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RESUMEN

Esta investigacion examind la relacion entre l&dedl del intercambio lider miembro desde la
perspectiva del lider y desde la del subordinaad ryivel de desempefio laboral individual,
medido en una muestra de 153 diadas presentesnem empresas venezolanas. Para la
variable ILM se consideraron cuatro dimensiondscta, lealtad, contribucién y respeto
profesional, propuestas por Liden y Maslyn (1998)entras que la variable desempefiio
laboral se midi6 desde las dimensiones desempefitar@as y desempefio contextual
presentadas por Williams y Anderson (1991). El distuealizado fue no experimental
transeccional de tipo correlacional e hizo uso ®s tuestionarios, autoria de diversos
investigadores, para la recoleccion de la infordgracDel objetivo general se derivaron seis
hipotesis que planteaban la relacion entre la adlidel ILM desde cada una de las
perspectivas y las dimensiones de desempefio lalbbtahiendo correlaciones significativas
entre calidad del ILM desde ambas perspectivasdgstmpeiio laboral individual, ademas se
encontro una diferencia significativa entre lascppciones que tienen los lideres y miembros
acerca de la calidad del ILM. Los resultados obi@nipor este estudio comprueban que la
tendencia arrojada por investigaciones realizadiagl eextranjero también aplica para esta
muestra del contexto organizacional venezolanoe§®era que las conclusiones de este
estudio sean usadas como soporte tedrico en elrolesae herramientas que le permitan a
las organizaciones concientizar a su personal ackrda importancia de construir relaciones
basadas en ILM de alta calidad, y asi estimulaclarencia de comportamientos y actitudes
gue deriven en aumentos del desempefio laboralidodivy por ende en un aumento de la
efectividad organizacional.

Palabras clave liderazgo, intercambio lider-miembro, desempe@botal, desempefio
contextual, desempefio de tareas, desempefio caiteliéicia individuos, desempefio
contextual hacia la organizacion.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de grado nacié del interésgstudiar aspectos relacionados
directamente con la carrera, y especialmente caspacialidad de Recursos Humanos. Se
consideraron dos variables, que a lo largo deltasas décadas han sido de gran interés para
investigadores del area. Por una parte se encugribdarazgo, tema que ha sido abordado por
multiples areas de conocimiento y teorizado desdershs disciplinas; el presente estudio ha
empleado un modelo que fue presentado por primeraewn la década de los '70 y que
representd un cambio en la direccion de las teat@diderazgo que se conocian hasta
entonces, enfocando la atencién en el rol que cniglrelacion lider-seguidor en la
efectividad del liderazgo. La segunda variable geeconsidero fue desemperfio laboral, un
tema de profundo interés en el contexto organinatiya que la comprension global de este
fendbmeno puede llevar a las empresas a obtenerranej@sultados en sus objetivos

organizacionales, mediante la optimizacion debadae sus recursos humanos.

El profesional que concilia las relaciones exiseren el mundo organizacional debe,
mediante el aporte de sus conocimientos, gararglzaejor ambiente laboral posible, ya que
solo asi se garantiza la consecucion exitosa debgivos laborales. En base a esto, las
relaciones interpersonales que nacen dentro dmpeiesa cobran una especial importancia,
especificamente aquellas que se establecen veréintd dentro de una unidad de trabajo, por
lo cual examinar con detalle esta relacidon le permila organizacion entender la fuente de
diversos comportamientos y fendmenos que se peesariitre sus empleados, como por
ejemplo, la rotacion, el ausentismo, el desempedio, Es también competencia del
industriélogo, evaluar los comportamientos exhibigmr los empleados, especificamente
aquellos que guardan relacion con el logro de lastasn laborales individuales y
consecuentemente con la realizacion de los obgetivganizacionales. Tal evaluacion permite
desarrollar mecanismos que mejoren cada dia mésvieles de desempefio exhibidos por los
empleados, dentro del esfuerzo constante por Idgrsatisfaccion tanto de la organizacion y
de las personas, tarea esencial del industriol6go.

Calidad en el intercambio lider miembro y desempefio laboral
Fischer - Inojosa 2010
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El estudio que se presenta a continuacion busdlr f@erelacion entre las variables
antes mencionadas, en un intento por comprendeo edectan las relaciones lider miembro
al desempefio laboral de los empleados. Las higotagui presentadas cuentan con
basamentos teodricos y empiricos fundamentados é&ipl@si investigaciones realizadas en el
extranjero. El arquero bibliogréfico no arrojé nimgestudio venezolano que considerara estas

dos variables, por lo que el presente trabajo sepita el primero en el pais.

Los capitulos que son presentados a continuacttiienen todo el desarrollo tedrico
y metodolégico que formo parte de este trabajoriissnos estan organizados y elaborados en

atencion a las especificaciones vigentes en ladiscie Ciencias Sociales de la UCAB.

Calidad en el intercambio lider miembro y desempefio laboral
Fischer - Inojosa 2010
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CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En toda organizacién, las personas que la integgartan su esfuerzo, su experiencia,
sus habilidades y conocimientos para alcanzar kimsnque les han sido asignadas; para
conseguirlo, desempefian sus respectivos roles wkrdac con la estructura que tenga la

organizacion; en este contexto surge el rol dezigiglave denominado lider (Porret, 2007).

El liderazgo se ha convertido en un tema de graoitancia para los investigadores
de ciencias sociales y para los profesionales @neal de Recursos Humanos, debido al papel
decisivo que los lideres desempefan en la efickdigrupo y de la organizacion (Corpas,
2006). El liderazgo organizacional es la capaciiael tiene una persona para influir, motivar
y posibilitar a sus seguidores a que contribuyanetdogro de los objetivos establecidos, asi
como también al éxito del plan organizacional (s&guHanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman,
Javidan, Dickson y Gupta, 2002). Del mismo modoliggr debe tener la capacidad de
convencer a quienes le rodean para que le sigame{P@007). ¢Cual es el papel del
liderazgo? Schultz (2000) responde a esta pre@iimtaando que el objetivo del liderazgo es
ayudar a las personas a hacer un mejor trabalmeeldebe establecer una eficaz direccion,
mejorar el rendimiento y producir resultados; adgm@chultz afirma que el liderazgo
reconoce que la gente quiere hacer un buen trgbsgosienten orgullosos de lo que hacen;
entonces, en este sentido, el papel del lider nsoksnente motivar e inspeccionar, sino
también, quitar los obstaculos para permitir a p@ssonas hacer un mejor trabajo y

proporcionar una direccion a la organizacion.

El liderazgo juega un papel decisivo en la imple@@&dn de las politicas de la
empresa, pues el factor humano serd el engranajengeva agilmente lo necesario para
alcanzar metas (Porret, 2007). Para Corpas, (28Déider tiene la funcién de motivar,
persuadir e inspirar al personal, logrando de esiaera el cumplimiento de la accion
deseada, es decir, propiciar las actuacionesglgdbajadores, dirigidas hacia los objetivos

Calidad en el intercambio lider miembro y desempefio laboral
Fischer - Inojosa 2010
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esperados. Corpas, continla exponiendo que esoptepin lider, administrar los cambios en
su persona conjuntamente con los del colectivamekindo asi, la creatividad y la
innovacién, para alcanzar con tolerancia y fleidaill las metas propuestas. Este autor afirma
gue el liderazgo es de gran importancia para laresapya que le da la dindmica necesaria a
los recursos humanos para que logren los objetagismismo expone que algunos aspectos
como, la productividad del personal, la comunicacgntre los mismos, la relacion jefe-

empleado y la motivacion que el personal alcanependeran de un liderazgo efectivo.

De acuerdo con Salgado, Molina, Orjuela y Pdi2202) la calidad de la relacion
gue logre establecer el lider con sus empleadasafarn factor antecedente de resultados
especificos en cuanto a motivacion, desempefio ypmomso de los mismos con la
organizacion. Ademas, afirman que esta relacidrctaféa percepcion de justicia, la
satisfaccion y la confianza de los subalternos. ddar lado, de la Rosa y Carmona (2008)
explican que en la actualidad, se considera at kdmo un elemento fundamental en cuanto
a la articulacién de las practicas de Recursos Homa al influir notoriamente en las

actitudes o conductas que los trabajadores ddsarh@cia la empresa.

Por otro lado, Bhal y Ansari, (c.p. de la Rosa yn@mna, 2008) sostienen que el lider
es una pieza de gran relevancia para la evaludeidrendimiento, asi como también para el
reparto de responsabilidades y la asignacion deges para el desarrollo de las mismas; es el
punto de unién entre el empleado y la organizadiineste sentido, Witt y Beorkrem (c.p.
Mufioz y Nieto, 2006) afirman que los lideres tiergersu disposicion toda una serie de
mecanismos para influir en el comportamiento deesuigleados, tales como la configuracion
de funciones, la definicion de metas, la asignadénrecompensas y la distribucién de
recursos, al tiempo que sirven para expresar lasasy valores organizativos, estructurar la
naturaleza de las interacciones del grupo de walwndicionar las percepciones de los
empleados sobre el entorno laboral y tomar deasiosobre cémo llevar a cabo los

procedimientos operativos (House y Mitchell, 1968kl, 1986, c.p. Mufioz y Nieto, 2006).

Graen, (1976) (c.p. Mufioz y Nieto, 2006) sefala spiba demostrado que los lideres

hacen una diferenciacion entre cada uno de los bmésmdel grupo en un intento por
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conseguir un desempefio aceptable de la unidadaalaon responsables; debido a que por
si solos no son capaces de realizar todos los tasp@gportantes de sus funciones, delegan
algunas de las tareas mas criticas en aquellosadygd que pueden ejecutarlas bien, dado que
un mal rendimiento de su unidad podria suponer umaa imagen del lider v,
consecuentemente, podria también afectar su fetur@a organizacion, razéon por la cual el

lider no quiere a empleados en los que no pued@acepara que realicen las tareas criticas.

La mayoria de las teorias de liderazgo, se ceetiai punto de vista del lider, es decir
se enfocan en los rasgos, habilidades y estilosidil, asi como también enfatizan en los
seguidores y el contexto (Northouse, 2006). El rwde intercambio lider-miembro (ILM,
LMX, en inglés) es unico entre las teorias de &dgo, ya que se centra en la dinamica dual
gue se establece entre el lider y cada uno devipteados. De acuerdo con el modelo ILM, el
lider establece con cada empleado una relacioaldtistinta a la del resto de sus seguidores,
y la calidad de dicha relacién, por lo general, rdgaauna correlacion positiva con el
desempefio laboral (Gestner y Day 1997, c.p. Jarysgan Yperen, 2004).

La omision del lider como un actor de la gerenagardcursos humanos y mas
ampliamente en la gestion o direccidbn de empleag®ssisto como un hecho curioso por
Delery y Shaw (c.p. Boxall, Purcell, Wright, 2007ado que el éxito de muchas de las
practicas que a menudo son consideradas de akmgefo dependen de la naturaleza de las
relaciones interpersonales en la organizacion.efomplo, Truss (c.p. Boxall y cols., 2007)
muestra cualitativamente y cuantitativamente quel@nlett Packard los lideres actian como
un poderoso mediador entre el individuo y las jrastde recursos humanos. Los autores
sefialan que el ILM se considera fundamental yaefja@esarrollo efectivo de las relaciones
resulta beneficioso para el individuo y la unidadtchbajo y, ademas, tiene consecuencias
positivas en el desempefio de la organizacion. Begkeols (c.p. Boxall, y cols., 2007)
mostraron que hay una fuerte relaciéon entre el comiso hacia el lider y el desempefio, aln

mas intensa que la encontrada entre el compromasa ka organizacion y el desempefio.

Algunas practicas de recursos humanos causan wcimgirecto en los empleados;

sin embargo, la mayoria depende de la accién apBto que les dé el lider. Es por esto que
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es muy probable que la percepcién de las practieagcursos humanos que se forman los
empleados obedezca a la manera como el lider apdighas practicas (Boxall y cols., 2007).
En este sentido, los autores afirman que Existecthoriejemplos de lideres que modifican las
practicas de recursos humanos, asi como de liderles que se les dificulta o estan
indispuestos a seguir una serie de politicas. Adenya que la relacion entre el
comportamiento del lider y estas practicas ese@s; en muchas ocasiones es dificil para el

empleado distinguir entre ambos (Boxall y colsQ20

Guest y Conway (c.p. Boxall y cols., 2007) sefiaaa el liderazgo es el factor mas
fuertemente asociado con el compromiso organizatigncon la satisfaccion laboral; sin
embargo, no se trata sélo de las relaciones dealttad establecidas en el ILM, sino también
del grado en el cual los lideres son percibidosspsrseguidores como los administradores de

las practicas efectivas de recursos humanos.

La percepcion del ILM proporciona una evidenciareda calidad de la relacion, la
cual debe mostrar el grado de alineacion o congraesntre las metas individuales y las

metas gerenciales (Boxall y cols., 2007).

El modelo ILM, concibe a la relacién entre el liderlos empleados como una
transaccién o intercambio social, psicolégico yemnat (Bass, 1990, c.p. Salgado y cols.
2002). ElI modelo ILM cambia la suposicion de quelideres tratan a sus seguidores en una
forma colectiva y hace un llamado a los investigasloa que dirijan su atencién a las
diferencias que pueden existir en las relacionesdgpsarrolle el lider con cada uno de sus
seguidores (Northouse, 2006).

El modelo ILM también es notable porque se enfatdaeimportancia que tiene la
comunicacion para la efectividad del liderazgo;spaguella funciona como el medio a través
del cual los lideres y los empleados crean, fommeptaantienen intercambios Utiles. La alta
calidad del intercambio expuesto en el modelo ILdthanextricablemente vinculada con la

comunicacion eficaz (Northouse, 2006).
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Gerstner, Day, Graen y Uhl-Bien, (c.p. Janssen iy Yperen, 2004), explican que el
modelo ILM, sugiere que la calidad de las relacsoqee desarrollan los empleados con los
lideres define algunos resultados organizacion@ggecificamente en lo que se refiere al
desemperfio, el compromiso organizacional, el claaral, la innovacion, el comportamiento
civico o desempefio contextual, empowermenty otras variables organizacionales

importantes.

El modelo ILM propone que el comportamiento Unidel lider con cada uno de los
integrantes de su unidad de trabajo logra afedtalesempefio de los mismos, como
consecuencia de las expectativas y reaccionesiispetacia cada uno de los empleados. De
esta manera se presentan diferentes niveles ditademique dependen de la calidad de la
relaciéon que el lider mantenga con cada uno deehgsleados, estas diferencias no serian

posibles a partir de la relacion del lider conrapg como un todo (Salgado y cols., 2002).

De acuerdo con Salgado y cols., (2002) dentro deleto se identifican dos grupos de
empleados claramente diferenciados, por una parteaa el grupo interno, en donde se
encuentran aquellos empleados que han establedainones positivas con el lider, y por el
otro lado se encuentra el grupo externo, confornpedaquellos empleados que no gozan de
relaciones tan cercanas o satisfactorias con et.licbs individuos pertenecientes al grupo
interno, son seleccionados de forma espontanealpier, en un proceso de seleccion que
empieza desde los inicios de la relacion, de estaema el lider, subjetivamente, escoge por
afinidad a personas con caracteristicas similaég¢®alla, estas caracteristicas pueden abarcar

desde género o edad hasta rasgos de personalalgdd®y cols., 2002).

El intercambio que se da entre el lider y los mieslalel grupo interno crea relaciones
de alta calidad, caracterizadas por poseer alt@tesi de confianza (Graen, 1976, c.p. Salgado
y cols., 2002), ademas suponen mayor grado deidtegicsensibilidad, mayor cantidad de
informacién compartida, apoyo, respeto y afectocfidel, Harris, Giles y Feild, 2005). El
lider les brinda mas tiempo, valora mas sus apdessasigna mas recursos (Salgado y cols,
2002) les concede mas autonomia y consideracions@®eau, 1975, c.p. de la Rosa vy

Carmona, 2008). Los empleados, a su vez, le réspoal lider trabajando mas, asumiendo
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mayores responsabilidades y expresandole su lealggubyo (Dienesch y Liden, 1986, c.p.

Salgado y cols., 2002), es decir, los empleadosstrarecomportamientos extra-rol, también
llamados desempefio contextual. Los lideres y lesnimios del grupo interno reportan niveles
mas altos de satisfaccion y efectividad, tiendeoomunicarse abierta y honestamente y

generan una influencia mutua (Maslyn y Uhl BielQ2Cc.p. Salgado y cols, 2002).

Por su parte, las relaciones que se establecehgeap® externo son de baja calidad,
los empleados pertenecientes a este grupo tienerrnposibilidad de acceso al lider,
asimismo cuentan con menor cantidad de recursasfrgngan restriccion de informacion
laboral (Salgado y cols, 2002). Las relacionesaja talidad se caracterizan por ser formales,
con interacciones definidas por los roles y predamiemente contractuales, lo que resulta en
la disminucion de la influencia basada en la gpréx y el distanciamiento entre las partes

(Janssen y Van Yperen, 2004).

Northouse (2006) afirma que la diferencia en la enaren la que las metas son
alcanzadas entre los grupos internos y gruposreders considerable. Trabajar con el grupo
interno le permite al lider cumplir el trabajo de modo mas efectivo que al laborar sin este
grupo. Los miembros del grupo interno estan didpsea hacer mas de lo exigido en sus
descripciones de cargo, 0 en otras palabras, dspnestos a mostrar conductas extra-rol y
buscan alternativas innovadoras para conseguimédas del grupo. Los miembros del grupo
externo hacen estrictamente lo que sus roles IgsrexEn otras palabras, hacen lo que se les

solicita, pero no méas (Northouse, 2006).

A partir del momento en que el lider, establece difeaenciacion entre los miembros
de su equipo al dividirlos en grupos internos ypgsi externos, se revela un proceso
importante mediante el cual puede darse un prejmigiintencional en las organizaciones; es
por esto que los especialistas en la administradémrecursos humanos necesitan estar
conscientes de la posibilidad de que este procesoray por lo cual deben existir
procedimientos de balance y contrapeso para redligininimo tales prejuicios. Sin estas
medidas el desarrollo de las relaciones de altadachl podria acarrear consecuencias

disfuncionales en las organizaciones y discrimivatiacia los seguidores excluidos (Lussier
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y Achua, 2005). Lussier y Achua (2005) proponenmgétodo para reducir al minimo la
selectividad que genera un tratamiento favorableiahalgunos miembros, consiste en
capacitar a los lideres para que establezcan ioptscde ILM de alta calidad con todos los
empleados.

Las relaciones de intercambio entre lideres y emdole, mas satisfactorias y estables,
donde existe clara reciprocidad y equilibrio, proglumejores resultados para las partes y para
la organizacion (Salgado y cols., 2002). Por otidep medir la calidad del ILM en una unidad
de trabajo puede servir como una herramienta gardificar los posibles problemas presentes
en la misma (Hersen, 2004).

Se ha venido mencionando reiteradamente la mammena el ILM influye sobre el
desemperfio laboral, se pasa ahora a considerar etésdhmente esta variable. Campbell
(1999, c.p. Kamdar y Van Dyne, 2007) definié elamepefio humano como un constructo
complejo y multidimensional. Campbell y sus colegep. Moccia, 2008) sostienen que
desempefio son todas aquellas acciones o condustasn calificadas como trascendentales
para lograr el alcance de las metas de la orgaaizgcque pueden ser medidas en términos
del nivel de contribucion de cada individuo. Aclarastos autores que debe hacerse una
diferenciacion entre desempefio y los resultadosddsémpefio, a los cuales le dieron el
nombre de efectividad. Sostienen ademas, que ldglasedel desempefio, para ser validas y
confiables, deben evitar la contaminacion por wésizes que el individuo no puede controlar,

de alli que excluyan de su conceptualizacion adssltados del desempefio.

Hace casi cuatro décadas, Katz (1964, c.p. Salgands 2002), identifico tres tipos
basicos de comportamiento, fundamentales paraneidnamiento de una organizacion. En
primer lugar, los empleados deben ser inducidositearey permanecer en el sistema; en
segundo lugar, deben cumplir con los requerimiergsgecificos de su rol o tarea, y
finalmente, deben mantener una actitud innovadoegspontanea que vaya mas alla de los

roles prescritos.
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Campbell y cols. (c.p. Moccia, 2008) demostraroa [gunocion basica de desempefio
va mas alld de una competencia técnica o especifecala tarea. También incluye
contribuciones al trabajo en equipo, autodesaradlttinuo, apoyo a las normas y costumbres
de la organizacion y perseverancia ante situacidasfavorables. Borman y Motowidlo (c.p.
Barrick y Ryan, 2003) propusieron un modelo de ohgs#fio con dos componentes:
desempefio de tareas y desempefo contextual. Estdgpds de desempefio contribuyen a la
consecucion de los objetivos organizacionales,agésr de distintos mecanismos (Hosie,

Sevastos, Cooper, 2006).

Motowidlo, Borman y Schmit, (c.p. Barrick y RyarQ(B) definen el desempefio de
tareas como aquellas actividades que transformamal@ria prima en bienes y servicios
producidos por la organizacion o aquellas que g@nvservicio y mantenimiento al ndcleo
técnico, al reponer los suministros, proporcioaaplanificacion, coordinacion, supervision y
funciones destaff que permiten el funcionamiento eficiente de laaaigacion; en otras
palabras, esta dimensién se refiere a conductasconiibuyen al ndcleo técnico de la

organizacion.

El desempefio contextual, segin Borman y Motowidlp. (Moccia, 2008) consiste, en
aguellas actividades que apoyan al ambiente orgeinizal, psicolégico y social, en el cual
debe funcionar el nucleo técnico; encierra actidaque suscitan la viabilidad de la red
social y organizacional y mejoran el clima psicatdgen el cual esta inmerso el nicleo
técnico. Estas conductas actian como catalizagamesla ejecucion de las tareas técnicas,
como por ejemplo: ser voluntario en la realizaglértareas que no son formalmente parte del
cargo, demostracion de esfuerzo adicional, ayudaoperar con los otros, seguir las reglas y
procedimientos organizacionales y apoyar los olgstide la organizacion (Borman y

Motowidlo, c.p. Barrick y Ryan, 2003).

Asimismo Borman y Motowidlo (1995, c.p. Daft, 20@&¢gumentan que los individuos
contribuyen a la efectividad organizacional de fasngue van mucho mas allad de las
actividades que componen su trabajo; sostienen pysglen apoyar u obstaculizar los

esfuerzos para lograr los objetivos organizacianaaciendo muchas cosas que no estan
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relacionadas en forma directa con sus funcionegipales. Estos autores sostienen que estas

contribuciones son un componente valido del desémgeneral en el puesto de trabajo.

Hay evidencia empirica de la relacion entre el uhgsfio contextual y la efectividad
organizacional, Organ, y cols (2006, c.p. Mocci@D&® presentan un resumen en donde
comparan los resultados de nueve estudios escogiolosu adecuacion metodoldgica y
conceptual; el patrén general de resultados de estodios proporciona soporte a la hipotesis
de que el desempefio contextual estd relacionadolecafectividad organizacional. En
promedio, las conductas de desempefio contextuadiadds en esas investigaciones,
explicaron el 20% de la varianza en la cantidattal®jo, 19% en la varianza en la calidad de
trabajo, cerca del 25% en la varianza de los inldiczs de eficiencia financiera y cerca de
38% de la varianza en los indicadores de serviaibemte.

En este sentido, Organ y cols. (2006 c.p. Mocd@@82 sefalan algunos aportes que
el desempeiio contextual puede hacer a las org@mesc
— Optimizar la productividad de los comparieros dedj@
— Mejorar la productividad gerencial.
— Liberar recursos para que sean utilizados para fimés productivos.
— Disminuir la necesidad de dedicar recursos esaasasciones de mantenimiento del
grupo.
— Servir como un medio efectivo en la coordinacioradevidades entre los miembros
del equipo y entre los grupos de trabajo.
— Hacer de la organizacion un lugar de trabajo m&stato, de tal manera que mejore
la habilidad de la empresa de atraer y reteneegmagapital humano.
— Mejorar la estabilidad del desempefio organizacional
— Mejorar la habilidad de la empresa para adaptalse @ambios del ambiente externo.
- Mejorar la efectividad de la organizacion a tragiéda creacioén de capital social.
El desempefio contextual se hara mas importantelgmmganizaciones en la medida
gue la competencia global siga requiriendo mayoiredes de esfuerzo de los trabajadores, el

trabajo de equipo se desarrolle mas en las orgaoiss, las reducciones de personal sigan
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haciendo cada vez mas necesarias la adaptabiledid @mpleados y su disposicion a mostrar

esfuerzos extra (Moccia, 2008).

Wayne, Shore y Liden (c.p. Salgado y cols., 200&)stienen que el ILM es el
determinante primario del comportamiento del enge®e acuerdo al modelo ILM, en las
relaciones de alta reciprocidad es probable quengseados vayan mas alla del desempefio
exigido por el cargo (desempefio de tareas), es, dg@ tengan un desempefio contextual con
el fin de mantener un equilibrio o un intercamhagial equitativo (Wayne y cols., 2002, c.p.
llies, Nahrgang, y Morgeson, 2007). Asimismo, HsdtkFarth, Song y Lapierre (2003) (c.p.
llies y cols., 2007) sostienen que una calidad d#alLM debe aumentar el desempefiio
contextual por parte de los empleados; de hechmlidad de la relacion ILM tiene una
relaciéon positiva con la frecuencia con la cualdogpleados participan en actividades mas alla
del contrato de trabajo (Liden y Graen, 1980; Seytcols., 1996; Wayne y Green, 1993, c.p.
llies y cols, 2007). Segun Wang, Law, Hackett, Wgnghen (2005) se espera que el ILM
tenga una correlacion positiva con el desempefidertural; Hackett y cols., (2003, c.p.
Wang, Law, Hackett, Wang y Chen, 2005), en un éstdel meta-analisis, encontraron que la
correlacion media entre ILM y el desempefio contXiue de .32, llevandolos a la conclusion
de que en el proceso de intercambio social readpdecILM juega un papel importante el

desempefio contextual.

llies y cols., (2007) realizaron un estudio metatdico que buscaba medir la relacion
existente entre la calidad del ILM y el desempedotextual de los empleados. En general
encontraron una correlacion significativa de .3#reedas dos variables. Segun estos
investigadores, la magnitud de la relacion fue lsima la encontrada por Gerstner y Day
(1997, c.p. llies y cols., 200éntre el ILM y el desempeiio de tareas que fue 2elli8s y
cols., (2007) sefalan que el hecho de que el ILMrdene el desempefio contextual en la
misma medida en la que determina el desempefaestaugiere que los beneficios que se
derivan de las relaciones de alta calidad que tedlesen en el ILM no solo determinan el

desempefio contextual sino que también prediceeselndpefio de tareas.
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El estudio experimental realizado en una univasién la India, presentado por
Dadhich y Bhal (2008) exploro el impacto relative ld conducta ética del lider y el modelo
del ILM sobre los resultados de los empleadoscil@des fueron diferenciados en resultados
relacionados con la ética y en resultados reladmsmaon el trabajo: efectividad del lider,
satisfaccion con el lider y el esfuerzo ekt@ste grupo de resultados fue catalogado como
conductas pragméticas asociadas al trabajo). Lesltados del ANOVA permitieron
comprobar la hipétesis donde el esfuerzo extraodeempleados esta determinado por la
calidad del ILM.

Por su parte, Lo, Ramayah y Hui (2006) desarrallanoa investigacién que analizé la
relacion que existe entre ILM y el desempeiio cdotdx entre los ejecutivos y gerentes
empleados en 10 distintas organizaciones manuéeiiren el Este de Malasia. Los
resultados de este analisis revelan que las rekeside alta calidad del ILM inducen a que los
subordinados alcancen niveles altos de desempefitextoal. Los resultados de esta
investigacion replican los de otras investigacioo@so la de Hui y cols. (1999) (c.p. Loy
cols., 2006), donde se demostr6 que los subordingmtenecientes al grupo interno

presentaban niveles de desempefio contextual nodsgalke los del resto del grupo.

La préactica prevaleciente en la investigacion M ha sido medir la calidad del ILM
Unicamente desde la perspectiva del subordinadan{tbca y Schriesheim, 1994, c.p.
Greguras y Ford, 2006). Tal vez la razén del ésfasi la mediciéon del ILM desde la
perspectiva de los subordinados es la creenciaudeslglLM se considera un entendimiento
compartido, y por tanto, la evaluacion del supervisobre el ILM proporciona una
informacion adicional minima. Sin embargo, Gerstpdday (1997, c.p. Greguras y Ford,
2006) en un estudio de meta-analisis sobre el Hejdortaron una correlacion de .29 entre la
perspectiva del supervisor y el subordinado stdbmalidad del ILM. La magnitud de esta
correlacion es muy baja para una relacion caraei#ai por las perspectivas supuestamente
compartidas, indicando que los puntos de vistasislipervisores y los subordinados sobre la

calidad del ILM son bastante discrepantes.

1 ~
Conducta referente al desempefio contextual
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En este sentido, el estudio realizado por Gregursrd (2006), se concentro en el
andlisis de los efectos del ILM en las actitudéstales individuales desde la perspectiva del
supervisor y desde la del subordinado, ya que,nslegliautores, medir el ILM desde una sola
perspectiva puede brindar una descripcion incompeihexacta de la calidad de la relacion
lider-miembro. Segun Greguras y Ford (2006) estalaesazon por la cual muchos
investigadores (Gerstner y Day, 1997; Scandurahyi&heim, 1994; Schriesheim, Neider y
Scandura, 1998) han expuesto que el ILM siempre debmedido desde las perspectivas del
subordinado y del supervisor. El estudio tambi&o ttomo objetivo presentar un instrumento
multidimensional, basado en el que Liden y Maslygamn en 1998 (c.p. Greguras y Ford,
2006) (ILM-MDM), que fuera capaz de medir la catiddel ILM desde la perspectiva del
supervisor (SILM-MDM). Cabe destacar que no seatid¢ un reflejo del instrumento de
Liden y Maslyn, sino de un nuevo instrumento quesaodo en los items del ILM-MDM,
cambia el foco de las preguntas en la percepciérefjuisupervisor tiene de su relacion con el
subordinado.

Greguras y Ford (2006) comprobaron que las dimassio(afecto, lealtad,
contribucion y respeto profesional) del ILM-MDM ldSILM-MDM (desde la perspectiva
del supervisor) predicen diferentemente las aa&gudy comportamientos laborales
individuales, sugiriendo que diferentes aspectosladeaelacion lider-miembro explican

diferentes fendbmenos.

Por otra parte se encuentra la investigacion eddipor Kamdar y Van Dyne (2007)
gue examina los efectos combinados de las relaxideeintercambio social (intercambio
lider-miembro e intercambio equipo-miembro) y laspealidad del empleado en determinar
el desempefio contextual y el desempefio de tar@aslala se obtuvo de ingenieros, sus
supervisores, y algunos de sus pares perteneciantgsa division de un conglomerado
multinacional. Una de las hipotesis planteadasl@g®investigadores sugeria que el ILM se
relaciona positivamente con el desempefio de tayeztsa planteaba que el ILM se relaciona

positivamente con ayudar a los supervisores quap@e ha sefialado anteriormente, es una
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de las conductas del desempefio contextual. Lashipddesis fueron confirmadas con
correlaciones de .27 en ambos casos.

En un contexto mas cercano al venezolano, se etmaueh estudio colombiano
presentado por Salgado y cols., (2002), en el gubuscd examinar la relacion entre el
liderazgo del modelo ILM y el desempefio contexfurakente en la organizacion. El estudio
se llevd a cabo en una institucion de serviciosaled, educacion, comercializacion, turismo
y recreacion. Los resultados del estudio arrojaro la relacion entre el ILM y el desempefio
es positiva, pero sin significacion estadisticas &atoras indican que una razon por la cual la
hipotesis no encontré soporte fue debido al tipotateas de la organizacion estudiada.
Salgado y cols., explican que en una instituciGmcativa el desempefio puede no tener una
relacion directa con el jefe, sino mas bien corcigsacidades personales de la persona, lo que
las lleva a concluir que el desempefio contextumkste caso, se puede ver afectado por el
tipo de servicio o tarea que se desempefia en kniaegion, asi como por la relacion o

cultura imperantes a ella, mas que por el tipcetieion con el lider.

Las empresas participantes recibiran medianteeisdtados de esta investigacion un
diagnostico del estado de sus relaciones lider-bmiemEsto les permitira conocer la
percepcién que tienen los lideres sobre la caliada relacidbn con sus subordinados, y
conocer la percepcion que tienen los subordinadbgesla calidad de la relacion con sus
lideres, lo cual les permite concientizar a Idsres acerca de los beneficios que se obtienen
de las relaciones de alta calidad en los ILM. Cta &sma, la organizacion podra conocer el
impacto que tienen las relaciones de los lideressss seguidores, en cuanto al desempefio
laboral individual, logrando concientizar sobrengortancia de fomentar la mejora constante
de los ILM con aquellos empleados en donde la @dlde la relacion no es tan alta, mantener
las buenas relaciones y divulgar en el resto danpresa las ventajas de poseer relaciones
positivas con toda la unidad de trabajo. Las omganones pudieron confirmar que la calidad
del ILM y el desempefio de sus empleados se rekatiponsitivamente. Al tanto de esto, se
espera que las empresas tomen planes de acciompaiaar las mejoras de las relaciones en
todos los niveles de la organizacion con el finpdeer obtener mejores resultados en los

desempefios de sus empleados.
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Debido a que no se hallé estudios venezolanos gueboren lo que la informacion
internacional ha evidenciado en torno a estas dosbles, con este estudio se pretendid
comprobar si en el contexto venezolano se repeti@nidencia de las correlaciones obtenidas
en los estudios mencionados en las paginas preesdeademas de abrir paso a futuras
investigaciones nacionales que contribuyan a mejeracomprension de este modelo de
liderazgo; por lo que el principal interés de dstgestigacion se centrd en responder a la
siguiente interrogante;Existe vinculacion entre la calidad del ILM, desdéa perspectiva
del subordinado y desde la del supervisor, y el dempeio laboral individual en una

muestra de trabajadores de empresas venezolanas?
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OBJETIVOS

Objetivo general

Determinar el grado de vinculacion entre la calidil intercambio lider-miembro,
desde la perspectiva del subordinado y desde p@eiiva del supervisor, y el nivel de

desempefio laboral individual presentes en la maestr

Objetivos especificos

1. Determinar la calidad del intercambio lider-miembdesde la perspectiva del
subordinado.

2. Determinar la calidad del intercambio lider-miembdesde la perspectiva del
supervisor.

3. Determinar el nivel de desempefio contextual enggarticipantes de la muestra.

4. Determinar el nivel de desempefio de tareas erdneddicipantes de la muestra.

5. Determinar el nivel de desempeiio laboral individeatre los participantes de la
muestra.

6. Establecer la relacion existente entre el desemiadi@oal individual y el ILM desde la
perspectiva del subordinado.

7. Establecer la relacion existente entre el desemiadi@oal individual y el ILM desde la
perspectiva del supervisor.

8. Establecer la relacion existente entre el ILM ddadegerspectiva del subordinado y el
desempefio contextual.

9. Establecer la relacion existente entre el ILM ddsdperspectiva del supervisor y el
desempefio contextual.

10.Establecer la relacion existente entre el ILM ddadgerspectiva del subordinado y el

desempefio de tareas.
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11.Establecer la relacién existente entre el ILM ddsdgerspectiva del supervisor vy el

desempefio de tarea.
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HIPOTESIS

Los resultados obtenidos por Greguras y Ford (2006} pagina 54) y por Jensen y
cols. (1997) (ver pagina 52) permiten afirmar que:
Hi: La calidad del ILM desde la perspectiva del suviger tiene una relacion positiva y fuerte

con el desempefio laboral individual

De acuerdo a los resultados obtenidos por Jensewlsy (1997), (ver pagina 52),
Gerstner y Day (1997,c.p. Schriesheim, Castro \i€&rg 1999) (Ver pagina 52) y Greguras y
Ford (2006) (ver pagina 54) se procedera a verifecaiguiente hipotesis:

H,: La calidad del ILM desde la perspectiva del sdmado tiene una relacion positiva y

débil con el desempefio laboral individual

Segun los resultados obtenidos por Greguras y 28@6) (ver pagina 54) se puede
afirmar lo siguiente
Hs: La calidad del ILM desde la perspectiva del suiger tiene una relacion positiva y fuerte

con el desempefio contextual del empleado.

Basado en las conclusiones de las investigacidaé$ackett y cols., (2003) (c.p. llies
y cols., 2007) (Ver pagina 21), Wang, y cols., &00/er pagina 21), llies y cols., (2007)
(Ver pagina 53), Kamdar y Van Dyne (2007) (Veripag23) y Podsakoff, MacKenzie,
Paine, y Bachrach (2000) (Ver pagina 52) y Greguriasrd (2006), (ver paginas4) se plantea
la siguiente hipétesis:
H,: La calidad del ILM desde la perspectiva del sdbmado tiene una relacion positiva y

débil con el desempefio contextual del empleado.

Los resultados obtenidos por Greguras y Ford (2006} pagina 54) dan soporte a la

siguiente afirmacion:
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Hs: La calidad del ILM desde la perspectiva del suviger tiene una relacion positiva y

moderada con el desempeiio de tareas del empleado

Por ultimo, se presenta la siguiente hipotesisadmsen los estudios realizados por
Kamdar y Van Dyne (2007), (ver pagina 23), GersynBay (1997, c.p. llies y cols., 2007)
(ver pagina 21) y Greguras y Ford (2006), (ver padi4)

He: La calidad del ILM desde la perspectiva del sdbmado tiene una relacion positiva y

deébil con el desempefio de tareas del empleado.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

El capitulo que se presenta a continuacion tiemeocobjetivo ofrecerle al lector la
teoria que abarca las variables a investigar: gmitaera parte se desarrollara el concepto de
liderazgo y la informacién concerniente al modedb IiM; en la segunda parte, se explicara
en qué consiste el desempefio laboral, asi comdlitasnsiones del mismo, también se
presentaran los conceptos relacionados al desenqgoefiextual y los antecedentes de éste.
Por ultimo, la tercera parte desarrolla la relacgxistente entre la calidad del ILM y el

desemperfio laboral, ademas de presentarse losdeézz de este estudio.

Liderazgo

Hoy en dia, existe un creciente interés en vanieasadel conocimiento por analizar
gué es y como se constituye el liderazgo, dicherdést obedece a la aspiracion de los entes
sociales de alcanzar una mayor efectividad en ggblae sus propositos organizacionales
(Aguera, 2004).

Tanto Lussier y Achua (2005) como Northouse (2006inciden al afirmar que no

existe una definicion universal de liderazgo, ya ge trata de un tema complejo.

Desde la perspectiva de Bass (1990) (c.p. North@@€¥5) el lider esta en el centro de
los cambios y las actividades de su grupo, y eaclarroluntad de quienes lo integran. Otras
definiciones conciben al liderazgo desde la pets@ede la personalidad, sugiriendo que el
liderazgo es una combinacion de rasgos o cardatas®speciales que los individuos poseen
y que les permiten inducir a otras a cumplir tar€dgas perspectivas, por su parte, plantean al

liderazgo en términos de actos o comportamientesagumen los lideres (Northouse, 2006).

Northouse (2006) sefala que el liderazgo tambiésidmconceptualizado en términos

de relaciones de poder entre el lider y los segegl@n las que el lider tiene y ejerce el poder
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para cambiar a otros. Segun el autor, existen estglios del liderazgo que lo ven como un
proceso transformacional que lleva a los seguidaresmplir mas de lo que se espera que

hagan.

Independientemente de las multiples maneras enlagugue el liderazgo ha sido
conceptualizado, existen algunos componentes geeepuser identificados como elementos

centrales en el fendmeno (Northouse, 2006):

En primer lugar, el liderazgo es un proceso, logymone que no se trata de un rasgo o
de una caracteristica que reside en el lider, &&nan evento transaccional e interactivo que
ocurre entre el lider y sus seguidores. La palgbogeso indica que el lider afecta a sus
seguidores y que éstos influyen en el lider (Narslep 2006). En segundo lugar, el liderazgo
implica influencia, que se refiere a como el lidégcta a sus seguidores y es la razén de ser
del liderazgo (Northouse, 2006). En tercer lughtiderazgo ocurre dentro de grupos, €stos
forman el contexto dentro del cual se desarrollareteso propiamente dicho (Northouse,
2006).Y en cuarto lugar, el liderazgo supone etdode metas, lo que significa que debe
dirigir a un grupo de individuos hacia el cumplinti@ de alguna tarea o fin. Los lideres

dirigen sus energias hacia individuos que tratadogtar algo juntos (Northouse, 2006).

Por lo que el “liderazgo es un proceso a travésdal un individuo influencia a un

grupo de individuos para lograr una meta comuan’riihmise, 2006, p.3).

En el proceso de liderazgo confluyen diversas dadés como la persuasién, el poder,
la influencia, el entusiasmo, la motivacion orielataal logro de metas o fines y la

comunicacion entre otras (Aguera, 2004).

Existen tres principales aproximaciones al concepttiderazgo, que han sido usadas
a lo largo de los afos para la comprension detdip: rasgos del lider, comportamiento del
lider y contexto situacional en el que lleva a caldaerazgo (Sashkin y Sashkin, 2002).
Teorias de rasgos del liderazg@arte del supuesto que los lideres nacen y macen. Las

teorias de rasgos hacen un intento por determisacdracteristicas distintivas de los lideres
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gue expliguen la eficacia del liderazgo. El finidsntificar el conjunto de caracteristicas que
distinguen a los lideres de los seguidores, & dlenos lideres de los ineficientes, mediante

el andlisis de rasgos fisicos y psicolégicos (laxssAchua, 2005).

Teorias de comportamiento del lideraz&e enfoca en las acciones concretas del lidet en
trabajo. Estas teorias tratan de explicar ya se&stlos distintivos de los buenos lideres, o
bien, definir la naturaleza de su labor. Las ingaesiones se concentran en encontrar formas
de clasificar la conducta del lider (Lussier y AghR005).

Teorias del liderazgo por contingencifratan de explicar el estilo adecuado de lideryazm
base en el lider, los seguidores y la situaciors lnvestigadores tienen como objetivo
contestar a la pregunta ¢,cuéles rasgos y/o corsdastguran el éxito del liderazgo a partir de
las variables situacionales? (Lussier y Achua, 2088tores como Sashkin y Sashkin, (2002)
identifican al modelo ILM como la version mas attda la aproximacion situacional o de

contingencia del liderazgo.

De acuerdo con Salgado y cols. (2002) es de grbaadtidentificar la capacidad del
lider para influir en sus seguidores, tanto pamaiémo como para la organizacion, ya que la
calidad de la relacion que éste logra estableagesue subordinados se constituye en un factor
antecedente de resultados especificos en cuantiwanoion, desempefio y compromiso de

los mismos con la organizacion.

Intercambio lider-miembro

Lussier y Achua (2005) afirman que La mayoria detiorias de liderazgo se han
enfocado en el lider y no han reparado mucho eoleale los seguidores. Sin embargo, es
evidente que una buena parte de la efectividadlidetazgo se basa en las relaciones
establecidas entre los lideres y sus seguidordgériino diada “se refiere a la relacién entre
un lider y cada seguidor en una unidad de tral{gjessier y Achua 2005, p.222).

El modelo ILM tiene un enfoque diadico que se e/ la heterogeneidad de las

relaciones diadicas, y toma como premisa la idegudeun solo lider establece diferentes
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relaciones con cada uno de sus seguidores (Lus#iehua, 2005). Los autores sefialan que
diferencia del resto de las teorias de liderazge, tgatan de identificar un estilo Gnico de
liderazgo efectivo, el modelo ILM examina las redaes singulares e independientes entre el

lider y sus seguidores.

De acuerdo con Bass (1990) (c.p. Salgado y @#92) el modelo ILM, es una de las
aproximaciones al concepto de liderazgo que conaibelacion entre el lider y sus seguidores
como un intercambio social, psicologico y mateisdgun de la Rosa y cols. (2008) el interés
por el estudio del ILM ha ido creciendo en losmiis afios a medida que las investigaciones
han ido confirmando las consecuencias positivaa delaciones de alta calidad, tanto a nivel

de actitudes como de resultados de los empleados.

Dimensiones del ILM

La base teorica del modelo ILM se ha construidands la teoria de los roles (Graen,
1976, c.p. Liden y Maslyn, 1998). De acuerdo a esfeque, el lider prueba a su subordinado
con asignaciones laborales, en la medida en |zlggigordinado cumpla con las tareas que le
han sido asignadas y en el grado en que demuestresgdigno de confianza se determina la
clase de ILM que se forma entre la diada. A suese tipo de ILM determina la medida en la
gue el lider va a responder ante el subordinadaemmursos laborales, tales como informacion,
asignacion de tareas retadoras y autonomia (Gré&eagdura, 1987, c.p. Liden y Maslyn,
1998). De acuerdo a Graen y sus colegas estosadnibios se limitan a recursos laborales, vy,
visto desde esta perspectiva, el ILM es un construisidimensional (Liden y Maslyn, 1998).
Sin embargo, la teoria de los roles apunta a gsiedi®@s son multidimensionales (Katz y
Kanh, 1978; Jacobs, 1976, c.p.Liden y Maslyn, 1908) lo tanto un subordinado se maneja
en multiples dimensiones, por una parte se enaehtaspecto laboral, que incluye cumplir
con las tareas asignadas y por la otra esta leaauién social. El rol de los lideres también se
encuentra compuesto por multiples factores, incldgeactividades como la supervision, la
asignacién de recursos y actuar como un vinculm (KiYukl, 1995; Tsui, 1984, c.p.Liden y
Maslyn, 1998).
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Por otra parte, los investigadores de la teorfandercambio social han identificado
numerosos articulos materiales y no materiales pyugglen ser intercambiados (Gouldner,
1960, c.p.Liden y Maslyn, 1998) como consejos, m@n de trabajo y amistad, sugiriendo
gue las relaciones de intercambio entre los indoédparecen ser multidimensionales, por
consiguiente, tanto los roles como los intercami@ofe individuos se caracterizan por

multiples dimensiones (Liden y Maslyn, 1998).

Respeto profesional en el IWercepcion del grado en el cual cada miembra aidda ha

construido una reputacion, dentro y/o fuera derdmmizacion, para sobresalir de su linea de
trabajo. Esta percepcion puede estar basada es Wiatdricos relativos a la persona, tales
como: la experiencia personal con el individuo, eotarios hechos sobre la persona por
individuos dentro o fuera de la organizacion, ynfices u otros reconocimientos profesionales
alcanzados por la persona. Asi es posible, peronewesario, haber desarrollado una
percepcién de respeto profesional antes de tralwajarla persona o incluso, antes de

conocerla (Liden y Maslyn, 1998).

Afecto en el ILMDienesch y Liden (1986, c.p. Liden y Maslyn, 1998 definen como el
afecto que los miembros de la diada se tienen@llotro, basado primordialmente en una
atraccion interpersonal, en lugar del trabajo dodevalores profesionales. Tal afecto puede
manifestarse en el deseo de la existencia de la@a® que posea componentes personales y

resultados gratificantes.

Contribucion en el ILM La percepcion del nivel actual de actividadegrdgadas hacia el
trabajo que cada miembro de la diada realiza dacaneplimiento de las metas mutuas. Es
importante en la evaluacion de las actividadeswtadas hacia el trabajo, el grado en el cual el
subordinado maneja las responsabilidades y compdstdareas que van mas alla de las
presentadas en la descripcion de cargo o en elatomtel empleado, y, asimismo, el grado en
el cual el supervisor otorga recursos y oportusedgpara el cumplimiento de las actividades
(Liden y Maslyn, 1998).
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Lealtad en el ILMEsla medida en que el lider y el miembro son lealeso al otro, tanto el
lider como el miembro apoyan publicamente las aesioy caracteristicas del otro (Dienesch
y Liden, 1986, c.p. Liden y Maslyn, 1998). Diertesc Liden (1986) sugirieren que la lealtad
puede ser mejor descrita como un componente o gigrede ILM, jugando un papel critico
en su desarrollo y mantenimiento. La lealtad inglididelidad a la persona, la cual es
generalmente consistente de situacion en situg@dnesch y Liden, 1986, c.p. Liden y
Maslyn, 1998).

Estudios del modelo ILM

En los primeros estudios el modelo ILM fue llamadodelo de vinculacion diadica
vertical (VDV) y se enfoco6 en la naturaleza devoxulos verticales que los lideres forman
con sus seguidores. La relacién que el lider est&blon la unidad de trabajo como un todo
era vista como una serie de diadas verticales lg enaluacién de las caracteristicas de las
mismas, los investigadores identificaron dos grugmselaciones o vinculos. Por un lado se
encontraban aquellas que estaban basadas en wEsibdades del rol expandidas y
negociadas (extra-roles), que fueron llamadas gmteono, y por el otro lado se encontraban
las relaciones basadas en empleos formales cardlast (roles definidos), que fueron

llamados grupos externos (Northouse, 2006).

Después de la primera serie de estudios, hubcambio en el enfoque del modelo
ILM, mientras que los estudios iniciales estuviedigidos primordialmente a la naturaleza
de las diferencias entre los grupos internos y drkernos, los estudios posteriores se
concentraron en como el modelo ILM estaba reladoncon la efectividad organizacional
(Northouse, 2006).

Especificamente estos estudios se enfocaron em d¢ancalidad del ILM estaba
relacionada a resultados positivos para los lidéveseguidores, los grupos y la organizacion
en general (Graen y Uhl-Bien, 1995 c.p. Northo2§§6), encontrando que el ILM de alta
calidad produce menos rotacion laboral, evaluasiahe desempefio mas positivas, mayor
frecuencia en promociones, mayor compromiso orgafpal, asignaciones laborales mas

deseables, mejores actitudes de trabajo, mas apatencion por parte del lider, mayor
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participacion, y un progreso en la carrera masitaflsraen y Uhl-Bien, 1995 y Liden, Wayne

y Stilwell, 1993 c.p. Northouse, 2006). En esenlds,resultados anteriormente mencionados
muestran que las organizaciones ganan mucho cemesidjue puedan crear buenas relaciones
de trabajo (Northouse, 2006).

Grupos de la unidad de trabajo desde la perspeaitivianodelo ILM

El modelo ILM establece que dentro de la unidadrapo de trabajo se pueden

identificar dos grupos de subordinados (Salgadals/,c2002):

Grupo interno (in-group)A este grupo pertenecen los individuos de laacdhigue gozan de
relaciones positivas con el lider (Salgado y c@6Q2). Se trata de aquellos seguidores que
tienen fuertes lazos sociales con el lider en efe&cion de apoyo que se caracteriza por
mostrar altos niveles de confianza, respeto, kéadtanfluencia mutua (Lussier y Achua,
2005). Los miembros que forman parte de este gsapoelegidos por el lider de manera
espontanea y el proceso de seleccidn se iniciimdesgrimeros momentos de la relacion, vy,
ya que se trata de una seleccidn subjetiva infligercaracteristicas demograficas similares

que puedan compartir lider y miembro (Salgadoly.c2002).

El lider les concede a los miembros del grupormateapoyo, consideracion y
reconocimiento (Dansereau y cols., 1975 c.p. d®oka, 2008; Maslyn yUhl-Bien, 2001, c.p.
Salgado y cols., 2002), lo que los lleva a peraibirtrato mas justo y a tener una mayor
confianza en su lider (Podsakoff y cols., 1990 depla Rosa, 2008. Ademas los miembros
del grupo interno reciben recompensas intangibb@socsentimientos de amistad y lealtad,

gue vienen acompafadas de recompensas concreshgi(SaSashkin, M.G., 2002).

A los seguidores que mantienen relaciones decalidad con el lider se les asigna mas
recursos y se les concede mas tiempo, ademdeelilora mas sus aportes, y ellos a su vez
le corresponden trabajando mas, asumiendo mayesgwnsabilidades y expresandole su
lealtad y apoyo (Dienesch y Liden, 1986, c.p. Sidgacols., 2002).
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Maslyn y Uhl-Bien (2001, c.p. Salgado y cols., 2p@seguran que los lideres y los
seguidores que mantienen intercambios de alta achliceportan niveles mas altos de

satisfaccion y efectividad, asimismo tienden a caicarse mas honesta y abiertamente.

Grupo externo (out-group)ncluye a aquellos seguidores con escasos o milagd social con

su lider, en una relacidbn que esta centrada estrésite en las tareas, y que ademas esta
caracterizada por pocos intercambios e influenescendente, es decir no mutua (Lussier y
Achua, 2005).

Los intercambios de baja calidad se manifiestaragés de actitudes como menor
posibilidad de acceso al lider, asignacion de um@am cantidad de recursos, o incluso
restriccion de informacion laboral. Los miembro$ geipo externo aunque trabajan, no lo
hacen en la misma medida que sus pares miembrogra® interno, asimismo expresan
menor lealtad y apoyo a su jefe (Dienesch y Lid&86, c.p. Salgado y cols., 2002). Graen y
Uhl-Bien (1995) (c.p. Salgado y cols., 2002) indicpie cuando los intercambios son de baja
calidad existe supervision del trabajo por partdider, pero desinterés por la persona como

tal.

Variables precursoras de las relaciones ILM decallidad

De acuerdo a Lussier y Achua (2005) los antecedad# las relaciones de alta calidad

comprenden:

Los atributos del seguidotos empleados que son proactivos, es decir agpugile muestran
iniciativa incluso en areas fuera de su respondalil inmediata y que tienen otras
caracteristicas como fuerte sentido de compromisplas metas de la unidad de trabajo,
ademas de compartir un mayor sentido de respoitsbipor el éxito de la unidad, cuentan
con atributos que influyen en su lider para questmaeapoyo, delegue funciones, permita el
uso discrecional de las facultades, promuevan fauogcacion y estimule una influencia

mutua entre el mismo y sus seguidores (Lussierhuac2005).
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Las percepciones mutuas del lider y el miemBsomas probable que la relacién sea favorable
cuando se percibe al seguidor como alguien comigeleconfiable, y cuando las actitudes y

los valores de éste son mas similares a los d&l (idissier y Achua, 2005).

Los factores situacionalesa reaccion de los seguidores a las peticionedidds de hacer
algo mas alla de lo estipulado en su contratoat&jo, da pautas al lider sobre la forma de ser
y conducirse de los seguidores (Lussier y Achu®520La respuesta del seguidor sefiala
lealtad, apoyo y confiabilidad potenciales y cormlacmayores, o0 menores, oportunidades de
adaptacion de responsabilidades, crecimiento poofalsy otras experiencias positivas. Lo
gue el lider percibe de la reaccion a estas patsianfluye mucho en el tipo de relacién que

sostienen lider y miembro (Lussier y Achua, 2005).

El desarrollo de las relaciones entre lider y migmb

Graen y Uhl-Bien (1991) (c.p. Northouse, 2006)ataii que el desarrollo de las
relaciones entre lider y miembro se dan de manegrgsiva en el tiempo atravesando tres

etapas:

Etapa de extrafosEn esta primera etapa el lider y el subordinaglac@amportan como
extrafios y ambos realizan un sondeo mutuo pardifidancudales conductas son aceptables.
(Lussier y Achua, 2005). Northouse explica que &a etapa las interacciones entre el lider y
el subordinado son generalmente apegadas a lassdoasandose mayormente en relaciones
contractuales. Ademas los lideres y los subordmagorelacionan unos con otros dentro de
los roles que la organizacion les han asignadocascterizan por tener intercambios de baja
calidad, similares a los presentes en el grupaomxi@orthouse, 2006). Mientras se desarrolla
esta etapa, los lideres le ofrecen a los subordinadlo lo necesario para desempefiar las
tareas que les han sido asignadas, mientras qeedosdores hacen solo lo que esta definido

en sus roles y se comportan como es requerido 2086).

La definicion del papel de cada integrante denidad de trabajo determina lo que el

lider espera que éste haga. Es por esto que destatetapa es crucial el manejo de la imagen
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por parte del seguidor, ya que influye en la manerao éste es percibido por el lider, y puede
elevar la visibilidad de las fortalezas y desempigicseguidor (Lussier y Achua, 2005).

Por otra parte Graen y Uhl-Bien (1995) (c.p. Noue, 2006) sefialan que durante la
primera etapa de desarrollo de las relaciones déid&gey miembro las motivaciones de los
subordinados estan relacionadas directamente cenngereses propios, en vez de estar

dirigidas a la obtencién del bienestar de la tdgalide la unidad de trabajo.

Aquellas relaciones que permanecen en la prim@@adienden a deteriorarse y el
seguidor puede continuar en el nivel de miembrogdgbo externo (Lussier y Achua, 2005).
Las diadas que permanecen en la etapa de extmidossderan como las menos efectivas en
la relacion lider-miembro (Lee, 2006).

Etapa de conocidosConforme el lider y el seguidor se van conocieséaoafinan los papeles
gue desempefaran juntos (Lussier y Achua, 2005)irtercambios que se desarrollan en esta
etapa, son también conocidos como ILM de medialdach(Lee, 2006).

Segun Northouse, el comienzo de esta etapa partka oferta hecha por el lider o por
el subordinado de intercambios sociales orientadasejoramiento de la carrera. Graen y
Uhl-Bien (1995, c.p. Hiller y Day, 2003) adviertqune, comunmente dicha oferta es realizada
por el lider. Se puede decir que esta etapa coystitn periodo de prueba tanto para el lider
como para el subordinado, durante ella se evaléassibordinado esta interesado en aceptar
mas roles y responsabilidades y el subordinadospgarte, evalla si el lider esta dispuesto a
ofrecerle nuevos desafios o retos (Northouse, 2006)

Durante este tiempo, las diadas pasan de teteeadoiones estrictamente gobernadas
por las descripciones de cargo y se mueven haelas maneras de relacionarse (Northouse,
2006). Lussier y Achua (2005) indican que, es efa e€tapa en donde se comienza a
desarrollar la confianza mutua, lealtad y respetoeeel lider y el subordinado. También se
comienza a compartir mas informacién y recurson aivel profesional y personal (Graen y

Wakabayashi, 1994, c.p. Hiller y Day, 2003). Adenlas diadas que tienen éxito en esta
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etapa se caracterizan por tener a seguidores neafimsados en sus intereses propios y mas
en los propésitos y metas de la unidad o grupotfidase, 2006). Los desacuerdos corteses
son permitidos y los roles se tornan mas ampliaeneagociados (Fairhurst, 1993 c.p. Hiller y
Day, 2003).

Etapa de asociacion madur&€onforme maduran los papeles de los individulgsinas diadas
avanzan a una tercera etapa (Lussier y Achua, 2@ esta caracterizada por relaciones de
alta calidad, las personas que han progresadoaaetsgha en su relacidbn experimentan un

grado alto de confianza mutua, respeto y obligabamia el otro (Northouse, 2006).

Northouse (2006) sugiere que al llegar a esta ef@p@ lider como miembro han
puesto a prueba su relacion, encontrando que siepugepender el uno del otro. Ademas
indica que en las asociaciones maduras, hay urgedtio de reciprocidad entre los lideres y
los subordinados, es decir, cada uno afecta yeesaato por el otro. Asimismo, los miembros
de las diadas pueden contar el uno con el otraienta@ a favores y asistencia especial. El
autor continta brindando un ejemplo, al ilustramoolos lideres pueden contar con los
subordinados para asignaciones extras y éstosupparte pueden contar con el lider cuando

necesiten apoyo o animo.

El lider y el seguidor comparten mentalidades gabaollario similares (Fairhurst, 1993
c.p. Hiller y Day, 2003), los problemas que se @néan son resueltos de manera no rutinaria y
se da entre, lider y miembro, una convergenciaalieres. (Hiller y Day, 2003). Northouse
(2006) concluye diciendo que la idea fundamentajues durante esta etapa los lideres y los
subordinados estan unidos en maneras productivasajumucho mas alla de la relacion de
trabajo tradicional y jerarquico. Han desarrolladta manera extremadamente efectiva de

relacionarse que se refleja en resultados posigigos ellos y para la organizacion.

Autores como Boyd y Taylor (1998) y Wayne, LiderSgarrowe (1994, c.p. Lee,
2006), sugieren que el desarrollo de las relaci@mdse lider y miembro pueden empezar
antes de que el empleado ingrese formalmente eyémiaacion; es decir, durante el proceso

de reclutamiento y entrevistas, o bien durantenthuécién a la organizacion. Los autores
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opinan que cuando los lideres obtienen informad¢é&nprana acerca de sus seguidores,
mediante la interaccion con los mismos antes denteada de éstos a la organizacion, el
desarrollo de las relaciones entre lider y mienggala mas rapidamente. Boyd y Taylor
(1998, c.p. Lee, 2006), llaman a este proceso giafncial de ILM, en la que los lideres y

los supervisores buscan informacion del uno y tlel p emiten juicios previos acerca de su

relacion e intercambios futuros.

Maslyn y Uhl-Bien (2001, c.p. Salgado y cols., 2D@dvierten que para predecir el
futuro del desarrollo de las relaciones entre lideriembro, en términos de la continuidad de
su nivel de calidad, es necesario tener en cuardarbcion de la relacion, debido a que ésta
constituye un factor adicional que incide en ladzal de la misma; es por esta razén, que la
variable duracion de la relacién va a ser conti@ken este estudio.

Aplicacion del modelo ILM

El modelo ILM dirige a los gerentes a evaluar ducomo lider desde la perspectiva de
las relaciones sociales, estas evaluaciones, azuwsensibilizan a los gerentes a preguntarse

como se desarrollan los grupos internos y exteerssdentes en su unidad (Northouse, 2006).

Northouse (2006), sefiala que las ideas expuestalsneodelo ILM pueden ser usadas
por todos los gerentes de cualquier nivel dentréaderganizacion. Por ejemplo, el modelo
ILM puede servir para explicar como ejecutivos efie j[desarrollan relaciones especiales con
individuos selectos en un nivel de gerencia supgyara desarrollar nuevas estrategias y
metas tacticas corporativas. Asimismo, puede sadaupara explicar como los gerentes de
base de una planta emplean a un grupo select@l@adores para conseguir las cuotas de

produccién de su unidad de trabajo.

Graen y Scandura (c.p. Northouse, 2006) sefalarugoale los aportes que hace el
modelo ILM es explicar como los individuos creade® de liderazgo en una organizacion
para ayudarlos a cumplir el trabajo de manera Hiésrge. Los autores contintan ofreciendo

como ejemplo el caso de una persona que cuentar@med de asociacion de alta calidad
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dentro de la organizacién al beneficiarse de sticitando el apoyo de sus compafieros para

resolver inconvenientes, avanzando asi hacia léssrde la organizacion.

El modelo ILM no solo puede ser aplicado a un nempresarial, también podria ser
aplicado en diferentes tipos de organizacionesarorgciones de voluntariado, negocios
tradicionales, organizaciones pertenecientes dorselucacion o en el sector gobierno
(Northouse, 2006). Para aclarar esto, el autordarian caso en el que un lider de una
comunidad que encabeza un programa de ayuda danascdepende de unos cuantos
voluntarios que sean mas confiables y que esténcoraprometidos que el resto para que el
programa pueda funcionar correctamente. Y conctligiendo que este proceso de trabajar
mas cercanamente con un cuadro de leales volumtasicexplicado por los principios del
modelo ILM.

Segun Graen y Uhl-Bien (c.p. Northouse, 2006) idsres deben dejar de concentrase
en las diferencias existentes entre los grupesrinoty externo y los invitan a que busquen las
maneras de construir relaciones basadas en laanaafly el respeto con todos los subalternos,
para de este modo lograr que toda la unidad dejoralea parte del grupo interno. Los autores
dan un paso mas alla al recomendar a los lideges astablezcan asociaciones de alta calidad

con personas de toda la organizacion.

Segun Salgado y cols. (2002) es importante qudideses estén consientes de los
beneficios que surgen de las relaciones de altdachken los ILM, para asi convertirse en
iniciadores de relaciones de alta calidad con sbsrdinados y en catalizadores de cambio

para mejorar las relaciones ya existentes en sladmie trabajo.

En resumen, el modelo ILM sugiere que los liderdsed cuidar la manera como se
relacionan con sus subordinados y deben ser seasibas diferencias en la atencion recibida
por algunos de ellos. Deben ser justos y pernstimeolucrarse en el trabajo de la unidad
tanto como deseen, ser respetuosos Yy construiciorés confiables con todos ellos
reconociendo que cada empleado es Unico y queequédgicionarse con su lider de una

manera especial (Northouse, 2006). Graen y Uhl-Bign Northouse, 2006), recomiendan a
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los lideres crear una relacion especial con todeslibordinados pertenecientes a su unidad
de trabajo. De acuerdo con los autores, los liddeds®en ofrecerle a cada uno de sus

seguidores la oportunidad de tomar nuevos rolesponsabilidades.

Criticas al modelo ILM

De acuerdo a Northouse (2006) el modelo ILM a &nsta, parece ir en contra del
valor de la justicia, debido a que divide a la adidle trabajo en dos grupos, uno de los cuales

recibe especial atencion, lo que lleva a pensasgukscrimina al otro.

El autor continla explicando que a pesar de qumazelo no fue disefiado para
discriminar, apoya el desarrollo de grupos privdegs dentro de la unidad de trabajo, sin
embargo si el lider no mantiene afuera intencioeatea los miembros del grupo externo y si
permite que dichos miembros formen parte del graperno, entonces el modelo ILM no

estaria creando desigualdades.

Otra critica, también de Northouse (2006) sefiak & pesar de que el modelo ILM
sugiere que los lideres establezcan relacionesdtaleaidad con todos los miembros de su

unidad de trabajo, no brinda las pautas clarasquarseguir dicha meta.

Sashkin y Sashkin, M. (2002) opinan que el modlé¥b no especifica del todo cual es
el papel que el lider juega en la determinacidtadelacion diadica y continda argumentado
gue muchos investigadores han usado varias medieddesmportamiento para evaluar el ILM.
Estos mismos autores también sefialan que al reducirodelo ILM a sélo dos tipos de
relaciones: de alta calidad y de baja, se hace onogks manejable, pero que asimismo se

pierde mucho de su atractivo.

Por ultimo Sashkin y Sashkin, M. (2002) adviertere aunque el modelo ILM es el
foco de muchas investigaciones actuales, es paawnticte desconocido dentro de las
organizaciones, esto debido a que el modelo camside intercambios intangibles que se dan
en los ILM, y dentro de las organizaciones talésraambios no son tomados en cuenta. Sin

embargo se ha demostrado que los activos intasgdole un factor importante porque estan
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relacionados con la mejora de la calidad de |laxi@tes ILM y este a su vez con la mejora

del desemperio de los subordinados.

Desempeiio laboral

La naturaleza del desempefio laboral ha interesadeerdificos organizacionales
durante décadas (Jawahar, Meurs, Ferris, y HocbwaP008). El desempeiio laboral
representa la medida en que los individuos contebal logro de las metas que mejoren el
valor agregado de una organizacién, es decir, septa la contribucion global del valor neto

del individuo a la organizacion (Hosie, SevastoSppper, 2006).

Campbell (1990) y Campbell, McCloy, Oppler y Saged93) (c.p., Jawahar y cols.,
2008) elaboraron una conceptualizacion de ordeergupsobre el desempefio laboral que
incluye dimensiones enfocadas en aspectos intemedes y motivacionales, en donde esta

nociéon ha sido sustentada por pruebas empiricas.

El modelo de Campbell y sus colegas (c.p., Mocd@@Q8) diferencié entre
componentes, determinantes y antecedentes del peSemhumano. Los componentes
constituyen las conductas que forman el desempedpigmente. Los determinantes del
desempefio representan las capacidades humanasofotgcas necesarias para que los
individuos estén en condiciones de mostrar lasluctas, (componentes). Los antecedentes
son los factores que influencian las diferenciaviduales en cada una de las capacidades,
(determinantes). El trabajo de analisis factor@lestudio de Campbell y otros, (c.p., Moccia,
2008) arroj6 ocho componentes del desempefio hurmanmpetencia en tareas especificas del
cargo, comunicacién oral y escrita, demostracion edéuerzo, mantener la disciplina
personal,competencias en tareas no especificasudl, facilitar el desempefio de los pares y
del equipo, liderazgo-supervision y gerencia-adstiacion; la importancia relativa de cada
uno de estos componentes varia segun el cargo, penmenos los primeros seis, son

importantes para la mayoria de los cargos (Mo@€iag).

Otro aspecto a destacar en las propuestas del onded&ampbell (c.p., Moccia, 2008)

es que, necesariamente, la definicion del desempbbaal individual debe estar relacionada
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con las metas organizacionales, de lo contraribatwia manera de decidir la relevancia de
ningiin comportamiento o resultado individual. Poa @arte, la identificacion de metas y los
juicios concernientes a qué es relevante pararaséss, son aspectos criticos al distinguir
entre qué es desempeiio y qué no lo es (Moccia,)2B0@sto que en la mayoria de las
organizaciones, los diferentes niveles jerarquigogartes interesadas tienen distintas
perspectivas sobre este asunto, es muy probablexgstan desacuerdos en cuanto a cuales
metas son criticas y cuales comportamientos sonrelégantes. En consecuencia, Moccia,
(2008), sostiene que para cada cargo en especifico,tarea esencial de la gestion del
desempefio es describir los factores basicos qu@awn ese desempefio y conseguir un

acuerdo acerca de tal definicion entre los dissiatctores implicados.

Dimensiones del desempeiio laboral

Es cada vez mas evidente que el desempefio labor@snun constructo uni-
dimensional (Van Scotter, 2000). Borman y Motowjdl®93, (c.p., Borman y Motowidlo,
1997) distinguieron dos grandes dimensiones dempsiio laboral: desempefio contextual y

desempefio de tareas.

Desemperio de taredsl desempefio de tareas puede definirse como kceficon la que los
empleados realizan actividades que contribuyenetanicleo técnico de la organizacion ya
sea directamente mediante la aplicacion de unae pd&t su proceso tecnoldgico o
indirectamente, dotandolos de materiales o sewvicaresarios (Borman y Motowidlo, 1993,
c.p., Borman y Motowidlo, 1997). Los empleados mrestgecutando desempefio de tareas
cuando usan habilidades técnicas y conocimientis graducir bienes y servicios, o cuando
logran realizar tareas especializadas que apoyks &unciones del ndcleo técnico (Van
Scotter, 2000). Borman y Motowidlo (1997) sefialae gl conocimiento acerca del producto,
acerca del cierre de las ventas, y sobre la gedéda organizacion y el tiempo, son ejemplos

de las dimensiones del desempefio de tareas enplecededicado a las ventas.

Organ, Podsakoff y MacKenzie (2006) sostienen s rhejores predictores del
desempefio de tareas son, conocimientos, destrdézdsligades, con un mayor énfasis en las
habilidades cognitivas e inteligencia en generalmayoria de las veces se da por hecho que

el desempefio de tareas de un individuo significara mejora en la efectividad de la
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organizacion (Moccia, 2008). No obstante, Mocc@0@) sostiene que las intervenciones que
mejoran el desempefio de tarea individual no pravoogjoras automaticas en la rentabilidad
de la organizacion y una de las principales razpaes que esto sea asi, es que las mejoras
individuales pueden desaparecer como resultado@enala coordinacion entre individuos en

el lugar de trabajo.

Desempeiio contextudDurante mas de cincuenta afos, los académicosdtamacido la
importancia de la conducta que no esta estrictaamtscrita en el rol, pero que contribuye
con la efectividad de la organizacion indirectaragattraves del desarrollo y mantenimiento
del contexto social y psicolégico de la organizadiBarnard, 1938; Katz y Kahn, 1978; c.p.,
LePine y Van Dyne, 2001).

Dada la importancia de la estructura de trabajadm®n equipos (Howard, 1995;
llgen y Pulakos, 1999; c.p., LePine y Van Dyne,DQfb es sorprendente que los académicos
se hayan enfocado primordialmente en la forma depemcion de esta conducta,
generalmente llamada desempefio contextual. Regiente, sin embargo, los académicoshan
notado que el entorno tecnolégico, econdmico yeafpoeoios estd cambiando a un ritmo cada
vez mas rapido (Motowidlo y Schmit, 1999; c.pLePyn€an Dyne, 2001). Estas tendencias
ponen de manifiesto la necesidad de flexibilidaddgptabilidad (Jelinek y Schoonhoven,
1993; c.p., LePine y Van Dyne, 2001) ya que lasamimaciones deben constantemente
mejorar sus productos y servicios para seguir si@athpetitivas (Kanter, Stein y Jick, 1992;
c.p., LePine y Van Dyne, 2001). En consecuencgatadémicos han comenzado a reconocer
la importancia de conductas que enfatizan la iti@ade los empleados, como por ejemplo,
hacer sugerencias constructivas para el cambioirfegPVan Dyne, 1998; Nemeth y Staw,
1989; Scott y Bruce, 1994; Staw y Boettger, 1998n Dyne y LePine, 1998; c.p., LePine y
Van Dyne, 2001).

Borman (2004) define al desempefio contextual comoomportamiento que va mas
alld del desempefio de tareas y habilidades técricasapoya al contexto organizacional,
social y psicoldgico que sirve como catalizadompagrar la consecucion de las tareas. Las

actividades contextuales incluyen ser voluntaricapkevar a cabo tareas que no son
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oficialmente parte del cargo y ayudar y cooperar@oos en la organizacioén para asi lograr la
realizacion de tareas (Borman y Motowidlo, 1997)llig¥ns y Anderson (1991) distinguieron
dos grandes categorias de desempefio contextuaDe&gmpefio contextual hacia la
organizacion, como avisar que no esta disponibte paal trabajo, o adherirse a las reglas
informales concebidas para mantener el orden ge8gmpenio contextual hacia individuos,
gue son los comportamientos que benefician @dimneebte a determinadas personas e
indirectamente contribuyen con la organizacion, @@ayudar a otros que se han ausentado del

trabajo y tener un interés personal en los demé¢eantos.

Conceptos relacionados con el desempefio contextual

Un concepto estrechamente relacionado con el ges@ncontextual es la conducta
prosocial organizacional, definido por Brief y Mwafdlo, 1986 (c.p., Coleman y Borman,
2000) como un comportamiento que es desempefadoporiembros de la empresa, el cual
va dirigido a una organizacion, persona o grupqug es desempefiado con la intencion de
promover el bienestar del individuo, grupo u orgaaién hacia la que es dirigida la conducta.
Por otra parte, Organ y cols., (2006) sefialan ummmportamiento prosocial es espontaneo y
va dirigido al beneficio de un individuo especifiogeneralmente hacia un extrafio, sin
perspectivas aparentes de obtener alguna recompxingeeca proveniente de la persona a la
gue ayuda, y puede estar en funcién del estadmideoade una norma internalizada o del

tiempo disponible.

Organ y cols., (2006) definen la conducta civiceganizacional, como
comportamiento individual, discrecional, que n@estplicitamente reconocido por el sistema
formal de recompensas de manera directa y quepmunto, promueve el funcionamiento
eficaz de la organizacion. Sostienen que es distral porque se refiere a que una conducta
especifica en un contexto dado no es un requerimn@soluto de la descripcion de cargo;
mas bien, la conducta implica algun grado de ebecpersonal, de tal manera que el individuo
no sera castigado si escoge no adoptar esa condirctauanto a las recompensas, estos
autores exponen que no deben estar garantizadasaatoalmente por politicas y
procedimientos formales de ningun tipo, en otrdalpas, una persona que demuestra una

conducta civica organizacional, debe tener la asgar que eventualmente seré
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recompensado, pero no punto-por-punto o uno-a-ancuanto a la relacion entre la accién

realizada y la recompensa especifica.

Por otra parte, Borman y Motowidlo (1993, c.p., tMeidlo, 2000) introducen el
término desempefio contextual definiendolo comooledacta que afecta el contexto social,
organizacional y psicolégico en donde el nuclemitée funciona. Esto es precisamente
porque se presume que estas actividades dan vaémogganizacion debido a los efectos

producidos en el ambiente o contexto del nicleni¢é (Motowidlo, 2000).

Conducta civica organizacional, y desempefio ctuibse refieren a elementos de la
conducta que son similares en muchos aspectosiesuémente similares que razonablemente
cabria preguntarse si esas dos etiguetas son réaelmecesarias para los que parecen ser
comportamientos iguales (Motowidlo, 2000). Orgak99(7, c.p., Motowidlo, 2000) sostiene
gue el concepto de conducta civica organizaciona&sencialmente lo mismo que Borman y
Motowidlo, (1993), definieron como desempefio contak como la contribucion para el
mantenimiento y mejora del contexto social y psigmlo que da soporte al desempefio de
tareas. En este sentido, Schnake, (1991, c.p.,n@oley Borman, 2000) afirma que el
comportamiento prosocial organizacional, la coralwttra-rol o desempefio contextual y la
conducta civica organizacional han sido usados gesaribir las mismas conductas u otras
muy similares. Para el caso de esta investiga@drasa tomar la postura de Schnake (1991),
en donde el comportamiento prosocial organizacjolaalconducta extra-rol o desempefio

contextual y la conducta civica organizacional &e & interpretar como un mismo concepto.

Diferencias entre el desempefio contextual y eldpséo de tareas

1. Las actividades asociadas con el desempefio coatescn relativamente similares en
todos los puestos de trabajo, mientras que lagideties asociadas con el desempefio

de tareas varia segun cada puesto de trabajo (Bp20a4).

2. El desempefio contextual esta relacionado con lecteaisticas motivacionales, en
donde la personalidad es el principal predictoentias que el desempeiio de tareas
esta relacionado con las aptitudes y capacidadasn@, 2004).
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3. El desempefiio contextual es discrecional y extrambéntras que el desempeiio de
tareas esta prescrito y compuesto de un comportgmie-rol (Borman y Motowidlo,
1997; Motowidlo y Schmit, 1999, c.pHosie y col€08).

Un estudio realizado por Conway, 1996, (c.p., BarnRenner, Allen y Motowidlo,
2001) apoya la distincion entre el desempefio @asay el desempefio contextual. Un grupo
de psicologos industriales debian revisar las déees del desempefio y sus definiciones en
14 estudios publicados y clasificar cada una delilagnsiones en una de las dos categorias:
desempefio de tareas o desempefo contextual. Lolades mostraron que 55% de las
dimensiones ordenadas en la categoria de tareasrena fiables, asi como el 30% de las
dimensiones ordenadas en la categoria contextwslo ligunos desacuerdos sobre el 15%
restante. Estos hallazgos sugieren que para larfaage las dimensiones de desempefio la
distincion es clara en relacién con la clasificactada: desempefio de tareas y desempefio

contextual (Borman y cols., 2001).

Cabe destacar que se ha observado que los supesvism experiencia suelen darle
importancia equivalente a estas dos dimensionededeimpefio cuando se trata de evaluar la
efectividad global del desempefio de sus colaboead@vioccia, 2008). De igual forma,
LePine y Van Dyne (2001) sostienen que las dogsmones del desempefio contribuyen con
la efectividad global de la organizacion, en dorededesempefio de tareas contribuye
directamente a través de la produccién de bienssryicios, mientras que el desempefio

contextual mejora el contexto o el entorno en el @uwuucleo técnico estd inmerso.

Antecedentes del desempefiio contextual

Las investigaciones revelan (Podsakoff y cols.02@We las caracteristicas de la tarea
tienen una relacion consistente con el desempeifitexdoal: la retroalimentacion de tareas y
las tareas intrinsecamente satisfactorias estaniosahdas con el desempefio contextual; las
caracteristicas de las tareas son determinantestanpes de la conducta civica o desempefio
contextual en la organizacion (Podsakoff y col®Q®. También se encontrdé (Podsakoff y
cols., 2000) que la satisfaccion en el trabajopdacepcion de justicia y el compromiso

organizacional estan positivamente relacionadostdesempefio contextual.
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El lider juega un papel clave que influye en eledgsefio contextual; Podsakoff y
cols., (2000), sostienen que la mayoria de lasimias comportamiento del lider-desempefio

contextual fueron significativas.

Otras categorias de factores que puede influerniat desempefio contextual son las
caracteristicas organizacionales (Organ y col€6R0 a formalizacion y la inflexibilidad de
la organizacion pueden aumentar el desempefio d¢oateodsakoff y cols., (1996) (c.p.,
Organ y cols., 2006) encontraron que tanto la ftim&aeon como la inflexibilidad
organizacional estan positivamente relacionadadaaeatisfaccion laboral, el compromiso y
la confianza, y estas variables tienen efectosranttis positivos en las dimensiones del

desempefio contextual.

La percepcion de apoyo organizacional que tiemenglleado, comunica la disposicion
de la organizacién de suministrarle la ayuda neegmra desempefiar efectivamente su
trabajo, ademas, recompensa y reconoce el aumettesfuerzo; esto sugiere que la
percepcién de apoyo organizacional puede influemtidesempefio contextual incrementando
el sentido de obligacion que presentan los empeadocuanto a retribuirle a la organizacién
por el trato favorable que ha recibido, establages identidad social, cumplir con sus
necesidades socio-emocionales, y aumentar su agai®h laboral y el compromiso
organizacional (Organ y cols., 2006). Organ y Kakyy (1989), (c.p., Organ y cols., 2006)
sostienen que la percepcion de apoyo organizalcipme tienen los empleados crea un
sentido de confianza en donde la organizacion detemplir con la obligacion de reconocer
y recompensar los esfuerzos realizados, y se pegparar que este sentido de confianza

ademas incremente el desempefio contextual de lgsa&os.

Debido a que a menudo el desempefio contextualige di otros en la organizacion,
un factor que puede tener impacto sobre la fre¢aede esta conducta es la distancia
estructural, psicoldgica y funcional entre el eradley los otros en la organizacion (Organ y
cols., 2006). Estos tres tipos de distancia infiuge la motivacion individual, en la capacidad

y oportunidad de exhibir desempefio contextual.éRemplo, cuando la distancia psicolédgica

Calidad en el intercambio lider miembro y desempefio laboral
Fischer - Inojosa 2010



50

es alta porque los empleados tienen poca simititudlos otros en la organizacién en cuanto a
valores, cultura y demografia, los empleados pudéeer menos motivacion o menos
capacidad para exhibir desempefio contextual (Orgats., 2006).

Las limitaciones de la organizacion son condiciognee hacen mas dificil a los
empleados realizar sus trabajos (Jex, Adams, BetthyaSorenson, 2003; Peters y O’Connor,
1980; c.p., Organ y cols., 2006). Tales limitacetembién pueden potencialmente restringir
la capacidad de los empleados a mostrar desempefiextual. Por ejemplo, la falta de
tiempo, suministros o entrenamiento pueden dismilauicapacidad de los empleados de
ayudar a sus comparieros con problemas relacioshti@dajo. Jex y cols., (2003, c.p. Organ
y cols., 2006) afirman que cuando los empleadoetidimitaciones, se enfocan solamente en
las conductas propias del rol y le prestan meraain a los comportamientos extra-rol.

Relacién entre ILM y desempefio laboral individual

Durante la mayor parte del siglo XX, la literatte@rica y empirica sobre liderazgo ha
estado centrada en los estilos de liderazgo; DaemseGraen y Haga (c.p., Organ, y cols.,
2006) pusieron en tela de juicio la validez de pems términos de un estilo de liderazgo.
Previamente, Lowin y Craig (1968) y Greene (197p,, ©rgan y cols., 2006) demostraron
gue la conducta del lider, esta de hecho, en fand& comportamiento de los empleados.
Dansereau y cols., (1975, c.p., Organ y cols., p@&@fonaron que si el comportamiento del
lider estd en funcion de las habilidades y adtudle los empleados, y si varian
demostrablemente esas actitudes y habilidadesnegdcel lider realmente no promulga un
estilo, pero si diferentes estilos con diferent@pleados; ademas los lideres tienen buenas
razones para variar los estilos de liderazgo cerdlterentes miembros del grupo (Organ y
cols., 2006). Sostienen que rara vez los lidevesign cumplir con sus responsabilidades si
todos los miembros del grupo sélo hacen lo minieerario y de cumplimiento obligatorio,
de esta manera, el lider necesita un margen eateamtribucion que algunos miembros son
capaces y estan dispuestos a proporcionar. Pamsopeo esas contribuciones, el lider tiene
gue aportar a los miembros mas de lo que él edigadb a ofrecer formalmente (Organ y
cols., 2006). Los autores afirman que la relaciénlider con los miembros capaces de hacer
contribuciones extra, va mas alla de las especifioes de las descripciones de cargo.
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Settoon, Bennett y Liden, (1996, c.p., Organ y.c@606) confirmaron la opinion de que la
calidad del ILM esta fuertemente asociada con l@gpeion de apoyo organizacional por
parte del subordinado y con el desempefio contexwllos empleados. Wayne, Shore,
Bommer y Tetrick (2002, c.p., Organ y cols., 20G@stienen que la alta calidad del
intercambio puede crear un sentido de obligacidgrppde de los empleados para retribuirle al
lider en términos de comportamientos valorados glofider. En consonancia con esta
perspectiva, la alta calidad del intercambio tieadestar asociada con la conducta de los
empleados que benefician al lider y va mas allaslebligaciones formales del trabajo (Liden
y Graen, 1980, c.p., Organ y cols., 2006). Asimidheyne y cols., (2002,c.p., Organ y cols.,
2006) sostienen que los empleados pueden partiograr desempefio contextual vy
desempenarse en un alto nivel para retribuir leasm@ensas y el apoyo proporcionado por el
lider, manteniendo asi un balance o un intercarsbwal equitativo con el lider. Asi, la
calidad del intercambio motiva a los empleados #iggaar en desempefio contextual
incrementando su sentido de obligacion, deseodlgroeidad y confianza en la vinculacion y

compromiso hacia el lider.

Graen (1976, c.p. Jensen, Olberding y Rodgers, )188§tiene que tedricamente, la
proposicion de que el ILM y el desempefio laborsdreselacionados supone que el lider
negocia beneficios (aumentos de salario, ascensjeras en la relacion o mayor influencia e
interaccion) en el intercambio con el fin de cumfals demandas de productividad que le han
exigido. De esta manera, si el lider ofrece recors@e a sus seguidores, se espera que éstos
le correspondan brindandole mayor tiempo y eneapgéala requerida por sus cargos, asi como
con la toma de mayores responsabilidades y compoopdra el éxito de toda la unidad de
trabajo (Dansereau y cols., 1975, c.p. Jensensy,d897).

Debido a que las relaciones de alta calidad del $iev¢aracterizan por altos niveles de
confianza, interaccion, apoyo y recompensas fognalenformales (DieneschyLiden, 1986,
c.p. llies y cols., 2007), se espera que los segesdvayan mas alla de lo requerido en sus
descripciones de cargo para corresponder a los deMilta calidad, ademas de presentar
conductas de desempefio contextual, para manteeguiébrio en el intercambio con su lider
(llies y cols., 2007).
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Evidencia empirica de la relacion entre ILM y el @sempeiio laboral individual

Podsakoff y cols. (2000), realizaron un estudictaramalitico para identificar la
relacion entre el desempefio contextual y cuatregoatas de antecedentes: caracteristicas
individuales (del empleado), caracteristicas detdasas, caracteristicas organizacionales y
conductas de liderazgo. Encontraron una correlacdén.30 entre ILM y desempefio
contextual. Concluyeron que el lider juega un papave que influye en el desempefio
contextual; Podsakoff y cols. (2000), sostienen dae mayoria de las relaciones

comportamiento del lider-desempefio contextual fusignificativas.

Jensen y cols., (1997), realizaron un meta-asalise tuvo como objetivo esclarecer la
relacion entre el ILM y el desempeiio de los emmeadomando ademas en cuenta la
estructura del puesto de trabajo, la cual fue edarpor los investigadores como un elemento
crucial para la relacion entre el ILM y el desempdal estudio arrojé una correlacion de .29
cuando fue medido desde la perspectiva del seqguid@a su vez el estudio arroj6 una

correlacion de .36 cuando fue medido desde la petisp del lider.

Gerstner y Day (1997 c.p. Schriesheim y cols. 9)19&alizaron un meta-analisis que
demostro que el ILM esta relacionado significatieate con el aumento en la satisfaccion de
los empleados (Graen y cols., 1982, c.p. Schrigsleiols., 1999 ), asi como con el aumento
del desempefio de los mismos (Dansereau, Alutto,kiMan, y Dumas, 1982., c.p.
Schriesheim y cols., 1999), encontrando tambiére qu ILM estd relacionado con el
mejoramiento de la carrera de los seguidores (Wajledhi y Graen, 1984 c.p. Schriesheim y
cols., 1999) y con la disminucion de la propensadrenunciar al cargo (Vecchio, 1982 c.p.
Schriesheim y cols., 1999).

llies y cols., (2007) realizaron un estudio metal#ico que buscaba medir la relacion
existente entre la calidad de el ILM y el desempsgidextual de los empleados. Encontraron
una correlacion general de .37 entre las dos Jasgabies y cols., (2007), basaron su estudio
en la distincién de dos grandes categorias de gesfentontextual: 1) desempefio contextual
hacia la organizacion y 2) desempefio contextuahhadividuos. Esperaban que la relacion
con el desempefio contextual hacia individuos fueés fuerte que con el desempefio
contextual hacia la organizacion. Esta expectaéstd basada en la nocion de que los
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empleados retribuyen el apoyo y las recompensagagpieen de los lideres por demostrar
desempefio contextual, el cual los beneficia direetde; ya que el desempefio contextual no
forma parte del sistema formal de recompensas degémizacion, pueden ser recompensados
informalmente a través del ILM. Por otra parte,eegpan obtener una relacion menor entre
ILM y el desempefio contextual hacia la organizacporque estos comportamientos no se
traducen en beneficios directos para el liderc@msecuencia, es menos probable que esta
conducta se use por los empleados para mantebalaeice o el intercambio social equitativo
con los lideres. El estudio dio como resultado eaoreelacion de .38 entre la calidad del ILM

y el desempeiio contextual hacia individuos; y arrgja correlacion de .31 entre la calidad
del ILM y el desempefio contextual hacia la organég confirmandose asi las expectativas

planteadas.

Greguras y Ford (2006) realizaron un estudio emfoean medir la calidad del ILM
desde la perspectiva del subordinado y desde $p@etiva del supervisor y su relacién con el
desempefio contextual y el desempefio de tareasrr@lesan y validaron una escala
multidimensional del ILM desde la perspectiva dgbesvisor (SLMX-MDM), basada en la
escala multidimensional de ILM desde la perspectded subordinado (LMX-MDM)
desarrollada por Liden y Maslyn (1998). El andlifctorial apoyd la estructura de los
factores multidimensionales para la escala del lidsde ambas perspectivas utilizando
cuatro dimensiones distintas: afecto, lealtad,rdmuntion y respeto profesional. Los resultados
indicaron ademas que estas dimensiones prediceremidfialmente varios criterios, lo que
indica que los diferentes aspectos de la reladidh $on de mayor o menor importancia
dependiendo del criterio de interés. Adicionalmdote resultados indicaron que la escala
multidimensional del ILM medida desde ambas petsges predice importantes actitudes y
comportamientos individuales de trabajo por endeméas escalas que son unidimensionales o

medidas desde una sola perspectiva.

Greguras y Ford (2006) comprobaron que la lealteel &M, desde la perspectiva del
subordinado, predice el desempefio de tareas. Cbamproademas que el afecto y el respeto
profesional en el ILM, desde la perspectiva delesugor, predicen tanto el desempefio de

tareas, como el desempefio contextual del subomlinkBa investigacion obtuvo como
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resultados una correlacion de .23 entre la calided ILM cuando es medida por el
subordinado y el desempefio de tareas y de .25|a@semperio contextual, mientras que la
calidad del ILM desde la perspectiva del subordinaltanzé una correlacion de .45 con el

desempefio de tareas y de .56 con el desempefext@it
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CAPITULO llI
MARCO REFERENCIAL

A continuacién, se presenta informacién basicaadecinco empresas que colaboraron
con el estudio al posibilitar la aplicacion de instrumentos a sus empleados. Se indican los
sectores econdmicos a los cuales pertenecen, techandacion, nimero de empleados con
los que cuenta, volumen de ventas, participaciomeleado, lineas de productos y/o servicios

gue ofrecen, asi como el alcance geografico quegmosn Venezuela.

Consultoria de Recursos Humanos

Empresa venezolana fundada el 10 de noviembre @ #@dicada a aportar soluciones
y servicios para cualquier requerimiento en laigedtumana de sus clientes, operando en las
principales ciudades del pais (Maracaibo, MéridagBisimeto, Valencia, Maracay, Puerto
La Cruz, Maturin y Puerto Ordaz), y teniendo coradesprincipal las oficinas ubicadas en
Caracas. Actualmente cuenta con 120 empleados gusndiez afios de operacion ha
desarrollado un significativo volumen de contradacde mas de 5000 trabajos temporales,
con mas de 500 clientes a nivel nacional.

Consultoria de Recursos Humanos ofrece a sus ediesgrvicios especializados para
tercerizar funciones no medulares, tales como:igesvde oficina y administrativos, call
center, payroll, logistica, ingenieria, operaciogesiantenimiento, mercadeo y ventas, asi
como ejecucion de proyectos. Ademas se especialibasqueda, seleccion, contratacion y

asignacion de personal a las instalaciones deiteli@sumiendo la carga patronal.

Otros de los servicios que ofrece Consultoria deuRBes Humanos es el de “Head
Hunting”, buscando y seleccionando talento paraceatratado por el cliente, lo que la

convierte en empresa lider en reclutamiento deilg®rfécnicos y profesionales a nivel
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nacional. Ademas, facilita a sus clientes formacéstudios y asesorias expertas en todas las
aéreas de gestion humana a través de una califieddate consultores aliados.

Transporte aéreo de carga

Empresa venezolana fundada el 31 de Enero de I8i8ficada al transporte aéreo de
carga internacional. Tiene 24 afios operando enA/etes, y es la Unica a nivel nacional. Sus
sedes principales se encuentran ubicadas en Maquetaracas; actualmente cuenta con 160
empleados. Posee una flota variada de aviones eragguy forma parte dela Red
Aérea Internacional de otra organizacion de grgroimancia perteneciente al mismo sector de
actividad economica. Esta organizacion provee dasporte aéreo a la regiéon del Pacto
Andino, Sur de Florida, Centro América, el Caribesys conexiones con el mundo.
Adicionalmente, permite acceso a su red de ses/@iona amplia gama de proveedores de
servicios de logistica. Cuenta con clientes comemgs Embarcadores de Carga los cuales
requieren servicio de aeropuerto a aeropuerto.eEsus clientes se encuentran agencias de

carga y mudanzas, otras lineas aéreas, corre@gsogicompafias de correo expreso.

La empresa de transporte aéreo de carga, mantieneed en constante expansion, la
cual es compatible con los requerimientos tan cantés de los mercados mundiales, y de sus
clientes. Tienen un volumen de ventas de aproximadte de $10.000.000,00 anual (solo
venta local con las Empresas Aduanales). En cuanéfcance geografico en Venezuela, se

dedican a tener un alcance en el area del Caffiteejendo sus servicios de carga aérea.

Telecomunicaciones

Empresa de telecomunicaciones que provee solucamesmunicaciones al mercado
venezolano. Fue fundada en octubre de 1995, y d#gdaces ofrece servicios de transmision
de voz, video y datos, servicios de telefonia l@ddarga distancia nacional e internacional,
ademas de acceso a contenido para el mercado atiwvpoiSimultaneamente ofrece para el
mercado residencial television por cable, intepat cable y servicios de telefonia basica,
larga distancia nacional e internacional. Sus cocagiones sobre las redes no tienen
limitaciones de capacidad y la amplia coberturbasa en anillos metropolitanos operativos

en Caracas, Maracay, Valencia y Maracaibo. La esapcaenta con once sedes ubicadas a lo
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largo del pais: dos sedes en Caracas que sumamasiop) y una en Guarenas, Maracay,
Valencia, Puerto Cabello, Mérida, Barquisimeto, &aibo y San Cristobal, la totalidad de
trabajadores que laboran en estas sedes es desi@ddlp Caracas la ciudad con mas

empleados (333).

Fabricacion de productos quimicos

Empresa venezolana fundada en julio de 1957 poernpresario de origen belga,
actualmente es una de las empresas del sectorcguimdis importantes del pais, esta dedicada
a la fabricacion de pinturas, pegamentos, resinaswases. Tanto la fabrica como la sede
administrativa de la compafiia se encuentran ubscadeéSan Antonio de Los Altos desde el

afio 1970, donde laboran 340 personas.

Desde su fundaciéon se ha convertido en una emficesaen el sector del calzado,
ademas de ser proveedor en la industria petroleectyalmente disfruta de un rapido
posicionamiento en la industria de la pintura aehivacional. La empresa cuenta con una

amplia red de distribucion que lleva sus produattes principales ciudades del pais.

Medio de comunicacion impreso

Diario venezolano de circulacion nacional fundati®lede abril de 1909 en Caracas.
Entre sus lineas de producto se encuentra rewstamntretenimiento, clasificados, bolsas de
empleo electronicas, libros coleccionables, adedeasna fundacion sin fines de lucro que
busca promover el desarrollo cultural y social deis. La empresa cuenta con
aproximadamente 1200 empleados, la mayoria de esicados en su sede principal de
Caracas, el resto labora en cinco oficinas comlexiocalizadas en diversos puntos del pais,

adicionalmente se encuentra la planta de impresida ciudad de Guatire.
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

Tipo de estudio

La presente investigacion midio la relacion existesntre la calidad del intercambio
lider-miembro, desde la perspectiva del superyistegsde la del subordinado, y el desempefio
laboral individual en un grupo de diadas de emprepartenecientes al ramo de
telecomunicaciones, medio de comunicacion impreaosporte aéreo de carga, fabricacion
de productos quimicos y consultoria de recursosahos de Venezuela, por lo que se tratd de
una investigacion de tipo correlacional.

Disefio de investigacion

Los datos necesarios para esta investigacion egiezon en una situacion ya dada, sin
manipular las variables y se realizd una sola elséin de las mismas con el propoésito de
determinar la relacién existente entre la calidatl idtercambio lider-miembro, desde la
perspectiva del supervisor y desde la del suboddingel desempefio laboral individual en un
grupo de diadas, por lo que esta investigacibnasgloga como de tipo no experimental

transeccional.

Definicion de variables

Conceptual

Intercambio lider-miembroEl modelo ILM es un constructo multidimensionakeguede ser
ampliamente definido como la relacion de trabajistente entre un lider y un subordinado, y
ademas enfatiza la calidad de la relacion de twadaire ambos actores. (Schriesheim y cols.,
1999
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Respeto profesional en el ILNercepcion del grado en el cual cada miembra aidda ha
construido una reputacion, dentro y/o fuera derdmmizacion, para sobresalir de su linea de
trabajo. (Liden y Maslyn, 1998).

Afecto en el ILMel afecto mutuo que los miembros de la diadaesen el uno al otro,
basado primordialmente en una atraccion interpatsmel lugar del trabajo o de los valores
profesionales. Tal afecto puede manifestarse elesdo de la existencia de una relacion que
posea componentes personales y resultados gratdgcéDienesch y Liden, 1986, c.p.,Liden
y Maslyn, 1998).

Contribucion en el ILM La percepcion del nivel actual de actividadegrdadas hacia el
trabajo que cada miembro de la diada realiza pacuraplimiento de las metas mutuas.
(Liden y Maslyn, 1998).

Lealtad en el ILMEsla medida en que el lider y el miembro son lealeso al otro, tanto el
lider como el miembro apoyan publicamente las aesigy caracteristicas del otro (Dienesch
y Liden, 1986, c.p. Liden y Maslyn, 1998).

Desempeiio laboralEl desempefio laboral representa la medida en gsienltividuos
contribuyen al logro de las metas que mejoren lelhagregado de una organizacion, es decir,
representa la contribucion global del valor netd iddividuo a la organizacién (Hosie,
Sevastos, y Cooper, 2006).

Desempeiio de tareaficacia con la que los empleados realizan atd@es que contribuyen
al nucleo técnico de la organizacién ya sea dineetde mediante la aplicacion de una parte
de su proceso tecnolégico o indirectamente, dolésdde materiales o servicios necesarios
(Borman y Motowidlo, 1993, c.p., Borman y Motowidl®97, p.99).

Desempefio contextualComportamiento que va mas alla del desempefioadesag y
habilidades técnicas, que apoya el contexto orgeiwmal, social y psicologico que sirve

como catalizador critico para lograr la consecuciériareas (Borman, 2004, p. 238), el cual
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presenta dos dimensiones: desempefio contextua mmatividuos, y desempefio contextual

hacia la organizacion (Williams y Anderson, 1991).

Desempeiio contextual hacia la organizacid@omportamientos que benefician a la

organizacion en general (Williams y Anderson, 200%01)

Desempeiio contextual hacia individu@omportamientos que benefician directamente a
determinadas personas e indirectamente contribwg@n la organizacion (Williams y
Anderson, 200, p. 602)

Operacional

Calidad del intercambio lider-miembro desde la pectiva del subordinadoPuntaje
obtenido en el cuestionario de calidad del ILM (LM?DM) realizado por Liden y Maslyn en
1998 (Ver anexo A).

Afecto en el ILM desde la perspectiva del subomiingSe midié a través del promedio
resultante de los items que corresponden a esendiém: 1-5-9 (cuestionario de calidad del
ILM) (Ver anexo A).

Lealtad en el ILM desde la perspectiva del subadm Se midié a través del promedio
resultante de los items que corresponden a esendiam: 2-6-10 (cuestionario de calidad del
ILM) (Ver anexo A).

Contribucion en el ILM desde la perspectiva delsdmado: Se midio a través del promedio
resultante de los items que corresponden a esendiam: 3-7-11 (cuestionario de calidad del
ILM) (Ver anexo A).

Respeto profesional en el ILM desde la perspea®asubordinado Se midié a través del
promedio resultante de los items que correspondsstaadimension: 4-8-12 (cuestionario de
calidad del ILM) (Ver anexo A).
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Calidad del intercambio lider-miembro desde la pexdiva del supervisoiPuntaje obtenido
en el cuestionario de calidad del ILM (SLMX-MDM)ateado por Greguras y Ford en 2006,

(Ver anexo B).

Afecto en el ILM desde la perspectiva del superviSe midi0 a través del promedio
resultante de los items que corresponden a estndiém: 1-5-9 (cuestionario de calidad del
ILM) (Ver anexo B).

Lealtad en el ILM desde la perspectiva del superviSe midido a través del promedio
resultante de los items que corresponden a estndiam: 2-6-10 (cuestionario de calidad del
ILM) (Ver anexo B).

Contribucion en el ILM desde la perspectiva delesujigor. Se midio a través del promedio
resultante de los items que corresponden a estndiam: 3-7-11 (cuestionario de calidad del
ILM) (Ver anexo B).

Respeto profesional en el ILM desde la perspediasupervisar Se midié a través del
promedio resultante de los items que correspondmstaadimension: 4-8-12 (cuestionario de
calidad del ILM) (Ver anexo B).

Desempeiio laboraPuntaje obtenido en el cuestionario de desemfaiwal realizado por

Williams y Anderson en 1991 (ver anexo C).

Desempefio de tareasSe midi6 a través del promedio resultante de itesns que
corresponden a esta dimension: 3-6-9-12-15-18-@és(mnario de desempefio laboral) (Ver

anexo C).

Desempefio contextualSe midi6 a través del promedio resultante de [tEms
correspondientes a esta dimensién compuesta pemges$io contextual hacia la organizacion
y desempefio contextual hacia un individuo: 1-248410-11-13-14-16-17-19-20

(cuestionario de desempefio laboral) (Ver anexo C)

Calidad en el intercambio lider miembro y desempefio laboral
Fischer - Inojosa 2010



62

Desempefio contextual hacia la organizaci®a midio a través del promedio resultante de los
items correspondientes a esta dimension: 2-5-84117120 (cuestionario de desempeiio

laboral) (Ver anexo C)

Desempeiio contextual hacia individu@e midid a través del promedio resultante de los
items correspondientes a esta dimension: 1-4-73106119 (cuestionario de desempefio

laboral) (Ver anexo C).

En los Anexos D y E se presenta en tablas la opeaizacion de las variables
calidad del ILM y desempefio laboral respectivameateel caso de que el lector prefiera

revisarlo en ese formato.

Poblacion y muestra

Unidad de anélisis

La unidad de analisis de esta investigacion estomstituida por la diada lider-
empleado, con un minimo de un afio de relacion &pgprque trabaja para las empresas de
telecomunicaciones, medio de comunicacion impregaasporte aéreo de carga, fabricacion

de productos quimicos y consultoria de recursosahos) de Venezuela.

Poblacion

La poblacion de esta investigacion estuvo congtitpor la totalidad de diadas entre
lider-empleado, con un minimo de un afio de reldaidoral, pertenecientes a las empresas de
telecomunicaciones, medio de comunicacion imprgaasporte aéreo de carga, fabricacion

de productos quimicos y consultoria de recursosahos de Venezuela.

Muestra

Para determinar la muestra que se usé en la igaegin, primero se solicitd a las
empresas seleccionadas un listado actualizadoedsbmal activo, en donde se encontraban
los lideres con cada uno de sus seguidores coflaip anas de relacion. Ademas se solicitd

excluir de la lista a aquellos empleados que patqeier razén no estuvieran presentes en la
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organizacion el dia en que se pautara pasar lagsias, este requerimiento se tomé en cuenta
debido a los meses en los que se realizé el lavéenéo de la informacion, los cuales

coincidieron con las vacaciones escolares.

En la empresa de consultoria de recursos humampsbplacion estuvo constituida por
la totalidad de 33 diadas, distribuidos en 12 &islgr 33 subordinados. El criterio de seleccion
de subordinados por lider fue, minimo uno y méaxduos, la muestra estuvo conformada por
12 lideres, que corresponden al total de lideresladempresa que cumplen con las
caracteristicas de la poblacion, y 24 subordinadsspgidos aleatoriamente mediante el
listado actualizado del personal, seleccionandocpda lider, al primero y al Ultimo de sus
subordinados en la lista, de este modo, el nUmesuoltante de diadas fue 24. Se decidi6
seleccionar como maximo a dos (2) subordinadoscada lider, para garantizar que el lider
estuviese dispuesto a responder de forma efechwatotal 11 lideres contestaron la encuesta
con respecto a dos subordinados y un 1 lider stinta encuesta con respecto a un
subordinado, debido a que el instrumento no sepexdu Por lo que se logré obtener 23

diadas.

En la empresa de Telecomunicaciones, la poblagtuve constituida por la totalidad
de 58 diadas, conformada por 13 lideres los ceaf@siaron como minimo a uno y maximo
a dos (2) subordinados escogidos aleatoriament@anteckl listado actualizado del personal,
seleccionando por cada lider, al primero y al Wtohe su subordinado ordenado en la lista de

personal, de este modo, el niumero resultante daslfae 26.

En la empresa de fabricacion de productos quimieoppblacion estuvo constituida
por la totalidad de 49 diadas, conformada por dérdis y 49 subordinados, de los cuales
fueron elegidos 33 aleatoriamente haciendo ustistatlo actualizado del personal a cargo de
cada lider, se seleccioné al primer y ultimo sulmardio de la lista y en aquellos casos en
donde el supervisor solo tenia a un colaboradpra=edia a hacer un censo. El numero final

de diadas que se obtuvo fue de 31, debido a gee podo recuperar dos instrumentos.

Calidad en el intercambio lider miembro y desempefio laboral
Fischer - Inojosa 2010



64

En la empresa de transporte aéreo de carga s¢otmaalos sedes, una ubicada en
Caracas y la otra en Maiquetia, en ambos casosoeegimiento para escoger a los
participantes del estudio fue el mismo, la poldladue de 51 diadas formadas por 18 lideres
y 51 subordinados, luego escoger aleatoriamentas aséguidores que participarian en la
muestra se obtuvo un total de 30 diadas. La mpgae de la muestra fue tomada en

Maiquetia.

En la empresa de medio de comunicacion impreso,rggones de practicidad se
acordo con el Departamento de Gestion de RRHH jaaltan un solo departamento, el
departamento escogido fue el de Mercadeo y Ventagpoblacion fue de 54 diadas
conformadas por 31 lideres y 54 seguidores, el doépara seleccionar a los subordinados
gue formarian parte de la muestra fue igual que @ empresas antes mencionadas.

Finalmente el nimero de diadas resultante fue dbatias.

Descripcidn de la muestra

La muestra final estuvo constituida por 153 diatissibuidas de la manera que se
muestra en la tabla 1.

Tabla 1: Distribucion de la muestra por empresas

Empresas Numero de diadas | Porcentaje
Consultoria de RRHH 23 15
Fabricacion de productos quimicos 31 20,3
Transporte aéreo de carga 30 19,6
Medio de comunicacion impreso 43 28,1
Telecomunicaciones 26 17
Total 153 100

La muestra de los subordinados estuvo constitumtaup total de 78 empleados
pertenecientes al género femenino y 74 al génemcutino, ademas se registré un valor
perdido, por su parte los lideres se compusieroBfaonujeres y 69 hombres, resultados que

se muestran en latabla 2 y grafico 1y 2.
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Tabla 2: Distribucion de la muestra por género.

Lideres Subordinados
Género Frecuencia Porcentaje  Frecuencia Porcentaje
Femenino 84 54,9% 78 51%
Masculino 69 45,1% 74 48,4%
Valor perdido 0 0 1 0,7%
Total 153 100% 153 100%

B Femenino M Masculino

'

Grafico 1: Distribucion de la muestra para los seguidores por género.

mFemenino  mMasculino

Grafico 2: Distribucion de la muestra de lideres por género

El analisis de composicién de la muestra estudipdea los lideres, arrojé que un
8,5%, dado por una frecuencia de 13 lideres sotJT@®mo puede observarse en la tabla y
grafico 3. Un 56,9% (87 lideres) son universitaridgentras que un total de 49 lideres (32%)
han cursado estudios de post-grado. En cuantovell aé instruccion de los subordinados se

encontré que un 75 de ellos (49%), son T.S.U, cpoemle observarse en la tabla 3 y grafico
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4. Un 44,4% (68 empleados) son universitarios. kMa&nque un total de 4 empleados (2,6%)

han hecho estudios de post-grado.

Tabla 3: Distribucion del nivel de instruccion de la muestra

Lideres Subordinados
Nivel de instruccion Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
T.5.U 13 8,5% 75 49%
Universitario 87 56,9% 68 44,4%
Post-grado 49 32% 4 2,6%
Valor perdido 4 2,6% 6 3,9%
Total 153 100 % 153 100 %

ETS.U MUniversitario MPost-grado

Gréfico 3: Distribucién de la muestra para los lideres por nivel de instruccion.

mTS.U mUniversitario mPost-grado

3%

Grafico 4: Distribucién de la muestra de seguidores por nivel de instruccion.

Por otra parte, la edad del lider (ver tabla 4)erseuentra en un rango de minimo 25

afos y maximo 63 afios. La media de la muestra z4céd afios de edad con una desviacion
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estandar de 8,77. El promedio de la edad del segfud (ver tabla 4) de aproximadamente 31
afnos, y se ubica entre los rangos de minimo 20 wifieéximo 59 afios, con una desviacion
estandar de 8,55; indicando la presencia de unabiatad media baja, y presentando ciertos
casos atipicos, en el gréfico 5 se puede apregeatagmayor parte de la muestra de seguidores
se ubica entre 20 y 25 afios de edad y s6lo unos gag sobrepasan este rango. En referencia
a la antigledad de los empleados en la empresagstrd que los lideres obtuvieron una
media de 10,39 afios (ver tabla 4), ubicado demnondminimo de un afio y un maximo de 26
afnos, y una desviacion tipica de 6,55; de acuardcafico 6, se puede apreciar que la mayor
parte de los lideres se encuentran entre el raedpal15 afios de antigiiedad en la empresa.
Con los datos de los seguidores se obtuvo un migienan (1) afio en la empresa y un
maximo de 20 afios, con una media de 5,24 afios geswacion tipica de 3,92, lo cual indica
una variabilidad baja, aqui fueron hallados vagdasos atipicos de seguidores que tenian
laborando para la empresa mas de 13 afios (vecqBfi

En cuanto a la duracién de la relacion laboramaid desde ambas partes y como era
de esperarse se encontraron promedios muy simi@relas respuestas de ambos grupos
(lideres y seguidores), los supervisores presantana media de 3,90 afios, mientras que la de
los seguidores fue de 3,89 (ver tabla 4) el meaty tegistrado fue de un afio y el maximo fue
de 16 afios y se presentd por parte de los lider@slesviacion tipica de 3,03, y de 3,02 para
los subordinados, la variabilidad fue baja y sdsteyon los mismos casos atipicos para
ambos grupos, de acuerdo al gréfico 7, se puedrafigue aquellas relaciones laborales que
excedian los 10 afios se desviaron de la tendesgigtrada por el resto de los casos, la mayor

parte de las diadas mantenian una relacion queiceentre los 2 a 5 afios.

Un dltimo aspecto que se tomo en cuenta fue ladaahtle afios que los lideres tenian
ejerciendo cargos supervisorios, los datos obterfigeron los siguientes: el promedio fue de
10,2 afios, ubicandose en un rango que va desdéioumasta un maximo de 33, la desviacion
estandar fue de 7,61 (ver tabla 4), indicando éaqmcia de una variabilidad alta, (ver gréfico
8). Ademas en este grafico se puede apreciar quejer concentracion de la muestra se

ubicé aproximadamente entre 5 a 13 afios de exp&ieamo supervisor, asimismo se puede
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Ver que se registraron varios casos atipicos, pergisores que acumulaban una experiencia

mayor a 27 aflos aproximadamente.

Tabla 4: Composicion de la muestra seguin edad, antigiiedad, afios con su seguidor/supervisor y afios como lider

N | Minimo | Maximo | Media D. estandar
Edad lider 144 25 63 43,13 8,77
Edad seguidor 139 20 59 31,45 8,55
Antigliedad lider 150 1 26 10,39 6,55
Antigiiedad seguidor | 152 1 20 5,24 3,92
Afios con subordinado | 153 1 16 3,90 3,03
Afios con el supervisor | 152 1 16 3,89 3,02
Afos como lider 153 1 33 10,15 7,61
70,007 60,00 .
60,00 .
50,00
50,00
40,007
40,007
30,007
30,00
20,00 20,001
Edaci lider Edad sleguidor

Grafico 5: Edad de los lideres y seguidores
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Grafico 6: Antigiiedad en la empresa del los lideres y seguidores
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Grafico 7: Ahos con subordinado/supervisor
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Grafico 8: Aios como lider

Técnicas de recoleccién de datos

La recoleccion de datos se realizé por medio deduwestionarios.

Cuestionario de calidad del ILM desde la perspadi® subordinado

Con el proposito de medir la calidad del ILM detdl@erspectiva del subordinado se
aplico el cuestionario Leader-Member Exchange Mbithensional Measure (LMX-MDM)
(Ver anexo A) disefiado por Liden y Maslyn (199B).instrumento consta de 12 items,
basandose en cuatro dimensiones: afecto (tres)jtéeattad (tres items), contribucién (tres
items) y respeto profesional (tres items). Sezatilina escala de respuesta tipo Likert de cinco
puntos: que va desde 1=completamente en desachesti@ 5=completamente de acuerdo.
Una puntuacién alta en este cuestionario signifjua los subordinados perciben que los
intercambios que mantienen con sus jefes son deabtedidad. Liden y Maslyn probaron la
consistencia interna de las cuatro dimensionesineanmuestra de estudiantes, (ver tabla 5).
Estudios sucesivos (Chooi Hwa, Jantani, y AngfQ9; Greguras y Ford, 2006; Schyns y
Paul, 2004) han mostrado resultados de confialilide este instrumento claramente
aceptables, ya que superan el valor recomendad@Qe (Nunnally y Bernstein, 1994;
Sekaran, 2000, c.p. Chooi Hwa y cols., 2009) (¥&a 5). La misma tabla mencionada

muestra los valores Alpha obtenidos en este esttatito en la prueba piloto (ejecutada con
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30 diadas tomadas en una empresa de tecnoloddaifermacion), como con la muestra

final.

En cuanto a los resultados del presente estutioyestionario de ILM desde la
perspectiva del subordinado, mostré una consisteintérna adecuada entre los items del
instrumento, con excepcion de la dimension contidou Cuando se calculé este indice con
los datos finales de la investigacion, se obtuvdlpha de Cronbach de .53 por lo que se
decidi6 eliminar uno de los items de la dimensalrteniendo asi un Alpha de .68 (ver Anexo
F1).

Tabla 5: Consistencia interna (Alpha de Cronbach) del cuestionario de ILM desde la perspectiva del seguidor

Autores Escala total | Afecto | Contribucion | Lealtad | Respeto profesional

Liden y Maslyn. (1998, muestra A) .90 92 .78 .60
Liden y Maslyn (1998, muestra B) .90 57 74 .89
Schyns y Paul (2004), 93 45 87 .93
Greguras y Ford (2006) .92 .90 .75 84 .93
ChooiHwa, Jantani, y Ansari (2009) | .70-.94

Prueba piloto (presente estudio) .90 .86 53 83 .75
Muestra final (presente estudio) .88 87 .68 .75 .79

Cuestionario de calidad del ILM desde la perspadi# supervisor

Con el propésito de medir la calidad del ILM desal@erspectiva del supervisor se
aplicé el cuestionario Supervisor Leader-Member HBrge Multi Dimensional Measure
(SLMX-MDM) (Ver Anexo B), realizado por GregurasFprd (2006) que es un paralelo del
instrumento creado por Liden y Maslyn (1998). Etinmento consta de 12 items basandose
en cuatro dimensiones: afecto (tres items), ledlt@s$ items), contribucion (tres items) y
respeto profesional (tres items). Se utilizo urelesde respuesta tipo Likert de cinco puntos:
gue va desde l=completamente en desacuerdo hastenpletamente de acuerdo. Una
puntuacion alta en este cuestionario significalgsdideres perciben que los intercambios que
mantienen con sus subordinados son de buena cdlioaddatos de consistencia interna
obtenidos por Greguras y Ford (2006) pueden versa tabla 7.

La consistencia interna del cuestionario de ILMdeek perspectiva del supervisor,

arrojo un Alpha de Cronbach adecuado entre lossitgeh instrumento con excepcion de la
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dimensiéon contribucion. Cuando se calculé de nueste indice con los datos finales de la
investigacion, se obtuvo una consistencia interdacaada entre todos los items del

cuestionario, como se puede observar en la tabla 6.

Tabla 6: Consistencia interna (Alpha de Cronbach) del cuestionario de ILM desde la perspectiva del supervisor

Autores Escalatotal | Afecto | Contribucion | Lealtad | Respeto profesional
Greguras y Ford (2006) .90 .85 75 .85 91
Prueba Piloto (este estudio) .86 83 63 .80 92
Muestra final (este estudio) 87 75 .85 73 82

Cuestionario de desempefio laboral

Con el proposito de medir el desempefio laboragpdied el cuestionario construido
por Williams y Anderson (1991) (Ver Anexo C). Elestionario mide el desempefio de tareas
en una escala de siete items, y el desempefio tamltdrasandose en dos subdimensiones:
desempefio hacia la organizacion y desempefio maliéduos en donde incorpora una escala
de siete items para cada subdimensién. La esdaleesta compuesta por 21 afirmaciones, de
las cuales cinco son de puntuacion inversa, e$pmtiénte los items 8-11-14-18-21. Se
utilizé una escala de respuesta tipo Likert deacimentos: (N) Nunca, (CN) Casi Nunca, (AV)

A veces, (CS) Casi siempre, (S) Siempre,

En el caso del desempefio de tareas, una puntuakt&indica que los empleados
cumplen con los requisitos y responsabilidades a&bo; y en cuanto al desempefio
contextual, una puntuacion alta, refleja que lopleados van mas all4 de los requisitos del

cargo.

Este instrumento fue contestado por los lideresa paaluar el desempefio de sus
subordinados. El supervisor inmediato es el maaaitgulo para evaluar el desempefio de sus
subordinados ya que nadie esta mas familiarizadoetdesempeio del subordinado que su

supervisor inmediato (Aswathappa, 2007).

Estudios sucesivos (Herrera y Hernandez, 2006; &lan@ropanzano, Borman y
Birjulin, 1999; Turnley, Bolino, Lester y Bloodgopda003 y Williams y Anderson, 1991), han
mostrado resultados de confiabilidad aceptables gste instrumento. La tabla 7 muestra los
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valores Alpha obtenidos en este estudio, tantcagordeba piloto (ejecutada con 30 diadas
tomadas en la empresa de tecnologia de la infadmjacomo con la muestra final.

Tabla 7: Confiabilidad (Alpha de Cronbach) del cuestionario de Williams y Anderson

Autores escala Desempefio Desempefio Contextual | Desempefio Contextual | Desempeifio de
total Contextual hacia la Organizacion hacia Individuos Tareas

Herrera y Hernandez
(2006) .92 .86 .93
Williams y Anderson
(1991), 75 .88 91
Randall, Cropanzano,
Borman y Birjulin, (1999) 70 80 88
Turnley, Bolino, Lester y
Bloodgood (2003) 83 88 93
Prueba piloto (este estudio) .84 80 Al 74 72
Muestra final (este estudio) .80 .80 64 79 .79

Por dltimo, el cuestionario de desempédimoral arrojo un Alpha de Cronbach
adecuado (Ver tabla 7), tanto para la escala totalo para sus dimensiones., exceptuando la
dimension desempefio contextual hacia la organizdai@ual muestra un valor un poco por
debajo de lo aceptable, razén por la cual se ma@negn especial precaucion los analisis de
hipotesis que involucren esta dimension del desémpe

Procedimiento de recogida de datos

Para la realizacion de esta investigacién, se sgdalbma lista con 80 empresas
localizadas en Venezuela, a las cuales se les envidrreo electronico, informandoles sobre
las caracteristicas del estudio y la intencion uke participaran en él. Se obtuvo la respuesta
afirmativa de siete empresas, de las cuales ungils® para la realizacion de la prueba
piloto, y otra no se consiguio un segundo contaetw.lo que finalmente fueron seleccionadas
cinco empresas de diferentes ramas: transporte afecarga, medio de comunicacion
impreso, telecomunicaciones, consultoria de resutsemanos, y fabrica de productos
guimicos; a las cuales se les presentdé person@melos objetivos y disefio de la
investigacion, luego de establecido contacto vieecoelectrénico y/o telefénico. Después de
la aprobacién para la aplicacion del estudio, ec@dimiento de recoleccion de datos fue

como se detalla en los siguientes parrafos.
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La recogida de datos se llevo a cabo entre lossraEs@inio y septiembre de 2010. La
primera empresa que se visitd fue la de telecoragitnes, ésta debio ser visitada dos veces,
la primera para entregar los instrumentos y nuengangna semana después para recogerlos
ya completados; la siguiente organizacion que @péifue la de consultoria de RRHH, alli se
acudio solamente una vez, ya que a partir de aqdésidid no dejarle los instrumentos a los
participantes por una semana, sino permanecer empaesa hasta que respondiesen los
cuestionarios, esto con el objetivo de agilizarpedceso de recoleccion de datos y de
minimizar el riesgo de que quedaran encuestasesponder. A continuacion se asistié a la
empresa de transporte aéreo de carga sede Maiguatipoco tiempo se visitd la sede de
Caracas; luego se recogio la muestra procedenta empresa de fabricacion de productos
guimicos y finalmente se obtuvo la muestra de lopleados del medio de comunicacion
impreso. La manera de obtener los datos en caddeulzs empresas fue bastante similar, por

lo que se considera pertinente realizar una saerigeeion del proceso:

Se tuvo acceso cara a cara con los empleadosyresias al colaborador de cada una
de las la empresas que permitié identificar a Eigpantes escogidos previamente, ya que
s6lo se contaba con su nombre y cargo. En la nagerios casos se abordd al empleado en
su propio puesto de trabajo, a continuacion seegliéca entregarle el (los) cuestionario (s)
pertinente (s). A los lideres se les aplicaronidssumentos por subordinado a evaluar, por lo
gue la mayoria de los lideres debié contestar @uatrestionarios, por su parte los
subordinados contestaron solo un instrumento. Epn pooas oportunidades se dio el caso de
personas que cumplian un doble rol, es decir qugciparon en el estudio como lideres y
como subordinados, evaluando la relacién con &y gein su subordinado y el desempefio de
éste ultimo, incluso en estos casos el niumero dgtiomarios a ser llenados por la persona no
excedi6é de cuatro. Para las cinco empresas pantiep, los codigos se colocaron primero en
la lista de nombres y apellidos de la cual sealissy cada lider con una inicial L acompafnada
de un nimero, de esta forma se podia identificar lader era, ademas se colocé la inicial S
seguida de un numero, para identificar a cual sleguestaba evaluando. Notese que a los
lideres no se les inform6 que uno o dos de susrdimaolos estarian participando en el
estudio; no obstante, algunos de ellos estuviemrsaentes debido a la cercania de los

puestos de trabajo y porque se aplicé el mismosdisembargo, desconocian el propdsito del
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cuestionario de sus subordinados. La misma sitnasg® presentd en relacion con los
subordinados. El tiempo que se designd para ll@wrcuestionarios fue de 30 minutos
aproximadamente, una vez consumido este lapscsgabad nuevamente el puesto de trabajo
para recoger los instrumentos, e inmediatamenter@eedia a asignarle al cuestionario el

codigo preestablecido.

Técnicas de procesamiento de datos

Para el procesamiento de los datos de esta inaestig fueron utilizadas las
herramientas Microsoft Excel 2007 y SPSS versid0.1H| analisis estadistico del estudio se

realizo en dos niveles: descriptivo e inferencial.

Se utilizé la estadistica descriptiva, con el psi@ode describir los datos obtenidos
para cada variable; especificamente fueron caloslé@s medias aritméticas y desviaciones
estandar de intercambio lider-miembro y sus dinoeres y desempeifio laboral individual y

sus dimensiones.

De igual manera, se hizo uso de la estadisticeeiméeal con la finalidad de generalizar
los resultados a la poblacidn. El coeficiente deetacion r de Pearson permitio determinar de
las relaciones existentes entre las variables skeld®. Se aplicé ademas la prueba t de
Student, la cual permitio establecer si existiaro aliferencias significativas entre las medias

de las dimensiones de las dos variables estudiadas.

Buscando facilitar la interpretacion de los resids obtenidos, se cre6 una
equivalencia cualitativa de los valores de las aedbservadas en cada variable, basada en el
recorrido tedrico de las escalas de respuestanpsriante tener presente que, mientras para la
variable calidad del ILM se midi6 intensidad deli@@o con las afirmaciones, en desempefio
contextual se midio la frecuencia de aparicionatedomportamientos mencionados en cada
item (Ver tabla 8).
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Tabla 8: Equivalencias cualitativas de las medias de Intercambio lider-miembro y Desempeiio laboral individual
Calidad del intercambio lider-miembro y Desempefio laboral individual

0.5-14 Muy Bajo
1.5-24 Bajo
2.5-2.9 Medio Bajo
3.0-3.4 Medio
3.5-3.9 Medio Alto
4.0-4.4 Alto
4.5-5.0 Muy Alto

Calidad en el intercambio lider miembro y desempefio laboral
Fischer - Inojosa 2010



77

CAPITULO V
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Este capitulo tiene como propdsito presentar disim@&stadistico de los resultados de
la investigacion, realizado a dos niveles para anvlaaiables. En primer lugar se presenta la
descripcién de las variables, posteriormente ssepta la contrastacion de las hipétesis del
estudio.

Descriptivos de las variables

Intercambio lider-miembro desde la perspectivdidet

La tabla 9 y el grafico 9 presentan los estadistidescriptivos obtenidos para la
variable intercambio lider miembro desde la persgedciel lider, la cual arrojé una media de
4,00 y una desviacion estandar de 0,53; puede afienque se trata de un nivel alto de
calidad del ILM.

Tabla 9: Descriptivos y pruebas t de Student para intercambio lider-miembro desde la perspectiva del lider

Media D:;‘gﬁgﬁ" N Contribucion* | Lealtad* : Respeto +
Intercambio lider-miembro 4,00 0,53 153
Afecto 4,00 0,68 153 -3,86** 4,62* 0,37
Contribucion 4,24 0,66 153 7,58 4,16
Lealtad 3,77 0,73 153 3,51
Respeto Profesional 3,99 0,72 153
+ En estas columnas se presentan los valores t de Student

** p<0,01
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Grafico 9: Medias de ILM-Lider y sus dimensiones

Con respecto las dimensiones de esta variablepotab se observa en el grafico 9,
contribucion presenta la media mas alta en la maud€4t24) y con desviacion estandar de
0,66; seguido de afecto (4,00) y una desviaciéanesir de 0,68, por lo que puede afirmarse
gue se trata de un nivel alto de calidad del IL&de la perspectiva del supervisor. La
dimension respeto profesional presentdé una med& 3% y una desviacion estandar de 0,72,
y por ultimo, la dimension lealtad presentd unaimel® 3,77, y una desviacién estandar de
0,73, ubicAndose ambas dimensiones en un nivelonaddi. Las diferencias de medias entre
los componentes de intercambio lider miembro ddadperspectiva del lider resultaron
estadisticamente significativas, excepto la difeieeentre afecto y respeto, segin se aprecia

en la tabla 9.

Estos datos permiten afirmar que la muestra ptasera alta calidad del intercambio
lider miembro desde la perspectiva del lider, rd@teada principalmente por la intencion que
tiene de otorgar recursos y oportunidades al slifmio para el cumplimiento de las metas
mutuas; seguido por la aceptacion personal dekr led su seguidor y la presencia de
componentes personales basados en una atraccérperrsonal entre los miembros de la
diada. Los resultados también demuestran que existaespeto del lider hacia sus

subordinados basado en los conocimientos, caplsdayrado de instruccion, y demas
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experiencias profesionales que tienen sus segsigmea sobresalir de su linea de trabajo,
debido a que no se encontré una diferencia de maigmificativa entre afecto y respeto
profesional, se puede afirmar que ambas contribpgemgual a constituir la calidad del ILM;
finalmente se encontr6 que en menor medida, sefiggtan comportamientos de fidelidad y

lealtad que tiene el lider hacia sus subordinados.

Intercambio lider-miembro desde la perspectivasdbbrdinado (ILM-MDM)

La tabla 10 y el grafico 10 presentan los estadistidescriptivos obtenidos para la
variable intercambio lider-miembro desde la perspedel seguidor, la cual arrojé una media
de 3,85 y una desviacién estandar de 0,62; segiablea 8, puede afirmarse que se trata de un

nivel medio-alto de calidad del ILM desde la perdjva del subordinado.

Tabla 10: Descriptivos y pruebas t de Student para intercambio lider-miembro seguidor

Media DeS\{laclon N | Contribucion+ | Lealtad* | Respeto+
estandar
Intercambio lider-miembro 3,85 0,62 153
Afecto 3,71 0,95 153 -4,15** 1.13 -6,43™
Contribucién 3,98 0,66 153 -6,59** -1,57
Lealtad 3,63 0,81 153 -8,20**
Respeto Profesional 4,07 0,65 153
+ En estas columnas se presentan los valores t de Student
** p<0,01
4,1 -”/
4 -’/
3,9 -/
3,8 -/
3,7 -’/
3,6 7
3,5 1
3,4 r . . . /
Afecto Lealtad Contribucion Respeto LMXS
seguidor seguidor seguidor seguidor

Grafico 10: Medidas de ILM-Seguidor y sus dimensiones
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Con respecto a las dimensiones de esta variableomo se observa en el grafico 10,
respeto profesional presenta la media méas alta enuéstra (4,07), y una desviacion estandar
de 0,65, ubicandose en la categoria de alto, ales&nsion le sigue contribucion (3,98) y una
desviacion estandar de 3,98, afecto (3,71) y uwiagén estandar de 0,95 y por ultimo
lealtad (3,63) la cual arrojo una desviacion esaéanl@ 0,81, puntaje que posiciona a estas tres
dimensiones en la categoria de medio. &tocuanto a las diferencias de medias de cada una
de las dimensiones de esta variable se encuentraaqu significativas las diferencias entre

afecto y contribucion, lealtad y contribucion, respy afecto y finalmente respeto y lealtad.

Los datos obtenidos permiten concluir que la cdlidal ILM desde la perspectiva de
los subordinados que participaron en el estudinegtia-alta. Los resultados obtenidos fueron
determinados en gran medida por la percepcion sfete que tienen los empleados por sus
jefes, éstos son vistos por aquellos como persprassionalmente capaces, al demostrar
habilidades, conocimientos y competencias en le i@specta al trabajo. Los resultados
también reflejan que los seguidores estan dispsiesttvabajar con esfuerzo por ayudar al
logro de las metas de sus lideres; debido a gee Bacontro una diferencia significativa entre
estas dos dimensiones (respeto y contribucionpusele decir que ambas contribuyen por
igual a configurar la calidad de la relacion delsdperspectiva del subordinado. Asimismo se
manifiesta, pero en un nivel mas bajo, la simpatéinidad que siente el subordinado hacia

su lider, asi como comportamientos de lealtadeglidor hacia el lider.

Diferencia entre la percepcion del ILM de lideregsidor

Los resultados que exhibe la tabla 11 indican guygelcepcion de la calidad del ILM
desde el punto de vista del lider es alta, miemjuzsla calidad del ILM desde la perspectiva
del subordinado es media-alta. Ya que la diferedeienedias entre estas dos variables resulto
estadisticamente significativa, esto implica que lideres perciben ligeramente mejor la
relacion que tienen con sus subordinados. Asimidenopedia del componente afectivo es
mayor en el lider (4,00) que en el seguidor (3)J@1yue significa que los lideres sienten
mayor atraccion interpersonal hacia sus subordsgde viceversa. Por ultimo, la media del
componente contribucién lider (4,24), es mayor lguemedia del componente contribucion

seguidor (3,99), esto significa que la disposi@basfuerzo extra para la contribucién al logro
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de las metas del otro es mayor en los lideres deukestra. Las diferencias de medias de
respeto y lealtad, no resultaron estadisticamegtéfisativas, o que quiere decir que ambas
dimensiones son percibidas en el mismo nivel ddarhltanto en el lider como en el seguidor.
Es importante destacar que tanto lideres como d&gs coinciden en percibir a la lealtad

como el componente menos determinante de la caliedal relacion

Tabla 11: Descriptivos y pruebas t de Student para ILM desde ambas perspectivas

Media | Desviacion estandar | N |t de Student

ILM lider 4,00 0,53 153 2 54+
ILM seguidor 3,85 0,62 153 '
Afecto lider 4,00 0,68 153 345
Afecto seguidor 3,71 0,95 153 '
Contribucion lider 4,24 0,73 153 339"
Contribucion seguidor | 3,98 0,66 153 ’
Respeto lider 3.99 0,65 153 117
Respeto seguidor 4.07 0,73 153 '
Lealtad lider 3,77 0,73 153 175
Lealtad seguidor 3,63 0,81 153 '

*** p<0.001

** p<0.01

Desempefio laboral

La tabla 12 y el grafico 11 presentan los estadistidescriptivos obtenidos para la
variable desempefio laboral, la cual arrojé una andéi 4,03 y una desviacion estandar de

0,46, por lo que puede afirmarse que se trata devehalto de desempefio laboral.

Tabla 12: Descriptivos y pruebas t de Student para desempefio laboral

Media | Desviacion Estandar | N DT+ DCl+
Desempeio laboral (DL) 4,03 0,46 153
Desempeiio de tareas (DT) 4,28 0,48 153
Desempeio contextual (DC) 3,91 0,51 153
Desempeio contextual hacia individuos (DCI) 3,74 0,64 153 | -12,21***
Desempeiio contextual hacia la organizacion (DCO) | 4,06 0,55 153 | -547"* | -6,37***
+ En estas columnas se presentan los valores t de Student
***p<0,0001
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Grafico 11: Medias de desempefio laboral y sus dimensiones

En cuanto a las dimensiones de la variable desesripbiral, tal como se observa en
el grafico 11, la dimensidon desempefio de tareas/obdd media mas alta en la muestra (4,28)
y una desviacion estandar de 0,48 seguida de landidn desempefio contextual hacia la
organizacion (4,06) y una desviacion estandar &b, Omostrando ambas categorias de
conductas una alta frecuencia, por ultimo se ericaidéa dimension desempefio contextual
hacia los individuos (3,74) y una desviacion estéande 0,64, presentandose con una
frecuencia media-alta; estos dos ultimos datos ipemnobtener una medida de desempefio
contextual que se ubica en la categoria de mettid#&B1) arrojando una desviacion estandar
de 0,51. Todas las diferencias de medias entralitasnsiones de desempefio contextual

resultaron estadisticamente significativas.

Los resultados arrojados por la muestra permitemarf que los participantes exhiben
con mayor frecuencia comportamientos que cumplem famciones y responsabilidades
especificadas en sus descripciones de cargo; randsatnbién, aunque con menos frecuencia,
comportamientos de responsabilidad, respeto ycdeidin hacia la organizacion. También se
registra una menor tendencia a realizar esfuerzinpase que van mas alla de lo estipulado en
sus descripciones de cargo, para ayudar a otrad &mar de trabajo, bien sean pares o

supervisores.
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Analisis correlacional

En la tabla 13 se presentan los indices r de Reafstenidos para las variables ILM
(desde la perspectiva del lider y del seguidor)egethpefio laboral, acompafiados de sus

respectivas dimensiones.

Tabla 13: indices r de Pearson obtenidos

Desempeio | Desempeiio de | Desempeio ILM
laboral tareas contextual | seguidor
ILM Lider 0,49(**) 0,40(**) 0,48(**) 0,20(**)
Afecto lider 0,46(**) 0,38(**) 0,44(**)
Lealtad lider 0,48(*) 0,33(*) 0,49(*%)
Contribucion lider 0,23 (**) 0,13 0,25(*%)
Respeto lider 0,36(*%) 0,38(*) 0,30(*)
ILM seguidor 0,16(") 0,14(") 0,15
Afecto seguidor 0,16(*) 0,10 0,17()
Lealtad seguidor 0,09 0,09 0,08
Contribucién seguidor 0,13 0,13( 0,12
Respeto seguidor 0,15(%) 0,15(") 0,13
**p<0.01
* p<0.05

La H; predecia una relacion positiva y fuerte entrededli del ILM desde la
perspectiva del lider y desempefio laboral del slibado. Los datos (tabla 13 y grafico 12)
arrojaron una relacion positiva y moderada entréammvariables (0,49), valor que se
encuentra muy cerca del punto de corte del critdtierte”, de acuerdo a los parametros
establecidos por Cohen (1992), por lo que se confirma parcialmente la hipétesis,
cumpliéndose la prediccion de la direccion de lacién entre ambas variables, mas no,

exactamente, su intensidad.

2 Significacion de r de pearson de acuerdo a losris de Jacob Cohen: r < 0,10 relacién muy dghilla en la
practica; 0,10 <r< 0,29 relacion débil; 0.30<r4Prelacion media y r> 0,50 relacién fuerte.
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Calidad del ILM desde la perspectiva del lider

Grafico 12: Correlacion ILM desde la perspectiva del lider y el desempefio laboral

La H, pronosticaba una relacion positiva y débil entadidad del ILM desde la
perspectiva del seguidor y el desempefio laborau®rdinado. Los datos de la investigacion
(tabla 13 y grafico 13) sefialan una relacion pesiy débil (0,16) entre ambas variables,

confirmandose la hipoétesis.
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Grafico 13: Correlacion ILM desde la perspectiva del sequidor y el desempefio laboral
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La Hs predecia una relacidén positiva y fuerte entrentaeecalidad del ILM desde la

perspectiva del lider y el desempefio contextuasulebrdinado. En la tabla 13 y el gréfico 14

se aprecian los datos arrojados por la investiga@8), los cuales sefialan una relacion

positiva y moderada entre ambas variables, coréelaniuy cercana al punto de corte del

criterio “fuerte” presentados por Cohen (1992).Hipotesis se comprueba parcialmente, ya

gue se confirma la direccion de la relacion maswnmtensidad.
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Grafico 14: Correlacion ILM desde la perspectiva del lider y el desempeiio contextual

La H, pronosticaba una relacion positiva y débil entrecdlidad del ILM desde la

perspectiva del seguidor y el desempefio contextelaksubordinado. No se comprueba la

hipotesis debido a que la relacion resultd sesigiaificativa (ver tabla 13 y gréafico 15).
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Grafico 15: Correlacién ILM desde la perspectiva del seqguidor y el desempefio contextual

La Hs se comprueba, pues se observo una relacion @ogitivoderada (0,40) (tabla 13
y grafico 16) entre la calidad del ILM desde lagpectiva del lider y el desempefio de tareas

del subordinado.
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Grafico 16: Correlacion ILM desde la perspectiva del lider y el desempefio de tareas

También se confirma laHlos datos obtenidos indican una relacién posiivaebil
(0,14) entre la calidad del ILM desde la perspectiel subordinado y el desempefio de tareas

del subordinado (ver tabla 13 y grafico 17).
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Grafico 17: Correlacion ILM desde la perspectiva del seguidor y el desempeno de tareas.
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CAPITULO VI
DISCUSION DE RESULTADOS

El objetivo general de esta investigacion consigiv determinar el grado de
vinculacion entre la calidad del intercambio lisdeiembro desde la perspectiva del lider y
desde la del seguidor y el desempefio laboral ishd@lipresentes en la muestra de estudio. De
este objetivo se derivaron seis hipo6tesis que @ddnatn relaciones entre la variable calidad del
ILM desde la perspectiva del lider y desde la dguglor, y la variable desempefio laboral y

sus dimensiones.

De acuerdo con los resultados obtenidos por labigricalidad en el ILM medido
desde las dos perspectivas de los miembros dada,dde puede concluir que los lideres estan
dispuestos a otorgar recursos extras a sus segsjdestos recursos pueden traducirse en
informacion, apoyo en la ejecucion de tareas, oeatizar esfuerzos para la consecucion de
metas, esto lleva a pensar que los lideres poeéstar comprometidos con el éxito de su
unidad de trabajo y/o que perciben que el fracassud seguidores se vera reflejado en cierta
medida en su capacidad para liderar un equipoofPamarte los resultados arrojados por los
seguidores en esta misma dimension sugieren qusulobsrdinados, a pesar de que estan
dispuestos a realizar esfuerzos extras en pro tdesyulo hacen en menor medida, en la tabla
11 se aprecia que la diferencia entre ambas mediagnificativa. Estos resultados sugieren
gue el nivel de compromiso que sienten los segeglbacia las metas laborales de su lider es
menor, pero también podrian deberse a que el sFguidse encuentra en total capacidad, en
cuanto a conocimientos, de ayudar al lider al akeate sus metas laborales, 0 que no estan
dispuestos a realizar tareas extras por la ausdecian sistema formal de recompensas que
retribuya sus esfuerzos.

En la dimension afectiva de la relacion, los reslds obtenidos sugieren que los
intercambios sociales estan caracterizados porconaunicacion fluida, altos niveles de

confianza, y por lideres y seguidores que pasarhontiempo en el trabajo discutiendo
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asuntos no laborales, o lideres que tratan deattt@ar constantemente con sus seguidores
porque disfrutan de su compafia (Liden y Maslyn98)9 Notese que los seguidores
registraron niveles de afecto menores a los alcszpor los lideres (ver tabla 11), lo que
permite especular que en muchos de los casos adtsdia reciprocidad de los intercambios

afectivos no se dio en el mismo nivel.

Una tercera dimension estudiada fue respeto poofakiaqui las percepciones de lider
y seguidores fueron bastante semejantes, ademses @acontraron diferencias significativas
entre sus medias. El respeto profesional viene gaddéa opinion que tiene un miembro de la
diada acerca del otro, en cuanto a competenciagidagdes y conocimientos profesionales,
por lo que se puede decir que esta es la maswebpi las dimensiones, ya que depende en
gran medida de las experiencias laborales que haapartido ambos miembros de la diada;
sin embargo, de acuerdo a Liden y Maslyn (1998¢speto profesional también puede darse
por la reputacion que haya construido uno de l@sniios de la diada dentro o incluso fuera

de la organizacién, siempre y cuando el otro dgtEnto de ésta.

Es importante destacar que a diferencia de las sldimé&nsiones, los indicadores de la
dimension lealtad, estan orientados a medir lagpeidn de las conductas leales exhibidas por
el otro miembro de la diada. Los datos arrojados gxta dimension indican que las
percepciones de lideres y seguidores fueron muyobéneas, ademas ambas partes
registraron con menor frecuencia comportamientakese dando como resultado niveles mas
bajos de lealtad, en comparacion al resto de fasmsiones. Una posible explicacion de esto
podria hallarse en que en las organizaciones asiagliexisten bajos niveles de conflicto, por
lo que los miembros de las diadas no se han wvista eecesidad de defender las acciones del

otro.

Los resultados de la calidad del ILM medidos delsdeerspectiva del seguidor,
sugieren que las relaciones estdn basadas mas pectass racionales, como respeto
profesional y contribucién, que en aspectos emadésn como afecto y lealtad. Mientras que
desde la perspectiva del lider, las relaciones cpareestar mas basadas en aspectos

impersonales, como contribucion que consideraritesdambios relacionados directamente al

Calidad en el intercambio lider miembro y desempefio laboral
Fischer - Inojosa 2010



90

ambito laboral, y menos basadas en aspectos gs@&lemn las individualidades del seguidor,
como el vinculo afectivo que se haya establecidoespeto que pueda tener hacia €l o la

lealtad que el seguidor manifiesta hacia el lider.

Esta investigacion, ademéas de dar soporte a lagelsis planteadas (exceptuando la
Hs), pone en evidencia que la percepcion de los IL&tlido desde las dos perspectivas, es
diferente. Ademas, ambas perspectivas arrojarorcomealacion de .20 (Ver tabla 13), la cual
es bastante baja para una relacion que, seguroti@,testa caracterizada por perspectivas
compartidas. Este resultado es similar a los atogjgor Greguras y Ford (2006), Chooi Hwa
y cols., (2009), y Cogliser, Schriesheim, Scangu@ardner (2009), que también encontraron
una mayor calidad del intercambio lider-miembrodéek perspectiva del supervisor. Una
posible explicacion de esto podria encontrarseuenlos subordinados perciben la relacion
gue mantienen con figuras de autoridad de manstiatdi a lo que un supervisor percibe de la
relaciébn con sus colaboradores, por lo que al mtmde evaluar la relacion los lideres
interpretan comportamientos, situaciones y expeidsndesigualmente a la interpretacion que

han hecho sus seguidores.

Una alta calidad de la relacién estd caracterizamtaafecto, contribucion, lealtad y
respeto profesional. Por lo tanto, cuando ambaepa@stan de acuerdo en la calidad de la
relacion, incluso si es una calidad baja, el patténa relacion es confiable. De acuerdo con
Cogliser y cols., (2009) en las relaciones dessgmadas, hay equivocaciones y malas
interpretaciones que pudieran derivarse de la fitacomunicacién. Por ejemplo, un lider
puede evitar interactuar con un subordinado, ympgrcionar ninguna informacion sobre la
calidad de la relacion. Como consecuencia, el slilado puede evaluar la relacion mas
favorable que el supervisor. En contraste, en &% donde el subordinado subestima la
calidad de la relacion, el supervisor puede no gn@pnar feedback sobre lo bien que lo esta
haciendo el subordinado. Estos ejemplos explicampé la calificacion del seguidor puede

ser menor, o ligeramente menor, como es el casstdeestudio.

Sin embargo, en las relaciones desequilibradas,seotrata de una sobre o

subestimacion por parte del subordinado respedim lBuena que es su relaciébn con el
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supervisor. La fuente de estos errores de juiaiedp derivarse de las percepciones de los
subordinados, la comunicacion del supervisor acdecda relacion, o una combinacion de

ambos. Por otra parte, la descripcion del supendedos intercambios de la relacién puede
estar “inflada” por error de lenidad (Guilford, ¥%.p.Cogliser y cols., 2009). De cualquier

manera, el seguidor no califica la relacion comaltie calidad, mientras el supervisor si lo

hace.

En este trabajo, se consideraron dos dimensiormasnpedir el desempeiio laboral de
los participantes. La dimension que obtuvo la metha alta fue desempefio de tareas, ésta se
localiz6 en un nivel alto, lo que permite conclgue, de acuerdo con la opinién de los
supervisores, sus seguidores realizan de maneez éfis actividades que les competen y que
son necesarias para el funcionamiento primarioaderdganizacion, reuniendo los requisitos
inherentes a sus descripciones de cargo, asi ciguiersdo las normas basicas de cualquier
ambiente laboral. La tendencia arrojada por est@siigacion concuerda con la de Greguras y
Ford (2006) quienes registraron también, niveles altbs de desempefio de tareas que los
arrojados por la variable desempefio contextuale®ibargo, el estudio realizado por Kamdar
y Van Dyne (2007) registré una tendencia inversagye los niveles de desempefio de tareas
fueron inferiores a aquellas variables referentesnaportamientos de desempefio contextual.

El desempefio contextual fue estudiado desde dadinsemsiones, presentadas por
Williams y Anderson (1991). La subdimension queugbtla mayor media fue desempefio
contextual hacia la organizacion, seguida de desempontextual hacia individuos, ambas
subdimensiones obtuvieron una diferencia signifieaentre sus medias. Los resultados
sugieren que los participantes exhiben con mayecufincia conductas que contribuyen
directamente a mantener el orden en la organiza@éndecir que muestran interés en
adherirse tanto a las normas formales como inf@snaécesarias para preservar un ambiente
de trabajo libre de complicaciones. Con una frecizean poco menor, los participantes del
estudio manifiestan comportamientos propios detmp&io contextual hacia individuos, esto
lleva a pensar que los esfuerzos extras realizadoslos empleados, no son dirigidos
normalmente a ayudar al compafiero o al jefe, usélgoexplicacion de esto puede ser que
en las empresas escogidas existen bajos nivelesogeracion, que podrian ser originados de
un clima de competencia entre los miembros de d¢mroracion; o porque el sistema de
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recompensas formales o informales no pone énfasil e&ooperacidon, también existe la
posibilidad de que se premia exclusivamente elmdpséo individual, sin que el trabajo en
equipo sea estimulado de alguna manera especiak 8omparan estos resultados con los
arrojados por ILM desde ambas perspectivas, enealtamdlimension lealtad es la menos
frecuente, se puede inferir que podria existirtaiggrado de individualismo entre los

empleados de la muestra

Los resultados arrojados por esta investigaciodesnmian una vez mas la vinculacion
existente entre las relaciones lider miembro de @dtidad y el desempefio laboral exhibido
por los seguidores. En este sentido, se encon@érelacion positiva y moderada entre la
calidad del ILM desde la perspectiva del lider ysedepeiio laboral del subordinado.
Asimismo, se encontrd una relacion positiva y débtte la calidad del ILM medido desde la
perspectiva del seguidor y el desempefio contexielatubordinado. Relaciones basadas en
confianza, respeto, afecto y apoyo, conllevan alggiseguidores realicen eficientemente las
tareas que les corresponden, y ademas, en menadanpata el caso de esta investigacion,
realicen tareas que van mas alla de lo requeridmocforma de retribuirles los aportes

psicologicos y materiales que los lideres les mandado.

Adicionalmente, se confirma que aunque la direcalésde ambas perspectivas es
positiva, la intensidad difiere considerablemerdkteniendo una mayor intensidad en la
relacién de la calidad del ILM desde la perspectielider y el desempefio laboral, estos
resultados se asimilan a los presentados por Gregurord (2006) y Cogliser y cols., (2009).

Una posible explicacion a esta tendencia, es lilgosxistencia de un sesgo por la
varianza comun atribuible a la fuente en esta o ya que los lideres fueron los que
evaluaron el desempefio de sus seguidores. Sin gmlg2logiser y cols., (2009) sefialan que
aunque se argumente en algunos estudios, querestdidos pueden estar contaminados por
varianza de método comun, existen ciertas razonespgeden justificar estos resultados.
Primero, las relaciones de ILM se derivan en pdeelas competencias del seguidor: la
fiabilidad y la compatibilidad interpersonal, quendactores del desempefio laboral (Duchon,
Green, &Taber, 1986; Graen &Scandura, 1987, c.mli€® y cols., 2009). Los lideres
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mantienen altas expectativas acerca del desempbéral de aquellos seguidores con los que
sostienen ILM de alta calidad, esto conlleva a gest elevados en sus evaluaciones de
desempefio (Duarte, Goodson, y Klich, 1994, c.pli€sagy cols., 2009). Del mismo modo, el
componente afectivo del ILM puede estar relacioneaio las calificaciones de desempefio
(Judge & Ferris, 1993; Wayne & Ferris, 1990, c.pgl3er y cols., 2009). Por lo que se
presume, que las calificaciones del desempefio dhloler los seguidores serdn mas altas
cuando las percepciones de los lideres y seguide@@s mas similares y positivas, y seran
mas bajas cuando ambos perciban la relacion menasable. En este sentido, que los
niveles de desempefio sean mayores cuando el Bdab@ la relacion mas favorable que el
seguidor, supone que puede que el subordinadorhalaterpretado las sefales enviadas por
el supervisor, o el supervisor ha fallado en cowcamiconsideraciones positivas al
subordinado.

De acuerdo con Cogliser y cols., (2009), los eagds que evallan su relacion con su
supervisor de forma negativa, pueden ocasionalaguesfuerzos por desempefiarse mejor,
estén desconectados de las recompensas organaasioRor lo tanto, pueden experimentar
un bajo nivel de auto-eficacia e incluso la indsfén aprendida (Martinko y Gardner, 1982;
1987, c.p. Cogliser y cols., 2009), llegando a temea actitud pasiva y deprimida en el

trabajo, dando como resultado bajos niveles dengj@si@o de tareas.

Ademas existe la posibilidad de que los liderehdgan atribuido a sus seguidores
comportamientos inherentes al desempefio laboralequesalidad no estan presentes; del
mismo modo, el lider pudo no haber tomado en cuemtauctas contrarias al desempefio
laboral exhibidas por los subordinados.

La configuracion de los resultados obtenidos dedlralto de ILM desde la perspectiva
del lider, en donde los niveles de la dimensiortrdmrcion superan incluso los niveles de
ILM de la escala global, sefiala que se puede delmpre, esencialmente, los supervisores
comunican las expectativas de rol del subordinattaves de las asignaciones de trabajo. En
la medida en que sus subordinados cumplan con esgasctativas de los roles, los

supervisores, por reciprocidad, proporcionan ERirrelacionados con el trabajo, tareas
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retadoras, e incrementan la autonomia de los dutaolos (Graen vy
Scandura, 1987, c.p. Greguras y Ford, 2006). Adehwssresultados de este estudio hacen
pensar que los lideres estan dispuestos a propart@oal subordinado apoyo extra y
esfuerzos que van mas alla de lo que su rol egme el objetivo de que el seguidor cumpla
las metas laborales. Mientras mas apoyo y recuesoba el seguidor por parte del lider,
tendrd mas posibilidades de tener un desempefosexiNiveles altos de contribucion en
ambas perspectivas estudiadas suponen la preseacgeguidores que han aceptado la
invitacion del lider a manejar mayores respongddulées a cambio de recursos como
informacién, o materiales y de asignacion de tage@sles sean atractivas. Una alta calidad de
ILM dominada por contribucion puede suponer a #dey seguidores que trabajan juntos
frecuentemente en proyectos después de las hb@slies (Liden y Maslyn, 1998). Por otra
parte, en cuanto a la calidad del ILM desde lagsativa del seguidor, se encontrd un nivel
medio-alto de contribucion, por lo cual los residim de este estudio suponen que los
seguidores estan dispuestos a realizar tareascjofigs que van mas alla de las requeridas
para su cargo con el objetivo de que el lider carspk metas laborales. Cabe destacar, que la
dimensién respeto profesional obtuvo una frecuemggor, sin embargo no se encontrd una
diferencia significativa entre sus medias, lo queig decir que ambas contribuyen por igual

a la configuracion de la calidad del ILM desdeédaspectiva del seguidor.

Como se menciond anteriormente, en esta inveshigdei H, no se comprueba, a
diferencia de los estudios mencionados (Hacketis/,c2003, c.p. llies y cols., 2007; Wang, y
cols., 2005 ; llies y cols., 2007; Kamdar y Van ByR2007; Podsakoff, MacKenzie, Paine, y
Bachrach , 2000; y Greguras y Ford, 2006) es dseigncontré una direccidon positiva, mas
no estadisticamente significativa, entre la calidé®l ILM desde la perspectiva del
subordinado y el desempefio contextual. Una de dasnes podria deberse al resultado
obtenido para la consistencia interna del desempefitextual hacia la organizacion, lo cual

cause posiblemente que no se confirmeé&&bla 14).

Una segunda razon podria ser la existencia de ctaglgue el lider no es capaz de
observar constantemente, ya sea por la ubicacibpudsto de trabajo, o por pasar tiempo
fuera de la oficina. Esto pudo dificultar la evaida de frecuencias de exhibicion de

conductas de desempefio contextual. Otra explicamiéde encontrarse en que los estudios
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gue se presentaron como base tedrica de las hgdtesaron diversas metodologias que
incluyen distintos instrumentos con distintas cst@sicia interna para medir las variables, lo
gue puede llevar a que los valores arrojados pbradi investigaciones no sean directamente
comparables con los resultados obtenidos por sépte estudio (llies y cols., 2007).

Se encontrd una relacion positiva y débil enaedlidad del ILM desde la perspectiva
del subordinado y el desempefio de tareas. La dadidlalLM evaluada por el seguidor, viene
dada mayormente por el respeto profesional quenidacia sus lideres, es decir, consideran
gue sus lideres son excelentes en su trabajo gpasenpetencias y habilidades profesionales
gue los distinguen; esto lleva a pensar que cuard® el seguidor considera que su lider
infunde respeto como profesional en el area, maésadeontribuir en su unidad de trabajo para

tener una capacidad superior en el desempefio d@asess laborales.

En el caso de esta investigacion, contribucion gpeto profesional desde la
perspectiva del seguidor, son las Unicas dimeasigae correlacionan significativamente con
el desempefio de tareas de los empleados (tablaPad. el caso de la investigacion de
Greguras y Ford (2006), no se consider6 la dimens§peto profesional, en vez de ella,
tomaron en cuenta solamente, contribucion y lealtadpaldandose en los resultados
obtenidos por Liden y Maslyn (1998, c.p. GreguraSoyd, 2006), en donde sélo esas dos
dimensiones predijeron significativamente el dessiople tareas. Sin embargo, en el caso del
presente estudio, los resultados sugieren quellasjseguidores que se esfuerzan por ayudar
al supervisor para que logre sus metas, y aquejles admiran las competencias,
conocimientos, habilidades y capacidades profelendel supervisor, muestran mayores

niveles de desempefio de tareas.

Asimismo, se encontré una relacion positiva y madarentre la calidad del ILM
desde la perspectiva del lider y el desempefiordagalel subordinado. Para el caso del ILM
medido desde la perspectiva del lider, las dimeesioafecto, respeto profesional y lealtad,
correlacionan significativamente el desempeiio asade los empleados (tabla 14). Greguras
y Ford (2006), no consideraron a la dimension agaivaluada por el lider para predecir el

desempefio de tareas, ya que sefialan que puedel guboedinado sea muy leal a su
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supervisor, pero no tenga un buen desempefio, pprelmo se le evaluara con un alto nivel de
desempefio de tareas. Sin embargo, no fue el casst@&nnvestigacion; se piensa que pudo
influir el contexto donde los autores realizaronegstudio (industrias de servicio, servicios
humanos y gubernamentales), lo que los hace difierifos resultados arrojados en esta
investigacion. El mismo trabajo que se viene coara, considerd0 la dimension
contribucion, la cual no arrojé una correlaciomgigativa, al igual que el presente estudio,
entre el ILM-L y el desempefio de tareas. Los radok de este estudio sugieren que los
lideres que disfrutan de la compafia de sus segsidosienten una atraccién interpersonal,
simpatia o afinidad hacia ellos, evalian mas faleraente el desempefio de tareas de sus
empleados; adicionalmente, la dimensién respeattegional evaluada por el lider, mide la
admiracion que tiene hacia su subordinado en cuargus conocimientos, competencias y
habilidades, que son conceptualmente similares amistoucto de desempefio laboral.
Asimismo, la lealtad que percibe el lider por paeesus seguidores, influye, en este caso, en
gue el lider los evalie mejor en cuanto a su desBmpesto podria deberse a una forma de
retribucién de esa lealtad
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CAPITULOVII
CONCLUSIONES

A pesar de la importancia de los intercambios gu&ren entre el supervisor y el
subordinado, la mayoria de las investigacionesidr@orado la perspectiva del supervisor, por
lo que se quiso en este estudio, obtener una iafddém mas completa, y evaluar las
relaciones desde las dos perspectivas, en conamadaon el estudio realizado por Greguras y
Ford (2006).

La calidad del intercambio lider miembro evalugmy el supervisor, presenta un
indice alto; especificamente se puede sefialar gtee mayormente dominada por la
dimensiones contribucion y afecto, esto supone, im@ncion de otorgar recursos y
oportunidades al subordinado, y dar su mayor egfuyeaira que cumpla sus metas, y también
la afinidad y simpatia que siente por sus segusdokdicionalmente, se encontré un nivel
medio-alto de respeto profesional, es decir, qudidgr respeta los conocimientos y
capacidades profesionales de sus seguidores; $iarga) esta dimension contribuye en la
misma medida que el afecto, a configurar la calideldILM-L. Finalmente, se encontré un

nivel medio-alto de lealtad, siendo la dimensidatreamente mas baja.

En cuanto a la calidad del intercambio lider mieonoiedido desde la perspectiva del
subordinado, se encontré un nivel medio-alto; dfipamente la calidad del ILM-S esta
determinada mayormente por el respeto profesiamaletienen a sus lideres, es decir, por la
admiracion y reconocimiento de las capacidadesiidades, y competencias profesionales
gue poseen sus supervisores. Seguidamente, la siimeoontribucion presentd un nivel
medio-alto, muy cerca del limite para estar en ieklnalto, y ademas, se muestra que
contribuye en la misma medida que el respeto pmwfaka codificar la calidad del ILM. Se
encontré6 ademas, un nivel medio-alto de afecto,egida un poco menor, al igual que la
calidad del ILM-L, un nivel medio-alto de lealtad.
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Comparando las dos perspectivas, se encontré queetide calidad del ILM medido
desde la perspectiva del lider es mayor (alto)mgadido desde la perspectiva del seguidor
(medio-alto). También se encontré que el nivel fdeta es mayor en el lider (nivel alto) que
en el seguidor (medio-alto). Se encontr6 que etlnile contribucion en el lider (alto) es
mayor que en el seguidor (medio-alto), y finalmetas dimensiones respeto profesional y
lealtad, no mostraron diferencias significativageambas perspectivas, por lo que se afirma

gue las dos son percibidas en la misma medida pemtios lideres como por los seguidores.

A pesar de estas distinciones al detalle, se psefaar que en general, tanto lideres
como seguidores parecieran tener una buena relamdre ellos. Si las empresas se
propusieran mejorar aquellas dimensiones que m@séndices mas bajos, podrian mejorarse

estas relaciones hasta niveles éptimos.

Por otra parte se encontrd, que los lideres camsidgue el desempefio laboral
individual de sus seguidores es, en promedio, &ltocuanto a las dimensiones, se puede
seflalar que al desempeiio de tareas se le atrilbupevel alto, mientras que el desempeiio
contextual se ubica en un nivel medio-alto. Ded&#bdesempefio contextual se evaluaron dos
sub-dimensiones, en donde al desempefio contexdus fa organizacion se le atribuye un
nivel alto, mientras que al desempefio contextuahHas individuos, un nivel medio-alto. En
general se afirma, que los empleados exhiben coyomBiecuencia, comportamientos
orientados a cumplir con las responsabilidades peaficaciones del cargo; y aquellas
conductas que van mas alla de las responsabilicdkdgaiesto de trabajo estdn mayormente
orientadas a mostrar comportamientos de respoitshilrespeto y dedicacion hacia la

organizacion.

Con respecto a las hipotesis planteadas, se ebaamdrrelacion significativa, positiva
y moderada entre la calidad del ILM medido desdpekspectiva del lider y el desempefio
laboral. Ademas, se obtuvo una relacion signifiggtpositiva y débil entre la calidad del ILM
desde la perspectiva del seguidor y el desempdfiraia También se registré una relacion
significativa, positiva y moderada entre la calidisd ILM desde la perspectiva del lider y el

desempefio contextual. Por otro lado, se hall6 ela&idon positiva mas no significativa entre
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la calidad del ILM desde la perspectiva del seguidel desempefio contextual. Siendo ésta,
la Unica hipotesis planteada que no pudo ser coafia. También se evidencidé una relacion
significativa, positiva y moderada entre la calidisd ILM desde la perspectiva del lider y el
desemperfio de tareas. Finalmente, se obtuvo umdrekgnificativa, positiva y débil entre la

calidad del ILM desde la perspectiva del seguider gesempefio de tareas.

Los resultados de esta investigacion han puestoashifiesto la importancia que tiene
para una organizacion el bienestar de sus relaidder-miembro, se ha comprobado que el
desemperio laboral del individuo depende en ciegdida de la calidad de la relacion que
mantengan con su lider. El éxito de un lider vidado por el éxito individual de sus
colaboradores y, a veces, ser un buen lider noemrgde la aprehension de habilidades
complejas que soélo pueden ser ensefiadas en cwpesiatizados o dictados por gerentes
reconocidos, en muchos casos ser un buen lidgfisggmantener buenas relaciones con los
empleados y esto se consigue simplemente con pasj@&tiones cotidianas que les dejen
saber a los seguidores que su lider se interes&lloer Se trata de romper las barreras
tradicionales y fomentar relaciones que vayan nildsdel contrato laboral, de lideres que
compartan las expectativas laborales propias ydéasus empleados, que reconozcan las
individualidades de sus colaboradores, mostrandmt@nés especial en cada uno de ellos,
escuchando sus preocupaciones laborales, sin detanponer su propio punto de vista, sino
mas bien tratando de entender el ajeno. Se trathida de seguidores que acepten la
invitacion de sus jefes a construir relaciones déas&n afecto, lealtad, respeto y contribucion,
gue, si bien no dejan de ser relaciones verticaliepasan a caracterizarse por intercambios
mas gratos que estimulan en ellos comportamientditudes beneficiosas tanto para ellos,

como para sus lideres y, por supuesto, para laigagadn en donde se relacionan.

Las organizaciones deben tener presente, qualkredi perciben una mayor calidad de
intercambio lider-miembro que los subordinadosa geoder asi fomentar mejoras enfocadas
en los componentes que configuran los ILM (afeacontribucion, lealtad y respeto
profesional) y lograr que los subordinados percibaa mayor calidad de los ILM, ya que
para disfrutar de los beneficios de los intercambims empleados deben estar en sintonia no

s6lo con su propia percepcion, sino también catelau supervisor.
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Estos resultados también tienen implicaciones itaptes para las organizaciones que
se toman en serio ayudar a sus empleados a ob¢soéados favorables en el trabajo. Con un
mejor conocimiento de la calidad de los intercambiesde ambas perspectivas, las
organizaciones pueden tomar los pasos necesanasnpgorar la calidad de las relaciones
entre lideres y seguidores.

Haber confirmado las hipétesis planteadas en urestrauen el contexto venezolano,
permite abrir un campo de estudio en este paisspedtar el interés en investigaciones
referentes a las variables estudiadas. Es impertiggtacar, que la naturaleza de las diadas
varia dependiendo de la cultura, es por ello quejael la tendencia se repite en el contexto

venezolano, la frecuencia de exhibicidon de condudéacada dimensién de ILM varia.
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RECOMENDACIONES

Las recomendaciones que se derivaran de este @gpuwelilen ser aprovechadas como
puntos de partida para futuras investigacionesgasimente para trabajos de grado de la
UCAB, ya que la variable calidad del intercambiaetimiembro nunca habia sido

considerada para una investigacion de este tipo.

Seria interesante tomar en consideracion al monmdmtoedir la calidad del ILM la
cultura organizacional de las empresas, ya que @stale influir notablemente en las
relaciones que se desarrollan entre los emplegalodién puede controlarse la procedencia
de la organizacién, es decir si ésta es transna@cmmacional y si existen dentro de ella

politicas o procedimientos provenientes del exérangue regulen las relaciones sociales.

Como se menciond en el capitulo tedrico, una depilaeposiciones que presenta el
modelo del ILM, es la presencia de grupos integnde grupos externos dentro de la misma
unidad de trabajo, por lo cual seria valioso estuldis relaciones de todas las diadas de un
mismo equipo de trabajo, de esta manera podriemsi@se la presencia y proporcion de
ambos grupos confirmando si, en efecto, el desemeeidiferente entre los integrantes de un

grupo y otro.

Es importante destacar que la calidad del ILM hi#o sampliamente estudiada y
relacionada con numerosas variables, por lo quev#a a llevar a cabo investigaciones que
tengan como objetivo determinar la vinculacion enttM y fendmenos del mundo

organizacional que sea pertinente analizar.

En cuanto al aspecto metodolégico se recomienda&aproveche la prueba piloto (si
ésta fuera pertinente) para solicitarles a losgipaintes un feed-back acerca de la redaccion y

presentacion de los indicadores, especialmentstgs dueron traducidos de otro idioma al
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espafol, de este modo se puedan detectar aspectosjora en el instrumento, mas alla de

solamente el analisis de confiabilidad que suetetsa.

Por otra parte, seria conveniente que las emppastasipantes en el estudio tomen los
resultados arrojados para hacer un andlisis adeErcsus intercambios lider-miembro y asi
incentivar a los supervisores a que fomenten m@l@s con sus colaboradores que estan
basadas en respeto mutuo, aprecio, confianza yoaféambién podria ser beneficioso
desarrollar mecanismos que permitan motivar a égslidores a que sean mas proactivos y
gue muestren iniciativa en las actividades quelesean a cabo en el area, ya que estos
comportamientos atraen al lider y dan pie al deBarde relaciones lider-miembro de alta
calidad. En este sentido, se deberia estimular edarpientos tanto en el lider como en el
seguidor que contribuyan a afianzar las buenasioglas evidenciadas en la muestra, por lo
gue se podria estimular aquellas dimensiones caliasieenos altas, ya que la consolidacion
de esas dimensiones probablemente contribuirataldoer ain mas los intercambios lider-

miembro encontrados en la muestra.

Morrison (1994) afirma que existe una corrienteirdesstigacion que parece indicar
gue la frontera entre el desempefio de tareasegsehtpeiio contextual no esta bien definida y
esta sujeta a multiples interpretaciones. En emtéd®, es necesario indagar mas sobre los
limites entre el desempefio de tareas y el desempaitextual, y ademas hay que tener
presente que las percepciones de los roles evohutien la medida en que los empleados y
supervisores negocian el alcance de las actividatiesales, por o que puede ocurrir muchas
veces, que los empleados tengan una comprensiéasdebligaciones laborales que difieren

sustancialmente de la comprensidn que tienen ges\ssores.

Una necesidad inmediata a la cual las investigasiodeben prestarle atencion,
consiste en revisar la escala de contribucion edaldwlesde la perspectiva del subordinado, de
modo que satisfaga los estandares aceptados delsladd, ya que varios estudios

mencionados, también presentaron una confiabilidadiciente en esta dimension
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LIMITACIONES

Las principales limitaciones que se presentaronesta investigacion fueron las

siguientes:

No se considero la cercania de los puestos dgdrdbdos lideres y de los seguidores,
esto pudo afectar la muestra de dos maneras, meipigar los seguidores pudieron sentirse
cohibidos al momento de llenar el cuestionario alelad del ILM por temor a que los lideres
alcanzaran a observar sus respuestas. En sequgato aquellos lideres, que no compartian
espacios de trabajo cercanos a sus seguidores anceatraban en capacidad de apreciar
todas las conductas de desempefio (por ejemplodelador “Este empleado pasa gran

cantidad de tiempo manteniendo conversacione®ietals personales”).

Finalmente, en referencia a las condiciones deapbn del instrumento, debido a las
limitaciones inherentes al contexto laboral no adoptener condiciones mejor controladas
para la aplicacion de los instrumentos. De forma gasiblemente, los resultados hayan
podido estar contaminados por variables externastadio, tal como puede ser la falta de
concentracion al contestar a los reactivos, lasssdtis de presion por entregar el instrumento

en 30 minutos, o distracciones.
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ANEXOS

ANEXO A: Cuestionario de calidad del ILM desde la pergpadel subordinado realizado
por Liden y Maslyn (1998)

CUESTIONARIO DE RELACIONES EN EL TRABAJO

Instrucciones

El objetivo de este cuestionario es determinar la calidad de la relacion que usted mantiene con su supervisor inmediato.
Forma parte del trabajo de grado de dos estudiantes de Relaciones Industriales de la UCAB, por lo que la informacién que se
recoja serd utilizada sélo para fines académicos y recibird tratamiento confidencial.

No se contemplan respuestas correctas o incorrectas, por lo que le pedimos que para responder escoja la opcidn que mejor
describa su percepcién de la relacidn con su supervisor. Le agradecemos responder a cada afirmacién de manera sincera,
basdndose tinicamente en su percepcion verdadera y no sobre suposiciones acerca de lo que es mas conveniente
contestar.

Antes de responder el cuestionario, le agradecemos que nos proporcione la siguiente informacion, la cual se utilizara para
analizar con mas detalle los resultados del estudio. Marque con una X la casilla que corresponda y escriba el nimero de
anos en las columnas tituladas “Edad”, “Antigliedad en la empresa” y “Afios con su supervisor’  (esta Ultima casilla se
refiere al tiempo que tiene reportandole a su actual supervisor).

F TSU
M Universitario
Post grado
8
[S4 o o
- s |5 |2 |8 |5
Afirmaciones 20| 20|22 53| &S
o= | gU 27182 | 9=
c<= |3 k=i pid o=
(5] = = [ %
5 |uW =
=
1. Me agrada mucho mi supervisor como persona MED | ED | | | DA | MDA
2. Mi supervisor defiende mis acciones en frerﬂe de un superior, incluso sin o | B RN
conocer completamente el asunto en cuestion
3. Realizo trabajog para mi supervisor que van mas alla de las tareas que se v | o |l e | o
presentan en mi descripcion de cargo
4. Estoy |mpre3|onado_ con el conocimiento que tiene mi supervisor en lo que v | e U loa | wvoa
respecta a su trabajo.
5. Mi supervisor es el tipo de persona que me gustaria tener como amigo MED | ED | | | DA | MDA
6. Mi supervisor me defenderia si yo estuviera siendo criticado por otros en o | o | | oa | voa
la empresa
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7. Estoy dispuesto a hacer esfuerzos extras, mas alla de los requeridos
. ; . MED | ED | | | DA | MDA

normalmente, para alcanzar las metas de trabajo de mi supervisor

8. Respetlo el conocimiento y las competencias laborales que posee mi wo | o |1 | oal voa
supervisor

9. Es divertido trabajar con mi supervisor MED | ED | | | DA | MDA

10. Si yo cometiera un error |n\_/qur_1§ar|o, mi supervisor me defenderia frente a veo | o |1 | oa | voa
otras personas de la organizacion

11. No me pesa trabajar con mi mejor esfuerzo por mi supervisor MED | ED | | | DA | MDA

12. Admiro las habilidades profesionales de mi supervisor MED | ED | | | DA | MDA
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ANEXO B: Cuestionario de calidad del ILM desde la perspadel supervisor realizado por
Greguras y Ford (2006)

CUESTIONARIO DE RELACIONES EN EL TRABAJO
Instrucciones

El objetivo de este cuestionario es determinar la calidad de la relacién que usted mantiene con su subordinado. Forma parte
del trabajo de grado de dos estudiantes de Relaciones Industriales de la UCAB, por lo que la informacion que se recoja sera
utilizada sélo para fines académicos y recibira tratamiento confidencial.

No se contemplan respuestas correctas o incorrectas, por lo que le pedimos que para responder escoja la opcion que mejor
describa su percepcién de la relacidn con su supervisor. Le agradecemos responder a cada afirmacién de manera sincera,
basdndose tinicamente en su percepcion verdadera y no sobre suposiciones acerca de lo que es mas conveniente
contestar.

A continuacién se presentan 12 afirmaciones y una escala que expresa la intensidad de su acuerdo o desacuerdo con cada
una de las afirmaciones. Para responder lea atentamente cada enunciado y encierre en un circulo la respuesta que desee.
Recuerde que la opcion “indiferente” es solo para aquellos casos en que su situacidon no pueda ser descrita por ninguna de
las otras opciones. Por favor responda a todas las afirmaciones.

8
o o
s |3 |2 |8 |5
[m) = | @ D— | O<C
. 80| 38 |5=183| g2
Afirmaciones §- |2 B |8 |27
> | @ =
=
1. Me agrada mucho mi subordinado como persona MED | ED | | | DA | MDA
2. Mi subordinado defiende mis decisiones, incluso sin conocer completamente
el asunto en cuestion MED | ED | 1) DA | MDA
3. Otorgo a mi subordinado apoyo y recursos que van mas alla de los que se veo | o oA | DA
indican en mi descripcion de cargo
4. Estoy impresionado con el conocimiento que tiene mi subordinado en lo que
respecta a su trabajo MED | ED | 1) DA | MDA
5. Mi subordinado es el tipo de persona que me gustaria tener como amigo MED | ED | | | DA | MDA
6. II\/I| subordinado me defenderia si yo estuviera siendo criticado por otros en veo | o | 1| ba | woa
a empresa
7. Estoy dispuesto a hacer esfuerzos extras, mas alla de los requeridos
normalmente, para ayudar a mi subordinado a alcanzar sus metas de MED | ED DA | MDA
trabajo
8. Respeto el conocimiento y las competencias laborales que posee mi
subordinado MED | ED | 1) DA | MDA
9. Es divertido trabajar con mi subordinado MED | ED | | | DA | MDA
10.Si yo cometiera un error involuntario, mi subordinado me defenderia frente a
otras personas de la organizacién MED | ED | 1| DA | MDA
11.No me pesa trabajar con mi mejor esfuerzo por mi subordinado MED | ED | | | DA | MDA
12.Admiro las habilidades profesionales de mi subordinado MED | ED | | | DA | MDA
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ANEXO C: Cuestionario de desempefio laboral de Williamsgekson (1991)

CUESTIONARIO SOBRE COMPORTAMIENTOS EN EL TRABAJO

Instrucciones

El propdsito del presente cuestionario es identificar las caracteristicas del comportamiento que presentan los trabajadores
dentro de la organizacion. Forma parte del trabajo de grado de dos estudiantes de Relaciones Industriales de la UCAB; por
lo que la informacién recogida tiene sélo fines académicos y tendra un tratamiento total de confidencialidad.

No hay respuestas correctas o incorrectas; escoja la respuesta que mejor describa su percepcion verdadera sobre el
comportamiento real en la organizacion del subalterno seleccionado. Le agradecemos responder a cada afirmacion de la
manera mas sincera que usted pueda; basdndose tinicamente en su percepcion verdaderay no sobre suposiciones
acerca de lo que es mas conveniente o elegante contestar.

Antes de responder el cuestionario, le agradecemos que nos proporcione la siguiente informacion, la cual se utilizard para
analizar con mas detalle los resultados del estudio. Marque con una X la casilla que corresponda y escriba el nimero de
afos en las columnas tituladas “Edad”, “Antigiiedad en la empresa”, “Afios como supervisor” (esta casilla se refiere a sus
anos de experiencia en cargos supervisorios) y “Afos con su subordinado”  (esta Ultima casilla se refiere al tiempo que
tiene reportandole a usted el subordinado seleccionado).

F TSU
M Universitario
Post grado

A continuacién se presentan 21 afirmaciones referidas a ciertos comportamientos en el trabajo, y una escala que representa
la frecuencia con la cual el subalterno seleccionado presenta esos comportamientos. Para dar respuesta, lea con atencién
cada enunciado y encierre dentro de un circulo la opcion que mejor represente su percepcion. Por favor responda a todas
las afirmaciones.

« o
S § = § < ga gﬁ
Afirmaciones R = S |22|5859
8 << § (9]
Este empleado:
1. Ayuda a otros que han estado ausentes. N CN AV | CS | S
2. Asiste al trabajo por encima de las normas N CN AV | CS | S
3. Completa adecuadamente los deberes asignados N CN AV | CS | S
4. Ayuda a otros que tienen fuertes cargas de trabajo. N CN AV | CS | S
5. Avisa previamente cuando no pueda asistir al trabajo. N CN AV | CS | S
6. Cumple con las responsabilidades especificadas en la descripcién de cargo N CN AV | CS | S
7. Ayuda al supervisor con su trabajo (aunque no se lo haya pedido). N CN AV | CS | S
8. Se toma descansos en el trabajo no merecidos N CN AV | CS | S
9. Realiza las tareas que se espera de él. N CN AV | CS | S
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10. Toma parte de su tiempo para escuchar los problemas y preocupaciones N CN av | os | s
laborales de sus compafieros

11. Pasa gran cantidad de tiempo manteniendo conversaciones telefénicas N CN AV | CS | S
12. Reune los requisitos formales del puesto de trabajo. N CN AV | CS | S
13. Deja de hacer lo que esté haciendo para ayudar a nuevos empleados. N CN AV | CS | S
14. Se queja de cosas insignificantes en el trabajo N CN AV | CS | S
15. Se involucra en actividades que influyen directamente en su evaluacién de N CN AV | CS | S
16. Tiene un interés personal en los demdas empleados. N CN AV | CS | S
17. Conserva y protege la propiedad de la organizacion. N CN AV | CS | S
18. Descuida los aspectos del trabajo que esté obligado a realizar. N CN AV | CS | S
19. Comparte informacion laboral con sus comparieros de trabajo N CN AV | CS | S
20 .Se adhiere a las reglas informales concebidas para mantener el orden. N CN AV | CS | S
21. Falla al desempefiar deberes esenciales. N CN AV | CS | S
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ANEXO D: Operacionalizacion de la variable calidad eri# |

Variable

Definicion
Operacional

Dimensiones

Indicadores

Determinacion de la
calidad del
intercambio lider
miembro. El modelo
ILM es un constructo
multidimensional que
puede ser
ampliamente definido
como la relacion de
trabajo existente entre
un lider y un
subordinado, y
ademas enfatiza en la
calidad de la relacion
de trabajo entre
ambos actores.
(Schriesheim y cols.,
1999).

Puntaje obtenido
en el cuestionario
de calidad del ILM
(LMX-MDM)
realizado por
Liden y Maslyn en
1998

Afecto: Dienesch y Liden
(1986, c.p., Liden y Maslyn,
1998), lo definen como el
afecto mutuo que los
miembros de la diada se
tienen el uno al otro,
basado primordialmente en
una atraccion interpersonal
en lugar del trabajo o de los
valores profesionales. Tal
afecto puede manifestarse
en el deseo de la existencia
de una relacién que posea
componentes personales y
resultados gratificantes.

Desde la perspectiva del lider:

- Me agrada mucho mi subordinado como
persona

- Mi subordinado es el tipo de persona
que me gustaria tener como amigo.

- Es divertido trabajar con mi subordinado

Desde la perspectiva del miembro:

- Me agrada mucho mi supervisor como
persona

- Mi supervisor es el tipo de persona que
me gustaria tener como amigo.

- Es divertido trabajar con mi supervisor

Lealtad: Es la medida en
que el lider y el miembro
son leales el uno al otro,
tanto el lider como el
miembro apoyan
publicamente las acciones y
caracteristicas del otro
(Dienesch y Liden, 1986,
c.p. Liden y Maslyn, 1998).

Desde la perspectiva del lider:

- Mi subordinado defiende mis decisiones,
incluso sin conocer completamente el
asunto en cuestion

- Mi subordinado me defenderia si yo
estuviera siendo criticado por otros en la
empresa

- Si cometo un error involuntario my
subordinado me defenderia en frente a
otros de la organizacion

Desde la perspectiva del miembro:

- Mi supervisor defiende mis acciones en
frente de un superior, incluso sin
conocer completamente el asunto en
cuestion

- Mi supervisor me defenderia si yo
estuviera siendo criticado por otros en la
empresa

- Si yo cometiera un error involuntario, mi
supervisor me defenderia frente a otras
personas de la organizacién

Respeto profesional:
Percepcién del grado en el
cual cada miembro de la
diada ha construido una
reputacion, dentro y/o fuera
de la organizacion, para
sobresalir de su linea de
trabajo. (Liden y Maslyn,
1998).

Desde la perspectiva del lider:

- Estoy impresionado con el conocimiento
que tiene mi subordinado en lo que
respecta a su trabajo

- Respeto el conocimiento y las
competencias laborales que posee mi
subordinado

- Admiro las habilidades profesionales de
mi subordinado
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Desde la perspectiva del miembro:

- Estoy impresionado con el conocimiento

que tiene mi supervisor en lo que
respecta a su trabajo.

- Respeto el conocimiento y las
competencias laborales que posee mi
supervisor

- Admiro las habilidades profesionales de

mi supervisor

Contribucion: La
percepcidn del nivel actual
de actividades orientadas
hacia el trabajo que cada
miembro de la diada realiza
para el cumplimiento de las
metas mutuas. (Liden y
Maslyn, 1998).

Desde la perspectiva del lider:
- Otorgo a mi subordinado apoyo y

recursos que van mas alla de los que se

indican en mi descripcioén de cargo

- Estoy dispuesto a hacer esfuerzos
extras, mas alla de los requeridos
normalmente, para ayudar a mi
subordinado a alcanzar sus metas de
trabajo

- No me pesa trabajar con mi mejor
esfuerzo por mi subordinado

Desde la perspectiva del miembro:

- Realizo trabajados para mi supervisor
que va mas alla de las tareas que se
presentan en mi descripcion de cargo

- Estoy dispuesto a hacer esfuerzos
extras, mas alla de los requeridos
normalmente, para alcanzar las metas
de trabajo de mi supervisor

- No me pesa trabajar con mi mejor
esfuerzo por mi supervisor
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Variable Definicion Dimensiones Sub-dimensiones Indicadores
Operacional
Puntaje Desempeiio Desempeno Este empleado:
Determinacién obtenidoenel contextual: contextual hacia - Ayuda a otros que han
del desempefio  cuestionario Comportamiento que  individuos: estado ausentes
laboral: de va mas alla del Comportamientos que - Ayuda a otros que tienen
representa la desempefo desempefio de tareas  benefician a la fuertes cargas de trabajo
medida en que los  laboral y habilidades organizacion en - Ayuda al supervisor con su
individuos realizado por  técnicas, que apoya general (Williams y trabajo (aunque no se lo
contribuyen al Williams y el contexto Anderson, 200, p. haya pedido).

logro de las metas
que mejoren el
valor agregado de
una organizacion,
es decir,
representa la
contribucién
global del valor
neto del individuo
a la organizacion
(Hosie, Sevastos,
y Cooper, 2006).

Anderson en
1991

organizacional, social
y psicoldgico que
sirve como
catalizador critico
para lograr la
consecucion de
tareas (Borman,
2004, p. 238), el cual
presenta dos
dimensiones:
desempefo
contextual hacia
individuos, y
desempefo
contextual hacia la
organizacién
(Williams y Anderson,
1991).

601)

Toma parte de su tiempo
para escuchar los problemas
y preocupaciones laborales
de sus comparieros

Deja de hacer lo que esta
haciendo para ayudar a
nuevos empleados

Tiene un interés personal en
los demas empleados
Comparte informacion
laboral con sus compafieros
de trabajo

Desempeno
contextual hacia la
organizacion:
Comportamientos
que benefician
directamente a
determinadas
personas e
indirectamente
contribuyen con la
organizacién
(Williams y Anderson,
200, p. 602)

Este empleado:

Asiste al trabajo por encima
de las normas

Avisa previamente cuando
no pueda asistir al trabajo
Se toma descansos en el
trabajo no merecidos

Pasa gran cantidad de
tiempo manteniendo
conversaciones telefonicas
personales

Se queja de cosas
insignificantes en el trabajo
Conserva y protege la
propiedad de la organizacion
Se adhiere a las reglas
informales concebidas para
mantener el orden

Desempeio de
tareas: Eficacia con
la que los empleados
realizan actividades
que contribuyen al
nucleo técnico de la
organizacién ya sea
directamente
mediante la aplicacion
de una parte de su
proceso tecnoldgico
o indirectamente,

N/A

Este empleado:

Completa adecuadamente
los deberes asignados
Cumple con las
responsabilidades
especificadas en la
descripcion de cargo
Realiza las tareas que se
espera de él (ella)

Reune los requisitos
formales del puesto de
trabajo
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dotdndolos de - Seinvolucra en actividades
materiales o servicios que influyen directamente en
necesarios (Borman y su evaluacion de
Motowidlo, 1993, c.p., desempefo
Borman y Motowidlo, - Descuida los aspectos del
1997, p.99). trabajo que esté obligado a
realizar
- Falla al desempenar
deberes esenciales.
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ANEXO F: Analisis de Confiablidad de cuestionarios: AlgleaCronbach si se eliminan item

F 1: Cuestionario de calidad del ILM desde la perspectiva del subordinado

i Alpha de
Dimensién Items Cronbach si se
elimina el item

Realizo trabajos para mi supervisor que van mas
alla de las tareas que se presentan en mi 68
descripcién de cargo

Estoy dispuesto a hacer esfuerzos extras, mas

Contribucion

alla de los requeridos normalmente, para 26
alcanzar las metas de trabajo de mi supervisor
No me pesa trabajar con mi mejor esfuerzo por 41
mi supervisor
Me agrada mucho mi supervisor como persona 80
Afecto Mi supervisor es el tipo gle persona que me 82
gustaria tener como amigo
Es divertido trabajar con mi supervisor 82
Mi supervisor defiende mis acciones en frente de
un superior, incluso sin conocer completamente 67
el asunto en cuestién
Lealtad Mi supervisor me defenderia si yo estuviera 69

siendo criticado por otros en la empresa
Si yo cometiera un error involuntario, mi
supervisor me defenderia frente a otras personas 64
de la organizacion

Estoy impresionado con el conocimiento que

tiene mi supervisor en lo que respecta a su 62
Respeto trabajo _ .
profesional Respeto el conocimiento y las competencias 83
laborales que posee mi supervisor
Admiro las habilidades profesionales de mi 64
supervisor
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F 2: Cuestionario de calidad del ILM desde la perspectiva del supervisor

i Alpha de
Dimensién ltems Cronbach si se
elimina el item
Otorgo a mi subordinado apoyo y recursos que
van mas alla de los que se indican en mi 78
descripcion de cargo
Estoy dispuesto a hacer esfuerzos extras, mas
Contribucion | alla de los requeridos normalmente, para ayudar 76
a mi subordinado a alcanzar sus metas de
trabajo
No me pesa trabajar con mi mejor esfuerzo por 81
mi subordinado
Me agrada mucho mi subordinado como persona 66
Afecto Mi sub{ordinado es el tipo de persona que me 62
gustaria tener como amigo
Es divertido trabajar con mi subordinado 2
Mi subordinado defiende mis decisiones, incluso 76
sin conocer completamente el asunto en cuestion
Mi subordinado me defenderia si yo estuviera 61
Lealtad siendo criticado por otros en la empresa
Si yo cometiera un error involuntario, mi
subordinado me defenderia frente a otras 56
personas de la organizacion
Estoy impresionado con el conocimiento que
tiene mi subordinado en lo que respecta a su 78
Respeto | trabajo __ :
profesional IF{espeto el conocimiento y las competencias 79
aborales que posee mi subordinado
Admiro las habilidades profesionales de mi 69
subordinado
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, Alpha de

Dimensién e Cronbach i
Este empleado: item
Ayuda a otros que han estado ausentes. 73
Ayuda a otros que tienen fuertes cargas de trabajo 74
Ayuda al supervisor con su trabajo (aunque no se lo haya pedido). 75

Desempefio Toma parte de su tiempo para escuchar los problemas y 79

contextual preocupaciones laborales de sus comparieros

hacia individuos  "Dgija de hacer lo que esta haciendo para ayudar a nuevos 76

empleados
Tiene un interés personal en los demas empleados 79
Comparte informacidn laboral con sus comparieros de trabajo 79
Asiste al trabajo por encima de las normas 66
Avisa previamente cuando no pueda asistir al trabajo 62
Se toma descansos en el trabajo no merecidos 95

Desempeiio Pasa gran cantidad de tiempo manteniendo conversaciones 51

_contextual | tglefonicas personales
hacia la organizacion g o j0ia de cosas insignificantes en el trabajo 58
Conserva y protege la propiedad de la organizacion 62
Se adhiere a las reglas informales concebidas para mantener el 60
orden
Completa adecuadamente los deberes asignados 59
Cumple con las responsabilidades especificadas en la descripcion 62
de cargo
) Realiza las tareas que se espera de él 68

Dde:etamrzzzo Reune los requisitos formales del puesto de trabajo 61
Se involucra en actividades que influyen directamente en su 83
evaluacion de desempefio
Descuida los aspectos del trabajo que estd obligado a realizar 64
Falla al desempefiar deberes esenciales 63
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