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EL informe de una prestigiosa escuela de negocios (WHARTON, 2008), a las puertas de
la actual crisis econdmica, anticipaba un profundo cambio en las reglas del juego de los
negocios. La globalizacion ha permitido el acceso a los recursos y la tecnologia a casi
cualquier empresa del planeta. En consecuencia, las organizaciones son cada vez mas
conscientes del valor estratégico de sus plantillas y consideran a sus recursos humanos
como una fuente de ventaja competitiva. Contar con unos empleados seguros de su em-
pleo, satisfechos, autonomos y comprometidos facilita su alineacion con la estrategia,
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incrementando asi la competitividad de la empresa. Identificar los medios de estimular
estos procesos psicologicos es un objetivo central para la mayoria de departamentos de
recursos humanos. Este estudio analiza el efecto sobre las citadas variables de los esti-
los de liderazgo y las practicas de gestion de recursos humanos. Los resultados permi-
ten identificar los estilos de liderazgo y las practicas de gestion mas eficaces. Los mo-
delos obtenidos proporcionan asi un marco de gestion para departamentos de recursos
humanos y una guia de actuacion para directivos.

Palabras clave: liderazgo, practicas de recursos humanos, estabilidad laboral, autono-
mia, satisfaccion laboral y compromiso organizacional.
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Abstract:

THE report of a prestigious business school (WHARTON, 2008), at the beginning of the
current economic crisis, advanced a deep change in the rules of the game of business.
Globalization has allowed access to resources and technology to almost any company
in the world. Consequently, organizations are increasingly recognizing the strategic
value of their members and consider their human resources as source of competitive
advantage. Counting with employees self perceived as satisfied, committed, autonomous
and having a stable job facilitates their alignment with the strategy thus increasing the
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competitiveness of the company. Identification of ways to encourage these psycholo-

gical processes is a principal objective for most human resources departments. This
study examines the effect of leadership styles and of human resources practices on job
stability, job autonomy, satisfaction and commitment. The results allow to identify lea-
dership styles and the most effective management practices. The obtained models pro-
vide a management framework for human resources departments, and orientations for
managers’ performance.

Keywords: leadership, human resources practices, job stability, autonomy, satisfaction
at work and organizational commitment.
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INTRODUCCION

Pocos profesionales de recursos humanos (y de otras funciones en la empresa) cuestionan hoy
la importancia de contar con una plantilla alineada con la estrategia de la organizacion. El entorno ha
convertido esta frase de moda en un imperativo para garantizar la competitividad de las empresas. En
consecuencia, numerosos modelos de gestion de personas como el cuadro de mando integral, la ges-
tion por competencias o la gestion del conocimiento giran en torno a esta idea. En la actualidad, las
organizaciones destinan una enorme cantidad de recursos econémicos y humanos al desarrollo de
sofisticados sistemas que permitan a sus miembros compartir la informacion, el conocimiento e inclu-
so el talento. Sin embargo, en muchas ocasiones se obvian reflexiones sencillas que inciden sobre su
efectividad. Tomemos por ejemplo el caso de los modelos de gestion del conocimiento. Quizas por
incomoda, rara vez se plantea con anterioridad una pregunta, que de manera mas o menos consciente,
los miembros de una empresa se hacen y que determina el éxito o el fracaso de estos costosisimos
procedimientos: ;por qué debo compartir con otros aquello que me ha costado tanto aprender; aquello
que me distingue de los demas? En ultima instancia: ;por qué debo modificar mi comportamiento?

La voluntad de querer ser alineado con la estrategia precede al hecho de serlo, es una decision
personal que escapa, a priori, al ambito de actuacion de la empresa.

La actual crisis econdmica nos esta recordando a diario la importancia del estilo de direccién
en el éxito de las empresas. Son ya muchos de los denominados guriis del management, 1os que hablan
de un cambio de paradigma en la forma de dirigir y gestionar las organizaciones. El individualismo
estd dando paso a otro tipo de valores como la cooperacién y la solidaridad, basicos en los modelos
que hemos mencionado. Sin embargo, la percepcion generalizada es que el ritmo al que se estan
declarando inoperantes las premisas tradicionales no coincide con el del desarrollo de esta nueva
forma de dirigir y actuar.

Existe una urgente necesidad de desarrollar este nuevo modelo de gestion desde una perspec-
tiva tedrico-practica. Cada vez mas, las organizaciones van a necesitar que sus integrantes se adapten
a estas nuevas practicas, dirigidas a movilizar a sus empleados hacia conductas mas alla de las exi-
gencias de su puesto. La reciprocidad que suele caracterizar la relacion entre la empresa y sus traba-
jadores anima a pensar que el vinculo psicolégico entre ambos facilitara la creacion de este nuevo
tipo de escenarios. De esta forma, aspectos como la satisfaccion, el compromiso, la autonomia o la
seguridad de los empleados adquieren una relevancia especial.
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Esta investigacion pretende, precisamente, conocer la relacion entre estas variables psicologi-
cas y diferentes estilos de liderazgo y practicas de gestion de recursos humanos. Desde una perspec-
tiva practica, el principal objetivo de este estudio es identificar aquellos estilos y practicas que
facilitan esta relacion empleado-empresa, proporcionando asi a las organizaciones un marco de actua-
cion en el que desarrollar politicas y practicas de recursos humanos dirigidas a facilitar la implemen-
tacion de sus estrategias. En otras palabras, ;qué pueden hacer las empresas para conseguir
empleados mas satisfechos, comprometidos, autbnomos y seguros?

1. VARIABLES ORGANIZACIONALES PARA LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Las empresas necesitan ampliar su &mbito de actuacion sobre los empleados, mas alla de la
esfera de lo observable. Es necesario incidir positivamente en las actitudes para generar una movili-
zacion voluntaria hacia los objetivos de la organizacion. Existen diversas formas en las que la orga-
nizacion influye en sus miembros. El estilo de liderazgo del superior y las practicas de gestion de
recursos humanos destacan por la proximidad en la que los empleados perciben sus efectos. La for-
ma en la que se comporta el inmediato superior de un trabajador y su percepcion acerca de como la
empresa le trata son dos aspectos esenciales a considerar si se quieren analizar las posibilidades de
actuar sobre las motivaciones de los empleados.

1.1. Estilos de liderazgo

La relacion entre la forma en que se dirige a las personas y los resultados organizacionales ha
sido objeto de estudio en diversas investigaciones. La importancia del estilo de direccion ha quedado
patente en un reciente trabajo, en el que se ha relacionado la rentabilidad de las empresas con los
estilos de liderazgo de sus directivos (RIERA, ZENGER y FOLKMAN, 2008). Concretamente, en una
muestra que recogia empresas espafiolas de 22 sectores distintos, la investigacion reveld que las
empresas con lideres efectivos incrementaron su rentabilidad un 18,2% mas que las empresas con
estilos menos efectivos.

Por otro lado, JANSSEN, SCHOONEBEEK y VAN Lo0Y (1997) encontraron que el liderazgo consi-
derado y consultivo se relacionaba con un mayor nivel de empowerment en los empleados. A nivel
grupal, los resultados sugieren que el estilo de liderazgo es importante para la eficacia en la gestion del
equipo (STOKER, LOOISE, FISSCHER y DE JONG, 2001). En este mismo estudio se analizo la relacion entre
los estilos de liderazgo carismatico y participativo de los responsables del equipo y la satisfaccion labo-
ral, el compromiso organizacional y el grado de eficacia grupal percibida por los miembros del equipo.
Los resultados mostraron una correlacion positiva entre los dos estilos de liderazgo y el resto de las
variables, especialmente significativa entre el estilo carismatico y las variables de resultados.

Aunque hay numerosos estudios sobre el efecto del estilo de liderazgo en las organizaciones,
todavia quedan cuestiones importantes por resolver respecto a su relacion con los resultados organi-
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zacionales, grupales e individuales. Dos debates destacan principalmente (ELENKOV y MANEV, 2005).
En primer lugar, aunque la literatura sobre las teorias de eficacia del liderazgo (e.g. HOWELL y AVOLIO,
1993) retratan a los gerentes y directivos de mayor nivel como lideres naturales que pueden influir
en gran medida en las posibilidades de supervivencia y crecimiento de la organizacion, la investiga-
cion suele minimizar el papel de este tipo de factores de micro-nivel.

En segundo lugar, algunos investigadores del liderazgo (e.g. BASs, 1996 y 1998) han propues-
to la idea de que ciertos factores del liderazgo (en particular, el liderazgo transformacional) son uni-
versalmente positivos y eficaces. Sin embargo, desde una perspectiva transcultural, se argumenta que
la eficacia de un factor de liderazgo concreto es especifica de la cultura. En particular, estos investi-
gadores afirman que:

a) La satisfaccion de las expectativas de los subordinados por parte del lider probablemente
incrementara la eficacia del liderazgo.

b) Las expectativas de los subordinados dependen de manera critica del contexto sociocultural.
ELENKOV y MANEV (2005) pusieron a prueba esta hipotesis encontrando efectivamente un
efecto modulador del contexto sociocultural sobre la influencia del liderazgo en los resul-
tados a nivel organizacional.

Los estudios sobre la eficacia del liderazgo han procurado identificar los componentes del
liderazgo eficaz y medir sus resultados. Por ejemplo, KiSFALVI y PITCHER (2003) proporcionaron la
evidencia de que el caracter del director general —y por extension, el estilo de liderazgo— tiene un
impacto critico sobre los procesos de la organizacion y las decisiones estratégicas.

La teoria sobre el liderazgo de rango total de AvoLIO (1999) y Bass (1985 y 1998) ha sido uno
de los acontecimientos recientes mas importantes en el estudio del liderazgo. Basicamente se pueden
distinguir cuatro componentes o factores de liderazgo transformacional, dos de liderazgo transaccio-
nal y un ultimo factor, denominado laissez faire, que denota ausencia de liderazgo. Un lider es trans-
formacional cuando, motivando a los miembros de su equipo, consigue que éstos estén dispuestos a
hacer mas de lo que en un principio esperaban. El primero y mas importante de los factores transfor-
macionales es el carisma, al que en los ultimos afios se ha denominando «influencia idealizaday (e.g.
AvOLIO y BASs, 1991; Bass, 1999; Bass y AvoLio, 1994). Este factor hace referencia a la capacidad
del lider de evocar una vision y lograr la confianza de sus seguidores. Asi, el carisma tiene un inten-
so componente emocional y crea un fuerte vinculo lider-seguidor. La influencia idealizada puede ser
atribuida (el lider es admirado como modelo de identificacidon con la visién) o conductual (el lider
muestra conductas que sirven de modelo de desempefio).

El segundo factor transformacional es la inspiracion (o motivacion inspiracional), que se defi-
ne como «la capacidad del lider de comunicar su visiéon». Un lider es inspiracional cuando estimula
en sus subordinados el entusiasmo por el trabajo e incrementa su confianza en su capacidad para
cumplir con éxito la misiéon encomendada. En este sentido, el proceso de construccion de la confian-
za entre el lider y el colaborador y la estimulacion por parte del lider de la creencia del colaborador
en la causa o vision son dos aspectos centrales.
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El tercer factor transformacional es la estimulacion intelectual o capacidad del lider para hacer
que sus subordinados piensen de manera creativa e innovadora. Este tipo de lideres fomenta y esti-
mula en los seguidores el razonamiento, la imaginacion y la comprension y resolucion de problemas.
Finalmente, el cuarto factor es la consideracion individualizada, que sefalaria la capacidad del lider
para prestar atencion personal a todos los miembros de su equipo, haciéndoles ver que su contribu-
cion individual es importante. Los lideres que manifiestan consideracion individualizada suelen
desarrollar conductas que fomentan el crecimiento de sus seguidores, son capaces de delegar y dan
informacion a los subordinados.

Por su parte, el liderazgo transaccional estd compuesto por los factores de recompensa contin-
gente y direccion por excepcion. El primero hace referencia a todas aquellas conductas a través de
las cuales los lideres recompensan a los subordinados por la labor bien hecha, especificando clara-
mente las recompensas que recibiran por cada trabajo. El factor direccion por excepcion se refiere a
aquellos lideres que intervienen solamente cuando las cosas van mal para reprender o castigar a sus
subordinados. A partir del estudio de HATER y Bass (1988), las versiones del Multifactorial Leader-
ship Questionnaire (MLQ) de Bass y AvoLio (1990) distinguen dos formas de direccion por excep-
cion: activa (el lider interviene antes de que ocurra un problema) y pasiva (el lider interviene cuando
ya ha ocurrido el problema). Por tltimo, el factor laissez faire representa la ausencia del liderazgo o
la evitacion de intervenir por parte del lider.

En resumen, los lideres transformacionales articulan los problemas en el sistema actual y tie-
nen una vision clara de lo que una nueva sociedad u organizacion puede ser. Esta nueva vision esta
intimamente ligada a los valores del lider y de sus seguidores. En el liderazgo transformacional cam-
bia el statu quo apelando a los valores y al sentido del propdsito. Los seguidores se identifican con
las aspiraciones carismaticas del lider y desean imitarlo. Si el liderazgo es transformacional, su caris-
ma o influencia idealizada es visionaria para el seguidor, da confianza y crea altos estandares para la
emulacion. La motivacion que inspira provee a los seguidores de retos y significados para adherirse
y compartir las metas comunes y asi llevarlas a cabo. La estimulacion intelectual ayuda a los segui-
dores a plantearse supuestos que generen soluciones mas creativas a los problemas. Su consideracion
individualizada consiste en tratar a cada seguidor como un individuo y proveerlo de una guia, asi
como de oportunidades de crecimiento.

Por otro lado, el liderazgo transaccional ocurre cuando un lider y sus seguidores intercambian
algo a cambio de satisfacer necesidades. Este intercambio puede ser econdmico, politico o psicologico.

1.2. Practicas de gestion de recursos humanos

El incremento de la competencia, la aparicion de nuevos avances tecnologicos y la variacion en
las preferencias y conductas de los consumidores ha forzado a las empresas a analizar la forma en que
compiten en los mercados. En este andlisis, el comportamiento de los miembros de la organizacion resul-
ta esencial y por extension las politicas y practicas de recursos humanos que las organizaciones imple-
mentan. Existen numerosos trabajos que indican que las practicas de recursos humanos adoptadas por las
empresas estan relacionadas con la consecucion de sus objetivos (e.g. BOSELIE, PAAUWE y JANSEN, 2000).
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La revision de la literatura sobre gestion de recursos humanos muestra tres perspectivas ted-
ricas diferentes para el estudio del impacto de las practicas de recursos humanos sobre los resultados
organizacionales: la perspectiva universalista, o las mejores practicas; las aproximaciones de contin-
gencia, y el mejor ajuste o vision configurativa (SANCHEZ, 2003). La primera, apoyada en la teoria
del capital humano y la de recursos y capacidades se refiere a la existencia de practicas de recursos
humanos cuyo efecto sobre los resultados es siempre positivo, independientemente de otros elemen-
tos internos o externos a la organizacion (PFEFFER, 1994). En segundo lugar, la perspectiva contin-
gente postula que la estrategia de la organizacion aumenta o disminuye el impacto de determinadas
practicas de recursos humanos sobre los resultados (FOMBRUN, TiCHY y DEVANNA, 1994). Por tltimo,
la perspectiva configurativa propone que ciertas variables organizativas, entre ellas las practicas de
recursos humanos, se suelen aplicar de manera conjunta, lo que da lugar a configuraciones cuya
accion coordinada es la que tiene impacto sobre los resultados (DOTY y GLICK, 1994).

Situandonos en la perspectiva universalista, aun encontrando apoyo a las hipotesis planteadas,
las practicas a las que se refieren los diferentes autores son distintas. Asi, dentro de los diferentes
trabajos encuadrados en la investigacion sobre las practicas de recursos humanos no existe unanimi-
dad en las actuaciones concretas que se pueden englobar dentro de esta denominacion genérica. Des-
de esta posicion, se considera que existe una serie de practicas de recursos humanos llamadas de alto
rendimiento, alto compromiso o alta implicacién (MORIONES, MERINO y CERIO, 2002) que facilitan
la efectividad organizacional. Este tipo de practicas estan encaminadas a mejorar las capacidades del
trabajador y a incrementar su motivacion.

Las organizaciones con practicas de recursos humanos orientadas al compromiso tienden a pre-
ferir la orientacion a los resultados en la gestion de sus empleados. Los niveles requeridos de calidad y
resultados son entendidos como consecuencia de las habilidades y conocimientos de sus miembros mas
que como producto de altos niveles de supervision (BASSETT-JONES, 2005). Los estudios mas relevantes
en esta orientacion son los de WALTON (1985) y PFEFFER (1994). El primero sostiene que los resultados
organizativos requieren el compromiso de los empleados, sefialando la necesidad de un conjunto con-
sistente y coherente de practicas de gestion de recursos humanos para lograr ese compromiso. Frente a
estas medidas, las practicas mas tradicionales persiguen el control y la adecuacion del comportamiento
del trabajador a los estandares definidos previamente. A diferencia de la gestion de recursos humanos
orientada a desarrollar el compromiso de los empleados, la gestion de recursos humanos orientada al
control se preocupa principalmente por la reduccion de costes laborales y pretende la eficiencia de las
mejoras a través del cumplimiento de las reglas y procedimientos por parte de los empleados. En la
siguiente tabla se muestra mas ampliamente la comparativa entre ambos sistemas descritos por WALTON.

TABLA 1. Comparativa entre los sistemas de trabajo tradicional y de alto rendimiento.

Sistema de trabajo tradicional Sistema de trabajo de alto rendimiento
Empleos poco definidos Empleos ampliamente definidos
Especializacién de empleados Rotacién de empleados por puestos
Salarios en base a contenidos del trabajo Salarios en base a competencias dominadas
s
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Sistema de trabajo tradicional Sistema de trabajo de alto rendimiento
ol
Evaluacion por supervision directa Evaluacion por comparieros
Trabajo bajo supervision

Asignacion de horas extraordinarias o trasferencia por | El equipo asigna el miembro para realizar la tarea de

normas manera flexible

Ningtn desarrollo de carrera Preocupacion por el aprendizaje y el crecimiento
Empleados como individuos Empleados como miembros de un equipo
Empleados desconocedores del negocio Informacién de negocio compartida extensamente

Simbolos de estatus usados para reforzar la jerarquia | Diferencias de estatus reducidas al minimo

Poca participacion de los empleados Amplia participacion de los empleados

FUENTE: WALTON en BEER SPECTOR LAWRENCE, QUINN MILLS y WALTON, 1984.

Por su parte, PFEFFER (1994 y 1998) identifica 16 y posteriormente 7 practicas de recursos
humanos que caracterizan la efectividad organizacional: seguridad en el empleo, reclutamiento selec-
tivo, salarios elevados y retribucion variable, informacion compartida, equipos autogestionados y
descentralizados en la toma de decisiones, formacion amplia y reduccion de las diferencias de estatus
en simbolos y salarios.

Las asunciones basicas de estos dos autores tienen sus raices en la distincion tedrica entre la
Teoria X y la Teoria Y de MCGREGOR (1960). La direccion tradicional (Teoria X) asume que el tra-
bajo produce aversion por lo que los empleados evitan la responsabilidad y carecen de ambicion. Asi,
la motivacion de los trabajadores se consigue a través del control externo y el castigo. Desde esta
perspectiva, el mal funcionamiento de una organizacion se produce como resultado de la naturaleza
humana. Por el contrario, la Teoria Y postula que el bajo desempeio de los empleados no es el resul-
tado de su naturaleza sino de un sistema de trabajo imperfecto. El individuo valora la autonomia y
el autocontrol, busca y acepta la responsabilidad y percibe el trabajo como una fuente de satisfaccion.
En la siguiente tabla se muestra una comparativa entre las practicas identificadas por WALTON y
PFEFFER en las que se puede observar la falta de unanimidad apuntada anteriormente.

TABLA 2. Comparativa entre las prdcticas de gestion de recursos humanos identifica-
das en el sistema de trabajo de alto rendimiento.

WaLToN (1985) PrEFFER (1994)
Seleccion rigurosa
Enriquecimiento del puesto de trabajo Formacion

Reduccion de las diferencias de estatus

Equipos de trabajo Equipos autodirigidos
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WaLToN (1985) PrEFFER (1994)
A

Definicion flexible del puesto de trabajo

Coordinacion basada en objetivos y valores compartidos
Remuneracion variable (equidad interna)

Participacion en beneficios o propiedad Renumeracion alta

Remuneracion individual en funcion de habilidades

Seguridad en el trabajo Seguridad en el empleo
Participacion del personal Descentralizacion de la toma de decisiones
Informacién compartida Compartir informacion financiera

Relaciones laborales basadas en la resolucion de conflictos

FUENTE: SancHEZ, 2003.

Asi, la gestion de recursos humanos orientada al compromiso deberia desarrollar en los emplea-
dos comportamientos y actitudes deseados, a través del establecimiento de conexiones psicoldgicas entre
los objetivos de la organizacion y los objetivos del empleado. Se piensa, ademas, que en las organiza-
ciones con este tipo de modelo de gestion sera mas probable encontrar personas con una conducta orga-
nizativa favorable, mas alla de las especificaciones de su puesto sin esperar una recompensa por ello,
mostrando asi comportamientos que resultan criticos para el éxito de la organizacion. Por oposicion a lo
que sucede con el rendimiento formalmente establecido en el trabajo, las conductas que pueden concre-
tarse en ayudar a otras personas, en mostrar iniciativa o defender la reputacion de la empresa frente a los
demas no se demuestran si no se presenta la ocasion adecuada para ello. Es por eso que VAN KINPPEN-
BERG y ELLEMERS (2004) sefialan que tales conductas resultan dificiles de predecir y mas dificiles aun de
motivar. Mientras que el rendimiento formal se motiva a través de sistemas de objetivos e incentivos,
estos procedimientos afloran las motivaciones centradas en el interés personal y pueden acabar disua-
diendo a los miembros de la organizacion de ejecutar conductas proactivas o de iniciativa personal.

WHITENER (2001) sugiere que los empleados interpretan las acciones y practicas de gestion de
recursos humanos dentro del contexto de la organizacion como sefiales del compromiso de la orga-
nizacion. En consecuencia, los empleados corresponden reciprocamente con sus percepciones sobre
su propio compromiso con la organizacion. Esta idea de reciprocidad entre las practicas de gestion
de recursos humanos y los resultados del trabajo a nivel individual se ha contrastado en diferentes
estudios (e.g. MCNABB y WHITFIELD, 1997), en los que se ha encontrado una relacion significativa
con los niveles de absentismo, la rotacion, el grado de compromiso, la motivacion, la satisfaccion,
la confianza, el grado de conflictividad y el clima social (BOSELIE, PAAUWE y JANSEN, 2000).

Otro aspecto interesante se refiere al analisis discriminatorio del impacto de cada una de las
practicas de gestion de recursos humanos sobre los resultados del trabajo. En este sentido, por ejem-
plo, KALLEBERG y MooODY (1994) encontraron una relacion negativa entre la alta remuneracion y la
tasa de rotacion y positiva entre la calidad de la relacion supervisor-empleado y la alta remuneracion
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y la formacion. DOWLING y RICHARDSON (1997) encontraron una relacion entre la remuneracion basa-
da en el desempefio y la motivacion del empleado, y WALLACE (1995) entre la participacion en la
toma de decisiones y el compromiso con la organizacion.

En sintesis, existen numerosas evidencias que relacionan los estilos de liderazgo y las practicas
de gestion de recursos humanos con las actitudes y conductas de los empleados. Estos hallazgos ava-
lan la hipétesis de que estos dos mecanismos de influencia son dos potentes herramientas a través de
las cuales la organizacion puede estimular a sus miembros.

2. PROCESOS PSICOLOGICOS Y RESULTADOS DEL TRABAJO

Segun asumimos en el objetivo de este trabajo, las organizaciones necesitan incidir positiva-
mente en las actitudes de sus miembros para, en ultima instancia, alinear sus comportamientos con
la estrategia y fines de la empresa. ROKEACH (1973) identifico en la naturaleza de esas actitudes a un
conjunto de creencias en torno a la situacion. Estas creencias se componen de tres planos: cognitivo,
afectivo y conductual. De esta forma, para llegar a movilizar al individuo, previamente deberia inter-
venirse en sus pensamientos y emociones. En otras palabras, si se espera que los empleados orienten
sus esfuerzos a la consecucion de las metas organizacionales, la empresa debe provocar los pensa-
mientos y emociones que motiven al cambio a los empleados.

Este estudio asume los postulados generales de las teorias del intercambio social. Muchas de estas
teorias tratan de explicar los procesos de distribucion e intercambio de bienes y recursos a través de un
principio general de comportamiento reciproco y colectivo (FERNANDEZ-RI0s, 1999). Desde esta pers-
pectiva, las conductas de los empleados dependeran de sus percepciones de equidad o inequidad. A su
vez, esta percepcion es el resultado del proceso de comparacion social cuando se establecen relaciones
interpersonales y de intercambio con la organizacion (GIL-MONTE, 2001). Un aspecto central en estas
teorias, y que ya ha sido comentado anteriormente, se refiere a la reciprocidad. Este concepto, dificil de
definir no significa do ut des ', sino un intercambio simbolico en el que una parte da con la expectativa
de que el otro, cuando y como pueda, dé lo que pueda en términos de equivalencia simbdlica. En la mis-
ma direccion apuntan las investigaciones sobre contrato psicoldgico desarrolladas en los tltimos afios
(ESTREDER, RAMOS, CABALLER y CARBONELL, 2004; GUEST, 2004; ROUSSEAU y PARKS, 1993).

En este sentido, es de esperar que un empleado que perciba autonomia y seguridad en su tra-

bajo y que se sienta satisfecho y comprometido con su empresa esté en mejor disposicion de iniciar
el proceso de cambio.

2.1. Autonomia percibida en el trabajo

La percepcion de autonomia y control sobre el trabajo es una variable que actiia como mediado-
ra entre las demandas y la percepcion del individuo de la tarea como estresante o estimulante. Desde la

! Doy para que des.
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aproximacion motivacional al disefio del trabajo, la autonomia en el puesto es uno de los factores prin-
cipales que se recomiendan para lograr la implicacion del empleado y el sentimiento de propiedad sobre
sus responsabilidades. La percepcion de autonomia puede favorecer la alineacion con la estrategia a
través de diferentes mecanismos. Fundamentalmente, mediante una percepcion estimulante de las
demandas del trabajo, asi como, mediante el mayor compromiso, satisfaccion y motivacion. Tradicio-
nalmente la autonomia en el trabajo se ha entendido como el grado en que un trabajo permite la libertad,
la independencia y la discrecion para programar el trabajo y tomar decisiones, ademas de libertad para
elegir el método mas adecuado para la realizacion de las tareas (HACKMAN y OLDHAM, 1975).

Un alto grado de autonomia en el puesto de trabajo permitira una mayor flexibilidad del indi-
viduo para definir su rol y la forma de realizar el trabajo (TROYER, MUELLER y OSINSKY, 2000). Por
ejemplo, esta posibilidad de ampliar las funciones del rol estd relacionada con el éxito en la imple-
mentacion de las innovaciones. En este contexto, se ha encontrado una relacion positiva entre el
sentimiento de propiedad del trabajo y la conducta de innovacion (DORENBOSCH, VAN ENGEN y VER-
HAGEN, 2005). Esta relacion vendria dada por el mayor sentimiento de propiedad experimentado por
los empleados con mayor grado de flexibilidad en su trabajo.

La flexibilidad funcional parte de la idea de que las organizaciones deberian tener empleados
dispuestos a responder rapidamente a las fluctuaciones dentro del proceso de trabajo o procesos de
produccion, demandas de clientes o imprevistos en el dia a dia. La flexibilidad funcional se refiere al
grado en el que un trabajador pueda o no ayudar o hasta sustituir a otros compaifieros de trabajo en
situaciones imprevistas que puedan surgir durante el trabajo diario. Se asume que la flexibilidad fun-
cional se desarrolla mediante la alta variedad de tareas y habilidades requeridas dentro de un puesto
de trabajo y la homogeneidad de habilidades entre los empleados de una organizacion. MOLLEMAN y
Sromp (1999) propusieron dos tipos de flexibilidad funcional: la multifuncionalidad y la redundancia.

La multifuncionalidad se refiere al nimero de tareas diferentes que son realizadas en un trabajo
y a la amplitud en el alcance de éstas. Cuando un trabajo implica un gran nimero de tareas ampliamen-
te definidas, generalmente también son requeridas una amplia variedad de habilidades. De acuerdo con
HACKMAN y OLDHAM (1980), el grado en el que un trabajo incluye una variedad de actividades deter-
mina el grado de variedad de habilidades dentro del puesto. De esta manera, la variedad de habilidades
requeridas en un puesto es igual a la multifuncionalidad percibida como necesaria en ese trabajo.

HERZBERG (en AXTELL, HOLMAN, UNSWORTH, WALL, WATERSON y HARRINGTON, 2000) argu-
menta que un trabajo con un alcance amplio genera mas conocimientos en los empleados que lo
desarrollan y estos nuevos conocimientos facilitaran la generacion de nuevas ideas y el desarrollo de
la creatividad. Por lo tanto, la multifuncionalidad acompaifiada de una amplia estructura de habilida-
des dentro de un determinado trabajo ayudara a desarrollar altos niveles de creatividad, a diferencia
de trabajos mas simples y rutinarios. MOLLEMAN y SLOMP (1999) definen la redundancia como el
numero de trabajadores capaces de realizar una tarea especifica. Como tal, la redundancia se refiere
a la homogeneidad de tareas y habilidades entre varios trabajadores en un equipo o unidad, que per-
mite a otros compafieros realizar el trabajo de cada uno. Como ocurre en el caso de la multifuncio-
nalidad, en la redundancia, el alto grado de variedad en las habilidades de un trabajo amplia las
fronteras psicoldgicas del mismo y promueve comportamientos innovadores.
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Por otro lado, un alto grado de autonomia en el trabajo implica la percepcion de control sobre
el ambiente de trabajo de manera que se motiva a los trabajadores a probar y desarrollar nuevas tareas
y estrategias para afrontar las demandas. Esto, de acuerdo con la investigacion sobre el disefio del
trabajo, proporciona al empleado un incremento en la motivacion para actuar (MORGESON y CAMPION,
2003) y en la satisfaccion laboral (WALLACE, 1995). De esto se desprende que, cuando se dota de mas
autonomia a un puesto de trabajo, el empleado que lo ocupa probablemente integrara nuevas tareas
en su rol. Esta hip6tesis ha sido contrastada por MORGESON, DELANEY y HEMINGWAY (2005). En su
trabajo los autores encontraron una relacion positiva entre el grado de autonomia del trabajo y la
amplitud del rol. Ademas, aunque la investigacion anterior haya mostrado que la autonomia tiene
poca relacion directa sobre el desempeiio, encontraron una relacion indirecta a través de la integra-
cion de nuevas tareas en su rol. Es decir, la autonomia ofrece la oportunidad de realizar mas tareas,
de esta forma, sus superiores les identifican con un mayor grado de desempefio.

Generalmente, los empleados con una autonomia suficiente contribuyen a la organizacion pro-
porcionando ideas que no serian desarrolladas si este grado de autonomia fuera menor (PAUL, NIEHOFF
y TURNLEY, 2000). Pueden encontrarse diferentes vias y estrategias para dar poder a los empleados,
tanto a nivel individual como grupal; sin embargo, un aspecto critico en esa autorizacion o delega-
cion de poder se refiere al grado de autonomia concedido para realizar su trabajo. La autonomia en
el trabajo provee al empleado del margen de accion necesario para probar y poner en practica nuevas
ideas aun siendo consciente del riesgo de fracaso.

La autonomia en el trabajo, o la libertad de accion percibida, es también un aspecto critico del
acercamiento del enriquecimiento del trabajo identificado por HACKMAN y OLDHAM (1980). En esta
tradicion del redisefio de puestos, el interés estd centrado sobre las caracteristicas del trabajo, principal-
mente sobre la autonomia en el trabajo. Es decir, el trabajo deberia estar disefiado para que la autonomia
aumente, de esta forma, también se incrementa la motivacion, la satisfaccion y el compromiso.

La percepcion de autonomia elimina en los empleados la necesidad de trabajar dentro de un
conjunto preescrito de normas y reglas burocraticas. Ademas, la autonomia también se ha mostrado
como uno de los elementos criticos dentro de las expectativas que sobre su puesto de trabajo mues-
tran los empleados. También desde el modelo de demandas-recursos, la autonomia se identifica como
uno de los recursos de los que dispone el individuo para responder a las demandas del puesto. Desde
los planteamientos de este modelo, BAKKER y DEMEROUTI (2007) asocian la autonomia con mayores
oportunidades para afrontar situaciones estresantes y con desempeflos mas alla de los esperados por
el desempefio del rol. BAKKER, DEMEROUTI y EUWEMA (2005), en un estudio sobre la importancia de
los diferentes recursos de los que dispone el sujeto, sefialaron a la autonomia como uno de los prin-
cipales, relacionandola con altos niveles de engagement en los empleados enfrentados a altos niveles
de demandas. Esta relacion viene dada por la libertad que les otorga la autonomia para decidir como
y cuando responder a las demandas. Por encima de otros recursos, XANTHOPOULOU, BAKKER, DEME-
ROUTI, SCHAUFELL, TARIS y SCHREURS (2006) encontraron que la autonomia suponia el mejor amor-
tiguador ante elevados niveles de demandas, reduciendo el riesgo de burnout.

Por todo esto, la consideracion de la autonomia en este estudio supone una representacion de
los recursos disponibles por el individuo para desplegar conductas mas alla de su rol, como estrategia
de afrontamiento ante elevados niveles de demandas.
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2.2. Satisfaccion de expectativas

En lo que respecta a la satisfaccion laboral, tradicionalmente se ha asociado con un funciona-
miento positivo de la organizacion. En la investigacion, se han encontrado relaciones positivas entre
practicas positivas de direccion (e.g. buena comunicacion), satisfaccion laboral de los empleados,
satisfaccion y lealtad de los clientes, y productividad, rentabilidad y crecimiento organizacional
(BURKE, 1995; HALLOWELL, SCHLESINGER y ZORNITSKY, 1996; HESKETT, JONES, LOVEMAN, SASSER y
SCHLESINGER, 1994; SCHNEIDER y BOWEN, 1993), asi como entre la satisfaccion y el compromiso con
la organizacién (WALLACE, 1995).

Para LockEe (1976), la satisfaccion laboral se define como «un estado emocional positivo o
placentero resultante de la percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto». La inves-
tigacion ha mostrado una relacion positiva entre la actuacion y la satisfaccion en el trabajo, obser-
vando que estas dos variables tienen una correlacion mayor cuando las organizaciones ligan los
incentivos a una buena actuacion en el trabajo (JACOBS y SOLOMAN, 1977).

En esta misma linea, otras investigaciones han mostrado que las caracteristicas del trabajo
relacionadas con la autonomia y la responsabilidad, la implicacion, la participacion, el reconocimien-
to de las contribuciones y la comunicacidn abierta afectan directamente a la satisfaccion laboral
(HACKMAN y OLDHAM, 1980). Como consecuencia, es de esperar que en aquellas organizaciones
donde la satisfaccion laboral sea mayor, los empleados estén mas comprometidos y contribuyan en
mayor medida al éxito del negocio de la organizacion.

Complementariamente al concepto de satisfaccion laboral, la satisfaccion de expectativas se
integra en el marco del contrato psicoldgico. ROUSSEAU (1990) define el contrato psicoldgico como
«las creencias de un individuo en cuanto a las obligaciones reciprocas con su organizaciony. Esta
percepcion de compromisos mutuos puede ser creada por obligaciones contractuales implicitas o
explicitas. Ademas, las percepciones de cumplimiento del contrato por parte de los empleados pue-
den dar como resultado la lealtad, el rendimiento, el compromiso con la organizacion y la intencion
de querer permanecer en la empresa. Por el contrario, la violacion del contrato se refiere al fracaso
en el cumplimiento de los términos del contrato. Pero, dada la naturaleza subjetiva del contrato psi-
cologico, el modo en que las personas interpretan las circunstancias de este fracaso determina como
experimentan una violacién del mismo. Si los términos del contrato dependen de la percepcion de
una parte, la violacién también lo hace. La consecuencia de la violacion del contrato puede verse en
la carencia de lealtad corporativa y el aumento de los conflictos.

La satisfaccion de expectativas se refiere a la evaluacion de las experiencias de trabajo y poste-
rior creencia del empleado de que sus expectativas han sido satisfechas (NAGARAJAN, FLOOD, SLATTERY
y SARDESSAIL 2005). Como se ha comentado anteriormente, tales expectativas pueden ser creadas
unilateralmente sin necesidad de una promesa explicita o implicita por parte de la organizacion.
Cuando los empleados perciben que la organizacion ha cumplido sus compromisos, sera mas proba-
ble que perciban la obligacion de desarrollar aquellos comportamientos que pueden proporcionar una
ventaja a la organizacion. De otra parte, cuando los empleados sienten que se ha violado el contrato,
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serd mas probable que no se den los comportamientos anteriores. En definitiva, la hipotesis que se
maneja es que la percepcion del empleado del cumplimiento del contrato por parte de la organizacion
favorecera el desarrollo de las conductas necesarias para el desarrollo organizacional. En coherencia
con la hipdtesis anterior, FLOOD, TURNER, RAMAMOORTHY y PEARSON (2001) encontraron que la per-
cepcion de satisfaccion de expectativas dentro del contrato psicologico provoco la percepcion de
estar obligado a colaborar con la organizacion.

2.3. Compromiso con la organizacion

En lo que respecta al compromiso del individuo con la organizacién, POULTON y WEST (1999),
en un estudio sobre la efectividad de los equipos de trabajo, lo sefialan junto con la claridad de obje-
tivos como uno de los mejores predictores. El compromiso se puede definir como «la fuerza relativa
con que un individuo se identifica con la organizacion y se implica en la misma» (MOWDAY, STEERS
y PORTER, 1982).

Desde una perspectiva organizacional, el desarrollo y sostenimiento de nuevas fuentes de ven-
taja competitiva exige a las empresas aprender y desarrollar nuevas formas de conocimiento sobre
el manejo de los cambios en el entorno. Estas organizaciones deben equilibrar simultaneamente inno-
vacion, iniciativa y cooperacion. Desde esta perspectiva, el compromiso de los empleados es esencial
para desarrollar la reestructuracion que la organizacion necesita. [gualmente, BASADUR (1997) defi-
ne las organizaciones eficaces como «aquellas capaces de aunar adaptabilidad y eficacia». En su
investigacion, evalua el desarrollo organizacional tradicional y un nuevo acercamiento basado en la
creatividad organizacional en el analisis y resolucion de problemas, llegando a la conclusion de que
esta creatividad organizacional —y por ende la propia adaptacion de la organizacion— esta supeditada
a la creatividad, motivacion y compromiso de los empleados.

El compromiso organizacional se ha medido y conceptualizado de diferentes formas. De acuer-
do con el modelo de ALLEN y MEYER (1990), existen tres componentes en el compromiso que integran
estas conceptualizaciones. El componente afectivo se refiere a la atadura emocional, la identificacion
y la implicacion de los empleados con la organizacion. El componente de persistencia se refiere al
compromiso basado en los costes que los empleados asocian con el abandono de la organizacion.
Finalmente, el componente normativo se refiere a los sentimientos de obligacion de permanecer en
la organizacion.

Compromiso afectivo.

El acercamiento mas frecuente al concepto de compromiso organizacional se ha hecho desde
la consideracion de vinculacion afectiva o emocional a la organizacion. En esta linea, KANTER (1968)
defini6 el «compromiso de cohesion» como «la vinculacién afectiva de un individuo al grupo». Por
su parte, BUCHANAN (1974) lo define como «vinculacion afectiva a las metas y valores de la organi-
zacion, al rol desempeiado respecto de las metas y valores, y a la organizacion por si misma, aparte
de su valor instrumental».
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Compromiso de continuidad o persistencia.

Para otros autores, el compromiso se ve como una tendencia a «comprometerse con la activi-
dad» (BECKER, 1960), basando este compromiso en el reconocimiento del individuo de los costes
asociados con el abandono de la actividad. Para STEBBINS (1970), por ejemplo, el compromiso de
persistencia es el conocimiento de la imposibilidad de escoger una identidad social diferente debido
a las consecuencias negativas del cambio.

Compromiso normativo.

Finalmente, un acercamiento menos comun ha sido ver el compromiso como una responsabi-
lidad con la organizacion. En este sentido, WIENER (1982) defini6 el compromiso como «la interna-
lizacién de presiones normativas para actuar en el modo en que las metas e intereses de la
organizacion lo requieren». Asimismo, sugiere que los individuos s6lo exhiben conductas que creen
«moralmente correctasy.

En el modelo de compromiso desarrollado por MEYER y ALLEN (1987), los tres acercamientos
descritos se llamaron: compromiso «afectivo», «de persistencia» y «normativoy, respectivamente. El
aspecto comun en estos acercamientos es que el nexo entre el empleado y la organizacion influye sobre
la productividad, sin embargo, difieren en la naturaleza de ese nexo. Asi, los empleados con un fuerte
compromiso afectivo permanecen porque quieren, aquéllos con fuerte compromiso de persistencia
porque lo necesitan y aquéllos con fuerte compromiso normativo porque sienten que lo deben hacer.

Posteriormente, QUUUANO, NAVARRO y CORNEJO (2000), en una aproximacion integradora al
compromiso organizacional, lo entienden como una actitud en un sentido amplio que incluye un pro-
ceso de evaluacion, emociones, cogniciones y también predisposiciones conductuales. Asi, definen
el compromiso organizacional como una obligacion psicologica general que los empleados estable-
cen con su organizacion por diferentes motivos. En su modelo, QUJANO propone cuatro tipos de
compromiso, segun la intensidad de la obligacion percibida por el individuo. En orden decreciente,
la escala sugiere que el compromiso basado en valores es el que provoca mayor intensidad, seguido
del compromiso afectivo, el compromiso de intercambio y, por tltimo, el compromiso de necesidad.

La relacién entre el compromiso afectivo y las conductas de los empleados fue analizada por
EISENBERGER, FASOLO y DAVIS-LAMASTRO (1990). En sus estudios encontraron evidencias de una
relacion positiva entre el apoyo percibido de la organizacion y el incremento del compromiso afec-
tivo, independientemente del tipo de relacion laboral mantenida con la organizacion.

2.4. Seguridad y estabilidad laboral

Varios millones de trabajadores al afio estan afectados por reestructuraciones, expedientes de
regulacion de empleo, fusiones o adquisiciones, cierres de empresa y/o procesos de deslocaliza-
cion, entre otros fendmenos econdmicos y empresariales. Solo en Espaiia, la tasa de paro ronda el
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20% en 2010. Algunos investigadores han sugerido que estas tendencias en la dindmica empresarial
suponen un cambio en el contrato psicologico (ROUSSEAU, 1995) entre el empleador y el empleado.
Un problema continuado en el campo de la investigacion sobre la seguridad (entendida como esta-
bilidad) en el puesto de trabajo ha residido en la carencia tanto de una definicion comprensiva como
de una herramienta de medida (PrROBST, 2003). Los primeros investigadores en proporcionar una
definicion rigurosa fueron GREENHALGH y ROSENBLATT (1984). Segun estos autores, la inseguridad
laboral hace referencia a la «ineficacia para mantener la continuidad deseada en una situacion de
amenaza en el trabajo», y consiste en la gravedad de los cambios (importancia y probabilidad de
perder una dimension o un rasgo del trabajo total) y la ineficacia, refiriéndose a la inhabilidad rela-
tiva del empleado para controlar amenazas relacionadas con su trabajo. Mas recientemente, la segu-
ridad laboral ha sido definida exclusivamente en torno a la percepcion de estabilidad y continuidad
en el empleo dentro de una organizacion (PROBST, 2003). Por el contrario, KAHN (1990) define la
seguridad psicoldgica como ser capaz de mostrar o hacer algo uno mismo sin miedo a consecuencias
negativas en la auto-imagen, el estatus o la carrera profesional.

MOWDAY, STEERS y PORTER (1982) sefialan que las personas ligadas afectivamente a las empre-
sas, con el tiempo, presentan niveles altos de compromiso, satisfaccion y confianza. Asi, los senti-
mientos de inseguridad en el trabajo pueden amenazar tales ataduras con la empresa. Asimismo,
desde la perspectiva del contrato psicolégico, la percepcion de inseguridad puede reflejar la percep-
cioén de no cumplimiento de los términos del contrato, y por consiguiente, la lealtad y el compromi-
so se ven afectadas negativamente. De acuerdo con esta linea, STEERS (1977) encontrd que los
individuos con la percepcion de trabajar en empresas en las que no se podia confiar, eran, a su vez,
menos comprometidos con sus organizaciones.

Por otro lado, la inseguridad laboral se ha relacionado negativamente con la satisfaccion labo-
ral. ASHFORD, LEE y BoBKO (1989) encontraron que los empleados que presentaban percepciones de
inseguridad laboral, se encontraban menos satisfechos. Mas recientemente (PROBST y LAWLER, 2006),
la inseguridad en el trabajo se ha relacionado con el decremento de la satisfaccion, una mayor inci-
dencia en aspectos fisicos de la salud, niveles mas altos de angustia psicologica, descenso del des-
empefio y de la participacion laboral. Este analisis sugiere que la inseguridad en el trabajo se
relaciona con un descenso en la satisfaccion con los compaiieros, el trabajo y su supervisor, ademas
de incrementar la rotacion y las intenciones de abandonar la empresa. Sin embargo, los empleados
con mayor oportunidad de participacion en la toma de decisiones muestran unas consecuencias menos
negativas de la inseguridad respecto a los empleados con menos oportunidades de participar.

WEST y ALTINK (1996) han sefialado la importancia de la percepcion de seguridad laboral, de
forma que, la innovacién individual se inhibe cuando las personas se sienten inseguras en su entorno
laboral. Segin BAER y FRESE (2003), los mecanismos por los que este clima de seguridad provoca
niveles mayores de desempeiio son: reduccion del riesgo en la presentacion de nuevas ideas, mayor
grado de participacion y esfuerzo en el trabajo y mayor colaboracion en la solucion de problemas.
La relacion entre la percepcion de seguridad y la alineacion con la empresa puede estar originada en
un plano emocional relacionado con la percepcion de injusticia (la organizacion no me da seguridad,
luego no merece mi esfuerzo), o en un plano racional relacionado con la percepcion de «no retorno»
(la relacion profesional finalizarad igualmente, luego no vale la pena que me esfuerce).
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Ademas, es probable que ante una percepcion de amenaza, los individuos reaccionen de forma
defensiva. Los niveles altos de tension y percepcion de amenaza perjudican la atencion y memoria
durante las actividades cognoscitivas y pueden desembocar en comportamientos no cooperativos o
agresivos.

3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION Y OBJETO DE ESTUDIO

Cada vez mas, las empresas estan siendo conscientes de la necesidad de contar con empleados
alineados con la mision de la organizacion. Disponer de trabajadores con expectativas de permanen-
cia en la empresa, satisfechos con su trabajo, comprometidos personalmente y autdbnomos en sus
funciones es hoy una ventaja competitiva para las empresas. Por tanto, es vital para departamentos
de recursos humanos descubrir cuéles de las variables que gestionan las favorecen. Por la proximidad
de sus resultados al empleado, en este estudio nos centramos en dos muy destacadas: el estilo de
liderazgo y las practicas de recursos humanos.

Como en las teorias sobre la motivacion centradas en el contenido, en nuestro estudio asumimos
una evolucion hasta conseguir el escenario adecuado para el cambio. En primer lugar, la organizacion
debe proporcionar seguridad y generar una percepcion general de satisfaccion en sus miembros. A con-
tinuacion, el empleado debe sentir la suficiente autonomia y compromiso como para desplegar volun-
tariamente su potencial de sinergia con la organizacion. El objetivo de este estudio es identificar
aquellos estilos de liderazgo y practicas de gestion de recursos humanos que permitan a la organizacion
lograr esta evolucion. En el marco de este objetivo, nuestro estudio plantea tres hipotesis generales:

Hipétesis 1a: Las dimensiones de liderazgo transformacional y liderazgo transaccional pre-
deciran significativamente la autonomia laboral, la satisfaccion de expectativas, el compromiso
organizacional y la seguridad en el empleo.

Hipétesis 1b: Ademas, se espera que las dimensiones de liderazgo transformacional estén
mas relacionadas con esas variables que las dimensiones de liderazgo transaccional.

Hipétesis 2a: Las practicas de gestion de recursos humanos orientadas al compromiso pre-
deciran significativamente la autonomia laboral, la satisfaccion de expectativas, el compromiso
organizacional y la seguridad en el empleo.

Hipétesis 2b: Las prdcticas de gestion de recursos humanos orientadas a la participacion y
a la formacion y el desarrollo estaran mas relacionadas con dichas variables que las prdcticas orien-
tadas a la informacion y a la retribucion.

Hipotesis 3: Al incluir en el mismo modelo de regresion las dimensiones de liderazgo y prdc-
ticas de gestion significativas en los modelos de regresion previos, ambos tipos de variables man-
tendran su capacidad predictiva sobre la autonomia laboral, la satisfaccion de expectativas, el
compromiso organizacional y la seguridad en el empleo.
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4. METODOLOGIA

Los resultados obtenidos corresponden a una muestra de 458 personas pertenecientes a 16
organizaciones. El contraste de las hipotesis se ha realizado a través de diversos analisis de regresion
jerarquica utilizando la version 15.0 de SPSS.

4.1. Muestra

La muestra esta compuesta por empleados pertenecientes a diferentes empresas, mayoritariamen-
te privadas. Estas organizaciones operan en los sectores de transporte, produccion industrial, energia,
consultoria, tecnologia, sanidad, educacion, distribucion de alimentacion y distribucion de suministros
industriales. Excepto la organizacion sanitaria, que corresponde a un hospital ptblico, el resto de orga-
nizaciones son empresas privadas. 13 empresas son pymes y 3 son empresas de caracter multinacional
con mas de 250 empleados. Respecto a la composicion de la muestra, 218 (47,6%) son hombres y 211
(46,1%) son mujeres. La media de edad es de 36,9 afios y el 50% se concentra entre 29 y 44 ailos. La
antigiiedad media en la empresa es de 10,8 afios y el 50% tiene una antigiiedad comprendida entre los 2
y los 18 afios. Respecto al puesto ocupado, el 14,8% son operarios, el 21,2% administrativos, el 41,7%
técnicos, el 15,1% se engloban en la categoria directores, gerentes, jefes o supervisores y el 3,3% se ubi-
can en la categoria otros puestos, diferentes a los propuestos. El 72,5% tienen una relacion laboral de
caracter indefinido, mientras que el 18,3% una relacion laboral de tipo temporal. De manera minoritaria,
el 4,6% son cooperativistas. Finalmente, respecto al nivel de estudios, mas de la mitad de los sujetos
tienen un nivel universitario (57,9%), mientras que el 26% tiene estudios medios equivalentes a Forma-
cion Profesional o Bachillerato, el 10,3% tiene estudios basicos equivalentes a Educacion General Basi-
ca o similar y tan solo el 2% no tiene ningtin tipo de formacion reglada.

4.2. Variables: instrumentos de medida

La eleccion de las escalas de medida se ha realizado considerando la fiabilidad y validez obte-
nida en estudios anteriores.

4.2.1. Estilos de liderazgo

BURNS introdujo en 1978 los conceptos de liderazgo transformacional y transaccional. Esta dis-
tincion fue posteriormente retomada por BAss (1985), quien amplio el estudio de estos dos tipos de
liderazgo y desarroll6 el primer instrumento elaborado para medirlos, el MLQ. En esta investigacion
utilizaremos la version actual del MLQ (forma 5x) que contiene 45 items, de los cuales, 36 representan
los nueve factores del liderazgo mencionados anteriormente (4 items por cada factor de liderazgo) y 9
items que evaluan 3 escalas de resultados del liderazgo. En concreto utilizaremos los 36 items que
corresponden a los 9 factores de liderazgo. El cuestionario plantea 5 alternativas de respuesta: 1, Nunca; 2,
Rara vez; 3, A veces; 4, A menudo; 5, Frecuentemente, sino siempre. La interpretacion de los resultados
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se realiza de manera que una puntuaciéon mayor en cada escala indica una mayor presencia percibida
del estilo de liderazgo correspondiente. Los indices de fiabilidad de cada una de las escalas se muestran
en la siguiente tabla y, salvo en el caso de la dimension Direccion por excepcion activa, ofrecen valo-
res satisfactorios.

TABLA 3. Indices de fiabilidad de las escalas de liderazgo.

Alfa de Cronbach
Consideracion individualizada ,70
Influencia idealizada (conductual) 73
Estimulacion intelectual 78
Motivacion inspiracional ,89
Influencia idealizada (atribuida) ,80
Direccion por excepcion activa ,66
Recompensa contingente ,78
Laissez faire ,70

4.2.2. Practicas de gestion de recursos humanos

La escala utilizada fue desarrollada por BOSELIE, HESSELINK, PAAUWE y VAN DER WIELE (2001).
A través de esta escala, los empleados pueden indicar el grado en que, segin su percepcion, las distintas
practicas estan implementadas y extendidas en su empresa. Consta de cinco alternativas de respuesta que
exploran el grado de acuerdo con las diferentes afirmaciones que se realizan en el cuestionario (1, Muy
en desacuerdo; 2, En desacuerdo; 3, Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4, De acuerdo; 5, Muy de acuerdo).

Una puntuacion baja sefiala una percepcion de baja presencia de las practicas de gestion orien-
tadas al compromiso; por el contrario, una puntuacion alta indica una percepcion de que las practicas
de gestion orientadas al compromiso son frecuentes en la empresa. La fiabilidad de las escalas (Alfa de
Cronbach) se muestra en la siguiente tabla y ofrece valores satisfactorios en las cuatro dimensiones.

TABLA 4. Indices de fiabilidad de las escalas de prdcticas de gestién de recursos humanos.

Alfa de Cronbach
Retribucion ,80
Formacién y desarrollo ,84
Informacion compartida 91
Participacion ,89
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4.2.3. Autonomia percibida en el trabajo

Esta variable se ha medido a través de una escala de 3 items utilizada por MORGESON, DELA-
NEY y HEMINGWAY (2005) como una adaptacion de una escala de HACKMAN y OLDHAM (1980). La
escala propone cinco alternativas de respuestas, siendo 1, Muy en desacuerdo; 2, En desacuerdo; 3,
Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4, De acuerdo; 5, Muy de acuerdo. La codificacion de la escala esta
realizada de manera que una puntuacion mas alta indica un nivel mas alto de autonomia en el traba-
jo. La consistencia interna de la escala ha sido de a =,92.

4.2.4. Satisfaccion de expectativas

En nuestro estudio se utiliza una escala de 12 items desarrollada por NAGARAJAN et al. (2005).
Esta escala mide el grado en el que los empleados perciben que han satisfecho sus expectativas res-
pecto a diferentes dimensiones del trabajo. Estos items abarcan la percepcion de satisfaccion de
expectativas respecto al contenido del trabajo, la retribucion, el crecimiento potencial y el ambiente
de trabajo. La escala plantea cinco alternativas de respuesta (1, Mucho peor de lo esperado; 2, Peor
de lo esperado; 3, Coincide con lo esperado; 4, Mas de lo esperado; y 5, Mucho mas de lo esperado).
La fiabilidad de la escala es de a =,89.

4.2.5. Compromiso con la organizacion

La herramienta utilizada es una adaptacion del cuestionario desarrollado por ALLEN y MEYER
(1990), de 24 items, que explora el grado de acuerdo con las afirmaciones enunciadas. Este cuestio-
nario original fue disefiado a partir de un conjunto de 66 items, que incluia los 15 items del Organi-
zational Commitment Questionnaire de MOWDAY, STEERS y PORTER (1982). De los 24 items del
cuestionario de ALLEN y MEYER, se han seleccionado los 3 items con saturaciones mas altas en el
componente afectivo. La escala ofrece siete alternativas de respuesta (1, Muy en desacuerdo; 2, Bas-
tante en desacuerdo; 3, Algo en desacuerdo; 4, Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 5, Algo de acuerdo; 6,
Bastante de acuerdo; 7, Muy de acuerdo). El valor obtenido respecto a su fiabilidad es de a =.,91 e
indica un buen nivel de consistencia de la escala.

4.2.6. Seguridad y estabilidad laboral

En este trabajo se entiende por seguridad en el puesto de trabajo «la percepcion de estabilidad
y continuidad en el trabajo, tal como uno lo conoce» (PROBST, 2003). Esta definicion permite que la
percepcion de seguridad en el puesto pueda estar influida tanto por la continuidad como por la esta-
bilidad en lo que concierne a los rasgos deseados del trabajo. Asi, la inseguridad laboral existe cuan-
do el futuro del trabajo del individuo es percibido como inestable o en peligro.

La escala de medida utilizada ha sido desarrollada por PROBST (2003) y consiste en una serie de
adjetivos o frases cortas que describen el futuro del trabajo de un empleado segin es percibido por él
mismo. En el proceso de creacion de la escala se generaron 40 frases que describian la seguridad en el
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trabajo de acuerdo con investigaciones anteriores. Tras la valoracion de un panel de expertos se redujo
aun conjunto de 18 items que configuran la estructura final de la escala. La escala de respuesta propo-
ne tres alternativas (si, no sé, no), indicando el grado en el que los adjetivos o frases describen el futu-
ro de su trabajo. La interpretacion de las puntuaciones de la escala se realiza de manera que, una vez
transformados los items inversos, a mayor puntuaciéon mayor seguridad percibida presenta el sujeto.
Para conseguir esto, la codificacion de las respuestas se ha realizado con la siguiente correspondencia:
Si, 3, No sé, 2 y No, 1. El valor Alfa de Cronbach de la escala, una vez invertidos los items es de a=,93.

5. RESULTADOS DEL ESTUDIO

El contraste de las hipotesis se ha realizado a través de dos tipos de analisis. Las relaciones
entre variables se han estudiado a través de un analisis de correlaciones. Y la capacidad predictiva
de las dimensiones de liderazgo y las practicas de gestion se ha estudiado a través de modelos de
regresion jerarquica.

A su vez, el analisis de regresion se ha realizado en tres niveles. En primer lugar, se ha reali-
zado diferentes analisis de regresion jerarquica considerando como variables dependientes las dimen-
siones de liderazgo. Estas dimensiones se han introducido en el modelo de regresion agrupadas en
tres bloques, seglin su pertenencia al estilo transformacional, transaccional o laissez faire. A conti-
nuacioén se han repetido los analisis de regresion sobre las variables dependientes considerando las
practicas de gestion. En tercer lugar, los modelos de regresion se han realizado considerando aquellas
variables que se han mostrado predictoras significativas en los analisis previos.

5.1. Analisis de correlaciones

El analisis de correlaciones entre las variables del estudio se muestra en la tabla 5. Una vision
general revela correlaciones positivas y significativas entre la mayoria de las variables.

En primer lugar, analizamos las dimensiones de liderazgo incluidas en el estilo transformacio-
nal. Todas se relacionan positiva y significativamente con las variables criterio (p < ,01). Destacan
en este primer grupo las correlaciones con la satisfaccion de expectativas, en torno ar=,50, p <,01.
En el grupo del liderazgo transaccional, la dimension recompensa contingente ofrece valores positi-
vos y significativos, especialmente con la satisfaccion de expectativas (r =,52, p <,01). Sin embar-
g0, la dimension direccién por excepcion activa muestra, en general, valores no significativos. El
estilo laissez faire se relaciona significativa (p <,01) y negativamente con todas las variables criterio,
si bien ofrece en todos los casos valores inferiores a ,25.

Respecto a las practicas de gestion de recursos humanos, la informacion compartida ofrece
coeficientes positivos y significativos (p <,01), destacando las relaciones con la satisfaccion (r = ,48,
p <,01); el compromiso (r =,48, p <,01) y la seguridad (r =,51, p <,01). Las practicas de partici-
pacion muestran valores significativos (p <,01) con todas las variables dependientes: autonomia
(r =,48, p <,01); compromiso afectivo (r =,51, p <,01) y seguridad (r = ,45, p <.01), destacando
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la relacion con la satisfaccion (r =,64, p <,01), la mayor de todas las variables criterio. Las practicas
de formacion y desarrollo se relacionan especialmente con la autonomia (r = ,45, p <,01); la satis-
faccion (r=,54, p <,01) y el compromiso (r = ,44, p <,01). Por tltimo, el sistema retributivo parece
mas relacionado con la satisfaccion (r = ,45, p <,01) que con las otras variables dependientes.

En resumen, de entre todas las variables independientes, la autonomia parece estar mas rela-
cionada con las practicas de gestion relacionadas con la participacion (r = ,48, p <,01) y las posibi-
lidades de formacion (r = ,45, p <,01).

La satisfaccion es la variable criterio con una mayor relaciéon con la mayoria de variables de
liderazgo y practicas de gestion, con valores r > ,45, p <,01, a excepcion de la direccion por excep-
cion (r=,11, p <,05) y laissez faire (r =—,23, p <,01).

El compromiso organizacional esta mas relacionado con la dimension de liderazgo de influen-
cia idealizada-conductual (r = ,41, p <,01) y las practicas relacionadas con la informacién compar-
tida (r = ,48, p <,01); con la participacion del empleado (r =,51, p <,01) y con la formacién y
desarrollo (r = ,44, p <,01).

Finalmente, la seguridad laboral ofrece una mayor relacién con las practicas relacionadas

con la informacion compartida (r=,51, p <,01) y con las posibilidades de participacion del emplea-
do (r=,45,p <,01).

TABLA 5. Andlisis de correlaciones.

1 2 8 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1. Influencia idealizada (atribuida)
2. Influencia idealizada (conductual) |,72**
3. Motivacion inspiracional J76%* [ 76%*
4. Estimulacion intelectual 73 697 72%*
5. Consideracion individualizada |,79%* ,68** ,69** ,71**
6. Recompensa contigente 76 7%k T3 7o T
7. Direccion por excepcion activa  |,32% ,33** 22" 33" 21 30**
8. Laissez faire AR 3% A% 33% A0 A 10*
9. Informacion compartida 37 ,46% A7 39%* 39% 38** 06 - 17
10. Participacion del empleado A8 55%* 5e** 48 54** 53** (9 — 21%* 69**
11. Formacién y desarrollo AR ADF A4 3R AD¥F 50 15 - D3 46¥* 57+
12. Sistema retrributivo 284 28%* D5%*F 30 31 35%* 13** — 06 ,46™* 51%* 33
13. Autonomia ,33%% 334 34%* 34 35% 31* 02 - 15 39 ,48** A45% 28**
14. Satisfaccion de expectativas AGE AT A8 B0 5% B2 T1* - 23" A8** 64 5% A5 56%
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
cd
15. Compromiso afectivo 350 A1* 38* 33 33 3w (05 _ D3 AR K1** A44¥k D7 AR 5]**
16. Seguridad laboral [ 24% 26%* 34%+ 30 32%* 29%* — 03 -20%,51%* 45 29%* 3%+ 34w+ 38+ 42%*
5 p<,05* p<,01

5.2. Capacidad predictiva de los estilos de liderazgo

Ya en el capitulo de la capacidad predictiva de los estilos de liderazgo y las practicas de ges-
tion, en primer lugar, se ha realizado un analisis de regresion considerando los tres estilos de lideraz-
go considerados por BASS y AVOLIO.

Tomando como variable dependiente el nivel de autonomia, el modelo de regresion explica el

14,6% de la varianza. Los resultados se muestran en la tabla 6 y sefialan las dimensiones de direccion
por excepcion (con caracter negativo) y estimulacion intelectual, como tnicas dimensiones significativas.

TABLA 6. Modelo de regresion de la autonomia con estilos de liderazgo.

Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.

1 (Constante) 6,160 ,600 10,275 ,000
Influencia idealizada (atribuida) ,016 ,068 ,021 ,240 ,810
Influencia idealizada (conductual) ,078 ,066 ,088 1,182 ,238
Motivacion inspiracional ,062 ,062 ,080 1,004 ,316
Estimulacion intelectual ,104 ,070 111 1,498 ,135
Consideracion individualizada 121 ,067 141 1,809 071

2 (Constante) 7,015 ,702 9,994 ,000
Influencia idealizada (atribuida) ,044 ,069 ,056 ,638 524
Influencia idealizada (conductual) ,109 ,068 ,122 1,607 ,109
Motivacion inspiracional ,043 ,063 ,056 ,680 ,497
Estimulacion intelectual ,136 071 144 1,909 ,057
Consideracion individualizada ,107 ,072 124 1,492 ,136
Recompensa contingente -,019 ,069 -,022 -,271 ,786
Direccién por excepcion activa -,111 ,048 -,112 —-2,288 ,023

s
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Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
RV
3 (Constante) 6,659 ,966 6,892 ,000
Influencia idealizada (atribuida) ,052 071 ,065 734 464
Influencia idealizada (conductual) ,107 ,068 121 1,583 114
Motivacion inspiracional ,046 ,064 ,059 716 A74
Estimulacién intelectual /132 ,072 ,140 1,841 ,066
Consideracion individualizada ,108 ,072 126 1,512 ,131
Recompensa contingente -,014 ,070 -,017 -,202 ,840
Direccién por excepcion activa -,012 ,048 -,113 -2,309 ,021
Laissez faire ,025 ,048 ,028 ,536 ,592

Analizando la capacidad predictiva del liderazgo sobre el grado de satisfaccion, el modelo obte-
nido explica el 31,6% de la varianza. Los resultados obtenidos se muestran en la tabla 7 e identifican
las dimensiones de estimulacion intelectual y recompensa contingente como variables significativas.

TABLA 7. Modelo de regresion de la satisfaccion con estilos de liderazgo.

Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.

1 (Constante) 17,641 1,369 12,888 ,000
Influencia idealizada (atribuida) ,119 ,155 ,059 769 442
Influencia idealizada (conductual) ,209 ,150 ,093 1,391 ,165
Motivacion inspiracional ,194 ,142 ,099 1,364 173
Estimulacion intelectual 424 ,158 178 2,675 ,008
Consideracion individualizada ,448 ,153 ,204 2,920 ,004

2 (Constante) 19,044 | 1,598 11,920 ,000
Influencia idealizada (atribuida) ,108 ,157 ,054 ,690 ,491
Influencia idealizada (conductual) ,190 ,154 ,084 1,234 218
Motivacion inspiracional ,101 ,145 ,052 ,700 /485
Estimulacion intelectual 414 ,161 174 2,567 ,011
Consideracion individualizada ,283 ,163 ,129 1,733 ,084
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Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
cd
Recompensa contingente ,383 ,158 179 2,432 ,015
Direccién por excepcion activa -,200 ,110 -,080 -1,812 ,071
3 (Constante) 17,572 | 2,195 8,005 ,000
Influencia idealizada (atribuida) ,142 161 ,070 ,882 ,378
Influencia idealizada (conductual) ,184 ,154 ,082 1,197 232
Motivaci6n inspiracional ,110 ,145 ,056 ,756 ,450
Estimulacion intelectual ,397 ,162 167 2,449 ,015
Consideracion individualizada ,290 ,163 ,132 1,776 ,076
Recompensa contingente ,A04 ,159 ,189 2,539 ,011
Direccién por excepcidn activa -,206 ,110 -,082 -1,867 ,063
Laissez faire ,106 ,108 ,046 978 ,329

Considerando la capacidad predictiva de los estilos de liderazgo sobre el grado de compromi-
so, el modelo de regresion obtenido explica el 18% de la varianza. El analisis pormenorizado de los
coeficientes de regresion se muestra en la tabla 8 y sefala las dimensiones de influencia idealizada-
conductual y direccion por excepcion (con cardcter negativo) como variables significativas.

TABLA 8. Modelo de regresion del compromiso con estilos de liderazgo.

Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.

1 (Constante) 7,359 910 8,091 ,000
Influencia idealizada (atribuida) ,037 ,103 ,030 ,355 723
Influencia idealizada (conductual) ,369 ,100 ,269 3,686 ,000
Motivacion inspiracional 144 ,095 121 1,525 128
Estimulacion intelectual ,020 ,106 ,014 ,188 ,851
Consideracion individualizada ,043 ,102 ,032 418 ,676

2 (Constante) 8,605 1,064 8,090 ,000
Influencia idealizada (atribuida) ,083 ,105 ,067 ,790 430
Influencia idealizada (conductual) ,420 ,103 ,306 4,087 ,000
Motivacion inspiracional ,119 ,097 ,099 1,227 221

s
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Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
cd
Estimulacion intelectual ,070 ,108 ,048 ,652 515
Consideracion individualizada ,034 ,109 ,025 ,313 ,755
Recompensa contingente -,060 ,105 -,046 —-,568 ,570
Direccion por excepcidn activa -,161 074 -,105 -2,185 ,029
3 (Constante) 9,897 1,466 6,753 ,000
Influencia idealizada (atribuida) ,054 ,108 ,044 ,500 ,617
Influencia idealizada (conductual) ,425 ,103 ,309 4,133 ,000
Motivacién inspiracional 112 ,097 ,094 1,152 ,250
Estimulacion intelectual ,085 ,108 ,058 ,783 434
Consideracion individualizada ,027 ,109 ,020 ,249 ,803
Recompensa contingente -,077 ,106 -,059 -,728 467
Direccién por excepcién activa -,155 ,074 -,102 -2,108 ,036
Laissez faire -,093 ,072 —,065 —-1,281 ,201

Finalmente, el modelo de regresion sobre la seguridad percibida considerando las dimensiones
de liderazgo explica el 14,6% de la varianza. Las dimensiones significativas son tres del estilo trans-
formacional (influencia idealizada-atribuida, motivacién inspiracional y consideracion individuali-
zada) y la direccion por excepcion (de cardcter negativo).

TABLA 9. Modelo de regresion de la seguridad con estilos de liderazgo.

Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.

1 (Constante) 26,526 1,988 13,345 ,000
Influencia idealizada (atribuida) - 574 ,229 -,218 -2,503 ,013
Influencia idealizada (conductual) -,084 ,219 -,029 -,383 ,702
Motivacion inspiracional ,758 ,209 ,298 3,635 ,000
Estimulacion intelectual ,306 ,232 ,099 1,316 ,189
Consideracion individualizada ,665 ,224 ,234 2,966 ,003

2 (Constante) 29,404 2,332 12,611 ,000
Influencia idealizada (atribuida) -,500 ,234 -,190 -2,139 ,033
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Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
cd
Influencia idealizada (conductual) -,011 ,225 -,004 -,049 961
Motivacion inspiracional ,663 214 ,261 3,103 ,002
Estimulacion intelectual ,386 ,238 124 1,624 ,105
Consideracion individualizada ,560 ,238 ,197 2,347 ,019
Recompensa contingente 115 ,232 ,041 ,493 ,622
Direccion por excepcion activa -,384 ,163 -,117 -2,357 ,019
3 (Constante) 32,802 3,213 10,208 ,000
Influencia idealizada (atribuida) -,583 ,239 -,222 -2,434 ,015
Influencia idealizada (conductual) ,001 ,225 ,000 ,005 ,996
Motivacion inspiracional ,645 214 ,254 3,021 ,003
Estimulacion intelectual 424 ,238 ,136 1,777 ,076
Consideracion individualizada ,546 ,238 ,192 2,290 ,023
Recompensa contingente ,070 ,234 ,025 ,299 ,765
Direccion por excepcién activa -,368 ,163 -,112 -2,260 ,024
Laissez faire -,244 ,159 -,081 -1,534 126

En sintesis, en los modelos obtenidos para cada una de las variables criterio aparecen dimen-
siones correspondientes a los estilos transformacional y transaccional. El 15% de la varianza de la
autonomia en el puesto es explicada por las dimensiones estimulacion intelectual y direccidén por
excepcion (con caracter negativo). La capacidad predictiva de los factores estimulacion intelectual
y recompensa contingente explica el 32% de la varianza de la satisfaccion de expectativas. La influen-
cia idealizada-conductual y la direccion por excepcion (con caracter negativo) explican el 18% de la
varianza del compromiso afectivo. Por tltimo, el 15% de la varianza de la estabilidad percibida es
explicada por las dimensiones influencia idealizada-atribuida, motivacion inspiracional, considera-
cion individualizada y direccioén por excepcion (con cardcter negativo).

5.3. Capacidad predictiva de las practicas de gestion de recursos humanos

En el siguiente bloque de analisis se ha considerado la capacidad predictiva de las practicas
de gestion de recursos humanos sobre las variables criterio. En primer lugar, se ha analizado la capa-
cidad predictiva del grado de autonomia percibida. El modelo de regresion obtenido explica el 27,5%
de la varianza. Tal como se aprecia en la tabla 10, inicamente las practicas relacionadas con el gra-
do de participacion de los empleados y las orientadas a la formacion y el desarrollo han mostrado
una capacidad predictora significativa.
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TABLA 10. Modelo de regresion de la autonomia con practicas de gestion de recursos

humanos.
Coeficientes no Coeficientes

estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 5,164 513 10,061 ,000
Informacién compartida ,040 ,028 ,081 1,439 ,151
Participacion del empleado 191 ,044 ,269 4,295 ,000
Formacion y desarrollo ,269 ,052 ,254 5,145 ,000
Sistema retributivo ,024 ,052 ,022 ,469 ,639

A continuacioén se ha realizado el analisis de regresion considerando el grado de satisfaccion
como variable dependiente. El modelo obtenido explica el 46,9% de la varianza y tal como se indica
en la tabla 11, a excepcion de las practicas relacionadas con la informacion compartida y tanto las
relacionadas con la participacion, la formacion y la retribucion han resultado significativas.

TABLA 11. Modelo de regresion de la satisfaccion con prdcticas de gestion de recursos

humanos.
Coeficientes no Coeficientes

estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 16,654 1,100 15,133 ,000
Informacién compartida ,018 ,059 ,015 ,302 763
Participacion del empleado ,729 ,095 411 7,646 ,000
Formacion y desarrollo ,645 112 ,245 5,763 ,000
Sistema retributivo ,431 11 ,158 3,871 ,000

Por otro lado, la capacidad predictiva de las practicas de gestion sobre el nivel de compromi-
so organizacional se ha puesto a prueba en otro modelo de regresion que ha explicado el 31,4% de
su varianza. El analisis de coeficientes se puede observar en la tabla 12 en la que se aprecia que tan-
to la participacion, la informacion compartida y la formacion se han mostrado significativas.

TABLA 12. Modelo de regresion del compromiso con prdcticas de gestion de recursos

humanos.
Coeficientes no Coeficientes

estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 5,740 776 7,397 ,000
Informacién compartida 177 ,042 232 4,228 ,000

o
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Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
ol
Participacion del empleado ,262 ,067 ,238 3,902 ,000
Formacién y desarrollo 341 ,079 ,208 4,324 ,000
Sistema retributivo -,030 ,078 -,017 -,377 ,706

Por tltimo, segun se aprecia en la tabla 13, la influencia sobre la seguridad percibida de las
practicas de gestion sugiere que tanto la informacion compartida como la participacion la predicen
de forma significativa. El modelo de regresion obtenido explica el 27,4% de la varianza.

TABLA 13. Modelo de regresion de la seguridad con practicas de gestion de recursos

humanos.
Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 22,528 1,700 13,255 ,000
Informacién compartida ,605 ,095 374 6,378 ,000
Participacion del empleado ,358 ,150 ,154 2,392 ,017
Formacién y desarrollo 3E-005 175 ,000 ,000 1,000
Sistema retributivo ,226 173 ,063 1,307 ,192

En resumen, los analisis de regresion sugieren que las practicas dirigidas a estimular la parti-
cipacion son un potente predictor de las cuatro variables criterio. También las practicas dirigidas a
la formacioén y el desarrollo de los empleados son importantes, apareciendo en tres modelos de regre-
sion. Concretamente, el 28% de la varianza de la autonomia percibida es explicada por las practicas
de participacion y formacion. Estas dos practicas junto al sistema retributivo explican el 47% de la
varianza de la satisfaccion de expectativas. De nuevo, las practicas de participacién y formacion,
junto a la informacion compartida, explican el 31% de la varianza del compromiso afectivo. Y final-
mente, las practicas dirigidas a compartir informacion relevante de la organizacion y a facilitar la
participacion explican el 27% de la varianza de la estabilidad laboral percibida.

5.4. Modelos finales de regresion

En el ultimo bloque de analisis se ha puesto a prueba la capacidad predictiva de aquellas varia-
bles que han mostrado ser significativas en los andlisis previos. El objetivo es identificar de entre
todas las variables de liderazgo y de gestion aquéllas que poseen la mayor capacidad de incidir en
las variables criterio. El método de introduccion de las variables ha sido en dos bloques, en el prime-
ro las dimensiones de liderazgo y en el segundo las practicas de gestion.

190 RTSS. CEF, nim. 331, pags. 159-200
Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptacion: 09-07-2010

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



ALINEACION DE LAS PERSONAS CON LA ORGANIZACION... Fernando José Pons Verdu y José Ramos Lépez

Autonomia.

En primer lugar, se ha considerado el nivel de autonomia percibida. Las variables incluidas en
el modelo han sido estimulacion intelectual y direccion por excepcion representando a los estilos de
liderazgo, y la participacion y formacion como practicas de gestion. El modelo obtenido explica el
29% de la varianza y la inclusion de las practicas de gestion ha supuesto un incremento de ,168 en
el valor de R? corregida, respecto a la capacidad predictora del liderazgo. El valor de los coeficientes
se aprecia en la tabla 14, resultando todas las variables significativas, considerando que la direccion
por excepcion mantiene su caracter negativo. El analisis de los valores Beta de la tabla 14 sugiere
que las practicas de gestion tienen un peso mayor en la prediccion de la autonomia. Es decir, por
encima del resto de variables, las practicas dirigidas a estimular la participacion y el desarrollo de
los empleados junto con un estilo de liderazgo dirigido a hacer que los colaboradores piensen de
manera creativa parecen predecir la percepcion de autonomia. Del mismo modo, un estilo de direc-
cion centrado en intervenir solamente cuando las cosas van mal para reprender a sus subordinados
parece inhibir la autonomia.

TABLA 14. Modelo de regresion final de la autonomia.

Coeficientes no Coeficientes

estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 7,736 ,682 11,350 ,000
Estimulacion intelectual ,356 ,045 ,379 7,933 ,000
Direccion por excepcion activa -,102 ,047 -,104 -2,170 ,031
2 (Constante) 5,436 ,660 8,240 ,000
Estimulacion intelectual 133 ,047 142 2,861 ,004
Direccion por excepcion activa -,086 ,043 -,088 -2,028 ,043
Participacién de empleado ,200 ,037 ,282 5,331 ,000
Formacion y desarrollo ,262 ,052 ,250 5,012 ,000

Satisfaccién de expectativas.

Las variables incluidas en el modelo han sido la estimulacion intelectual y la recompensa con-
tingente como dimensiones de liderazgo y la participacion, formacion y retribucion como practicas
de gestion de recursos humanos. El modelo de regresion obtenido explica el 50,1% de la varianza y
la inclusion de las practicas ha incrementado en ,251 el valor de R? corregida respecto a la capacidad
predictora del liderazgo. El valor de los coeficientes se aprecia en la tabla 15 y sefiala que, a excep-
cion de la recompensa contingente, el resto de dimensiones mantienen su capacidad predictiva. El
analisis detallado de los coeficientes B de la tabla 15 sugiere que por encima del resto de variables,
las practicas dirigidas a estimular la participacion poseen la mayor capacidad predictiva sobre la
satisfaccion de los empleados.
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TABLA 15. Modelo de regresion final de la satisfaccion.

Coeficientes no Coeficientes

estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 18,515 | 1,315 14,080 ,000
Estimulacion intelectual ,660 137 279 4,816 ,000
Recompensa contingente ,672 123 ,316 5,455 ,000
2 (Constante) 12,987 1,254 10,361 ,000
Estimulacion intelectual 421 118 178 3,579 ,000
Recompensa contingente ,130 113 ,061 1,152 ,250
Participacion del empleado ,593 ,086 ,334 6,899 ,000
Formacion y desarrollo 522 114 ,198 4,581 ,000
Sistema retributivo ,402 ,109 147 3,694 ,000

Compromiso organizacional.

Las variables incluidas en el modelo han sido influencia idealizada-conductual y direccion por
excepcion como dimensiones de liderazgo y participacion, informacion compartida y formacion como
practicas de gestion de recursos humanos. El modelo de regresion obtenido explica el 33,3% de la
varianza del compromiso y la inclusion del bloque de practicas de gestion incrementa en ,164 el valor
de R? corregida respecto a la capacidad predictora del liderazgo. El valor de los coeficientes Beta de
la tabla 16 indica que las practicas dirigidas a proporcionar informacion relevante acerca de las metas
de la organizacion es la variable con una mayor relevancia.

TABLA 16. Modelo de regresion final del compromiso.

Coeficientes no Coeficientes

estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 9,371 1,003 9,345 ,000
Influencia idealizada (conductual) ,610 ,064 444 9,521 ,000
Direccién por excepcidn activa -,156 ,071 -,103 -2,207 ,028
2 (Constante) 5,240 1,002 5,228 ,000
Influencia idealizada (conductual) 222 ,070 ,162 3,183 ,002
Direccion por excepcion activa —,099 ,064 —,065 -1,537 ,125
Participacion del empleado ,188 ,068 172 2,784 ,006
Formacién y desarrollo ,310 ,079 192 3,937 ,000
Informacién compartida ,163 ,041 216 3,940 ,000

192 RTSS. CEF, ntim. 331, pags. 159-200

Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptacion: 09-07-2010

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



ALINEACION DE LAS PERSONAS CON LA ORGANIZACION... Fernando José Pons Verdu y José Ramos Lépez

Seguridad en el empleo.

Las dimensiones de liderazgo incluidas en el modelo han sido influencia idealizada-atribuida,
motivacion inspiracional, consideracion individualizada y direccidon por excepcion. Respecto a las
practicas de gestion se ha incluido la informacion compartida y la participacion. El resultado es un
modelo capaz de explicar el 29,9% de la varianza de la seguridad y en el que las practicas de gestion
han aumentado en ,162 el valor de R? corregida, respecto a la capacidad predictora del liderazgo.
Revisando los coeficientes Beta de la tabla 17, las practicas orientadas a facilitar informacion rele-
vante sobre la organizacion muestra un peso mayor que el resto de variables.

TABLA 17. Modelo de regresion final de la seguridad.

Coeficientes no Coeficientes

estandarizados estandarizados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 30,338 2,277 13,321 ,000
Influencia idealizada (atribuida) - 421 227 -,160 -1,855 ,064
Motivacion inspiracional ,794 ,183 313 4,336 ,000
Consideracion individualizada ,694 214 ,245 3,248 ,001
Direccion por excepcidn activa -,317 ,156 —-,097 -2,025 ,044
2 (Constante) 23,872 | 2,165 11,026 ,000
Influencia idealizada (atribuida) —-,343 ,205 -,131 -1,674 ,095
Motivacion inspiracional ,265 175 ,104 1,515 ,131
Consideracion individualizada All ,198 ,145 2,074 ,039
Direccién por excepcidn activa -,260 /141 -,080 -1,837 ,067
Informacién compartida ,618 ,093 ,384 6,651 ,000
Participacion del empleado ,284 ,148 ,123 1,925 ,055

6. DISCUSION

Los analisis estadisticos realizados han mostrado las relaciones significativas entre el lideraz-
go vy la gestion de los recursos humanos con las variables dependientes del estudio. Los resultados
confirman la hipotesis 1a, ya que las dimensiones de liderazgo predicen significativamente la auto-
nomia en el puesto (varianza explicada = 14,6%), la satisfaccion de expectativas (varianza explicada =
= 31,6%), el compromiso organizacional (varianza explicada = 18%) y la seguridad en el empleo
(varianza explicada = 14,6%). Para las cuatro variables, son predictores significativos tanto dimen-
siones de liderazgo transformacional como transaccional, aunque la direccion por excepeion presen-
ta coeficientes negativos con las variables dependientes.
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Respecto a la hipdtesis 2a, las practicas de gestion de recursos humanos orientadas al compro-
miso predicen positivamente la autonomia en el puesto (varianza explicada = 27,5%), la satisfaccion
de expectativas (varianza explicada = 46,9%), el compromiso organizacional (varianza explicada =
31,4%), y la seguridad en el empleo (varianza explicada = 27,4%). Las practicas orientadas a la par-
ticipacion de los empleados predicen significativamente las cuatro variables, mientras que las prac-
ticas orientadas a la formacion predicen tres de ellas (excepto la seguridad en el empleo). En cambio,
las practicas orientadas a la informacidn so6lo predicen significativamente la seguridad en el empleo,
y las practicas orientadas a la retribucion, sdlo la satisfaccion de expectativas. En consecuencia, se
cumplen las hipétesis 2a y 2b.

Respecto a la hipotesis 3, tanto las variables de liderazgo como las practicas de gestion de recursos
humanos predicen significativamente la autonomia en el puesto (varianza explicada = 29%)), la satisfac-
cion de expectativas (varianza explicada = 50,1%), el compromiso organizacional (varianza explicada =
=33,3%) y la seguridad en el empleo (varianza explicada = 29,9%). Sin embargo, los analisis de regre-
sion muestran que las dimensiones de liderazgo transaccional pierden su capacidad predictora sobre la
satisfaccion de expectativas, el compromiso y la seguridad en el empleo, cuando se incluyen las practicas
de gestion de recursos humanos, mientras que las dimensiones de liderazgo transformacional mantienen
su capacidad predictora. Por ello, en tres de las cuatro variables se cumple la hipotesis 1b.

En la figura 1 se muestra de manera grafica el resumen de los resultados obtenidos. En este
esquema se aprecia claramente como, salvo en el caso de la seguridad, en el resto de variables crite-
rio, tanto el estilo de liderazgo transformacional como las practicas de formacion y desarrollo, apa-
recen predictores.

FIGURA 1. Resumen de variables predictoras.

Autonomia Satisfaccion Compromiso Seguridad

Estimulacion intelectual | Estimulacion intelectual
Liderazgo

g, Influencia idealizada (conductual)
transformacional

Consideracion indidualizada

Liderazgo o " .
. Direccion por excepcion activa
transaccional

Participacion del empleado | Participacion del empleado Participacion del empleado
Pricticas de Formacién y desarrollo | Formacion y desarrollo Formacion y desarrollo

gestion de y ) B )
recursos humanos Informacion compartida Informacion compartida

Sistema retributivo

De un total de doce variables de gestion al alcance de la empresa, este estudio ha identificado
aquéllas con una mayor capacidad predictiva sobre la autonomia, la satisfaccion, el compromiso y
la seguridad en el empleo de los trabajadores. Un primer acercamiento a la interpretacion de los
resultados sugiere que tanto el estilo de liderazgo transformacional como las practicas de gestion son
unos buenos predictores de los procesos psicologicos considerados.
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Un estilo transformacional, dirigido a motivar a los miembros de su equipo, consigue que éstos
estén dispuestos a hacer mas de lo que en un principio esperaban. Concretamente, la dimension esti-
mulacion intelectual, referida a la capacidad del lider para hacer que sus subordinados piensen de
manera creativa e innovadora, aparece como predictora de la autonomia y la satisfaccion. Este tipo
de lideres fomenta y estimula en los seguidores el razonamiento y la comprension y resolucion de
problemas. Este estilo de direccion parece facilitar en los colaboradores un mayor nivel de satisfac-
cion e incrementar el nivel de empowerment, proporcionandoles las herramientas y la autorizacion
para un trabajo mas independiente. Por su parte, la dimension influencia idealizada evoca la vision
de la empresa y logra la confianza de los seguidores, con un intenso componente emocional, este
estilo de direccion crea un fuerte vinculo lider-seguidor, lo que incrementa su nivel de compromiso.
Por ultimo, la consideracion individualizada hace ver a los colaboradores que su contribucion indi-
vidual es importante, lo que incide en su percepcion de estabilidad laboral.

Respecto al estilo transaccional, el hecho de que el lider intervenga s6lo cuando las cosas van
mal para reprender a sus colaboradores se relaciona con un menor nivel de autonomia, seguramente
por el temor al castigo en caso de que las acciones individuales no tengan éxito.

Las practicas de gestion de recursos humanos también han mostrado un importante papel en la
prediccion de todas las variables. Principalmente las practicas dirigidas a estimular la participacion de
los empleados y las practicas dirigidas a facilitar la formacion y su desarrollo han mostrado una impor-
tante capacidad predictiva de la satisfaccion, el compromiso y la autonomia del empleado. También la
informacioén compartida adquiere un papel relevante en la percepcion de seguridad y compromiso, segu-
ramente por la posibilidad que dan al empleado de conocer las metas y los valores de la organizacion.

En resumen, de acuerdo al objetivo del estudio, los resultados de este trabajo permiten conocer
cuales son las variables a gestionar por la empresa para provocar en sus miembros aquellos procesos
psicoldgicos que les acercan a la vision de la organizacion. En primer lugar, un empleado se sentira
mas seguro y con mayor percepcion de estabilidad laboral si tiene acceso a la informacion relevante
de la empresa y si se siente dirigido de manera que se sienta parte de la organizacion. Es decir, cono-
ce el valor de sus aportaciones y su superior le hace ver que son importantes.

En segundo lugar, el trabajador se sentira satisfecho si es dirigido de manera estimulante y con
posibilidades de desarrollar su potencial. También es importante que perciba que la organizacion esta-
blece procedimientos para su desarrollo y le permite participar en la toma de decisiones importantes. Por
otro lado, la satisfaccion general también esta relacionada con una percepcion positiva de su retribucion.

En tercer lugar, su nivel de compromiso con la empresa esta relacionado con la capacidad de
su superior de alinearlo con la vision de la empresa, dandole confianza. Ademas, el compromiso sera
mayor si la empresa le permite intervenir en las decisiones relevantes, formandole y desarrollando sus
capacidades y proporcionandole informacion relevante sobre el presente y el futuro de la organizacion.

En cuarto y altimo lugar, el nivel de autonomia en el desempefio del trabajador se da en mayor
medida si su superior le estimula a actuar de manera creativa e innovadora, asumiendo tanto en los
éxitos como en los fracasos. También es importante que la organizacion le permita actuar, desple-
gando su potencial y facilitando su desarrollo y crecimiento profesional.
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7. IMPLICACIONES PRACTICAS Y TEORICAS DEL ESTUDIO

En muchas ocasiones las empresas incluyen entre sus objetivos la mejora de las condiciones
de trabajo y el bienestar de sus miembros. Desde un punto de vista practico, este estudio provee a las
organizaciones de un conjunto de practicas de gestion que les permitira incrementar en sus emplea-
dos los niveles de seguridad, satisfaccién, compromiso y autonomia. Asimismo, tanto a nivel orga-
nizacional como estrictamente personal, este estudio facilita un marco de actuacion para el
desarrollo de la funcion directiva. De esta forma, aquellos directivos interesados en desarrollar este
tipo de procesos psicologicos entre sus colaboradores pueden encontrar en este trabajo una guia, que
les permitira planificar su actuacion y/o revisar la forma en que se relacionan actualmente con ellos.

La combinacion de un estilo de direccion que estimule intelectualmente a sus empleados (que
les impulse a pensar de forma creativa), que influya sobre ellos impulsando una vision compartida y
les anime a formar parte de ella, y que considera las contribuciones y necesidades individuales de
cada trabajador, con practicas de recursos humanos que favorezcan la participacion y el desarrollo
de los empleados, favorece la autonomia laboral de los trabajadores, su satisfaccion en el trabajo, su
compromiso con la empresa y su percepcion de seguridad y estabilidad en el empleo.
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