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ExTRACTO

El compromiso organizacional es una de las actitudes en el trabajo mas importantes, de manera
que su valor condiciona y esta relacionado directamente con los resultados organizacionales.
Pero el compromiso se ve afectado, asimismo, por otras variables antecedentes que modulan su
intensidad. Asi, en nuestro estudio, pretendemos ver la influencia en concreto de dos de ellas:
la relacién y distancia entre el empleado y su supervisor, asi como la satisfaccién laboral. Para
ello, tras una revision de la literatura del modelo tridimensional de compromiso, asi como de los
constructos satisfaccion laboral y el modelo L-MX de relacion supervisor-empleado, llevamos a
cabo un estudio transversal en una muestra de 353 trabajadores de dos fabricas manufactureras
bolivianas. En el estudio se aplicaron el cuestionario de compromiso con la organizacion, la escala
de calidad de supervision y el cuestionario de satisfaccion laboral general, los cuales obtuvieron
buenas puntuaciones psicométricas. De los resultados obtenidos, pudimos comprobar nuestro
modelo propuesto. Esto es, de una parte, la influencia de la satisfacciéon sobre el compromiso
afectivo y normativo, especialmente de tipo intrinseco, aunque no hubo influencia sobre el
compromiso de continuacion. Asimismo, también observamos como los empleados que tenian
una buena y cercana relacién con sus supervisores desarrollaban una mayor satisfaccion (espe-
cialmente extrinseca) y compromiso. Estos resultados nos animan a seguir investigando en los
antecedentes del compromiso y, especialmente, en otras muestras nacionales e latinoamericanas.
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ABSTRACT

Organizational commitment is one of the most important attitudes at work since its value influ-
ences and is directly related to organizational outcomes. However, commitment is also affected
by other preceding variables that modulates its intensity. Thus, in our study, we intend to observe
the influence of two of them specifically: the relationship and distance between employee and
supervisor as well as job satisfaction. To that end, after a literature review of the three-dimen-
sional model of commitment, the job satisfaction constructs and the Leader-Employee Exchange
(L-MX) model on the supervisor-employee relationship, we carried out a cross-sectional study
in a sample of 353 workers from two Bolivian manufacturing factories. In the study we applied
the organizational commitment questionnaire, the supervision quality scale and the overall job
satisfaction questionnaire, which obtained good psychometric scores. From the obtained results,
we were able to verify our proposed model, that is, on the one hand, the influence of job satisfac-
tion on affective and normative commitment, mainly of the intrinsic type, although there was
no influence on continuance commitment. In addition, we also observed that employees who
had a good and close relationship with their supervisors developed greater satisfaction (mainly
extrinsic) and commitment. These results encourage more research on the antecedents of com-
mitment and specially in other national and Latin American samples.

Keywords: job satisfaction; leader-member exchange (L-MX); leadership; organizational commitment.
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1. INTRODUCCION

Las organizaciones, con sus luces y sombras, son un emblema de esta época de modernidad
y posmodernidad. No hay manera de entender el salto evolutivo de las sociedades en los tltimos
dos siglos sin considerar como actores centrales a los grupos de personas organizadas alrededor
del trabajo, sea que se presenten en ambito estatal o privado, actiien en la produccion de bienes
o la prestacion de servicios, y tengan o no fines de lucro.

En cuanto los conceptos también se gestan en un ambito socio-historico concreto, corres-
ponde contextualizar aquellos que atafien a las organizaciones. Las crisis, mas alla de haber hecho
evidentes profundas debilidades en los modelos econémicos y financieros dominantes, han deter-
minado cambios en el mercado laboral, en las relaciones empresa-trabajador, en las expectativas
de los colaboradores hacia las organizaciones en general y en la dindmica interna de la adminis-
tracion de las personas empleadas. Nuestras sociedades estan viviendo periodos de transicion y
redefinicion, cambios que afectan también los constructos psicosociales que nos ocupan: el com-
promiso y la satisfaccion en la organizacion.

Veinte afios atras, Meyer y Allen (1997) afirmaron que el compromiso no pasaria de moda,
que la lealtad en la organizacion de ninguna manera quedaria en desuso, que continuaria siendo uno
de los grandes motores del éxito de los negocios y de las instituciones, esgrimiendo como sustento
tres razones: primero, que las organizaciones —aunque podrian transformarse en horizontales, ma-
triciales, autogestionadas, virtuales, facultadas o verticalmente integradas— no iban a desaparecer
en tanto existiesen grupos de personas interactuando para alcanzar objetivos compartidos. Ademas,
indicaron que, en la medida que las organizaciones se tornaban mas pequefias y los puestos de tra-
bajo se hacian mas flexibles, las personas que quedaban en la organizacion se volvian mas impor-
tantes, y afirmaban: «una vez que la gordura se ha ido, queda el corazon, el cerebro y el musculo
de la organizacion» (Meyer y Allen, 1997, p. 5) resaltando la relevancia de retener el talento. En
tercer lugar, afirmaron que el compromiso era algo que se desarrollaba de manera natural en los in-
dividuos. Aseveraron que existian razones para creer que las personas necesitaban comprometerse
con algo, que si el empleado no generaba lazos con la organizacién en la que trabajaba, o si dismi-
nuia severamente su compromiso con ella, acabaria canalizando esa necesidad en otra direccion.

1.1. EL COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Tratar el compromiso en la organizacion es responder preguntas relativas a la relacion de los
empleados con su entorno de trabajo. Cuestiones sobre: el modo en el que establecen esos vinculos;
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la manera en la que ellos influyen en el comportamiento, en su bienestar y satisfaccion, y la forma
en la que contribuyen a la efectividad en la organizacion. Durante los tltimos cincuenta afios, los
estudiosos del comportamiento en la organizacion han dedicado cada vez mas atencion al com-
promiso y la satisfaccion, en sus multiples facetas, variadas expresiones y diversas conexiones.

Meyery Allen (1997) sefialaron que entre las definiciones mayoritariamente empleadas exis-
tia coincidencia respecto a que el compromiso organizacional es un «estado psicologico» que: 1)
caracterizaba la relacion del empleado con la organizacion, y ii) tenia implicaciones respecto a
la decision de continuar siendo miembro de dicha organizacion.

Un analisis exhaustivo de las definiciones permitieron a estos autores reconocer tres compo-
nentes constituyentes del compromiso: uno, orientado a la identificacion afectiva hacia la organi-
zacion (compromiso afectivo); otro componente asociado a los costos (personales y economicos)
asociados con dejar la organizacién (compromio de continuidad), y un tercero que hacia refe-
rencia a una obligacion moral de permanecer en la organizacion (compromiso normativo), pro-
poniendo, a partir de este andlisis, el modelo de los tres componentes. Para los autores, es mas
apropiado considerar los tres elementos como «componentes» del compromiso que como «tipos
o clases» porque en la relacion del empleado con la organizacion pueden reflejarse diferentes
grados de los tres.

Cuando el componente afectivo esta presente, este implica la identificacion y el apego emo-
cional de la persona hacia la organizacion. La persona posee sentimientos positivos hacia la em-
presa, declara publicamente con orgullo compartir valores, ser miembro y el hecho de trabajar
en la misma es parte positiva del concepto de si mismo. El colaborador permanece en la organi-
zacion porque «quiere» hacerlo, haciendo referencia a sus connotaciones afectivas y volitivas.

En diversos estudios se ha demostrado que el compromiso afectivo de los colaboradores
tiende a aumentar en la medida en que estos experimentan mayor autonomia, responsabilidad y
empoderamiento (Bretones y Jaimez, 2011) y sienten que su trabajo tiene sentido y significado
(Brimeyer, Perrucci y MacDermid, 2010). Por su parte, Loi, Lai y Lam (2012) encontraron que
la relacion supervisor-subordinado basada en el compromiso afectivo era mas fuerte cuando la
percepcion de distancia del poder era menor. Normalmente, los colaboradores con un alto com-
promiso afectivo tienden a manifestar buena predisposicion a los cambios de la organizacion, se
implican en ellos y estan dispuestos a trabajar mas de lo establecido cuando es necesario, sin que
se lo demanden explicitamente (Butts, Vandenberg, DeJoy, Schaffer y Wilson, 2009).

Con respecto al compromiso de continuacion, este hace referencia a la ligazon que el emplea-
do tiene con su organizacion basandose en la percepcion de los costos o sacrificio de los beneficios
actuales o futuros que acarrearia dejarla (altos o desfavorables), concibiendo asi la conveniencia
de permanecer en la organizacion. Cuentan en estas percepciones los costes probables implicados
en el hipotético abandono de la institucion sobre la base de las inversiones (apuestas) realizadas
por la persona en la organizacion en el pasado. También influye la dificultad real o percibida de
encontrar otro trabajo con similares ventajas y beneficios.
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El compromiso de continuacion revela un apego de caracter material y psicologico que el
colaborador tiene con la empresa. Con el tiempo, el empleado percibe que ha realizado «inversio-
nes» en la organizacion, las cuales espera que, en un futuro, le produzcan algun beneficio. Estas
inversiones pueden ser de indole material o monetaria (por ejemplo, antigliedad para hacerse
acreedor de beneficios sociales, acumulacion de algin bono de desvinculacion o de derechos para
acceder a los seguros de desempleo) o intangibles (como el estatus y reconocimiento que se va
construyendo en la empresa) y que liquidaria o perderia si se fuera. Es decir, el colaborador esta
vinculado con la empresa porque ha invertido tiempo, dinero y esfuerzo en ella y dejarla signi-
ficaria perder todo lo invertido. El colaborador permanecera vinculado a la organizacion porque
«tiene» que cultivar, cuidar y hacer medrar sus «inversionesy»; por ello, le conviene permanecer.

Ademas de estas variables individuales, el compromiso de continuacion esta influido por la
jerarquia en la organizacion, por el marco regulatorio que se aplica a las desvinculaciones o por los
programas de participacion de los empleados en los beneficios o en el reparto de acciones. Las poli-
ticas de ascensos y transferencias, en especial aquellas que establecen determinados plazos de anti-
giiedad para acceder a ciertos privilegios, juegan un papel importante en la acumulacion del monto
simbolico de la apuesta. Aquel colaborador que mantiene un alto compromiso de continuacion y
que en los otros dos tipos obtiene un nivel bajo o moderado tiende a manifestar estabilidad laboral,
la cual resulta ser puramente situacional. Mas aun, su esfuerzo, dedicacion y entrega al trabajo ra-
dicara en alcanzar solamente los niveles o estandares minimos aceptables, o bien, estar a la espera
de una mejora en las oportunidades externas para dejar la empresa (Boezeman y Ellemers, 2008).

Por ultimo, el compromiso normativo hara referencia al apego del empleado con la institu-
cion basado en un sentido de lealtad y expresado en sentimientos de obligacion de perdurar en la
organizacion para cumplir con un deber. Esta obligacion vendra determinada por una obligacion
moral de permanecer que surge de la percepcion de haber recibido algun beneficio, oportunidad,
ventaja o concesion de la organizacion, o a los sentimientos imperativos de quedarse en la empre-
sa debido a que las normas y los valores personales o grupales indican que la lealtad es deseable
y que todos los individuos deben ser ficles a la empresa con la cual se emplearon y servir tanto
tiempo como sea necesario o posible. En este caso, el individuo concibe la obligaciéon moral de
continuar en su empresa porque experimenta una sensacion de deuda hacia su compaiiia por haber
recibido alguna oportunidad o recompensa que fue muy valorada por él mismo.

Un aspecto relacionado con el compromiso normativo es que se muestra asociado con la
«ciudadania en la organizacidon» que se expresa en diversos tipos de conducta prosocial. Las con-
ductas de ciudadania en la organizacion son aquellas que, siendo voluntarias, no estan sostenidas
por el sistema formal de responsabilidades, compensaciones y beneficios del puesto de trabajo.
Cuanto mas alto sea el compromiso normativo del individuo, mayor sera su disposicion a hacer
lo que es bueno para la empresa y mayor su deseo de realizar sacrificios por la organizacion que
le acoge, aunque implique un coste personal.

Una de las razones fundamentales para que el compromiso en la organizacion sea una
preocupacion entre los gerentes y los especialistas de recursos humanos es que la investigacion
ha demostrado que —su ausencia— suele ser un predictor de la rotacion de personal asi como del
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absentismo (Mowday, Porter, y Steers, 2013). El incremento en la intencion de abandonar y sus
consecuencias en el individuo y en la empresa deben constituir una sefial de alerta para las orga-
nizaciones, ya que, en tanto sea posible anticipar o predecir la desvinculacion voluntaria, podran
tomarse acciones para evitar la pérdida de talento. Ademas, existe evidencia de que las organiza-
ciones cuyos integrantes poseen grados altos de compromiso son aquellas que registran mayores
niveles de desempefio y productividad (Khan, Ziauddin y Ramay, 2010).

Una mirada rapida a la literatura generada los tltimos afios muestra que las mas recientes
investigaciones exploran areas novedosas —insuficientemente estudiadas hasta ahora— como los
efectos de la relacion empleado-lider en el compromiso con la organizacion (Rosa y Carmona,
2010); las interacciones entre el compromiso en la organizacion, la satisfaccion laboral y el sin-
drome de burnout (Fuentes, 2013); el ajuste entre la persona, el supervisor y la organizacion (Van
Vianen, Shen y Chuang, 2011); la influencia del liderazgo y la supervision (Loi, Lai y Lam, 2012).

1.2. LA SATISFACCION LABORAL

Como sefialamos inicialmente, el constructo compromiso organizativo se asocia con diver-
sas variables subjetivas del individuo; entre otras, la satisfaccion en el trabajo.

Se entiende como satisfaccion laboral el grado en el que un empleado manifiesta valora-
cion positiva respecto a su posicion en el trabajo (Currivan, 1999), emocionalmente placentero,
resultante de la evaluacion que realiza la persona de su rol y experiencia laboral general (Huang
y Hsiao, 2007) y que esta constituida principalmente por componentes cognitivos y afectivos;
estos ultimos, claves para entender el bienestar del trabajador (Fisher, 2010).

Para Dormann y Zapf (2001), la satisfaccion laboral es uno de los conceptos mas y mejor
estudiados en la psicologia laboral por, al menos, dos razones: i) es relevante para evaluar las con-
diciones subjetivas del trabajo, entre ellas: la responsabilidad asignada, la variedad de las tareas
o los requerimientos de comunicacion satisfechos; y ii) es también importante para explicar con-
ductas de absentismo, inestabilidad, ineficiencia en la organizacion (contraproductiva) e incluso
sabotaje; en este caso, la insatisfaccion estaria entre las causales del problema.

Respecto a la relacion entre la satisfaccion laboral y el compromiso, Huang y Hsiao (2007),
tras comparar diferentes modelos de relacion entre la satisfaccion laboral y el compromiso, afir-
maron que ambas variables tienen efectos sinérgicos y de interaccion. En esta misma linea, Mafias,
Salvador, Boada, Gonzales y Agullé (2007) concluyeron que el compromiso influia en el orden
de aparicion de la satisfaccion laboral, la satisfaccion por la vida y el bienestar psicologico, y Sa-
lehi y Gholtash (2011) establecieron que la satisfaccion laboral se reflejaba en el compromiso en
la organizacion y, ademas, en el comportamiento civico en la organizacion. Otros autores conce-
dieron un importante rol mediador o facilitador de la influencia de la satisfaccion laboral sobre
otras variables (como, por ejemplo, la edad, las expectativas previas al empleo, las caracteristicas
percibidas del puesto o el estilo de liderazgo) al compromiso (Bohrt, Romero y Bretones, 2014;
Bretones y Montalban, 2004).
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Sin embargo, Lok y Crawford (2001) reconocieron que no todos los estudios habian demos-
trado relaciones claras y significativas y concluyeron que el compromiso y la satisfaccion labo-
ral eran variables que se presentaban frecuentemente asociadas, por lo que resultaban, por tanto,
constructos muy cercanos.

Por ultimo, hay un elemento del que se ha demostrado su importancia en los niveles de satis-
faccion y es la relacion del empleado con su supervisor. Asi, Li, Liang y Crant (2010) reconocen que
la calidad de la relacion con el supervisor esta fuertemente asociada con la satisfaccion en el trabajo.

1.3. LA RELACION SUPERVISOR-SUPERVISADO EN LA ORGANIZACION

La organizacidn, en cuanto escenario politico de intercambio, es un espacio en el que se
establecen de manera efectiva y sistematica relaciones de poder. Sanchez Santa-Barbara (2008)
sostiene que, cuando se hace referencia al ejercicio del poder en un contexto del liderazgo y sus
complejidades, el factor coercitivo cede paso al persuasivo y se entra en un ambito de intercam-
bio, de cooperacion y coordinacion, ademas de mutua influencia.

Esto es especialmente relevante, ya que el compromiso de los supervisores hacia las personas
deberia despertar mayor adhesion en los colaboradores. En este sentido, los lideres desempefian un
papel fundamental en las percepciones que los empleados desarrollan respecto a la organizacion.

Teniendo en mente esta idea, los modelos de liderazgo basados en la relacion lider-miembro
L-MX son empleados cada vez con mas frecuencia para comprender la influencia de los lideres
sobre el compromiso organizacional de sus empleados (Wallace, De Chernatony y Buil, 2013).

El lider resulta ser el punto de unién entre el empleado y la organizacion, pieza clave tanto
para la evaluacion del rendimiento como para el reparto de responsabilidades y la asignacion de
recursos para su desarrollo (Rosa y Carmona, 2010), de manera que el supervisor se convierte en
el gestor directo de dos elementos clave para el compromiso. Landry, Panaccio y Vandenberghe
(2010) remarcan dicha influencia del supervisor mediante dos afirmaciones: i) que él —en cuanto
persona concreta y cercana— representa mejor la imagen de la organizacion dejando de ser un ente
abstracto, y ii) que el marco de relaciones interpersonales diddicas que se establece entre super-
visor y supervisado resulta en una experiencia concreta del compromiso para ambos «socios» de
la relacion. Los autores profundizan en su propuesta sosteniendo que un nivel pobre de compro-
miso afectivo seria un excelente indicador de la intencion de solicitar un cambio de supervisor y
que una apropiada relacion se traduciria en ambiente propicio para la generacion de ligaduras en
el trabajo. Se trata entonces de un conjunto que integra la calidad de la relacion, el estilo de ejer-
cer el poder y la percepcion de justicia en el trato.

Sobre la calidad de la relacion, las investigaciones desarrolladas por Van Vianen, Shen y
Chuang (2011) demostraron que los empleados que mantienen relaciones de calidad con sus jefes
obtienen mayores niveles de rendimiento, de satisfaccion y de compromiso, desarrollan compor-

194 www.ceflegal.com

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0


http://www.ceflegal.com

Sumario

El compromiso organizacional y su relacién con
E R. Bohrt y F. Diaz el intercambio lider-empleado y la satisfaccion laboral

tamiento ciudadano en la organizacion, mas alla de las obligaciones estrictas del puesto, y tienen
menos intencion de abandonar la organizacion. En este sentido, Stinglhamber y Vandenberghe
(2003) concluyeron que las relaciones de intercambio entre supervisados y supervisores eran muy
relevantes; en particular, la conexion entre las tres variables estudiadas: la percepcion de apoyo
del supervisor, el compromiso afectivo hacia él y los factores intrinsecos de satisfaccion laboral,
lo que daba como resultado una baja rotacion.

De los distintos modelos de estilo de liderazgo asociado al compromiso, Rosa y Carmo-
na (2010) afirman que el modelo de intercambio lider-miembro (L-MX) es ideal para entender
las actitudes y comportamiento de los empleados con la empresa. También mas recientemente,
Cheng, Lu, Chang y Johnstone (2013) sefialaron la importancia que tanto para los estudiosos del
comportamiento en la organizacion como para los profesionales del area de recursos humanos
tenia la relacion lider-miembro (L-MX) sobre el compromiso de los trabajadores.

Por todo ello, el objetivo de nuestra investigacion es comprobar la influencia supervisor-

subordinado sobre el compromiso y qué relacion juega la satisfaccion laboral en dicha relacion,
tal como se representa en la figura 1.

Figura 1. Modelo propuesto del estudio

Intercambio
L-MX , .
lider-miembro
A
Satisfaccion Satisfaccion Satisfaccion
laboral intrinseca extrinseca
A
Compromiso Compromiso Compromiso Compromiso
organizacional afectivo normativo de continuacién
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2. METODOLOGIA

Para la consecucion de nuestro objetivo de estudio, seguimos la siguiente metodologia de
trabajo.

2.1. MUESTRA

El estudio fue realizado entre trabajadores de base y mandos intermedios de dos fabricas
en Bolivia.

Los criterios de inclusion para la participacion en el estudio fueron: en el caso de las em-
presas, debian mantener presencia formal en el mercado local y estar registradas y reguladas por
las autoridades de fiscalizacion correspondientes. En el caso de los trabajadores, debian tener un
minimo de cinco afios de antigiiedad en el puesto y pertenecer a grupos de trabajo identificables
y de estructura jerarquica formal.

Se identificaron dos fabricas que cumplieron estos criterios de seleccion. Una de ellas pro-
ducia papel kraft y cajas de cartéon corrugado, con 109 empleados, con 27 supervisores directos,
distribuidos en 19 equipos identificables, asignados en turno tinico con tres lineas de produccion,
ademas de tres unidades de apoyo administrativo, comercial y de control de calidad. La segunda
industria realizaba el procesado de productos lacteos, la preparacion de helados y bebidas fruta-
das, con 244 empleados, con 38 supervisores directos distribuidos en tres turnos, operando cua-
tro lineas de produccion, asignados a 35 equipos de trabajo identificables, incluyendo un area de
control de gerencia y gestion. Ambas empresas estaban situadas en el parque industrial del mu-
nicipio de El Alto dentro de la zona metropolitana de La Paz (Bolivia).

Tabla 1. Participantes, grupos de trabajo y supervisores por organizacion

Organizaciones Sujetos participantes Grupos de trabajo Supervisores
Fabrica K ..o 109 19 27
Industria L ...cooevvevverneirerrerienene 244 35 38
Total muestra .......cvevcrvcisirncnnee 353 54 65

En ambas empresas contamos con la autorizacion de la Direccion y el Departamento de Recur-
sos Humanos, quienes apoyaron la investigacion autorizandonos el acceso a las instalaciones para el
trabajo de campo; nos ofrecieron informacion sobre la forma en la que se estructuraban los equipos
de trabajo alrededor de los procesos y las maquinas; nos entregaron listas de personal disponible
para la captura de datos, y facilitaron la coordinacion con los representantes laborales (sindicatos).
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El levantamiento de datos alcanzé al 100 % de la poblacion accesible del area de produccion
de cada una de las organizaciones. Se consideré como poblacion accesible aquella conformada
por los empleados que habian superado el periodo legal de prueba de tres meses' y que se encon-
traban asistiendo regularmente a trabajar durante el periodo establecido. Esto excluyo a quienes
durante dicho periodo se encontraban gozando de vacaciones programadas o habian recibido una
licencia por enfermedad u otra razon.

Participaron, por tanto, en la investigacion un total de 353 personas (véase tabla 1), pricipal-
mente hombres (solo 2,55 % del total fueron mujeres). El promedio de edad del total de la mues-
tra fue de 30 afos y 2 meses cumplidos al momento de la obtencion de datos, y el de antigiiedad
se situd en 4 aflos y 10 meses. Puede afirmarse que se tratd con una poblacion de mediana edad
—en términos laborales— y con una antigiiedad suficiente como para asegurar el dominio de las
habilidades relativas a su trabajo. Notese que la muestra de estudio corresponde mayormente a
personas adultas de género masculino, con experiencia de varios afios en el mismo entorno la-
boral. No obstante, también se incluyen participantes suficientemente jovenes o mayores como
para representar la diversidad necesaria, incorporando un amplio rango de antigiiedad que agrega
variedad de experiencias, tareas y funciones.

2.2. INSTRUMENTOS

En el presente estudio se empled un cuestionario compuesto por tres herramientas de captura
de datos: una para valorar el constructo «compromiso en la organizacion»; otra para determinar
la «relacion de intercambio supervisor-supervisado», y una tercera, para establecer la «satisfac-
cion laboraly. Las caracteristicas de cada una se describen a continuacion:

* Cuestionario de compromiso con la organizacién. La variable se midi6 emplean-
do el cuestionario desarrollado por Meyer y Allen (1997). El instrumento presen-
ta 27 preguntas que exploraron los 3 componentes del compromiso: afectivo, de
continuacion y normativo, cada uno de los cuales con 9 afirmaciones (5 de ellas
respondian a una polaridad positiva y 4, a la negativa). Las respuestas debian ser
dadas en una escala Likert de 7 alternativas de respuesta, cuyas etiquetas de extre-
mos correspondian a «Muy en desacuerdo» (1) y a «Muy de acuerdo» (7). Diversos
estudios han mostrado que la escala tiene buenas caracteristicas psicométricas con
coeficientes de confiabilidad alfa de Cronbach para la subescala de «compromiso
de continuacion» entre 0,69 y 0,84; para el «compromiso normativo» entre 0,65 y
0,83; y para el «compromiso afectivo» entre 0,77 y 0,88 (Fields, 2002).

"' La Ley general de trabajo en Bolivia establece que los primeros ochenta y nueve dias de trabajo se consideraran «de

prueba» y que, transcurrido ese plazo, el colaborador automaticamente accede a un contrato de plazo indefinido, con
todos los derechos y beneficios laborales. Esta normativa se aplica sin excepcion en el caso especifico de los obreros
fabriles, sindicalizados o no.
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Escala de calidad de la supervision. El instrumento fue el Leader-Member Ex-
change (L-MX) desarrollado por Graen y Uhl-Bien (1995) en la version espafiola
de Rosa y Carmona (2010). El cuestionario esta compuesto por 7 preguntas que
debian ser respondidas en referencia a «Mi inmediato superior» en una escala de
Likert de 7 opciones de respuesta. Segun Restubog, Bordia, Tang y Krebs (2010),
los indices alfa de Cronbach para la escala L-MX en tres diferentes muestras osci-
laron entre 0,74 y 0,96.

Cuestionario de satisfaccion laboral general. El instrumento para valorar la sa-
tisfaccion laboral utilizado fue el desarrollado por Warr, Cook y Wall (1979) de
15 preguntas que exploraron 2 factores: intrinsecos (7) y extrinsecos (8), todos
con polaridad positiva. Las respuestas debian ser completas en una escala Likert 7,
cuyas etiquetas de extremos correspondian a «Muy en desacuerdo» (1) y a «Muy de
acuerdo» (7). En términos de confiabilidad, diversos estudios ha obtenido buenas
medidas de confiabilidad con alfa de Cronbach entre 0,80 y 0,91 (Fields, 2002).

Al iniciar la recopilacion grupal de informacion, se presentaron las instrucciones junto con
las declaraciones éticas de la investigacion y las recomendaciones para responder los cuestiona-
rios, incluyendo una cardtula mediante la cual se recogi6 la informacion sociodemografica y de
la organizacion necesarias para los cruces de variables.

3. RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados de los 353 cuestionarios obtenidos de los em-
pleados de las dos factorias estudiadas.

Con respecto al compromiso organizacional, los datos descriptivos recogidos pueden ob-
servarse en la tabla 2.

Tabla 2. Analisis descriptivo de la variable «Compromiso con la organizacion»

Componentes Media D.S. Mediana Moda Maximo Minimo
Compromiso afectivo .......... 4,64 091 4,56 4,33 7,00 1,44
Compromiso de continuacion 4,49 0,79 4,44 4,56 6,33 1,89
Compromiso normativo ..... 4,61 0,81 4,56 4,33 7,00 1,33

Destaca el valor de la media aritmética que el grupo alcanza en «Compromiso afectivo»,
seguido por el nivel demostrado en «Compromiso normativo». En ambos casos, el orden de ubi-
cacion de los indicadores es similar: el valor promedio se sitia por encima de las respectivas me-
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diana y moda. En el caso del «Compromiso de continuaciony, la moda se sitiia por encima de la
media y la mediana y presenta una desviacion tipica mas baja, denotando menor dispersion de
las respuestas (por tanto, mayor uniformidad en el grupo). Adicionalmente, en los componentes
afectivo y normativo se reportan respuestas que alcanzan el indice maximo de la escala Likert 7,
siendo menos entusiasta la respuesta en el componente de continuacion.

En cuanto son importantes las razones aducidas para manifestar compromiso o no hacerlo,
con esta finalidad se presentan los tres reactivos en los que se observaron los promedios mas
elevados y aquellos tres que presentaron los promedios mas bajos (véase tabla 3). Las preguntas
que recibieron respuestas comparativamente mas intensas en la escala de «Compromiso afectivoy
se relacionaron con la identificacion y la ligazon personal del empleado con la organizacion y
con la imagen simbolica de estar afiliado y asumir los desafios de la organizacién como propios.

Tabla 3. Puntuaciones de «Compromiso afectivo» mas altas y mas bajas por pregunta

N Enunciado Promedio D.S.
pregunta
Puntajes mds altos
P1 Esta organizacion significa mucho parami .........ccccoecevevnennnn. 522 1,68
P19 Siento que tengo «bien puesta la camiseta» de esta organizacion 511 1,58
P17 Realmente siento los problemas de esta organizacion como si fue-
ran mios 4,88 1,71
Puntajes mds bajos
P25 No tengo un fuerte sentido de pertenencia hacia esta organizacion 4,37 1,81
P13 No siempre es necesario «llevar puesta la camiseta» de la orga-
nizacion .. 4,20 1,93
Creo que facilmente me vincularia a otra organizaciéon como lo
P23 .
RICE COM @STA .ottt 3,70 1,82

Noétese que las preguntas que despertaron reacciones menos entusiastas coincidieron con
hacer evidentes las dudas de los empleados respecto a la pertenencia y estan formuladas con po-
laridad negativa.

Respecto al «Compromiso de continuacion» (instrumental), destacan por su intensidad las
respuestas que hacen referencia a la conexion de las personas con su trabajo en términos de vo-
luntariedad (deseo), necesidad y conveniencia practica. Estas consideraciones corresponden a una
dimension reconocida en un subcomponente llamado «de alto costo percibido», apreciacion que
se presenta a tiempo de considerar dejar el empleo y perder beneficios o privilegios.
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Tabla 4. Puntuaciones de «Compromiso de continuacién» mas altas y mas bajas por pregunta

N.*
pregunta Enunciado Promedio D.S.
Puntajes mds altos
P4 Dejar de trabajar aqui demandaria un considerable sacrificio personal
porque perderia los beneficios que tengo ..........cccccovevvnnriiinrrienneinnnas 5,17 1,65
P20 Para mi, permanecer en esta organizacion es tanto una necesidad
como un deseo 5,03 1,54
P14 Quedarme en esta organizacion es tanto una necesidad como un
deseo 5,02 1,60
Puntajes mds bajos
P10 No serfa muy costoso para mi dejar esta organizacion en un futuro
cercano 4,14 1,89
P18 Contintio trabajando en esta organizacion por la escasez de alterna-
tivas disponibles en el mercado 3,56 1,76
P24 Consideraria renunciar a mi actual trabajo si se presentase una mejor
opcién 3,31 1,85

Mientras que las respuestas mas débiles hacen mayor referencia a la segunda dimension del
subcomponente, que se relaciona con la percepcion de falta de oportunidades en el mercado, en
la tabla 4 se exponen los resultados sefialados.

Como se puede observar, la lealtad hacia la organizacion es el argumento mas recurrido al
tiempo de profesar compromiso. Mientras que son los sentimientos asociados con algin grado de
culpa (por no cumplir) y la percepcion de relaciones inequitativas los factores que disminuyen la
intensidad de este tipo de respuestas.

Tabla 5. Puntuaciones de «Compromiso normativo» mas altas y mas bajas por pregunta

N Enunciado Promedio D.S.
pregunta
Puntajes mds altos
P2 Aprendi a creer en el valor de ser leal a la organizacion en la que
se trabaja 5,43 1,51
vl
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N.2 . .
Enunciado Promedio D.S.
pregunta
o
P15 Esta organizacion merece toda mi lealtad 5,26 1,66
P11 No dejaré esta organizacion ahora porque tengo un sentido de
lealtad hacia la gente que trabaja aqui 5,19 1,55

Puntajes mds bajos

P26 Me sentiria culpable si dejara esta organizacion ahora ............... 4,37 1,83
P22 Es insensato «querer ser un empleado incondicional» de la or-

ganizacion en la que se trabaja 4,15 1,66
P6 A esta organizacion le doy mas de lo que recibo deella ... 3,26 1,83

Noétese que, en este caso, las preguntas formuladas con polaridad negativa se encuentran en
ambas areas (puntajes mas altos y mas bajos) de la tabla, cuestionando el aserto de que los enun-
ciados en negativo tendrian necesariamente un efecto inductor sobre la respuesta.

Las elecciones favorables estuvieron relacionadas con la lealtad y el valor que los participan-
tes otorgan a su relacion con la organizacion (como un todo). De manera adicional, se hizo referen-
cia al reconocimiento de una eventual pérdida de beneficios en caso de abandonar la empresa. La
variedad de componentes estuvo presente entre los indices mas altos, con predominio normativo.

Al otro extremo de la tabla, las opciones que despertaron reacciones menos entusiastas fue-
ron las que hacian referencia a las pocas oportunidades de empleo en el mercado, a la factibilidad
de generar vinculos afectivos nuevamente y a la percepcion de mantener intercambios inequita-
tivos con la empresa, elementos que hacen el componente de continuacion.

En resumen, como resultado del analisis de las medidas de tendencia central y de disper-
sion, el componente afectivo destaca en la comparacion de los promedios respecto a los otros;
las respuestas de compromiso normativo quedan en segundo lugar, mientras que el compromiso
de continuacion se sitia en el ultimo lugar.

Con respecto a la escala de «Satisfaccion laboral» empleada, esta propone 15 reactivos,
los cuales factorizan en dos dimensiones que valoran la satisfaccion intrinseca y la extrinseca.

La primera dimension se encuentra asociada con factores sobre los que el empleado puede
tener mayor grado de influencia al tiempo de generar satisfaccion (como la forma de organizar
su trabajo o el empleo de sus capacidades en el puesto). Mientras que la dimension extrinseca se
relaciona con aspectos vinculados a eventos dependientes del entorno de la organizacion tales
como: el estilo de la gerencia, las oportunidades de estabilidad y ascensos, normativa y politicas,
que quedan fuera del control del colaborador.
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Una vez procesada la escala de «Satisfaccion laboral», se obtuvieron los siguientes indica-
dores estadisticos (véase tabla 6).

Tabla 6. Descriptivo del indice de «Satisfaccion laboral general», intrinseca y extrinseca

Satisfaccion laboral Media D.S. Mediana Moda Maximo Minimo
Satisfaccion general ............. 4,25 1,05 4,33 3,47 7,00 1,20
Satisfaccion intrinseca .......... 4,34 1,08 4,43 5,00 7,00 1,00
Satisfaccion extrinseca ......... 4,16 1,13 413 4,75 7,00 1,25

El promedio de respuestas de satisfaccion general se encuentra entre la categoria «Indeciso»
y «Ligeramente satisfecho», situandose el valor de la mediana por encima de la media. La media
de las respuestas de satisfaccion intrinseca fue superior a la de la satisfaccion extrinseca. La moda
y la mediana también son mas elevadas para la satisfaccion intrinseca y se sitlian en valores su-
periores a los del promedio, indicando que la curva de distribucion se inclina a la derecha (hacia
los valores mas altos). Por otra parte, los indices de dispersion de los datos indican uniformidad
en las respuestas, mientras que en ambas subescalas se registran casos en los que la intensidad de
la respuesta es la maxima (valor 7) al tiempo de demostrar satisfaccion.

En resumen, la satisfaccion general tiende a situarse en la categoria «Ligeramente satisfe-
choy», mientras que entre las dimensiones evaluadas destaca la intrinseca; esto significa que son
los factores bajo el control de los propios participantes los que se traducen en sentimientos po-
sitivos hacia el trabajo.

A continuacion se presenta la apertura de datos para cada una de las dos dimensiones. En la
tabla 7 se desagregan los resultados pregunta por pregunta para la categoria «Satisfaccion intrinsecay.

Tabla 7. Puntuaciones de «Satisfaccion laboral intrinseca» por pregunta

Reactivos Promedio D.S. Dimension
P1 Las condiciones fisicas de mi trabajo ..........c...cccceeeee. 3,77 1,69 Intrinseca
P2 Lalibertad para elegir mi propio método de trabajo 4,28 1,69 Intrinseca
P3 Mis comparieros de trabajo 4,84 1,71 Intrinseca
P6 Las responsabilidades que se me asignan ............... 4,74 1,67 Intrinseca
ol
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Reactivos Promedio D.S. Dimensién
wf .
P8 La posibilidad de utilizar mis propias capacidades 4,44 1,74 Intrinseca
P12 | Laatencion que se le presta a mis sugerencias ....... 3,63 1,79 Intrinseca
P14 La diversidad de las tareas que realizo .................... 4,62 1,65 Intrinseca

Notese que los promedios mas elevados para esta dimension se enfocan en las relaciones
con los compaiieros de trabajo y las responsabilidades propias del puesto. En tanto que el no
ser escuchado y las condiciones fisicas propias del puesto tienen influencia mas modesta en la
subescala.

Tabla 8. Puntuaciones de «Satisfaccion laboral extrinseca» por pregunta

Reactivos Promedio D.S. Dimension
P4 El reconocimiento que obtengo por un trabajo bien
hecho 4,00 1,94 Extrinseca
P5 Mi inmediato superior 3,88 1,74 Extrinseca
P7 Mi salario 3,60 1,85 Extrinseca
P9 La relacion entre la gerencia y los trabajadores en
la organizacion 3,75 1,73 Extrinseca
P10 Mis posibilidades de ascenso .......cccevveevvvvvvvvvinnnns 4,09 1,78 Extrinseca
P11 La manera en que la empresa esta gestionada ........ 4,10 1,54 Extrinseca
P13 La cantidad de horas de trabajo ...........cccooeeecevveerunnnn. 4,62 1,74 Extrinseca
P15 Mi estabilidad en el trabajo 4,84 1,63 Extrinseca

Las respuestas desagregadas por pregunta (reactivo) se presentan en la tabla 8. Notese
que, al tiempo de evaluar las fuentes de satisfaccion extrinseca, los participantes de ambas
factorias asignan un peso importante a la estabilidad laboral y la carga de horas de trabajo,
ademads del reconocimiento a las contribuciones realizadas. La paga recibida junto con las po-
sibilidades de recibir un ascenso se encuentran entre los factores que no despiertan respuestas
tan intensas como las descritas anteriormente.

Por ultimo, con respecto a la relacion supervisor-empleado, los hallazgos que se presen-
tan a continuacion ofrecen un indice para cada uno de los participantes; indicador que permite
situar a quien responde en una posicion relativa dentro o fuera del area de proximidad de su
supervisor.
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Una apertura de esta misma informacion para supervisores y supervisados de manera sepa-
rada se presenta en la tabla 9.

Tabla 9. Descriptivo del indice L-MX para supervisores y supervisados

L-MX Media D.S. Mediana Moda Maximo Minimo
Supervisores ... 3,97 1,07 4,00 4,00 6,14 1,71
Dependientes .................... 3,85 1,21 4,00 3,14 6,86 1,00
1017 1 O 3,87 1,19 4,00 4,00 6,86 1,00

Notese que, cuando los supervisores responden, la escala hace referencia a sus propios jefes
(que no participan en esta investigacion), mientras que los dependientes evaltian su relacion con
quienes si son parte de este estudio.

La tabla 9 muestra que ambos grupos comparten la mediana; sin embargo, los supervisores
indican mantener mejor calidad de interaccion con sus superiores que la que reportan sus propios
dependientes. La moda es particularmente significativa y denota una evaluacion mas bien nega-
tiva de las funciones de supervision en los equipos estudiados. Las respuestas de los seguidores
mostraron mayor dispersion, ademas de puntos altos y bajos mas extremos.

Para contextualizar los hallazgos, resta analizar los resultados de la escala empleada reacti-
vo por reactivo. A continuacion se presenta el detalle de las respuestas para cada pregunta de la
escala L-MX aplicada. En cuanto se obtuvieron respuestas mediante una escala Likert 7, los in-
dices que oscilan alrededor del valor 4 significan respuestas para la categoria «Indeciso», mien-
tras que aquellos que se sittian hacia el valor 3 denotan estar «En ligero desacuerdo». La tabla 10
contiene las respuestas diferenciadas para supervisores y supervisados.

Tabla 10. Promedio y desviacion tipica para cada reactivo del L-MX por categoria

Reactivos Promedio D.S. Supervisor | Dependiente

;Puede usted saber lo satisfecho que esta
P1 su supervisor con el trabajo que usted
hace? 3,66 1,79 3,46 3,70
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Reactivos Promedio D.S. Supervisor | Dependiente
e
- (En qué medida su supervisor comprende

sus problemas y necesidades en el trabajo? 3,66 1,72 4,06 3,57

(En qué medida su supervisor se da cuen-

P3
ta de su potencial? 4,08 1,67 4,25 4,05

Independientemente de la autoridad for-
mal que tenga su supervisor, ;qué posi-
P4 bilidad hay de que su supervisor use su
poder para ayudarle con sus problemas
en el trabajo? 3,36 1,88 3,38 3,36

De nuevo, independientemente de la
autoridad formal con la que cuente su
P5 supervisor, jen qué medida considera
que le ayudaria y daria la cara por usted,
aunque ello pudiera perjudicarle? .......... 3,39 1,80 3,55 3,35

Tengo la suficiente confianza en mi super-
visor como para defender y justificar sus

P6
decisiones si él no estuviera presente para
hacerlo. 4,18 1,86 4,20 417
7 En general, ;como definiria la relacion en
el trabajo con su SUpervisor? ... 4,78 1,84 4,86 4,76
Indices generales escala L-MX ..., 3,87 1,19 3,97 3,85

Las respuestas que sefialan mayor intensidad definieron en términos generales como positiva
la relacion con el supervisor (P7, por ejemplo), al mismo tiempo que se presentaron promedios
mas bajos y mayor dispersion de datos cuando se les pidi6 calificar sus expectativas respecto al
apoyo que los dependientes recibirian en circunstancias especiales (P4, por ejemplo).

Para profundizar en el analisis de las relaciones entre las variables estudiadas, se presentan
los indices de correlacion (indices rho de Spearman) para las variables estudiadas en la mues-
tra. Notese que en la tabla 11 todos los valores expuestos tienen signo positivo y que —salvo en
un caso— predominan los niveles de significacion al 0,01. Los indices de correlacion resultaron
elevados (rho > 0,80) para la escala de «Satisfaccion laboral general» con sus dimensiones SL-
Extrinseca y SL-Intrinseca, y para el «Compromiso general» y su componente CO-Afectivo.
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Tabla 11. Matriz de intercorrelaciones

Rho de Spearman 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Compromiso general 1
2. Afectivo ...occeecccrveees 0,855%* 1
3. Continuacion ............. 0,784** 0,527** 1
4. Normativo ...ccccceeeee. 0,785%* 0,555%* 0,435%* 1
5. Indice L-MX oo 0,160%* 0,140%* 0,115 0,182%* 1
6. Satisfaccion general ... 0,316%* 0,277%* 0,194%* 0,305%* 0,370%** 1
7. Intrinseca ... 0,307** 0,278%* 0,189%** 0,281%* 0,319%* 0,928%* 1
8. Extrinseca ... 0,290%* 0,247** 0,179%* 0,286** 0,372%* 0,959%* 0,789%* 1

** ]a correlacion es significativa al 0,01 bilateral.

Las correlaciones se mostraron sélidas (rho > 0,60 y < 0,80) entre las dimensiones «Intrin-
seca» y «Extrinseca» de la satisfaccion y para los componentes de CO-Continuacion y CO-Nor-
mativo del «Compromiso general». Los indices fueron aceptables (rho > 0,40 y < 0,60) entre tres
los componentes de la escala de «Compromiso con la organizacion» (CO-Afectivo, CO-Norma-
tivo y CO-de Continuacion). Este orden de relaciones coincide con la evidencia presentada por
la investigacion contemporanea y se ha mencionado anteriormente en el epigrafe introductorio.

En todos los casos, las correlaciones fueron siempre positivas y altamente significativas
(p <0,01).

Se observo un grupo de correlaciones rho de Spearman muy cerca a los niveles sefialados
como aceptables entre la variables SL-Extrinseca y CO-Afectivo, SL-Extrinseca y CO-Normativo,
SL-Intrinseca y CO-Afectivo, y SL-Intrinseca y CO-Normativo. Al tratarse de variables ordinales
centrales, en el estudio realizamos la prueba d de Somers. A continuacion se presenta la tabla 12
con los valores obtenidos para esta prueba de direccionalidad en la relacion de las variables.

Tabla 12. Indices d de Somers para las variables «Satisfaccion» y «Compromiso»

Variables Valor d de Somers Error tipico Significacion
SL-Extrinseca y CO-Afectivo ... 0,171 0,042 0,00
SL-Extrinseca y CO-Continuacion .............. 0,120 0,043 No sig.
SL-Extrinseca y CO-Normativo .......cccccceeee 0,205 0,046 0,00
il
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Variables Valor d de Somers Error tipico Significaciéon
-
SL-Intrinseca y CO-Afectivo ... 0,195 0,044 0,00
SL-Intrinseca y CO-Continuacion ............... 0,129 0,042 No sig.
SL-Intrinseca y CO-Normativo ........ccccceeeee 0,196 0,044 0,00

Del total de los valores obtenidos para el indice d de Somers en la muestra de la industria
alimenticia, cuatro de ellos se mostraron niveles de significacion al 0,00 corroborando la interac-
cion (sugerida en el indice rho de Spearman de la tabla 11) y estableciendo la «direcciony» de esa
relacion. La tabla 12 hace evidente que la satisfaccion laboral extrinseca y la satisfaccion laboral
intrinseca preceden al compromiso afectivo y al compromiso normativo.

4. CONCLUSIONES

De los datos obtenidos, podemos tener algunas conclusiones:

www.ceflegal.com

Sobre el compromiso con la organizacién. Desde la perspectiva de la gestion de
personas en la organizacion, estos hallazgos contienen algunos mensajes importan-
tes: es necesario tomar accion para inclinar el compromiso a favor de la relacion con
la organizacion; los empleados pueden estar simultaneamente comprometidos con la
gerencia, con sus supervisores o con su grupo de trabajo; estar vinculados desde una
vertiente afectiva, de continuacion y/o normativa amplia la calidad y variedad de los
lazos; identificar la proporcion de colaboradores que mantienen niveles deseables
de compromiso con la organizacion permitira proponerlos como modelo, mentores
y promotores de vinculos sanos con la empresa. No es aceptable —en términos de
productividad y retencion del talento— que los promedios se sitiien en la categoria
«Indeciso» o mas abajo.

Sobre la satisfaccion laboral. Los hallazgos sefialaron que los indices de satisfac-
cion laboral intrinseca predominaron por sobre los indices extrinsecos, sefialando
un espacio de oportunidad para trabajar de manera simultanea en el fortalecimien-
to del compromiso y la satisfaccion. Es posible confirmar dos asertos respecto a la
satisfaccion. Primero, que la satisfaccion esta a cargo —en primera instancia— del
propio individuo, para luego conectarlo con las acciones de la organizacion. En se-
gundo lugar, salvo casos especificos y poco frecuentes, una forma de satisfaccion
no se presenta sin la otra. A la luz de la administracion de personas en la organi-
zacion, los hallazgos relativos a la satisfaccion laboral muestran las oportunidades
para movilizar tanto a supervisores como a supervisados en la direccion de cons-
truir un entorno laboral de calidad y enfocado en el bienestar de todos.
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* Acerca de la relacion lider-miembro (L-MX). El escenario del compromiso es la
organizacion y sus grupos de trabajo; los principales actores son los supervisores
directos y sus colaboradores. Las funciones de supervision (liderazgo operativo)
se traducen en efectos obvios sobre el comportamiento individual y sobre aquellas
conductas grupalmente condicionadas. La relacion diadica entre el lider y el segui-
dor, situacion que es central en la teoria del intercambio de Blau (2008), asi como
la nocién de que los lideres tratan a sus subordinados de manera diferente depen-
diendo de la calidad de la relacion de intercambio establecida en el uno a uno, es
fundamental en la presente investigacion. Los resultados del estudio sefialan, por
un lado, los dependientes que mostraron relaciones de calidad con sus supervisores
profesando mejores niveles de compromiso y de satisfaccion y, por otro lado, los
supervisores no comprometidos que influyeron en esa direccion —negativamente—
sobre sus dependientes, confirmando los hallazgos reportados en la literatura. En
términos de administracion de recursos humanos, el analisis grupal del compro-
miso, facilitaria la orientacion de los supervisores, en el contexto de sus propios
equipos de trabajo, hacia la identificacion de oportunidades de mejora.

* Acerca de las relaciones entre compromiso, satisfaccion e interrelacion lider-
miembro y las confirmaciones de las hipétesis planteadas. Sin duda, puede afir-
marse que se ha demostrado que el compromiso se distribuye de manera amplia en
la organizacion. Ademas, los participantes han demostrado respuestas de compro-
miso altamente consistente con los modelos estudiados, al mismo tiempo que el
L-MX permiti6 identificar dependientes que se perciben cerca de sus supervisores
y estan en disposicion de recibir influjo e influencia de ellos. Asi, se identificaron
supervisores con equipos alineados con ellos y otros que no lograban influir posi-
tivamente en sus seguidores, mientras que la satisfaccion laboral intrinseca estaria
jugando un papel moderador y facilitador de la influencia del supervisor.

Figura 2. Modelo de las relaciones entre variables

Intercambio
lider-miembro

L-MX

Funcion de induccion
v delasatisfaccion

Satisfaccion
extrinseca

Satisfaccion

Satisfaccion o
intrinseca

laboral

Funcion de
alineamiento del

L 7 compromiso
Compromiso Compromiso Compromiso Compromiso
organizacional afectivo normativo de continuacion

Hipotesis 1
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Es un hecho que organizaciones de diferentes rubros de actividad lidian con la retencion de
sus colaboradores mas valiosos. Los responsables del personal, en un entorno de incertidumbre
y restricciones en los mercados de trabajo, tratan de superar las limitaciones en la competencia
por el talento y en medio de las secuelas de las crisis financieras y presupuestarias que aquejan
en diversos grados a los Estados. Los supervisores se esfuerzan por lograr los mejores resultados
a través del desempefio de sus colaboradores demandando acciones efectivas que se traduzcan
en la retencion del personal talentoso. La mejor comprension del compromiso del personal, de
las relaciones supervisor-supervisado y de la satisfaccion laboral de los empleados debe permitir
que las organizaciones tomen acciones viables para conservar y desarrollar el capital humano.

Los hallazgos del trabajo de referencia proporcionan luces sobre la gestion de personas en
cuanto cadena de actividades integrada y plantean oportunidades de mejora en varias areas: i) en el
momento de desarrollar las actividades de seleccion, deberia explorarse la historia de compromiso
y sembrar elementos relacionados con valores que concluyan con la induccion; ii) las actividades
de retencion pueden apoyarse en el mantenimiento a través de beneficios, de formacion o de énfasis
en los asuntos de valores e imagen corporativa, dependiendo del perfil de compromiso de cada uno
de los involucrados; y iii) al mismo tiempo que en las actividades de capacitacion y entrenamien-
to, se deben enfocar en fortalecer las competencias de liderazgo de los mandos medios, en cuyas
manos se encuentra el compromiso de sus dependientes.

Nuevamente, a la luz de la gestion de los recursos humanos en la organizacion, la informa-
cion individualizada permite anticipar acciones bien enfocadas en las necesidades de cada uno
de los grupos e individuos. En el contexto de la gestion de personas en la organizacion, los re-
sultados encontrados respecto a la relacion supervisor-supervisado muestran tareas pendientes
en cuanto a considerar la urgencia de encarar mejoras sustanciales en la calidad del liderazgo en
ambas fabricas. Los hallazgos relativos al compromiso y al L-MX permiten enfocar la mejora de
estas competencias con el objetivo de retener para mejorar la productividad.

No esta dicha la ultima palabra sobre estos temas —ni lo pretendiamos hacer—; quedan pre-
guntas por responder y contribuciones por hacer. Hasta aqui queda establecido que estudiar el
compromiso en la organizacion tiene tanto relevancia académica como social, afirmacion valida
en los paises de Iberoamérica en particular, escenario social en los que el cambio es una constan-
te y las oportunidades de construir una sociedad mejor, mas justa y equitativa para todos es un
desafio. Al final del dia, la investigacion aqui desarrollada contribuira con evidencia consistente
al conocimiento hasta hoy acumulado.
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