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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es mostrar el impacto del Grado de Supervision como variable moderadora de la relacion
entre liderazgo, motivacion, satisfaccién y clima organizacional. En este estudio, Grado de Supervision se conceptualiz
como un constructo con dos polos, estrecho o lejano. De acuerdo con esto, se dard una supervision estrecha cuando el lider
pase mucho tiempo con sus colaboradores y tenga gran influencia sobre cémo ejecuten su trabajo. El caso contrario darfa
cuenta de una supervision lejana. Los resultados encontrados evidencian que el impacto del liderazgo sobre variables como
la motivacion, satisfaccién y clima laboral estd fuertemente mediada por Grado de Supervision. Finalmente, se discute
la relevancia de este efecto moderador en el ejercicio del liderazgo de los ingenieros que ejercen tanto una supervision
directa como indirecta.

Palabras clave: Grado de supervision, liderazgo, clima laboral, satisfaccion laboral.
ABSTRACT

The objective of this research is to show the impact of the degree of supervision, as moderator variable of the relationship
between leadership, motivation, satisfaction and organizational climate. In this study, Degree of Supervision has been
conceptualized as a construct with two poles, close or distant. Accordingly, will be closely monitored when the leader passes
much time with their employees and have great influence on his work as implemented, the reverse would account for remote
monitoring. The results found evidence that the impact of leadership on variables such as motivation, job satisfaction and
climate, is strongly mediated by the degree of supervision. Finally, we discuss the relevance of this moderating effect on
the exercise of leadership of the engineers who exercise both direct and indirect supervision.

Keywords: Degree of supervision, leadership, organizational climate, job satisfaction.

INTRODUCCION

En diversas investigaciones realizadas se ha comprobado
la relacién existente entre liderazgo y variables asociadas
a resultados organizacionales. En este sentido se han
encontrado correlaciones significativas entre liderazgo y
motivacion [8, 12, 18, 25, 26, 29], satisfaccion laboral [16,
47]y clima laboral [16]. No obstante, es interesante notar
que se haya descuidado en la investigacion sobre liderazgo
qué tan estrecho o lejano es el ejercicio del liderazgo,
variable que llamaremos “grado de supervision”, sobre

todo si se considera, intuitivamente, que el impacto que
tiene el lider sobre sus colaboradores deberia variar en
funcién del tiempo y la influencia que tiene el jefe sobre
el trabajo. De acuerdo con esto, un supervisor en terreno,
que trabaje codo a codo con su cuadrilla, vigilando y
corrigiendo casi cada detalle del trabajo de los operarios,
deberia tener un fuerte impacto, sea positivo o negativo,
sobre aspectos relacionados con la conducta inmediata
de los trabajadores, la manera en cémo perciben el clima
laboral y el nivel de satisfaccion laboral en cada uno de
ellos. Ahora bien, un lider que trabaje en otro lugar fisico,
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que no tenga contacto constante con sus colaboradores
y, por ende, no supervise la conducta inmediata de sus
subordinados, deberia tener un impacto menor sobre
estas mismas variables de parte de los trabajadores. Es
menester aclarar que lo anterior es independiente de
si el lider es considerado y preocupado por los demads
o poco considerado, irrespetuoso y poco colaborador.
En relacién con esto, se tendria que si es considerado,
preocupado y la supervision es estrecha, su impacto serd
positivo y fuerte, pero si es lejana, su impacto también
serd bueno, pero mas débil. Lo mismo, pero en direccion
contraria, deberia pasar con el lider poco considerado
e irrespetuoso. En concordancia con lo anterior, la
importancia de este concepto reside en que después de
una extensa revision bibliografica, que abarcé diversos
estudios metaanaliticos [23, 24, 26, 28], revisiones tedricas
[21] y bisqueda en las revistas especializadas sobre
liderazgo como: Journal of Organizacional Behavior,
Journal of Applied Psychology, The Leadership Quartely,
The Journal of Psychology, The International Journal
of Organizational Analysis, no se encontr¢ referencia a
cémo esta variable o un constructo afin influyen como
variable moderadora de la relacién entre el liderazgo y
las variables que son influidas por el mismo. La bisqueda
abarco6 los administradores de base de datos EBSCO,
PROQUEST vy las bases de datos Science Direct, Web
of Science, SciELO, Psycinfo.

Grado de Supervision se considera como un continuo con
dos polos, supervision estrecha a supervisién remota. Para
los efectos de esta investigacion se define como el tiempo
en que se estd en contacto directo con la jefatura, el nivel
de injerencia que tiene el supervisor en las decisiones
y la cercania fisica entre lider y colaborador. La razén
de su incorporacion radica en la hipétesis que Grado de
Supervision cumpliria una funcién moderadora de la
relacion entre liderazgo y la motivacion, la satisfaccion y
el clima organizacional, vale decir, esta variable afectaria
la intensidad de la covariacion entre ambas variables.

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
Y TRANSACCIONAL

Tanto el enfoque transformacional como el transaccional
han sido objeto de estudio durante las dos tdltimas décadas,
siendo consideradas una de las tipologias mas aceptadas
para clasificar el liderazgo [25, 45].

Si bien la introduccién y conceptualizacién de ambos
constructos se debe a Burns (1978), es Bass (1985)
quien utiliza el trabajo de aquél para construir su
teorfa de liderazgo transformacional, pero con diversas
modificaciones y elaboraciones [20, 25].
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Ahora bien, la diferencia entre un estilo transaccional y uno
transformacional radica en lo que los lideres y seguidores
ofrecen unos a otros. Los lideres transformacionales
ofrecen una visién y se enfocan en necesidades internas
de orden mayor. En contraste, los lideres transaccionales
se focalizan en el adecuado intercambio de recursos
[14]. Es necesario agregar que, si bien ambos estilos
tienen caracteristicas distintivas, no representan los
extremos de un continuo (en el que si un lider tiene
estrategias transformacionales altas, se espera que las
otras conductas sean bajas), sino que son dimensiones
complementarias, vale decir, los mejores lideres deberian
conjugar los dos.

Una forma final es el estilo laissez-faire o no liderazgo
[6, 23] —también denominado Politica de no Intervencién
[45]- que resulta en la ausencia o evitacion del liderazgo,
vale decir, abdican a sus responsabilidades, son reacios
a tomar decisiones, vacilan al tomar acciones y estdn
ausentes cuando se les necesita. Representa la carencia de
cualquier liderazgo y debe ser tratado como una entidad
independiente [2, 7].

DIMENSIONES CLASICAS DEL LIDERAZGO:
CONSIDERACION E INICIACION DE
ESTRUCTURA

Histdéricamente, las llamadas teorias cldsicas del liderazgo,
incluyendo en ellas las teoria de las conductas y las
de contingencia, se han basado en las dimensiones de
orientacidn a las personas o consideracién y la orientacién
ala tarea o iniciacién de estructura, que fueron postuladas
casi en forma paralela por los equipos de las Universidades
de Michigan y la Estatal de Ohio, por la importancia que
tienen dichas dimensiones, se ha decidido incluirlas en
el presente estudio.

Iniciacion de Estructura, que se relaciona con el grado en
que el supervisor (lider) facilita o define las interacciones
del grupo encaminadas a la obtencién de 1a meta, vale decir,
incluyen estdndares definidos de ejecucién, confirman
que los subordinados comprendan drdenes y tareas, que
sigan los procedimientos operativos establecidos, asignan
tareas concretas y enfatizan el cumplimiento de plazos;
y Consideracidn, que alude al grado en el cual el lider
muestra preocupacion y respeto por sus seguidores, busca
su bienestar y les expresa apreciacién y apoyo. Ahora
bien, un estilo de liderazgo que obtiene alta puntuacién
en Iniciacién de Estructura y Consideracién dard lugar
a resultados positivos [26]. No obstante, es importante
indicar que, hasta el advenimiento de la teoria de liderazgo
transformacional [6, 11], estas dos dimensiones dominaron
la investigacién, seflaldndose que “Consideracién e
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Iniciacién de Estructura han probado estar entre los mds
robustos conceptos de liderazgo” [17].

Por otra parte, ambas dimensiones han sido objeto de
investigacion, estableciéndose asociaciones significativas
con indicadores asociados a resultados organizacionales
[25], tema que serd tratado con mds detalle en el apartado
siguiente.

LIDERAZGO Y SU INFLUENCIA EN EL CLIMA,
SATISFACCION Y MOTIVACION LABORAL

Se ha comprobado que los cimientos de un buen clima
laboral (percepciones construidas y compartidas por los
miembros de una organizacion, respecto de sus politicas)
se relacionan, en términos generales, con el adecuado
desempeifio de la organizacion, y mds especificamente con
los siguientes indicadores: conciliacién del trabajo con
la vida familiar, prestaciones de tipo social, satisfaccién
en el puesto de trabajo y calidad directiva (liderazgo),
entre otros. En relacidn a este dltimo, se sefiala que goza
de tal relevancia que, sin duda, es el aspecto que mds
incide en el clima [5]. En esta misma perspectiva, se
indica que el estilo de liderazgo que exhiba la jefatura
influird sobre el clima y que éste, a su vez, lo hard
sobre la creatividad y productividad [37]. Ademas, los
lideres transformacionales comunican una vision a sus
subordinados e incrementan el compromiso de éstos
con la vision, mediante la calidad de las relaciones
interpersonales. La apertura y la cercania serian un
resultado de éstas y deberian tener un efecto sustancial
en el clima percibido [48].

En otra investigacién se encontraron correlaciones
significativas entre clima y liderazgo transformacional
(0,67), clima y liderazgo transaccional (0,57), clima y
consideracién (0,66) y clima e iniciacién de estructura
(0,56) [16].

Otro estudio [9] examind las relaciones entre estilos de
liderazgo —transformacional y transaccional- y calidad
de clima, entre otros, en contextos I+D y administrativos.
Los resultados indican que el liderazgo transformacional
en contextos de equipos y unidades de investigacion y
desarrollo (I+D) explica significativamente la calidad del
clima (0,65), mientras que el componente transaccional
no logrd tener significacidon estadistica. En los ambientes
administrativos, el estilo transformacional logré dar
cuenta de la calidad del clima (0,47), pero en menor grado
que el contexto anterior. El componente transaccional
también lo hizo, pero en menor medida.

La satisfaccion laboral (o satisfaccién con el trabajo) es una
actitud relacionada con el trabajo, que ha sido objeto de
muchas investigaciones [45]. Dicha actitud puede referirse
al trabajo en general o a facetas especificas del mismo.
Dentro de esta dltima postura, se establece que este es
un constructo multidimensional que comprende aspectos
particulares de la satisfaccion relacionada con el pago, el
trabajo, la supervision, las oportunidades profesionales, los
beneficios, las pricticas organizacionales y las relaciones
con los demds trabajadores [34].

En la actualidad también se tiene en cuenta la naturaleza
claramente psicosocial de este proceso, es decir, la
interaccion del individuo con los factores de su ambiente.
De esta manera, se manifiesta que frente a los que
defienden que la satisfaccion laboral es una cuestion
que depende de la personalidad de los trabajadores, hay
autores que postulan que lo que realmente influye en
el grado de satisfaccion es la interpretacion que hace el
sujeto de las circunstancias de su ambiente de trabajo,
interpretacion en la que tienen injerencia tanto los factores
personales como los del entorno, entre ellos la calidad
del liderazgo [48].

Dentro de los estudios realizados que analizan la relacién
entre las variables objeto de este apartado, se tiene una
investigacion metaanalitica [25] que recopila una vasta
cantidad de estudios sobre el tema (87), en la que se
examino la relacién de los estilos transformacional,
transaccional y laissez-faire con seis criterios de liderazgo.
Entre ellos se encontraba satisfaccién del seguidor con
el trabajo y satisfaccion con el lider [9, 35]. De acuerdo
con los resultados, los autores encontraron que, por una
parte, la correlacion entre la estrategia transformacional
y satisfaccion del colaborador con el trabajo fue de 0,58
y, por otra, la correlacién entre el estilo transaccional y
satisfaccion laboral del colaborador fue de 0,64, siendo
ambas significativas. Otro resultado de interés es la relacién
entre estos dos estilos de liderazgo y la satisfaccion del
seguidor respecto del lider. Asi se tiene que la fuerza de
interaccion entre el estilo transformacional y la satisfaccion
con el lider fue de 0,71 y la correlacién entre el estilo
transaccional y la variable aludida fue de 0,55. Por otra
parte, la relacion de laissez-faire con satisfaccion laboral
fue de —0,28 y de —0,58, respecto de satisfaccion con el
lider. Estos resultados son concordantes con otros estudios,
que habian evidenciado que las dimensiones de liderazgo
transformacional y transaccional se podian considerar como
predictores vélidos de la satisfaccion laboral del seguidor,
asi como de su rendimiento en el trabajo [23].

En otro metaandlisis parecido al anterior [26], en el cual
se analizd, entre otras cosas, la relacion existente entre
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las dimensiones de Consideracién y Estructura con
satisfaccion del seguidor con su trabajo y satisfaccién con
el lider, se report6 que la correlacion entre Consideracion
y satisfaccién del seguidor con su trabajo fue de 0,46 y
para satisfaccion con el lider fue de 0,78. Para Iniciacién
de Estructura fue de 0,22 y 0,33 respectivamente, siendo
todas significativas.

En otras dos investigaciones [18, 32] que exploraban
la injerencia de los comportamientos del jefe sobre tres
resultados organizacionales deseables en los empleados,
a saber, satisfaccién, compromiso organizacional y
productividad [31], se encontré que la primera fue la mas
influenciada por el jefe. Verbigracia, en el primer estudio
[18], los andlisis de regresién multiple arrojaron un 29%,
22% y 9%, respectivamente.

Estudios mds recientes, igualmente, dan cuenta de la
relacion entre liderazgo y satisfaccion. Es asi que en una
investigacién sobre el rol de la supervision y liderazgo [10]
se encuentra una asociacion significativa entre liderazgo
transformacional y satisfaccion laboral general (0,29).
Asimismo, en otro trabajo, se encuentran las siguientes
correlaciones con satisfaccion: liderazgo transformacional
0,53, transaccional 0,48, consideracion 0,53 e iniciacion
de estructura 0,46, siendo todas estadisticamente
significativas [16].

En conjunto con la satisfaccién laboral, también se ha
estudiado el efecto del liderazgo sobre la motivacién de
los trabajadores, encontrandose una sélida relaciéon en
multiples estudios, con correlaciones que van de 0,32 a
0,59, dependiendo de las diferentes dimensiones o tipo
de liderazgo con la cual se estudia.

También hay un sélido cuerpo de investigaciones que se
orientan a evaluar el impacto del liderazgo en variables
organizacionales mds globales, como es la eficacia
organizacional [38, 39, 42], los procesos de toma de
decisiones organizacionales [41, 43,46] y los valores
organizacionales [40].

Los principales resultados de la influencia del liderazgo
sobre la satisfaccion, motivacién y clima organizacional
se presentan de manera resumida en la Tabla 1.

En sintesis podemos afirmar, basados en los estudios
internacionales y locales, que el liderazgo correlaciona
positivamente con la satisfaccion, motivacién y el clima
organizacional.

Volviendo al objetivo original de la presente investigacion,
examinar el efecto moderador de Grado de Supervision en la
relacion entre liderazgo y la satisfaccién, motivacion y clima
organizacional, se plantean las siguientes hipétesis:

HI1: Grado de Supervision ejercerd una influencia
moderadora en la relacion que se da entre liderazgo
general y satisfaccion laboral.

H2: Grado de Supervision ejercerd una influencia
moderadora en la relacion que se da entre liderazgo
general y la motivacion laboral.

H3: Grado de Supervision ejercerd una influencia
moderadora en la relacion que se da entre liderazgo
general y el clima organizacional.

Tabla 1. Correlacién de liderazgo con satisfaccién laboral, clima organizacional y motivacién organizacional.

Dimensién o tipo de liderazgo Satisfaccion laboral Motivacion laboral Clima organizacional
Consideracion 0,53 (a); 46 (b) 0,49 (a); 50 (b) 0,67 (a)
Estructura 0,56 (a); 0,22 (b) 0,46 (a); 0,40 (b) 0,56 (a)
Liderazgo Transformacional 0,67 (a); 0,58 (c) 0,48 (a); 0,53 (¢) 0,67 (a)
Liderazgo Transaccional 0,48 (a); 0,64 (c) 0,32 (a); 0,59(c) 0,57 (a)
Liderazgo General 0,70 (a) 0,49 (a); 0,53 (¢) 0,70 (a)

(a) = Datos obtenidos en muestras locales por Cuadra-Peralta y Veloso-Besio [16].

(b) = Datos obtenidos del metaanélisis de Judge, Piccolo y Ilies [26].

(c) = Datos obtenidos del metaandlisis de Judge y Piccolo [24].
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METODO

Universo: Personal de organizaciones pertenecientes al
sector publico y privado, de las regiones primera (Iquique)
y decimoquinta (Arica).

Muestra: Ciento cuarenta y nueve empleados (subalternos)
de organizaciones del sector publico (65%) y privado
(35%) de la ciudad de Arica, tenian un jefe directo. De
éstos, el 57% eran hombres y el 42, 3% eran mujeres. El
promedio de edad de todos los participantes fue de 36 afios.
La técnica de muestreo empleada fue por conveniencia,
buscando ampliar al maximo las organizaciones tanto
publicas como privadas existentes en la regién. Para
lograr este cometido participaron miembros de las Fuerzas
Armadas; trabajadores de organizaciones educativas, tales
como universidades y colegios; funcionarios publicos y
municipales. A su vez, se consideraron distintos dmbitos
del sector econdmico-privado, en especial del drea de
comercio y servicios.

Variables: Variables Independientes: Liderazgo
Transformacional, Liderazgo Transaccional, Consideracién
e Iniciacién de Estructura. Es menester agregar que de
la suma simple de estas cuatro variables, se cred otra
denominada “Liderazgo General”.

Variables Dependientes: Satisfaccién Laboral, Motivacién
Laboral y Clima Organizacional. Para la variable clima,
que se compone de 8 dimensiones, se realizé un anélisis
factorial que evidencié un factor de segundo orden el
cual se llamé “Clima General”. La segunda variable
dependiente se denomind “Satisfaccién Laboral General”,
que se origina de la suma simple de todos los items (15)

del instrumento que la mide.

Variable Moderadora: Grado de Supervision. Finalmente,
para Grado de Supervisién se calcul6 el promedio,
siendo todos los valores sobre la media, definidos como
Supervision Estrecha y los valores bajo la media, como
Supervisiéon Remota.

Instrumentos: Para medir Grado de Supervisién del Lider
se utilizé el instrumento Cercania de Supervision (CS) de
Cuadra y Veloso, que se anexa. Consta de seis reactivos,
utilizando una escala 0-100 en porcentajes, donde el cero
por ciento representa “nada” y 100% equivale a “todo”.
Su fiabilidad es de 0,85 y es unifactoria, con un factor
que explica el 59,07% de la varianza.

Para medir Clima Laboral se utilizé un instrumento
elaborado por Cuadra y Veloso (2007). Consta de 8
dimensiones, basado en los estudios clasicos de clima

organizacional [48]. Cada reactivo se midi6 a través de
una escala Likert de uno (“totalmente en desacuerdo™)
a cuatro (“totalmente de acuerdo’); Hostilidad, alude
al grado de hostilidad percibida de las relaciones entre
los miembros de la organizacién; Bienestar, referido a
la percepcidn que tienen los trabajadores sobre el nivel
de bienestar imperante en la organizacién; Ambiente
Laboral, alude al estado de dnimo general imperante en
la organizacién; Conflicto, alude al cémo la organizacién
percibe y enfrenta los conflictos, es decir, si son encarados
a tiempo y con la intensidad adecuada; Estructura, es la
percepcién de organizacién y planificacion del trabajo en
la empresa; Reconocimiento, se refiere a la percepcién
del reconocimiento, al trabajo bien hecho y la relacién
desempefio-premio; Compaiierismo, alude al grado
de cooperacion y amistad entre los empleados de la
organizacion. Se presentan los coeficientes de fiabilidad,
los que van desde 0,79 a 0,92 [16]. Respecto de su validez
estructural, se evidencié un factor de segundo orden
que explicé el 60% de la varianza, al que se denomind
“Clima General”.

Motivacion laboral fue evaluada mediante una encuesta
tipo Likert construido ex profeso, cuya confiabilidad fue
de 0,91 y goza de buena validez factorial, conformando
un factor Unico que explica el 65% de la varianza.

Para medir Satisfaccion se utilizé la Escala General de
Satisfaccién (Overall Job Satisfaction) y una escala de
percepcidn de niveles de satisfaccion en la organizacién,
creada ex profeso, con una confiabilidad de 0,90 y un
factor de primer orden que explica el 72% de la varianza.
La Escala General de Satisfaccién fue desarrollada
por Warr, Cook y Wall (1979), consta de 15 items que
deben ser valorados en una escala Likert que va desde
uno (“muy insatisfecho”) a cinco (“muy satisfecho”).
Sus propiedades psicométricas fueron evaluadas en
una investigacién previa [16]. La fiabilidad, estimada
mediante el indicador Alfa de Cronbach, va desde 0,85
a0,88. Cabe hacer constatar que esta variable enfatiza la
actitud personal, a diferencia de la escala de percepcién
de niveles de satisfaccidn, que pone el acento en la
percepcidn que tienen los trabajadores sobre el entorno
sociolaboral. La correlacién entre ambas escalas es de
0,50. El indice de satisfaccion global es el promedio de
las dos mediciones.

Para medir Liderazgo Transformacional, Transaccional y
laissez-faire (no liderazgo) se utilizé una adaptacién del
Cuestionario Multifactor de Liderazgo (MLQ) forma 5X
[16], siendo éste uno de los instrumentos mas utilizados
para evaluar liderazgo transformacional [15, 20]. Los
indicadores de fiabilidad obtenidos en la adaptacién
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realizada anteriormente fueron de 0,87 para liderazgo
transformacional y de 0,83 para liderazgo transaccional.
Cada item se presenta en una escala Likert de uno (“nunca”)
a cinco (“con mucha frecuencia o siempre”).

Para medir Consideracion e Iniciacién de Estructura se
utilizé el Cuestionario de Descripcién de la Conducta del
Lider (LBDQ) de Halpin (1957), el cual se tradujo y adaptd
en una investigacién previa [16]. El andlisis de consistencia
interna arrojé un Alfa de 0,94 para Consideracioén y de
0,86 para Estructura. En este instrumento cada item debia
ser valorado mediante la eleccién de una opcién que va de
uno (“nunca”) a cinco (“con mucha frecuencia o siempre”).
Los criterios de eleccion que lo convirtieron en la mejor
opcidn a la hora de evaluar estos conceptos fueron: su
facilidad de aplicacién (contiene menos reactivos que la
forma XII) y caracteristicas psicométricas acordes a los
estandares exigidos [26].

Diseflo y Procedimiento: Se utiliz6 un disefio ex-post facto,
con variables intervalares. Para la recoleccion de los datos,
se le proporciond a cada participante un cuadernillo que
contenia todos los instrumentos mencionados para que los
respondiesen de forma anénima. Los datos se analizaron
mediante correlacion de Pearson y la prueba de diferencia
entre dos coeficientes de correlaciones independientes
de Preacher [49].

RESULTADOS

En la Tabla 2 se muestran los resultados de las
correlaciones entre las dimensiones generales de liderazgo.
Se puede observar que los cuatro estilos correlacionan
significativamente entre si, siendo la correlacién mas
alta entre liderazgo transformacional y consideracién
(0,85) y la mas baja entre liderazgo transaccional y
estructura (0,41). No obstante, es importante recordar
que un indice de correlacién de 0,41 es considerado
como moderado. Asimismo, estas correlaciones se ven
reflejadas cuando se hace un andlisis factorial con estos

cuatro estilos. Los resultados evidencian un tnico factor
que explica alrededor del 79% de la varianza, por lo que
es factible considerar “liderazgo general” como una
variable en s misma.

Enla Tabla 3 se encuentran las correlaciones de liderazgo
general con satisfaccién, motivacion y clima organizacional,
moderado por grado de supervision, el cual se divide en
Supervisién Remota (referido a aquel lider que tiene poco
contacto directo con sus empleados y que estaria dado por
una supervision lejana, un bajo nivel de injerencia y poca
cercania fisica) y Nivel de Supervision Cercano (referido
a aquel lider que frecuentemente tiene contacto directo
con sus empleados y que estaria dado por una supervision
cercana, un alto nivel de injerencia y cercania fisica).
Para obtener la categorizacion de grado de supervision se
dividi6 la muestra tomando como base 1a media obtenida
en el instrumento para evaluar grado de supervision. Para
analizar la significacién entre las correlaciones se utilizé
la prueba de Preacher [49].

Tal como se puede observar en la Tabla 3, las correlaciones
entre liderazgo y las variables dependientes estudiadas, se
ven claramente afectadas por grado de supervisién. Para
explicar mejor este concepto, tomemos como ejemplo
la relacion entre liderazgo y motivacién. Como se puede
apreciar, dicha correlacién es de 0,49, lo que explica el
249% de la varianza. Esto es muy préximo a lo expuesto en
la presentacion tedrica. Pero cuando se incluye la variable
moderadora Grado de Supervision, esta correlacién se
descompone drasticamente: Cuando la supervisidn es
remota, dicha correlacién es de 0,33, lo que implica un
11% de varianza explicada y cuando es estrecha, estos
valores suben a 0,66 y 44%, respectivamente. Es decir,
la varianza explicada es tres veces mayor, lo que prueba
el efecto moderador de Grado de Supervision. Cabe
hacer notar que las variables que se ven mds afectadas
son motivacion, clima de satisfaccion, ambiente laboral
y compaiierismo, no siendo irrelevante el efecto en las
otras variables consideradas.

Tabla 2. Correlaciones entre las dimensiones de Liderazgo.

Transformacional Transaccional Consideracion
Transformacional -
Transaccional 0,69 ** -
Consideracién 0,85%* 0,81** -
Estructura 0,79%* 0,41%* 0,73%*

** Correlacion significativa al 0,01.
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Tabla 3. Correlaciones de Liderazgo General Clima, Satisfaccién y Motivacién, Moderado por Grado de Supervision.

Clima General Satisfaccién Global Motivacion
. 0,70 0,68 0,49
Liderazgo General (49%) (46%) (24%)
Supervisién Remota 0.62 0.57 0,33
P (39%) (32%) (11%)
. 0,77 0,77 0,66
Supervisién Estrecha (59%) (59%) (44%)
Slgmﬁcacmr} de la diferencia entre las correlaciones 0.03 0.01 0,00
para supervision remota y estrecha

Todas las correlaciones evidenciaron significancia estadistica al 0,01.
Nota: Los nimeros entre paréntesis corresponden a la varianza explicada.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

El objetivo principal de este estudio era analizar el efecto
moderador de grado de supervision en la relacion entre
liderazgo y satisfaccion, motivacién y clima organizacional.
Los resultados obtenidos en los analisis confirman el rol
modulador de esta nueva variable.

El razonamiento para evaluar la influencia moderadora
de grado de supervision fue considerar que si modificaba
la fuerza de la relacion existente entre el liderazgo y las
variables dependientes, habria un efecto de modulacién;
en caso contrario, se rechazarian las respectivas hipétesis.
Cabe constatar que en los valores de las correlaciones entre
liderazgo con satisfaccion y motivacién laboral, obtenidos
en el presente estudio son similares a los obtenidos en los
estudios internacionales [8, 12, 16,18, 25, 26, 29, 47]. En
cuanto a la relacién de liderazgo y clima organizacional,
no se encontraron mediciones especificas, fuera de las
realizadas por los mismos autores en un estudio anterior
[16].

En términos generales se puede afirmar que el objetivo
principal fue logrado plenamente, al confirmar cada una
de las hipoétesis planteadas, las cuales se revisan en detalle
a continuacion.

En relacion a la primera hipétesis Grado de Supervision
ejercerd una influencia moderadora en la relacion que se
da entre liderazgo general y satisfaccion laboral, podemos
mantenerla (rechazar la hipétesis nula), por cuanto la
correlacion general entre liderazgo y satisfaccion laboral
de 0,68, que explica 46% de la varianza y que es similar
a la encontrada en estudios internacionales revisados, se
descompone drésticamente cuando se hace el andlisis segtin

la supervision sea estrecha o lejana. Cuando la supervision
es estrecha, la correlacion entre liderazgo y la satisfaccion
laboral sube a 0,77, que equivale al 59% de la varianza,
mientras que cuando el grado de supervision es lejano, la
correlacion baja a 0,57 que equivale al 32% de la varianza,
diferencia que es estadisticamente significativa.

En relacion a la segunda hipétesis Grado de Supervision
ejercerd una influencia moderadora en la relacion que
se da entre liderazgo general y la motivacion laboral,
de acuerdo a los resultados obtenidos en la presente
investigacién, también se mantiene (se rechaza la
hipétesis nula), por cuanto encontramos que la influencia
del liderazgo en la motivacién que explica el 24% de
la varianza, con una correlacion de 0,49, se ve afectada
cuando se introduce la variable grado de supervision.
Cuando la supervision es estrecha, se explica el 44%
de la varianza, con una correlacién de 0,66, y cuando el
grado de supervisién es lejano, liderazgo sé6lo explica
el 11% de la varianza de la motivacion laboral, con una
correlacién de 0,33.

Por tltimo, en relacién a la tercera hipétesis Grado de
Supervision ejercerd una influencia moderadora en
la relacion que se da entre liderazgo general y clima
organizacional, también se mantiene. Los datos obtenidos
en los andlisis realizados desglosan la correlacion general
entre liderazgo y clima de 0,70, explicando el 49% de la
varianza, en 0,77 cuando la supervision es estrecha, 1o que
implica explicar el 59% de la varianza, y en 0,62 cuando
el grado de supervision es lejano, lo que explica el 39%
de la varianza. Esta diferencia entre las correlaciones
es significativa, de acuerdo a la prueba de diferencia
entre dos coeficientes de correlaciones independientes
de Preacher [49].
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Por tanto, se puede afirmar, provisionalmente, que el grado
de supervisién es una importante variable moderadora.
De todas maneras, es menester detallar algo mas el
asunto. Se esperard que, cuando el lider sea considerado,
preocupado por los demds y utilice una supervisién
estrecha, variables como motivacién y satisfaccién (o
cualquier otra) aumenten significativamente; cuando el
lider sea considerado y remoto, se espera una pequefia
disminucidn en los niveles de motivacién y satisfaccion;
cuando el lider sea poco considerado, irrespetuoso, poco
colaborador y estrecho, se espera que los niveles de
motivacion y satisfaccién disminuyan ostensiblemente
y cuando el lider sea desconsiderado y remoto, se espera
una pequefia disminucién de las variables aludidas. Como
se puede ver, éstas son algunas de las hipétesis que se
sugieren analizar en estudios posteriores.

Ahora bien, la gran importancia de este nuevo hallazgo
radica en que, de ser replicado y encontrado los mismos
resultados por distintos investigadores, se deberfan reanalizar
todos los estudios que relacionan liderazgo y variables
organizacionales a la luz de este nuevo concepto.

Por otra parte, se opt6 por considerar el liderazgo un
fendmeno global, no desglosdndolo entre liderazgo
transformacional y transaccional, basdndose en los
planteamientos de importantes investigadores [3-4] que
expresan que los mejores lideres son los que exhiben
estrategias transformacionales y transaccionales. A
su vez, la Teorfa de Liderazgo Completo (Full Range
Theory), que es claramente una teoria multivariada,
explicitamente aboga por la unién de estas estrategias
e incluso la dimension laissez-faire [2]. Algo parecido,
ocurriria con las dimensiones de consideracién e iniciacién
de estructura.

Para fundamentar mds lo expuesto en el parrafo anterior, en
la presente investigacion se encontraron altas correlaciones
entre los distintos tipos de liderazgo (Tabla 1), siendo
muy interesante reflexionar sobre estos resultados. Si las
correlaciones son tan altas, evidentemente, es posible hablar
del liderazgo como un solo fendmeno, pero no sélo eso, sino
que se puede hipotetizar que no es posible ser apreciado
como lider en una de las dimensiones si no se tienen las
otras cualidades. Es decir, un lider altamente orientado a la
tarea s6lo serd percibido como tal si ademads es orientado
alas personas. Una eventual explicacion de ello, serfa que
no es posible lograr las metas y resultados si no se tiene
una buena imagen como lider orientado a las personas y
viceversa. Lo mismo podria decirse en relacion a las otras

22

dimensiones del liderazgo. Si consideramos que una de
las cosas que caracteriza el liderazgo transformacional es
la generacidn de visiones que involucren a los seguidores,
orientacidn a las personas (consideracién), orientacién a
la tarea y liderazgo transaccional (en especial el refuerzo
contingente). Esto permite cuestionar la creencia que las
dimensiones del liderazgo se puedan compensar entre
si y a hipotetizar que en condiciones normales, cuando
una no se da, las otras tampoco. Esto tltimo tiene serias
implicaciones para el desempeifio de los ingenieros en cuanto
a su rol de supervisor, y en la formacién de los futuros
profesionales, 1o que unido a los resultados obtenidos
en la dimensién de cercania al liderazgo (Tabla 2), nos
hace poner el acento en las habilidades de liderazgo de
los ingenieros jovenes, ya que muchos de ellos ocuparan
cargos de supervision de primera linea en sus primeros
trabajos, y la calidad de su desempefio dependerad en gran
medida de su capacidad de influir a sus colaboradores. Es
importante destacar que no todas las universidades ponen
énfasis en la formacién de las competencias asociadas
al liderazgo en la formacién de los futuros ingenieros,
aspecto que deberia revisarse a la luz de los trabajos que,
como éste, remarcan la influencia del liderazgo sobre la
conducta de los subordinados.

El aporte de este estudio, en términos generales, es la
incorporacién del grado de supervisién como variable
moderadora de la relacién entre liderazgo y clima,
motivacion y satisfaccidn laboral, de la cual no se han
reportado evidencias tedrico-empiricas en estudios
anteriores, siendo la presente investigacién pionera en
este aspecto.

En relacién a las limitaciones de esta investigacion, se puede
decir que si bien se incluyeron empresas de la primera
region (Iquique), el parque empresarial en la decimoquinta
(Arica) atin no logra altos niveles de desarrollo, por lo que
no se cuentan con muchas organizaciones desde donde
obtener una muestra mayor.

Finalmente, se sugiere realizar mds investigacion sobre
grado de supervision para examinar su rol modulador, as{
como las relaciones entre supervision estrecha y remota
cuando el lider sea bueno o malo. Asimismo, se aconseja
realizar més estudios en Chile que analicen la relacién
entre liderazgo, clima y satisfaccion. Si bien es cierto, los
resultados de este estudio van en la misma direccién que los
encontrados en otros paises, una sola investigacion local no
es suficiente para determinar si el liderazgo es un fenémeno
que sigue un patrén similar a los reportados previamente.
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Anexo 1: Test de evaluacién del grado de supervision

INSTRUCCIONES

Lea cuidadosamente cada pregunta/afirmacion y responda a conciencia cada una de ellas.

1. ;Qué porcentaje de la jornada de trabajo usted esta en contacto directo con su jefe?

Nada Todo el dia
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

2. (En qué grado su jefe se inmiscuye en las actividades laborales que usted realiza?

Ninguna Absoluta
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

3. Evaliie qué tanta supervision tiene normalmente la gente que ocupa cargos similares al suyo (independiente de como lo
haga su jefe)

Nada Muy estrecha
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

4. ;Qué porcentaje de su trabajo es supervisado directamente por su jefe?

Ninguno Todos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

5. {Qué porcentaje de las decisiones que usted toma deben ser consultadas con su jefatura?

Ninguna Todas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

6. ;Qué tan cerca fisicamente trabaja con su jefe?

En otro edificio Al lado
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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