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RESUMEN

El propdsito del presente trabajo fue examinar las posibles relaciones entre la percepcién del
supervisor como un lider transformador y la satisfaccién laboral, analizando, ademas, si la confianza
del empleado en su supervisor morigera tales relaciones. La verificacién empirica se realizd sobre
una muestra de 218 empleados (125 varones y 93 mujeres) de empresas publicas y privadas
localizadas en la zona centro del pais. La totalidad de la muestra, previa firma de un consentimiento
informado, completé las escalas de Liderazgo Transformador, de Satisfaccién Laboral y de
Confianza en el Supervisor, presentadas bajo un formato tipo Licket de 5 puntos. Andlisis de
correlaciones bivariadas mostraron que si bien las cuatro dimensiones del liderazgo transformador
se asocian con la confianza en el supervisor, son las facetas de consideracion individualizada
(referida a la atencién de las necesidades e inquietudes de los empleados) y de motivacion
inspiradora (referida a la articulacién de visiones y acciones para alcanzar los objetivos propuestos)
las que se vinculan con mas fuerza. Tales resultados estarian indicando que cuando los empleados
perciben que su supervisor valora sus contribuciones, incentiva su comportamiento y atiende sus
necesidades, aumenta su satisfaccion laboral. Un analisis de regresion multiple mediada mostré el
papel modulador de la confianza en el supervisor en las relaciones entre percepciones de liderazgo
transformador y satisfaccion laboral. Esto indica que las percepciones del supervisor como un lider
transformador pueden aumentar (o disminuir) la satisfacciéon laboral del empleado en funcién de la
confianza que su jefe le merezca. Se enumeran las debilidades y fortalezas del trabajo y se ofrecen
sugerencias para futuros estudios.

Palabras Claves: confianza en el supervisor, liderazgo transformador, satisfaccion laboral, estudio
empirico.



1. INTRODUCCION

El grado de satisfaccién laboral se ha convertido en uno de los fendmenos mas analizados en los
Ultimos afios. La revisién efectuada por Mueller, Hattrup y Hausmann [1], muestra que el estudio de
la satisfaccion laboral ha ido atravesando por distintas etapas. Inicialmente, los esfuerzos se
concentraron en definir y explicitar la naturaleza del constructo. Posteriormente, los trabajos se
orientaron a desarrollar instrumentos idéneos para explorarlo y medirlo. Mas recientemente, el
interés ha comenzado a concentrarse en el andlisis de sus antecedentes y de sus posibles
consecuencias. La evidencia empirica reciente [2] indica que existe mas consenso en cuanto a las
consecuencias de la satisfaccién que en lo que hace a sus antecedentes. Bienestar subjetivo,
compromiso y comportamientos extra papel son las variables més citadas como consecuencias de la
satisfaccion laboral [3]. En lo que hace a los antecedentes o variables explicativas, se han
identificado algunas tales como tener un trabajo motivador, realizar las tareas en condiciones
favorables, contar con un sistema justo de recompensas y, adicionalmente, desempenar un trabajo
compatible con la personalidad. Ademas de estas variables tradicionales, se ha postulando [4] que
otras mas novedosas podrian ocupar posiciones destacadas como potenciales predictores de la
satisfaccion. En este sentido, se destacan variables tales como la confianza del empleado en la
organizacién y la percepcién de un liderazgo transformador por parte del jefe o supervisor. Sin
embargo, hasta la fecha no se registran estudios empiricos que se hayan concentrado en el analisis
de su rol predictivo. Con el propésito de llenar esta brecha conceptual, el presente estudio se orientd
a explorar las posibles relaciones entre liderazgo transformador y satisfaccion laboral en empresas
argentinas, asi como el rol de la confianza en el supervisor sobre tales relaciones.

El comportamiento del supervisor es uno de los aspectos del entorno laboral que mas impactan
sobre la salud ocupacional [5]. A partir del auge y desarrollo de la psicologia organizacional positiva
[6-7], existe una mayor preocupacion sobre el trabajo saludable, lo que implica tanto la promocion
del bienestar fisico como psicoldgico [8]. De alli que en la actualidad se esta desarrollando un cuerpo
de conocimientos sobre el liderazgo positivo.

El estilo mas cercano al liderazgo positivo es el liderazgo transformador [9], definido como el estilo
que motiva y surte efectos positivos sobre los seguidores. En la teoria del liderazgo transformador se
identifican cuatro tipos de conducta del lider: consideraciéon individualizada (atencién de las
necesidades e inquietudes de los seguidores); motivacién inspiradora (articulacion de visiones que
atraen a los seguidores); influencia idealizada (comportamiento carismatico, visionario y decidido), y
estimulacion intelectual (predominio de la razén por sobre la emocién). Son, precisamente estas
caracteristicas, las que hacen que los lideres transformadores transmitan expectativas de alto
rendimiento, faciliten el desarrollo de una vision estratégica y enfaticen la identidad colectiva [10].

La satisfaccion laboral es definida como una actitud frente a las experiencias laborales. De alli que
Morris y Venkatesh [11] la definen como la favorabilidad o la desfavorabilidad con la que los
empleados evallan su trabajo; evaluacion que habitualmente se hace a través de escalas que
incluyen aspectos tales como salario, promocién y supervision. Se ha subrayado [3] que asi como la
organizacién puede influir en la satisfaccion de los empleados mediante politicas de salarios justos,
entrenamiento para incrementar la productividad o recompensas por ejecuciones destacadas; los
empleados satisfechos pueden contribuir al trabajo confiable, responsable y de calidad, lo que
reduce los costos internos de cualquier proceso de produccion. Whitman et al. [4] sefialan que los
empleados satisfechos desean seguir formando parte de la organizacion, mientras que los
insatisfechos quieren renunciar o cambiar de trabajo.

Para algunos autores cuando aumenta la satisfaccion laboral se experimenta mayor satisfaccion con
la vida personal. En este sentido, Paris [12] ha puntualizado que la felicidad con el trabajo influye
positivamente en la satisfaccién con la vida en general. Hasta el momento, se han establecido
asociaciones entre liderazgo transformador y bienestar tanto en sociedades occidentales [5] como
orientales [13]. Aunque se conoce menos acerca de las relaciones entre liderazgo transformador y
satisfaccion laboral, a pesar que se ha sugerido [14] que la satisfaccién laboral de los empleados
podria ser un indicador de un liderazgo organizacional eficaz.

Un lider transformador promueve relaciones caracterizadas por escasa distancia al poder y altos
niveles de confianza [9]. La confianza es un elemento esencial en la construccién de las relaciones
humanas. Searle y Ball [15] advierten que, a pesar de su importancia, se trata de una entidad fragil,
tan dificil de construir como de recomponer. La confianza organizacional es critica para que las
organizaciones puedan lograr sus objetivos y retener recursos humanos valiosos. Los primeros



estudios sobre el tema estuvieron orientados a la confianza interpersonal y, sélo recientemente [16]
se ha comenzado a focalizar la atencién sobre la confianza en las organizaciones.

Al analizar la bibliografia sobre confianza interpersonal, Schoorman, Mayer y Davis [17] identificaron
dos vertientes en su conceptualizacién: una que considera que la confianza se basa en la conviccion
de que, en un intercambio, la otra parte dejarda de lado sus propios intereses a favor del interés
colectivo (benevolencia o buena voluntad); la otra, que sostiene que la confianza reside en las
expectativas que las cosas ocurrirdn como corresponden (previsibilidad). Por lo que tomando ambas
vertientes, Maguire y Phillips [18] definieron la confianza personal como las expectativas de que los
demas actuen con previsibilidad y benevolencia.

La confianza organizacional, por su parte, se desarrolla cuando los individuos generalizan su
confianza personal a las grandes organizaciones compuestas por individuos con los que tienen poca
familiaridad, poca interdependencia y escasa interaccién [19]. En este ambito se distinguen dos
grandes areas de analisis: confianza en el supervisor y confianza en la organizaciéon [20]. La
confianza en el supervisor se refiere a la voluntad de un subordinado de aceptar indicaciones frente
a las acciones que no puede controlar. La confianza en la organizacién proviene de las sefiales de
apoyo Yy justicia por parte de los representantes de la alta gerencia. Aunque variables relacionadas,
Tan y Tan [21] sefalan que la confianza en el supervisor y la confianza en la organizacion, tienen
antecedentes y consecuencias diferentes. La confianza en la organizacién influye sobre el deseo de
seguir perteneciendo a la empresa; en tanto que la confianza en el supervisor influye sobre los
comportamientos de colaboracion del empleado e impacta sobre su salud ocupacional [22].

Frente a este panorama, y en sintonia con lo senalado por Yukl [9] se podria suponer que si el
supervisor es percibido como un lider transformador, generara mayor confianza entre sus
empleados. A su vez, como no existe evidencia empirica acerca de las posibles relaciones entre
liderazgo transformador y satisfaccion laboral, adhiriendo a lo puntualizado por Piccolo y Colquitt [23]
en el sentido que, posiblemente el proceso mas significativo del enfoque transformador sea el de
enfatizar el papel modulador de las actitudes de los seguidores hacia sus lideres, se podria pensar
que la confianza en los supervisores quiza desempefie un rol mediacional en las relaciones entre
liderazgo transformador y satisfaccion con el trabajo. Por lo que a la luz de las evidencias empiricas
establecidas y de los interrogantes que aun quedan por responder, los objetivos especificos del
presente estudio se pueden sintetizar de la siguiente manera: a) explorar las posibles relaciones
entre los diferentes componentes del liderazgo transformador y la satisfaccién laboral de los
empleados; b) analizar las posibles relaciones entre los diferentes componentes del liderazgo
transformador y la confianza del empleado en su supervisor, y ¢) analizar si la confianza en el
supervisor modula las relaciones entre la satisfaccion laboral de los empleados y su percepcion de
liderazgo transformador.

2. METODO

2.1. Participantes

La verificacién empirica se realizé sobre una muestra accidental, no probabilistica, integrada por 218
empleados (125 varones y 93 mujeres) de empresas publicas y privadas de Argentina. El promedio
de edad fue de 37.40 anos; el promedio de antigliedad laboral fue de 7.20 afos, y el promedio de
tiempo trabajando con su supervisor actual fue de 4.30 afos. La totalidad de los sujetos tenia
formacién secundaria y un 42% de la muestra habia completado su formacion universitaria. Por su
tamano, las empresas incluidas en el estudio pueden ser consideradas de pequefias a medianas,
localizadas en la zona centro del pais.

2.2. Procedimiento

El contacto con los empleados y la aplicacién de los reactivos se efectué en los lugares habituales
de trabajo, previa solicitud de autorizacién a las autoridades organizacionales. La participacion fue
voluntaria, previa firma de un protocolo de consentimiento informado. Se garantiz6 el anonimato y la
confidencialidad de la informacion suministrada. Durante todo el proceso se tomaron en
consideracién todos los recaudos éticos vinculados con la investigacion con seres humanos.



2.3. Instrumentos

Variables personales. A cada empleado se le solicitdé informacién acerca de su género, antigliedad
laboral, antigiedad con su actual supervisor, escolaridad, cargo y tipo de empresa.

Liderazgo transformador. Las percepciones de liderazgo transformador fueron medidas a través del
Cuestionario Multifactor de Liderazgo [24]. El instrumento incluye 45 items disefiados para medir el
grado en que los lideres exhiben los estilos de liderazgo transformador, transaccional y laissez-faire.
Solo se usaron los 20 items que exploran las cuatro dimensiones del liderazgo transformador, a
saber: consideracién individualizada (4 items, ej.: ‘Mi supervisor esta disponible para los empleados
que necesitan su consejo o guia’; a= .84); motivacion inspiradora (4 items, ej.: ‘Mi supervisor inspira
al equipo para el logro de objetivos superadores’; a= .80); estimulacion intelectual (4 items, ej.: ‘Mi
supervisor reconoce las contribuciones de los miembros del equipo’; a= .90), e influencia idealizada
(8 items, ej.: ‘Mi supervisor se asegura que las personas sientan que tienen la informacion y los
recursos necesarios para actuar’; a= .91). Frente a cada item, los participantes indicaron sus
respuestas usando un formato Likert de cinco puntos, variando desde “nunca” (1) a “siempre” (5).
Con el propésito de examinar la validez de constructo de las escalas empleadas en el presente
estudio se realizé un Andlisis Factorial Confirmatorio. Los indices calculados fueron: el indice de
calidad de ajuste (CFl), el indice Tucker-Lewis (TLI) y el error medio aproximado de la raiz cuadrada
(RMSEA). Los resultados mostraron que un modelo de cuatro factores (x2= 189.76; gl= 214; p= .00;
CFl= .96; TLI= .91; RMSEA= .08) era el que mejor se ajustaba a los datos, si bien un modelo
unifactorial, correspondiente al liderazgo transformador global, present6 un ajuste aceptable.
Satisfaccion laboral. La satisfaccion laboral fue medida mediante la adaptacién argentina [12] de la
escala desarrollada por Shouksmith [25]. El instrumento esta integrado por 12 items con 5 opciones
de respuesta (1= muy en desacuerdo; 5= muy de acuerdo), agrupados en dos dimensiones:
satisfaccion laboral (10 items, ej.: ‘Mi trabajo me da seguridad laboral’; a= .83), y satisfacciéon con la
vida en general (2 items, ej.: ‘Mi vida me permite desarrollar todas mis habilidades y
potencialidades’; a= .92).

Confianza en el supervisor. La confianza en el supervisor fue medida mediante la adaptaciéon
argentina [26] del Inventario de Confianza Organizacional [27]. La adaptacién incluye 7 items (ej.:
‘Puedo confiar en mi supervisor porque siempre toma las decisiones mas adecuadas’; a= .81)
presentados bajo un formato Likert de 5 puntos, variando desde “nunca” (1) a “siempre” (5).

2.4. Analisis de los datos

Con el propésito de explorar las posibles vinculaciones entre confianza en el supervisor, percepcion
de liderazgo transformador y satisfaccion laboral, se calcularon las correlaciones entre tales
variables para la muestra total. Se calculé un andlisis de regresidén multiple mediada para verificar si
la confianza en el supervisor mediaba las relaciones entre percepcion de liderazgo transformacional
y satisfaccion laboral. Para la determinacion de la mediacion se optd por el procedimiento
recomendado por Baron y Kenny [28]. Este enfoque consiste en tres pasos: primero, el mediador es
regresado sobre la variable independiente; segundo, la variable dependiente es regresada sobre la
variable independiente y, finalmente, la variable dependiente es regresada simultaneamente sobre la
variable independiente y el mediador. Para que exista mediacién se deben dar las siguientes
relaciones: en la primera ecuacion, la variable independiente debe tener efecto significativo sobre el
mediador. En la segunda ecuacién, la variable independiente debe tener efecto significativo sobre la
variable dependiente. Y en la tercera ecuacion, el mediador debe tener efecto significativo sobre la
variable dependiente. Ademas el efecto de la variable independiente sobre la variable dependiente
debe ser menor en la tercera que en la segunda ecuacion.

3. RESULTADOS
En la Tabla 1 se presentan los indices descriptivos y los coeficientes de correlacion
correspondientes a las variables medidas.



Tabla 1 Medias, desvios tipicos y correlaciones correspondientes a las variables en estudio

Media S 1 2 3 4 5 6 7
1.Consideracion individual 4,18 1.09
2.Motivacién inspiradora 4.06 0.75 .32*
3.Estimulacién intelectual 412 0.93 .42 28"
4.Influencia idealizada 3.98 1.04 .37 .30** .22**
5.Confianza en el supervisor 3.87 1.00 .41* 39" 25* 21**
6.Satisfaccion laboral 3.12 1.22 .32** 27* .B2** 46** .48

7.Satisfaccién en general 3.60 0.83 .47 32** .30** .19* .39 .51**

*p <.05; " p< .01

Como se desprende de la Tabla 1, los cuatro componentes del liderazgo transformador se
correlacionan moderadamente con la confianza en el supervisor, siendo las facetas de consideracion
individualizada (r= .41; p< .01) y de motivacién inspiradora (r= .39; p< .01) las que presentan las
asociaciones mas fuertes. Los cuatro componentes del liderazgo transformador también se vinculan
moderadamente con la satisfaccion laboral, aunque en este caso son las facetas de estimulacion
intelectual (r= .52; p< .01) e influencia idealizada (r= .46; p< .01) las que se correlacionan con mayor
fuerza. Tales relaciones apoyan los objetivos especificos 1 y 2 que planteaban posibles
vinculaciones del liderazgo transformador con la confianza en el supervisor y la satisfaccion laboral
del empleado. Asimismo, se observan algunas otras correlaciones destacadas. Por ejemplo, se
advierte que la confianza en el supervisor se correlaciona tanto con la satisfaccion laboral (r=.48; p<
.01), como con la satisfacciéon con la vida en general (r= .39; p< .01), en tanto que la satisfaccion
laboral presenta una correlacion moderada (r= .51; p< .01) con la satisfaccion con la vida.

El tercer objetivo, referido al posible rol mediador de la confianza en el supervisor en las relaciones
entre liderazgo transformacional y satisfaccion laboral, fue analizado mediante el célculo de un
andlisis de regresién mediada [28]. Como los cuatro componentes del liderazgo presentaron alguin
tipo de intercorrelacién (variando de .19 a .52), y como estudios previos han mostrado que un
constructo simple de orden superior puede capturar adecuadamente la varianza de los componentes
del liderazgo transformador [29], se combinaron los items para formar un Unico factor de liderazgo
transformador, el que arrojé un a de .89. En consecuencia, para ejecutar el analisis de regresién
mediada, se ingresé la confianza en el supervisor como variable mediadora, el liderazgo
transformador (como un puntaje global) como variable independiente, y la satisfaccién laboral como
variable dependiente. Las caracteristicas sociodemograficas (género, escolaridad, cargo, tipo de
empresa, antigiedad laboral y antigledad con el actual supervisor), fueron ingresadas como
variables independientes con el proposito de controlar su efecto sobre la variable dependiente.
Procedimiento que es recomendado por Cohen y Cohen [30] cuando se sospecha que las variables
sociodemograficas pueden explicar porciones significativas de la varianza de la variable
dependiente, aln cuando se trate de variables dicotomicas. En este caso especifico, la existencia de
un importante cuerpo de estudios que indican que la satisfaccién laboral es explicada por el sexo y el
nivel de escolaridad [26]; [31]; [12], la edad y la antigliedad laboral [31-33] y otros factores similares
[34], amerit6 el control previo de las variables sociodemograficas de la muestra en estudio. La Tabla
2 muestra los resultados del analisis de regresion mediada ejecutado.



Tabla 2 Analisis de regresion mediada — Variable mediadora: confianza en el supervisor

Confianza en el Satisfaccién Satisfaccién
Variables Independientes supervisor laboral laboral
(Predictoras) (12 ecuacién) (2° ecuacién) (32 ecuacién)
B estandarizada B estandarizada B estandarizada
Intercepcién .000** .000** .000™*
Género -.078 -.122* -.136"
Escolaridad .035 .076 .051
Cargo .081 .097 .044
Tipo de empresa .010 .095 .093
Antigliedad laboral .089 176* 197+
Antigliedad con el supervisor .018 .123* 116"
Liderazgo transformador 421** .392** .074
Confianza supervisién 510 ™
R® 475 .323 427
AR? 447 307" .398**
F 7146** 10421** 21.835**
g.l 7 7 8

*p <.05; " p< .01

A partir de los datos de la Tabla 2 se puede observar que la confianza en el supervisor actia como
un mediador en las relaciones entre percepciones de liderazgo transformador y satisfacciéon laboral,
desde el momento que se cumplen todas las condiciones de la mediacion enumeradas por Baron y
Kenny [28]. Vale decir, en la primera ecuacién la variable independiente (liderazgo transformador)
tiene una relacion moderada y positiva (B= .421; p< .01) con el mediador (confianza en el
supervisor). En la segunda ecuacion, el liderazgo transformador (variable independiente), también
presenta una asociacion positiva y moderada (B= .392; p< .01) con la variable dependiente
(satisfaccion laboral). En la tercera ecuacion, cuando el liderazgo transformador y la confianza son
regresados simultdneamente sobre la satisfaccion laboral, el mediador (confianza) presenta una
correlacion significativa (= .510; p< .01) con la variable dependiente (satisfaccion laboral).
Finalmente, la correlaciéon entre la variable independiente y la variable dependiente es menor en la
tercera (B= .074; p< .01) que en la segunda ecuacién (B= .392; p< .01). Todas las relaciones entre
las variables se dan luego de ser controlado el efecto de las variables sociodemograficas, las que, a
su vez, presentar correlaciones bajas (o nulas) con las variables de interés.

4. DISCUSION

El objetivo del presente trabajo fue examinar las posibles relaciones entre la percepcion del
supervisor como un lider transformador y la satisfaccion laboral, analizando, ademas, si la confianza
del empleado en su supervisor mediatizaba tales relaciones. A partir de la verificacion empirica
realizada se pueden enumerar algunos hallazgos destacados.

En primer lugar, los resultados obtenidos indican que cuando los empleados perciben que su
supervisor valora sus contribuciones, incentiva su comportamiento y atiende sus necesidades, vale
decir, cuando lo perciben como un lider transformador, aumenta su satisfaccion laboral. Tales
relaciones se observaron particularmente a partir del andlisis bivariado (Tabla 1) que mostré6 que
todas las facetas del liderazgo transformador impactan positivamente sobre la satisfaccion laboral,
aunque la percepciéon del supervisor como un lider carismatico, visionario y decidido (influencia
idealizada), que toma decisiones basadas fundamentalmente en la razén y no en la emocion
(estimulacién intelectual), surgieron como los componentes que mas influyen sobre la satisfaccion
laboral del empleado. Este hallazgo estaria confirmando los presupuestos Yang [14], en el sentido
que el liderazgo transformador podria aumentar la satisfaccién laboral al generar motivacion
inspiradora y estimulo intelectual. Los analisis multivariados (Tabla 2) también aportaron evidencias
en esta misma direccion; si bien en este caso se consider6 al liderazgo transformador como un
supra constructo, sin discriminar entre sus dimensiones constitutivas.



En segundo lugar, los resultados aportan evidencias sobre las relaciones entre el liderazgo
transformador y la confianza en el supervisor. En este sentido, el andlisis bivariado (Tabla 1) mostré
que si bien las cuatro dimensiones del liderazgo se asocian con la confianza en el supervisor, son
las facetas de consideracién individualizada (referida a la atencién de las necesidades e inquietudes
de los empleados) y de motivacion inspiradora (referida a la articulacién de visiones y acciones para
alcanzar los objetivos propuestos) las que se vinculan con mas fuerza. Este Ultimo aspecto coincide
con lo puntualizado por Avolio y Luthans [35] quienes han indicado que los lideres que son mas
auténticos y transformadores tendran un impacto mas positivo sobre las tendencias motivacionales
de sus seguidores. Asimismo, estén en sintonia con lo informado por Lo, Ramayah, Min y Songana
[36], quienes observan que el liderazgo transformacional es mas efectivo, motivador e innovador.
Los resultados también muestran una asociacion significativa entre la confianza en el supervisor y la
satisfaccion laboral de los empleados. En base a este hallazgo, a lo expresado por Zohar y Tenne-
Gazit [37] en el sentido que “no existe variable que influya sobre el comportamiento grupal de la
forma como lo hace la confianza” (p. 131) se podria agregar que, ademas, la confianza contribuye al
desarrollo de actitudes positivas hacia el trabajo (satisfaccion laboral).

En tercer lugar, el andlisis multivariado ejecutado muestra que la confianza en el supervisor actia
como una variable moduladora entre las percepciones de liderazgo transformador y la satisfaccion
laboral de los empleados. Esto indica que las percepciones del supervisor como un lider
transformador pueden aumentar (o disminuir) la satisfacciéon laboral del empleado en funcién de la
confianza que su jefe le merezca. Si bien los tedricos de la confianza [17] coinciden en sefalar que
aun no se sabe con exactitud por qué una persona decide confiar 0 no en alguien, suelen enumerar
[22] algunas notas distintivas (competencia, sinceridad, integridad, -credibilidad, respeto,
imparcialidad) de la persona en la que se va a confiar. Por lo que es muy probable, entonces, que
los empleados que confian en sus supervisores, reconozcan en ellos tales caracteristicas
personales. Caracteristicas que, en gran medida, definen al lider transformador y serian
responsables de generar la conviccidon que, en una relaciéon de trabajo en equipo, el supervisor
actuara con benevolencia y previsibilidad (confianza), lo que impactara positivamente sobre la
satisfaccion laboral.

Adicionalmente, y mas alla de los objetivos propuestos, del presente estudio surgen vinculaciones
importantes entre la satisfaccion laboral y la satisfaccion con la vida en general. Lo que esta en
sintonia con lo comunicado por Li y Hung [10] en el sentido que cuando la satisfacciéon laboral
aumenta, se desarrollan actitudes positivas hacia la organizacién y hacia uno mismo; y con lo
sefialado por Paris [12] cuando advierte que las personas que son felices con su vida, reflejan su
felicidad y satisfaccion en su trabajo. Posiblemente, el mecanismo explicativo subyacente a esta
interrelacién sea la positividad [1] constructo que refleja la tendencia de los miembros de una
sociedad a valorar los afectos positivos y a tener una visién positiva de la vida.

Como toda investigacion empirica, la presente posee ciertas fortalezas y debilidades. Entre las
debilidades hay que remarcar la composicién de la muestra en estudio, ya que su seleccién por
disponibilidad impediria la generalizaciéon de los resultados a toda la poblacién de empresas de la
zona nucleo argentina; si bien a efectos de minimizar esta limitacion, se ha tratado de incluir en la
muestra empresas de los mas diferentes rubros y niveles de complejidad organizacional. Otra
debilidad del estudio podria estar vinculada al caracter autodescriptivo de los instrumentos
empleados para la recolecciéon de los datos, aspecto que podria haber generado tanto sesgos
derivados de la varianza del método comin, como una mayor tendencia a la deseabilidad social. Sin
embargo, previendo tales contingencias, se tomaron todos los recaudos necesarios para garantizar
el caracter anénimo no sélo del protocolo de recoleccién de datos sino también del proceso de
devolucién de los formularios completados, evitando que jefes y supervisores pudieran tener acceso
a la informacioén suministrada por sus subalternos. Otra posible limitacién a la validez interna podria
estar referida al tratamiento de los datos provenientes de una escala Likert como datos medidos a
través de una escala intervalar. Esta es una limitacion porque los encuestados pueden interpretar las
distancias entre los puntos escalares de diferentes maneras. Sin embargo, en un esfuerzo por
atenuar este problema de medicién, cada punto de las escalas Likert empleadas fue definido con
toda precisién a través de cuantificadores gramaticales.

En cuanto a las fortalezas, habria que destacar que esta investigacion constituye una contribuciéon
genuina al conocimiento de la sinergia entre percepcion del supervisor como un lider transformador,
confianza y satisfaccion laboral. Aunque, quizds, sus mayores fortalezas estén referidas a la
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posibilidad de extraer algunas implicancias para la gestion de los recursos humanos en el seno de
las organizaciones. Tales implicancias estan referidas tanto a las caracteristicas personales que
debieran reunir los jefes y supervisores, como a la importancia de crear confianza en el seno de las
organizaciones para contar con empleados satisfechos con su trabajo y con su vida en general. El
hecho de constatar el impacto positivo del liderazgo transformador sobre la satisfaccion de los
empleados, esta indicando la importancia de algunas caracteristicas que deberia reunir un
supervisor para tomar la iniciativa, gestionar, motivar y evaluar a un equipo. Por lo que al momento
de seleccionar o promover a un candidato para ocupar un cargo de supervisor, ademas de sus
conocimientos técnicos especificos, se deberia examinar si su perfil personal refleja el de los lideres
eficaces. Perfil que, a su vez, repercutiria sobre la generacién de confianza de los empleados, ya
que como lo indican los resultados de la presente investigacion, la percepcion de caracteristicas
personales positivas aumenta la confianza en el supervisor, la que podria expandirse hacia la
organizacién misma [19].

Otra consecuencia que se deriva de los hallazgos obtenidos esta referida a la retroalimentacién
entre satisfaccion laboral-satisfaccion con la vida en general. Dado el caracter de estado de la
satisfaccion, su promocion a través de programas y actividades que tiendan a aumentarla, deberia
convertirse en una prioridad al momento de efectuar inversiones en el desarrollo de los recursos
humanos. Al respecto, Whitman et al. [4] acaban de sefialar que en una economia global, el
aumento de la satisfaccién individual de los empleados constituye una de las mayores ventajas
competitivas de las empresas. Estos autores argumentan que es la interaccién social de los
empleados lo que contribuye al logro de mejores resultados, favoreciendo tanto la satisfaccion
laboral individual como la colectiva; ya que a medida que mejora la calidad de las relaciones, se va
generando un espiral ascendente de afecto positivo grupal, lo que da lugar a lazos de cooperacion
permanente y cambios sustanciales en el rendimiento organizacional.

Finalmente, hay que subrayar que los resultados obtenidos también contribuyen a expandir el
espectro de las variables explicativas de la satisfaccion laboral. Por la innegable importancia de la
satisfaccion laboral tanto para los empleados, como para la propia organizacién, en futuros estudios
se podrian analizar algunas otras variables como sus potenciales antecedentes. En este sentido, se
podrian considerar algunas de las mas recientes propuestas, tales como la flexibilidad laboral [38]
entendida como las posibilidades que brinda el empleador para que el empleado tenga cierto nivel
de control sobre cuando y dénde realizar su tarea; el enriquecimiento trabajo-familia, considerada
como el grado en que las experiencias en un rol mejoran la calidad de vida en otro rol [39] o las
normas de manifestacion emocional en el trabajo [40], entendidas como la regulacién, por parte de la
normativa empresarial, de la expresion de los verdaderos sentimientos durante la ejecucion del
trabajo.
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