia del test-retest después de
un periodo de 10 dias ha oscilado entre r = 0,93 y 0,95 (Kouzes y Posner, 1988b).

En el segundoy en el tercer cuestionario |os participantes dieron respuesta a preguntas
relacionadas con el grado de su satisfaccion con el trabajoy con su compromiso organizacional.

2. Satisfaccion con €l trabgjo

El grado de satisfaccion con €l trabajo se midié empleando una version simplificada del
Minnesota Satisfaction Questionnaire (Weiss, et al., 1967). El cuestionario contiene 19 pre-
guntas que indagan sobre el grado de satisfaccion con diferentes aspectos (facetas) del traba-
jo, como: satisfaccion con las recompensas, €l reconocimiento por €l trabajo y la supervision
recibida. La escala de medicion fue tipo Likert de 5 puntos. Las anclas de la escala son
muy insatisfecho (1) y muy satisfecho (5). Ejemplos de los reactivos son:

“El reconocimiento que recibo por mi trabgjo”.
“Lamaneraen que mi superior trataasus subordinados’.

3. Compromiso organizacional

Para medir el grado de compromiso organizacional se empled el cuestionario creado por
Porter y colegas (1983, 1984), €l cual contiene 15 preguntas en una escalatipo Likert de 7
puntos, con anclas (1) en completo desacuerdo y (7) totalmente de acuerdo. Nueve de los
reactivos estaban fraseados en forma positiva; por gjemplo: “Parami, ésta eslamejor organi-
zacion en que podriatrabajar”; mientras que seis de los reactivos estaban fraseados alainver-
sa, por lo que fueron evaluados de esa manera. Ejemplos de estos Ultimos son:

“ Decidir trabajar paraestaorganizacion fueunerror”.

La consistencia interna de la escala ha sido demostrada con anterioridad (coefi-
ciente Cronbach alpha de 0,83 a 0,93).

V. RESULTADOS

Los resultados se presentan en los cuadros 1, 2 y 3. El LPI-Other fue analizado para deter-
minar la frecuencia de uso de las cinco conductas del liderazgo por los administradores.
Las medias para cada una de las cinco conductasy lamedia del puntaje global se presentan
en el cuadro 1y el cua muestra que los administradores tomados en conjunto exhiben
las cinco conductas casi en el mismo grado, alrededor de 3,7 en una escala de 5
puntos. Inspirar una vision compartida y animar a actuar reciben las medias més bgjas.
3,69 y 3,67, respectivamente; servir de giemplo y retar €l statu quo tienen las medias
més altas: 3,83 y 3,78 respectivamente.
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Cuadrol

Practicas de liderazgo de |os administradores medidas a través de los subordinados.
Conducta Media Desviacion
de liderazgo n=295 estandar
Reto a statu quo 3,87 0,72
Inspirar unavision 3,69 0,71
Capacitar a actuar 3,87 0,79
Servir de gemplo 3,83 0,67
Animar a actuar 3,67 0,79
Conductas del liderazgo 3.78 0,61
n=295

Las cinco conductas del liderazgo y las dos variables independientes fueron
analizadas por respondedor individual y se examind como estaban relacionadas. Se
encontré una correlacién significante y positiva entre ellas. Esto es, los andlisis de
correlacion (Pearsonian r) fueron computados entre los puntajes en el LPI-Other y las
variables satisfaccién en el trabajo y compromiso organizacional. Consistentemente,
los resultados revelan una correlacién positiva significante (p < 0,01) (con la Unica
excepcion de animar a actuar y compromiso organizacional) entre las conductas de
liderazgo (evaluadas por sus subordinados) y la satisfaccion en el trabajo y €l compro-
miso hacia la organizacion de los empleados (véase cuadro 2).

Cuadro 2
Correlaciones (r) entre las practicas del liderazgo y las actitudes.

Précticadel liderazgo Satisfacci().n Comp.rom.iso
en € trabajo organizacional

Reto a statu quo 0,41** 0,20*

Inspirar unavision 0,48** 0,38**

Capacitar a actuar 0,45** 0,43**

Servir de glemplo 0,54** 0,29*

Animar a actuar 0,43** 0,13

** p<0,01

* p<0,05

n=295

El andlisis de regresion multiple se empled para explorar la habilidad predictiva de las
conductas del liderazgo sobre las variables dependientes. Los resultados aparecen en €l
cuadro 3. Los siguientes resultados fueron estadisticamente significantes (p < 0,05). Servir
de gjemplo y animar a actuar emergieron como predictores significantes de la satisfaccion en
el trabgo (R? = 0,35 para € modelo completo). Capacitar para actuar resultd ser e predictor
més importante del compromiso organizacional (R = 0,26 para € modelo completo).

12 REVISTA LATINOAMERICANA DE ADMINISTRACION, 26, CLADEA, BOGOTA: 2001



OLIVIA VILLALBA-M ORENO

Cuadro3
Regresién de la satisfaccion en el trabajo y €l compromiso organizacional
sobre las conductas del liderazgo.

Variables R? p

Satisfaccién con el trabajo 0,35 0,0001
Retael proceso

Inspira unavision compartida

Capacita para actuar

Sirve de gemplo *
Animaa actuar *
Compromiso organizacional 0,26 0,0001
Retael proceso

Inspira unavision compartida

Capacita para actuar *

Sirve de gemplo

Animaa actuar

*=p <0,05

VI. DISCUSION

Los resultados de este estudio apoyan fuertemente laimportancia del lider para generar acti-
tudes positivas en sus subordinados. En particular, se encontré apoyo para la idea de que
existe unarelacion positivaentre el empleo delas conductas del liderazgo y la satisfaccion en
el trabajo y € compromiso organizacional de los empleados. Aunque las correlacionesy la
varianza son apenas moderadamente altas y estas conductas son solo una parte de lainfluen-
cia sobre las actitudes de los empleados, las cinco conductas se encontraron consistente y
positivamente relacionadas con las actitudes estudiadas.

Los hallazgos apoyan €l uso de las conductas del lider para influenciar las actitu-
des de los empleados. Respecto a la satisfaccion en el trabgjo, |a relacion més fuerte se
dio con la conducta servir de ejemplo. Pareciera que si los lideres de empleados de
empresas manufactureras establecen altos estandares, son claros respecto a sus valo-
res, dividen las tareas y metas mayores en porciones manejables y alcanzables, trabajan
cercanamente con sus subordinados y sirven como modelo de actuacién, estos compor-
tamientos estan relacionados con el grado en que los empleados se sienten satisfechos
con las diferentes facetas de su trabajo.

Respecto a grado en que los empleados son leales y se sienten comprometidos con su
organizacién, larelacion mas fuerte se dio con la conducta capacitar para actuar. De manera
que los resultados parecen indicar que el lider es fundamental en promover el compromi-
so de los empleados, particularmente cuando crea un clima de confianza, trabajo en
equipo y cooperacion y apoya a sus seguidores para que se sientan hébiles para actuar.
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Servir de gemplo y capacitar para actuar fueron los mejores predictores de la
satisfaccion en e trabgjo. Juntos son responsables por una varianza de mas del 30% de la
satisfaccion en el trabajo de los empleados. Por tanto, parece que mediante €l estableci-
miento de altos estdndares de actuacion para € mismo y para sus colaboradores, servir de
modelo o gjemplo de actuacion y reconocer y celebrar los logros de sus empleados, los
lideres promueven actitudes y conductas deseables de los subordinados relacionadas con
su satisfaccion en el trabgjo.

Por otro lado, la conducta capacitar a otros para actuar resultd ser el mejor predictor
del compromiso organizacional, siendo responsable por més del 20% de la varianza. Capaci-
tar para actuar o enpowerment a los empleados a través del entrenamiento y ensefiar a
lograr €l éxito de manera que los empleados se sientan capaces, tiene un importante
efecto en la lealtad de las personas hacia su organizacion, en €l deseo de permanecer en
ella, asi como en el deseo de esforzarse por lograr las metas de la misma.
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