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INTRODUCCION

El presente estudio de caracter descriptivo-comparativo tiene como
finalidad conocer asociaciones entre Liderazgo Transformacional vy
Engagement en trabajadores de Salas de Juego de Casino en la ciudad de Mar
del Plata. Se plantean como objetivos particulares: (1) describir el Liderazgo
Transformacional en personal directivo, (2) describir los niveles de Engagement
en personal operativo y (3) analizar asociaciones entre niveles de Liderazgo
Transformacional y niveles de Engagement.

El paso de los tesistas por la asignatura Psicologia Laboral los motivo a
indagar respecto de los estilos de Liderazgo y el Engagement, tematicas que
resultaron interesantes para explorar en virtud de la repercusion que estos
factores tienen en la salud mental de los trabajadores, asi como también en el
rendimiento de las organizaciones. Se considera que estos constructos son
pilares en pos de promover organizaciones saludables.

A partir de un recorrido bibliografico, se ha pesquisado la incidencia del
estilo de Liderazgo en la salud mental de los trabajadores, asi como también en
la promocion del Engagement, el cual se considera uno de los factores
protectores contra el Burnout. También es posible advertir que se ha
investigado poco acerca de esta tematica en trabajadores de Casinos, razén
por la cual se aspira a realizar un aporte de interés que pudiera servir para
posteriores estudios.

Por lo anterior es que se ha optado por una investigacién descriptivo-
comparativa. Es descriptiva porque se propone estimar los constructos

Engagement y Liderazgo en trabajadores de Salas de Juego de Casino en la



ciudad de Mar del Plata y es comparativa porque relaciona el Engagement de
los empleados operarios con el Liderazgo de los directivos.

Se plantea como hipétesis que los niveles altos en dimensiones de
Liderazgo Transformacional del personal directivo se asociarian con niveles
altos de Engagement del personal operativo.

En cuanto a las variables utilizadas, se define al constructo Engagement
como un estado mental positivo, caracterizado por un componente fisico,
emocional y cognitivo que se asocia a la Dedicacién, la Absorcion y al Vigor en
el trabajo (Salanova & Shaufeli, 2004). En cuanto al constructo Liderazgo, se
adhiere a la enunciacion de Duran Gamba y Castafieda (2015) quienes definen
al Liderazgo Transformacional como un proceso social que se establece entre
el lider y sus seguidores, y se integran las dimensiones de Bass y Riggio
(2006) que distinguen la Consideracion Individual (Cl), la Estimulacion
Intelectual (EI), la Motivacion Inspiracional (M), la Influencia Idealizada como
Comportamiento (lIC), y la Influencia Idealizada como Atributo (l1A).

Para acceder a los datos necesarios para llevar adelante la realizaciéon
del presente trabajo, fue necesario contactar con el personal jerarquico y
operario que presta funciones en las distintas salas de juego del Casino de Mar
del Plata. Para ello se concertd una reunién con los directivos de la institucion,
guienes se mostraron interesados con la propuesta y a quienes se les explico
el motivo, el objetivo, y los aportes que los resultados de la investigacion
pudieran llegar a ofrecer, a la vez que les representa una valiosa herramienta
gue podria beneficiarlos en los futuros planteos con miras a mejorar la calidad

de vida y desempefio del personal a su cargo.



CAPITULO |

REVISION TEORICA

Liderazgo

El Liderazgo constituye una tematica de suma importancia en el ambito
laboral. Diversos autores han destacado la relevancia del mismo, no soélo
respecto del funcionamiento de las organizaciones, sino también por su
impacto en la salud mental de sus trabajadores. A continuacion se cita a
algunos de ellos.

Gil, Alcover, Rico y Sanchez Manzanares (2011) llevaron a cabo una
revision de los principales trabajos sobre nuevas formas de Liderazgo, para lo
cual analizaron los principales modelos tedricos y lineas de investigacion y
discutieron las implicaciones practicas orientadas a la intervencion y a la
direccion de equipos de trabajo. Los autores sostienen que estos cada vez
cobran mayor relevancia en el funcionamiento de las organizaciones y
destacan el caracter crucial del Liderazgo para la efectividad de los mismos, ya
gue el actual contexto, complejo e incierto, sumado al trabajo intensivo en
conocimiento, requiere de las empresas equipos multiprofesionales que dejen
atras la actuacion de un anico lider en pos de un estilo de Liderazgo
compartido que surja del propio equipo. En esta linea, Mendoza de Graterol y
Mendoza de Lorbes (2008) realizaron una investigacion documental con el
objeto de analizar las organizaciones desde una realidad postmoderna a fin de
detectar la necesidad de un Liderazgo ético y hallaron que las organizaciones

postmodernas se encuentran insertas en un entorno cambiante y en constante



crisis, situacion que demanda una vuelta a la gerencia ética, en la que el
Liderazgo tenga como fin alcanzar el bien comun convirtiéendose en modelaje
para los seguidores. Por otra parte, Garcia Rubiano (2011) llevé a cabo una
investigacion no experimental con un disefio correlacional con el fin de evaluar
la relacion entre el estilo de Liderazgo Transformacional y la aceptacién al
cambio organizacional en 71 trabajadores de dos empresas de Bogota,
pertenecientes al sector econOmico terciario. La autora postula que el
Liderazgo es un factor importante en los procesos de cambio y que durante las
crisis el rol del lider es irremplazable en la promocién de una vision compartida
y en la estimulaciéon del aprendizaje, y concluye que uno de los aspectos que
condiciona la disposicion al cambio es la forma en que la organizacion afronta
dicho proceso frente a sus colaboradores, la manera de involucrarlos y el nivel
de participacion. En la misma direccion, Sanchez Santa Barbara y Rodriguez
Fernandez (2007) llevaron a cabo una revision de la Teoria del Liderazgo
Situacional (TLS), segun la cual, como su nombre permite anticipar, se pone
énfasis en la situacion. Desde este enfoque se reconoce el estilo particular que
cada persona puede tener, pero respecto a la efectividad del Liderazgo se
concede el papel central a la capacidad del lider de flexibilizar su modalidad
acorde a la situacion. Los autores concluyen que el Liderazgo es un proceso
complejo en el que influyen multiples factores, tanto en su génesis como en sus
resultados. Es justamente esa complejidad la que, en su opinidn, presenta una
dificultad en el estudio del liderazgo, dando por resultado abordajes parciales e
insuficientes cuando se ha puesto el foco en alguna variable en particular.
Destacan que aun cuando se lograra identificarlas a todas, seria dificil estimar

el peso de cada una para conjeturar su efectividad en una situacion especifica.
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Salom de Bustamante y Barreat (1998) realizaron una investigacion de
tipo ex post facto y correlacional con la finalidad de conocer las estrategias de
influencia utilizadas por los lideres motivacionales. Para ello midieron tres tipos
de estrategias (retadoras, controladoras y afiliativas) e identificaron el estilo de
Liderazgo motivacional. El estudio se llevo a cabo con una muestra conformada
por 76 supervisores que trabajaban en una industria procesadora de alimentos.
Los autores definen el Liderazgo, en sentido general, como la capacidad de
influir sobre otros y aclaran que en sentido especifico se identifican diferencias
importantes en la manera de ejercerlo. Asi, hay quienes se valen de su cargo y
posicion de autoridad para influenciar a sus seguidores, mientras que aquellos
lideres que cuentan con caracteristicas o actitudes que viabilizan entusiasmo o
identificacion pueden prescindir de esa modalidad. Segun las hipotesis del
estudio se planteaban correlaciones positivas entre Liderazgo Motivacional y
Estrategias Retadoras y correlaciones negativas entre Liderazgo Motivacional y
Estrategias Controladoras. No se plantearon hipétesis respecto a las
Estrategias Afiliativas. Los resultados arrojaron correlaciones significativas en
la direccion esperada, por lo que ofrecieron apoyo a las hipoétesis.
Complementariamente  encontraron que las Estrategias Afiliativas
correlacionaron negativamente con Liderazgo Motivacional, resultado similar
arrojo la correlacion con las Estrategias Controladoras. Se encontré que los
lideres motivacionales reportaron mayor uso de estrategias retadoras y menor
uso de estrategias controladoras, lo que llevd a los autores a asumir que
probablemente ese predominio sea lo que los hace exitosos en atraer el

entusiasmo y la participacion de los demas en las metas planteadas.
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Cardona y Rey (2008) realizaron una revision bibliografica acerca de
distintos tipos de Liderazgo (Transaccional, Transformados, Trascendente),
para luego expandirse respecto del Liderazgo centrado en la mision, al que
consideran un caso particular de Liderazgo Trascendente, y uno de los que
suscita mayor compromiso. Los autores cuentan que el concepto de Liderazgo
ha variado su significado a lo largo del tiempo y que se ha convertido en una
caracteristica que ya no s6lo se demanda en puestos directivos sino también
en el resto de los niveles organizacionales llegando, en muchas ocasiones, a
formar parte de las competencias que se requieren en los profesionales de
primera linea. Los autores distinguen tres tipos de Liderazgo que varian en
funcidn de la relacion de influencia que se presente entre lider y el colaborador:
Liderazgo Transaccional, Liderazgo Transformador y Liderazgo Trascendente.
En el Liderazgo Transaccional la relacion de influencia esta mediada por
intereses economicos, los cuales son utilizados como recurso motivador. El
Liderazgo Transformador se define por una relacion de influencia profesional,
mas profunda que la anterior, en virtud de la cual los colaboradores no solo se
interesan por la recompensa econdmica sino también por el trabajo en si que
es tomado como un reto atractivo que conlleva una oportunidad de aprendizaje.
Por ultimo, el Liderazgo Trascendente se define por una relacion de influencia
personal, en la que el colaborador, ademas de interesarse por la retribucion y el
atractivo del trabajo, se propone realizar bien su labor a fin de satisfacer
necesidades reales de personas, de colectivos o de la sociedad en general.
Estos dos Uultimos estilos de Liderazgo implican un lider inconformista,
visionario y con un especial carisma, como cualidades que sean puestas al

servicio de los demas. En relacion a los estilos de Liderazgo Mendoza
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Martinez, Escobar Alvarez y Garcia Rivera (2012) desarrollaron una
investigacion en una escuela publica de México, con la finalidad de conocer el
Liderazgo Transformacional, Transaccional y ausencia de Liderazgo, junto a
dimensiones de resultado de personal jerarquico, en dimensiones de
satisfaccion de docentes y administrativos. Para tal fin utilizaron el
“Cuestionario sobre Datos Sociodemograficos y Organizacionales del
Trabajador” y la Adaptacion al Multifactor Leadership Questionnaire” (MLQ).
Los autores subrayan que el estilo de Liderazgo Transformacional se enfoca en
elevar el interés de los seguidores, en la promocion de la autoconciencia y en
la asuncion de la mision organizacional, superando los limites de los auto-
intereses en pos del interés por el bienestar del grupo. Mientras que en el
Liderazgo Transaccional se busca motivar a los seguidores para alcanzar lo
gue se espera de ellos, en el estilo transformacional se aspira a superar dicho
limite. Los resultados arrojaron que existen correlaciones directas significativas
entre el Liderazgo Transformacional, el Liderazgo Transaccional, y las variables
de resultado. Por otra parte, se advierten correlaciones inversas significativas
entre el Liderazgo Transformacional, el Liderazgo Transaccional y las variables
de resultado con el No Liderazgo. En este estudio se concluye que las
variables de Liderazgo: Transformacional, Transaccional, No Liderazgo y
variables de resultado influyen significativamente en la Satisfaccién con el
actual empleo. Los autores lograron cumplir su objetivo y corroborar los
hallazgos teoricos del Modelo de Bass.

Respecto a los tipos de Liderazgo Bass y Avolio (1993) realizaron una
discusién tedrica enfocada en examinar el provecho de implementar un

Liderazgo acorde a los objetivos de la cultura organizacional y concluyen que
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es esa adecuacion, mas que el estilo en si, lo que conlleva beneficios para la
organizacion. No obstante, los autores infieren que las culturas
Transformacionales favorecen la efectividad y el desarrollo individual. En
relacion a esta tematica, en el marco del proyecto de investigacion Liderazgo
Transformacional: dimensiones e impacto en la eficacia de las Pymes
exportadoras en Bogota, Mendoza Torres Y Ortiz Riaga (2006) escriben un
articulo con el fin de expresar el impacto que tiene el ejercicio del Liderazgo
Transformacional en la cultura organizacional y en la eficacia de la
organizacion, impacto que deriva de la dinamica del vinculo entre el lider y su
grupo. Las autoras sostienen que la vision e identidad compartidas produce
una cultura de convergencia lo que a su vez tiene como efecto un alto
compromiso por parte de los trabajadores, y promueve la proximidad y los
lazos afectivos y emocionales positivos entre los lideres y sus equipos, todo
ello favorece un ambiente laboral saludable, con el consecuente mejoramiento
de la eficacia organizacional. Se atribuye al lider el papel fundamental en tanto
gue es quien puede promover el desarrollo de esos ambientes. A su vez, este
impacto favorable del Liderazgo Transformacional produce mejoras en el
desemperio de las personas, tanto del grupo como del lider, lo cual favorece la
adaptacién a los requerimientos organizacionales y al entorno, dando por
resultado una maximizacion de la eficacia y la efectividad.

En esta direccion, Mendoza Martinez, Ortiz Arévalo y Parker Rosell
(2007) realizaron una recopilacion de estudios y también plantearon la
necesidad de una convergencia entre los intereses de las organizaciones y los
de sus miembros y atribuyen dicha tarea al Liderazgo Transformacional, que

tiene en cuenta individualmente a los trabajadores y resulta inspirador y
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estimulante intelectualmente. Los autores concluyen que el Liderazgo
Transformacional se correlaciona cominmente con variables de resultado tales
como la efectividad y la satisfaccién de colegas. Duran Gamba y Castafieda
(2015) hicieron un estudio con un disefio multivariable descriptivo-correlacional,
con analisis regresional en una muestra de 150 trabajadores, divididos entre
dos empresas: 8 en el rol de lideres y 97 de colaboradores en la primera 'y 6 en
el rol de lideres y 39 de colaboradores en la segunda. El objetivo fue describir
la relacion entre el Liderazgo Transformacional-transaccional del lider con la
conducta de compartir conocimiento de los colaboradores. Se plantearon dos
hipétesis, la primera de ellas sugeria que el estilo Transformacional presenta
correlacion directa con la conducta de compartir conocimiento, pero esto ha
sido refutado en base a los resultados. La segunda, conjeturé que el estilo de
Liderazgo Transaccional se relaciona positivamente con la conducta de
compartir conocimiento, lo cual ha sido confirmado en este estudio. Los autores
definen al Liderazgo Transformacional como un proceso social que se
establece entre el lider y sus seguidores, el cual se compone de los siguientes
sub-factores: carisma inspiracional; influencia idealizada conductual; influencia
idealizada atribuida; motivacion inspiracional; estimulacion intelectual.
Respecto a la cantidad de personas para ejercer el Liderazgo, en una revision
bibliografica y andlisis de casos Pearce y Barkus (2004) afirman que cuando el
mismo es compartido da mejores resultados que cuando es depositado en una
sola persona. Complementa lo antedicho lo sefialado por Peirdé y Rodriguez
(2008) respecto a que una conducta inadecuada por parte de los lideres puede
convertirse en una fuente de estrés que derive en el surgimiento de

experiencias negativas de los empleados, con lo cual perjudique su bienestar.
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Estos autores han hallado también, a partir de una revision bibliografica, que
los estilos de Liderazgo se relacionan con el Burnout. Estos resultados
coinciden con lo planteado por Arenas Ortiz y Andrade Jaramillo (2013)
quienes realizaron una investigacion descriptiva con disefio transversal con el
objetivo de estimar los factores de riesgo psicosocial intralaboral y extralaboral,
y también las manifestaciones fisicas y psicoldgicas ligadas al estrés en el
trabajo, en trabajadores de una industria alimenticia en la ciudad de Cali
(Colombia). Estos autores destacaron como factor de riesgo el apoyo social, y
mas especificamente el de los superiores. Hallaron que mas alla de la calidad
de la relacién entre los empleados y sus jefes, un Liderazgo inapropiado
genera tension en el trabajo y dificultades en el desarrollo de los trabajadores.
En base al recorrido bibliografico realizado en la presente investigacion,
se adhiere al Liderazgo Transformacional de Avolio y Bass (2004) enmarcado
en el Modelo de Liderazgo de Rango Total por el hecho de traducirse en
resultados mas saludables tanto para las organizaciones como para el

bienestar de los trabajadores.

Engagement

Dentro de la Psicologia Positiva, surge el constructo Engagement cuyo
significado en espafiol no encuentra traduccion precisa. Por esta razon suele
ser relacionado al compromiso organizacional y a la implicacién laboral. Se
trata de un estado mental positivo, caracterizado por un componente fisico,
emocional y cognitivo que hace referencia al vigor, dedicacion y absorcion en el

trabajo (Salanova & Shaufeli, 2004). Con el interés de profundizar en el tema
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se realizard un relevamiento de las investigaciones que exploran este
constructo.

Carrasco Gonzalez y De la Corte (2010) en su revision teorica,
relacionan Engagement con Burnout, caracterizan a las organizaciones
saludables y relacionan el capital psiquico, el Engagement y la autoeficiencia.
En su trabajo manifiestan que el recurso mas importante que tienen las
empresas para alcanzar sus objetivos es el capital humano y por esta razon las
organizaciones necesitan tener empleados motivados y psicolégicamente
sanos. Sostienen que para alcanzar este objetivo es necesario adoptar el
modelo de la Psicologia Organizacional Positiva, que considera que la salud
del trabajador es una meta en si misma y se focaliza en mejorar los
recursos positivos. También Giraldo y Pico (2012) profundizaron en una
revision teorica, el Engagement como vinculo emocional del empleado, para
conocer las relaciones que crean las personas con la organizacion que
integran. Consideran que el Engagement es el estado afectivo por el cual las
personas se vinculan emocionalmente con su trabajo y lo asocian al bienestar
laboral. En su conclusidon exponen que cuando las organizaciones garantizan
las necesidades de los empleados y éstos tienen los recursos necesarios para
trabajar, se crean vinculos positivos entre el empleado y la organizacién. En
consecuencia, cuando el empleado esta vinculado emocional 'y
conductualmente a la empresa, favorece a la productividad de la misma y
mejora la relacion con los clientes.

Otros autores que exploran el tema son, Bakker, Demerouti y
Xanthopoulou (2011), quienes realizaron una revision teodrica, con la finalidad

de describir el constructo Engagement, indagar sobre que pueden hacer los
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empleados por si mismos y explorar si los empleados pueden crear sus propios
recursos para mantener su Engagement. En sus conclusiones expresan que
los empleados engaged tienen mas probabilidades de tener autonomia laboral,
y tienden a creer que pueden controlar el entorno de modo eficaz. El
sentimiento de control permite a los empleados estar mas comprometidos ya
gue se sienten capaces de moldear y personalizar su trabajo. Los empelados
engaged tienden a crear un entorno de trabajo mas desafiante y buscan mas
recursos para resolverlo, de este modo mantienen su compromiso porque
pueden transformar su trabajo y presentan la autonomia para enfrentarse a
nuevos desafios. En este sentido, Raigosa Gallego y Marin Londofio (2010) en
su revision bibliogréfica, investigan como las creencias de eficacia, actian
como factor aliviador del Burnout, y cOmo estas creencias, aumentan el nivel de
Engagement en los empleados. Concluyen que la autoeficacia influye en
mejorar la calidad de vida laboral, y en el alivio del Burnout. Por esta razon
sostienen que mayores niveles de autonomia o control en la tarea se
relacionan a mayores niveles de Engagement.

Junto al control, la autoeficacia y la autonomia, el talento humano es otro
factor considerado relevante en los empleados engaged. Luzuriaga, Ubilla y
Fierro Ulloa (2015) desarrollaron una revision teorica, en la cual manifiestan
qgque el Engagement es uno de los factores clave al buscar resultados
empresariales positivos, por esta razén consideran importante que las
empresas presten mayor atencién al manejo del talento humano. Para ello las
organizaciones pueden seguir ciertas practicas que ayudaran al bienestar de
sus trabajadores, el de sus clientes, y el de la comunidad a la que pertenecen,

convirtiéndose asi en lo que se conoce como organizaciones saludables. Otro
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factor que influye favorablemente al Engagement es poseer estudios
relacionados al trabajo que se realiza. Brennan (2011) en un estudio
exploratorio, indaga acerca de la relacion entre el nivel de Engagement
respecto al nivel de estudios en hoteleria y la trayectoria laboral hotelera.
Analiza el personal efectivo de la recepcion de hoteles 2 y 3 estrellas de la
ciudad de Mar del Plata, en una muestra de 22 casos. Su investigacion
concluye que a mayor coherencia entre el estudio y el trabajo, el nivel de
Engagement es mayor.

Por otra parte, es necesario tener en cuenta que el constructo opuesto al
Engagement es el Burnout. Redondo y Arraigada (2011) realizaron un estudio
en el sector hotelero y sus recursos humanos, analizando los cambios en el
trabajo impuestos por las nuevas condiciones y la globalizacion, asi como las
repercusiones en la Salud Ocupacional del sector. Los autores concluyen que
el Engagement se considera un potencial reductor del Burnout. Ambos
aspectos del bienestar psicosocial son opuestos y se refleja en la correlacion
negativa que existe entre sus dimensiones. Por su parte, Montoya Zuluaga y
Moreno (2012) también coinciden en que el Engagement favorece a disminuir
el desarrollo del Burnout. En su revision tedrica relacionan el sindrome de
Burnout, las estrategias de afrontamiento y el Engagement. Sus estudios
encuentran que existe una relacion entre los tres constructos, lo que implica
gue situaciones laborales estresantes facilitan sintomatologia del Sindrome de
Burnout si entre las estrategias de afrontamiento de la persona predominan la
evitacion y la emocién. En contraposicion, si las estrategias de afrontamiento

ante situaciones estresantes presentan alto nivel de autoeficacia, se focalizan
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en el problema, hay control emocional, y un estado mental Engagement, las
posibilidades de desarrollar Sindrome de Burnout disminuyen.

Dentro de los términos antagonicos al Engagement, ademas de Burnout,
otro constructo a tener en cuenta es el “trabajolismo”. Kubota, Shimazu,
Kawakami, Takahashi, Nakata y Schaufeli (2011) realizaron un estudio
correlacional, con el fin de demostrar la distincion entre Engagement y
trabajolismo, analizando su relacion con la calidad del suefio y el desempefio
laboral. Utilizaron una muestra de 447 enfermeras de 3 hospitales de Japodn.
Los resultados indican que el engagement y el trabajolismo son constructos
con significados diferentes y opuestos. Mientras el Engagement es considerado
de modo positivo en relacion a la calidad del suefio y al rendimiento laboral, el
“trabajolismo” se asocia de manera negativa al bienestar debido a que afecta
de modo negativo a la calidad del suefio y al buen rendimiento.

Respecto a los factores positivos asociados al Engagement, Lisbona,
Morales y Palaci (2009) efectuaron una investigacion exploratoria con una
muestra de 514 empleados (hombres y mujeres), pertenecientes a 22
organizaciones de diversos sectores de actividad y diferente tamafo. El
objetivo perseguido era conocer las relaciones entre los dominios de
aprendizaje y el Engagement. Los resultados arribados revelan que los
dominios entrenamiento, comprension y perspectivas de futuro estan
relacionados positivamente con el Engagement.

Entre los trabajos que exploran el nivel de Engagement, Aguillon, Pefia 'y
Decanini (2014) llevaron a cabo una investigacion exploratoria transversal, con
la finalidad de conocer el nivel de Engagement en el capital humano, a nivel

general y por antigiiedad, de una empresa automotriz. La muestra se compuso
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por 118 empleados y sus edades eran desde los 18 hasta los 50 afos. El
resultado obtenido en la investigacion da cuenta de un nivel de Engagement
alto con un valor del 89.85%. En la misma linea Leiter, Nicholson, Patterson y
Spence Laschinger (2011) realizan un estudio exploratorio longitudinal, con una
muestra que se compone por 472 trabajadores en enfermeria canadiense,
tomada en dos tiempos. Su objetivo es relacionar las demandas laborales
(incivismo) con Burnout, relacionar los recursos (civismo) con el Engagement y
relacionar el incivismo instigado con el incivismo percibido. En su investigacion
destacan la importancia de los recursos laborales, confirman que los mismos
se relacionan positivamente con la eficacia profesional y el Engagement,
mientras que las demandas laborales estan mas vinculadas a los aspectos del

Burnout de agotamiento y cinismo.

Relacion entre Engagement y estilos de Liderazgo

Entre los factores asociados al Engagement, los autores citados
mencionan: autonomia laboral, control, autoeficacia, compromiso y talento
humano, como caracteristicas intrinsecas al empleado. Ademas encontramos
antecedentes de investigaciones que relacionan los niveles de Engagement
con la influencia de los lideres.

En su revisidn tedrica Moreno y Velasquez (2011) tienen el objetivo de
dar a conocer el constructo Engagement, definir Burnout, caracterizar la calidad
de vida laboral y relacionar Engagement con estos dos aspectos. En sus
conclusiones sugieren que una organizacion debe preocuparse por aumentar el

Engagement considerando el talento humano y disminuir el Burnout. A su vez,
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sus aportes enfatizan la importancia de que los Lideres Transformacionales
gue actiuen como referentes, pueden establecer el Engagement como cultura
de la organizacion.

Otros autores que coinciden en que el Liderazgo Transformacional
aumenta el bienestar de los trabajadores en una organizacion saludable son
Trogolo, Pereyra y Spoton (2013), quienes llevaron a cabo una investigacion
con el interés de conocer la relacibn entre los estilos de Liderazgo
Transformacional, Transaccional y Laissez Faire con respecto al nivel de
Engagement y Burnout. Su método fue un andlisis de regresién mdltiple,
utilizaron el Cuestionario de liderazgo CELID, el MBIGS, y el UWES, y participd
una muestra de 125 trabajadores de Cordoba, Argentina. Sus aportes expresan
qgue el Liderazgo Transformacional influye positivamente en las variables de
Engagement (Vigor, Dedicacion, Absorcion). Ademas este liderazgo afecta
negativamente a las variables del Burnout (Agotamiento, Cinismo Yy
Despersonalizacion). En cuanto al Liderazgo Transaccional se encontraron
similares resultados aunque en niveles menores. Por otra parte, el estilo
Laissez Faire evidencio relaciones positivas con las dimensiones de Burnout
(agotamiento, cinismo y despersonalizacion) y relaciones negativas respecto a
la dedicacion. En este sentido las organizaciones saludables consideran la
importancia de potenciar habilidades directivas orientadas en la estimulacion
intelectual, teniendo en cuenta las aspiraciones y necesidades individuales de
los trabajadores

En concordancia con estos estudios, Cortés (2004) realiz6 una
investigacion tedrica sobre la tematica estilos de Liderazgo y motivacion laboral

en el ambiente educativo analizando diferentes contextos y situaciones, con la
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finalidad de describir la relacion entre el Liderazgo y la motivacion laboral del
ambiente educativo. A través de su informe afirma que el Liderazgo presenta
un rol fundamental en la constitucion de los niveles motivacionales de los
trabajadores del sector de la educacion. Concluye que para el desarrollo
profesional se necesitan modelos democraticos, que permitan a los docentes
sentirse comodos y tenidos en cuenta. Para que un modelo democratico sea
posible, debe primar una ideologia que reconozca la libertad como premisa
basica del desarrollo personal, y desempefiar un Liderazgo basado en la

tolerancia, el respeto y la consideracién de las personas.

Estudios locales sobre la tematica

Dentro de las investigaciones realizadas en la ciudad de Mar del Plata
sobre Liderazgo y Engagement, encontramos un estudio exploratorio y
descriptivo acerca de los niveles de Engagement y Burnout en voluntarios
universitarios. Sus autores Carena y Canuto (2013) investigaron los niveles de
Engagement y Burnout de un grupo de 31 voluntarios de la Universidad
Nacional de Mar del Plata que se encontraban participando en proyectos de
extension vigentes. Sus resultados revelan que el 93,6% de los voluntarios
presenta un alto nivel de Engagement, mientras que los niveles del Burnout,
aducen un escaso nivel. En consecuencia, sostienen que mayores niveles de
Engagement de los voluntarios universitarios estarian asociados a menores
niveles de Burnout.

De Vega, Lopez, y Silva Peralta (2012) llevaron a cabo un estudio

exploratorio descriptivo con el fin de conocer las habilidades transformacionales
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de voluntarios y sus coordinadores, en diferentes organizaciones del tercer
sector de Mar del Plata. Los resultados evidencian que solo Influencia
Idealizada expresa diferencias entre coordinadores y voluntarios. Influencia
Idealizada Comportamental se percibe necesaria para el trabajo de
coordinadores mientras que Influencia Idealizada Atributo, revel tener poca
importancia para el trabajo voluntario. Por otra parte, la Motivacion Inspiracional
seria una habilidad considerada necesaria en el trabajo voluntario, mas alla del
nivel de responsabilidad. Encontraron que Consideracion Individual no parece
ser una habilidad critica en la percepcion de ninguno de los dos grupos, a
diferencia de Estimulacion Intelectual que ha sido valorada en ambos grupos.
Respecto a investigaciones realizadas en el Casino, Campos, Pennisi y
Sagardoy (2013) desarrollaron una investigacion con la finalidad conocer los
niveles de Burnout y la percepcion de condiciones y medio ambiente de trabajo
(CyMAT) en un grupo de empleados del Casino Central de la ciudad de Mar del
Plata, pero hasta el momento no se ha encontrado investigaciones previas que
midan Liderazgo Transformacional y Engagement simultaneamente en
personal de Casino por lo que esta investigacion aportara elementos en ese

camino.
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CAPITULO Il

METODO

Disefio de la investigacion

La presente es una investigacion descriptivo-comparativa. Es descriptiva
porque se propone estimar los constructos Engagement y Liderazgo en
trabajadores de Salas de Juego en la ciudad de Mar del Plata y es comparativa
porque relaciona el Engagement de los empleados operarios con el Liderazgo

de los directivos.

Hipotesis

Los niveles altos en dimensiones de Liderazgo Transformacional del
personal directivo se asociarian con niveles altos de Engagement del personal

operativo.

Variables

Engagement: se trata de un estado mental positivo, caracterizado por un
componente fisico, emocional y cognitivo que hace referencia a la Dedicacion,
la Absorcion y al Vigor en el trabajo. Dedicacién se relaciona a la implicacion, el
entusiasmo y el desafio, la Absorcion se asocia a la concentracion y el disfrute
de la actividad, mientras que Vigor hace referencia a la energia y al deseo de

superar los obstaculos laborales (Salanova & Shaufeli, 2004).
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Liderazgo Transformacional: Durdn Gamba y Castafieda (2015) definen
al Liderazgo Transformacional como un proceso social que se establece entre
el lider y sus seguidores, el cual se compone de los siguientes sub-factores:
Carisma Inspiracional; Influencia Idealizada Conductual; Influencia Idealizada
Atribuida; Motivacion Inspiracional; Estimulacion Intelectual. Bass y Riggio
(2006) distinguen cuatro dimensiones de este Liderazgo. La Influencia
Idealizada (Il), refiere a lideres que son admirados, respetados y confiables.
Sus seguidores sentiran identificacion y persistencia. Dentro de esta dimensién
se diferencian dos aspectos, la Influencia ldealizada como Comportamiento:
(IC) y la Influencia Idealizada como Atributo (II1A). EI comportamiento que los
caracteriza es tomar riesgos, ser democraticos y éticos. Respecto a la
dimension Motivacion Inspiracional (Ml), los lideres transmiten retos a sus
seguidores, despistan el espiritu de trabajo en equipo y generan entusiasmo y
optimismo. En cuanto a la Estimulacion Intelectual (El), los lideres estimulan a
sus seguidores a través de la creatividad y el coraje. Los errores no son
criticados en publico y estimulan a resolver los problemas con respuestas
innovadoras. Por ultimo, la Consideracion Individual (CI), se refiere a la
capacidad de los lideres de prestar atencion a las necesidades individuales de
sus seguidores, actuando como entrenador para obtener el crecimiento y logro

deseado.
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Participantes

La muestra fue intencional, no probabilistica, compuesta por 80
trabajadores correspondientes a personal directivo y operativo de salas de
juego en la ciudad de Mar del Plata que voluntariamente desearon participar:

operativos (N=60), jefatura (N=20).

Instrumentos

Se administraron el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5x) de
Avolio y Bass (2004) que mide los niveles de Liderazgo Transformacional y el
Cuestionario UWES-17 (Utrecht Work Engagement Survey) de Schaufeli y
Bakker (2003) para medir el Engagement.

El Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) es un instrumento
utilizado por numerosos investigadores para medir Liderazgo en el ambito
laboral. Algunos de ellos son Silva Peralta (2010); Garcia Rubiano (2011);
Mendoza Martinez, Escobar Alvarez y Garcia Rivera (2012) y Duran Gamba y
Castafieda (2015). Por otra parte, Alonso, Saboya y Guirado (2010), con el fin
de comprobar el ajuste de la estructura factorial de dicho instrumento y de otros
posibles modelos alternativos utilizaron una version espafola de MLQ en una
muestra espafiola de 954 participantes y llevaron a cabo un analisis factorial
confirmatorio comparativo de los siguientes modelos: Unico factor de Liderazgo,
Liderazgo activo vs. Liderazgo pasivo, tres factores (version 1), tres factores
(version 2), tres factores (version 3), cuatro factores, seis factores y nueve

factores. Los resultados evidencian que el modelo formado por cuatro factores
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(Liderazgo Transformacional, Liderazgo facilitador del desarrollo/ transaccional,
Liderazgo correctivo y Liderazgo pasivo/evitador) es el que tiene mejor ajuste.
El Cuestionario UWES-17 (Utrecht Work Engagement Survey) también
es un instrumento muy utilizado en el &mbito laboral para medir Engagement.
Algunos de los autores que lo utilizaron son: Leiter, Nicholson, Patterson,
Spence y Laschinger (2011) con el objetivo de comparar los niveles de
Engagement y Burnout en 472 enfermeros de Canada. También en el sector
salud Kubota, Shimazu, Kawakami, Takahashi, Nakata, y Schaufeli (2011)
administraron el cuestionario en 447 enfermeras de Japdn, con la intencién de
diferenciar Engagement de trabajolismo. Otras investigadores como Aguillon,
Pefia y Decanini (2014) a través de este instrumento, midieron el nivel de
Engagement en 118 empleados de una empresa automotriz. Por otra parte,
Lisbona, Morales y Palaci (2009) analizan con este instrumento la relacion
entre Engagement y dominios de aprendizaje, en 514 trabajadores de
diferentes sectores. También a partir del uso de esta herramienta, para evaluar
el nivel de Engagement asociado al Liderazgo, Trogolo, Pereyra y Spoton
(2013) exploran en 125 empleados de la ciudad de Cordoba (Argentina) la
relacion entre Liderazgo Transformacional, Transaccional y Laissez Faire con

respecto al nivel de Engagement y Burnout.
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Procedimiento

Como primer paso se solicitd una reunion con el personal y directivos de
la oficina de Relaciones Humanas de los Casinos de la Provincia de Buenos
Aires, con sede en el Casino Central de Mar del Plata, a fin de gestionar la
pertinente autorizacion para la toma de entrevistas a empleados y directivos.

Tras la reunion, en la que se obtuvo la pretendida autorizacién, se
establecié que durante la semana, y en los horarios de descanso del personal,
se entregarian las encuestas a todos aquellos que se encontraran presentes, y
gue accedieran voluntariamente a participar de la experiencia.

Una vez en la sala de descanso, se explico el motivo de la investigacion
y la razon que ha llevado a la eleccion del tema. Posteriormente se les informo
gue en un lugar visible de la sala, se encontraria depositada una urna para que
depositaran los cuestionarios una vez finalizados.

Se le entreg6 a cada uno de los voluntarios una copia en blanco para
gue se interiorizara de la tarea a realizar, a la vez que se le explicé el modo de
respuesta, que en ambos cuestionarios aparece detallado en un cuadro
coloreado junto a las instrucciones.

Ante posibles dudas que pudieran surgir al momento de responder, se
informo a los participantes que el encuestador permaneceria en un sector de la
Sala, por si necesitaran realizar alguna consulta. La decisién fue acertada,
habida cuenta que en reiteradas oportunidades fue necesario aclarar que los
cuestionarios referian exclusivamente a la actividad desplegada como
empleados en el Casino y no en otra actividad que muchos de los participantes

poseen fuera de dicho ambito laboral.
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Al personal directivo se le entreg6 el Cuestionario MLQ-5x y el UWES-17
en forma conjunta y abrochados, a fin de poder contar con el registro de la
confeccidén por parte de la misma persona.

Igualmente se les informé que la urna para depositar las encuestas se
encontraba en un lugar perfectamente visible de la Sala, si bien la gran mayoria
de los voluntarios prefiri6 ubicar a los encuestadores para entregar los
cuestionarios “en mano”. Sin mediar tiempo, al momento de recibirlos, fue
pertinente trasladarlos a la urna e introducirlos en la misma, como una manera
de garantizar el anonimato de los participantes.

Una vez recibidos todos los cuestionarios, se optd por circular por la
Sala a fin de agradecer la buena voluntad y predisposicion de los participantes,
junto al compromiso de presentar un informe escueto de los resultados
obtenidos en una cartelera de informacion general con la que cuentan las Salas
de Descanso, una vez que hubiéramos presentado el trabajo y obtenido su
correspondiente aprobacion.

Se agradeci6 a las autoridades y personal de Recursos Humanos por la
excelente predisposicion y colaboracion mostrada para con nosotros desde un
inicio. Urna en mano, se procedio a dejar la institucion.

A continuacion se sistematizaron los datos y se analizaron descriptivos
basicos y tablas de contingencia que permiten presentar asociaciones entre las

variables consideradas.
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CAPITULO IlI

RESULTADOS

Se exponen a continuacién los resultados obtenidos a través de las
técnicas administradas: Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5x) de
Avolio y Bass (2004) y el Cuestionario UWES-17 (Utrecht Work Engagement
Survey) de Schaufeli y Bakker (2003) en la muestra de 80 trabajadores de
Salas de Juego en la ciudad de Mar del Plata, que conforman una submuestra
de 60 personas correspondientes al personal operativo y otra submuestra que

corresponde a 20 miembros del personal directivo.

Resultados del Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5x)

Dimensiones de Liderazgo en personal directivo

Conforme a los objetivos planteados, se procede a describir en primer
lugar el Liderazgo Transformacional en el personal directivo.

En la dimensién Consideracion Individual (CI) (ver tabla 1 y figura 1), se
evidencia una dispersion equilibrada habiendo 3 casos en el nivel Muy bajo
(15%), 7 casos en el nivel bajo (35%), 4 casos (20%) en el nivel Medio, 6 casos

(30%) en el nivel Alto y ningun caso (0%) en el nivel Muy alto.
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Tabla 1. Distribucion de directivos por nivel de Consideracion Individual (CI)

Cl (MLQ5) F % % acum
Muy bajo 3 15 15
Bajo 7 35 50
Medio 4 20 70
Alto 6 30 100
Muy alto 0 0

Total 20 100

Figura 1. Distribucion de directivos por nivel de Consideracién Individual (Cl)

Muy bajo
15%

Alto
30%

Bajo
35%

Medio
20%
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En la dimension Estimulacién Intelectual (EI) (ver tabla 2 y figura 2), se
evidencian 5 casos (25%) en el nivel Muy bajo, 7 casos (35%) en el nivel Bajo,
2 casos (10%) en el nivel Medio, 6 casos (30%) en el nivel Alto y ningun caso
(0%) en el nivel Muy alto. Respecto a la dimension anterior, se puede observar
una mayor concentracion en los niveles Bajo y Muy bajo, similar en el nivel

Medio y algo mayor en el nivel Alto.

Tabla 2. Distribucion de directivos por nivel de Estimulacion Intelectual (EI)

El (MLQ5) F % % acum
Muy bajo 5 25 25
Bajo 7 35 60
Medio 2 10 70
Alto 6 30 100
Muy alto 0 0

Total 20 100

Figura 2. Distribucion de directivos por nivel de Estimulacion Intelectual (EI)

Medio
10%
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En la dimensién Motivacion Inspiracional (MI) (ver tabla 3 y figura 3), se
hallan 4 casos (20%) en el nivel Muy bajo, 7 casos (35%) en el nivel Bajo, 7
casos (35%) en el nivel Medio, ningun caso (0%) en el nivel Alto y 2 casos
(10%) en el nivel Muy alto. Respecto a las dimensiones anteriores se puede
apreciar un porcentaje mayor en el nivel Muy alto, siendo similar en el resto de

los niveles.

Tabla 3. Distribucion de directivos por nivel de Motivacion Inspiracional (Ml)

MI (MLQ5) F % % acum
Muy bajo 4 20 10
Bajo 7 35 55
Medio 7 35 90
Alto 0 0 90
Muy alto 2 10 100
Total 20 100

Figura 3. Distribucion de directivos por nivel de Motivacion Inspiracional (Ml)

Muy alto
10% Muy bajo

‘ 20%

Bajo
35%

Medio
35%
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En cuanto a la dimension Influencia Idealizada como Comportamiento
(IC) (ver tabla 4 y figura 4), se hallan 4 casos (20%) en el nivel Muy bajo, 8
casos (40%) en el nivel Bajo, 7 casos (35%) en el nivel Medio, ningln caso
(0%) en el nivel Alto y 1 caso (5%) en el nivel Muy alto. No se observan
diferencias significativas respecto a la distribucion de las dimensiones

anteriores.

Tabla 4. Distribucion de directivos por nivel de Influencia ldealizada como

Comportamiento (11C)

ICC (MLQ5) F % % acum
Muy bajo 4 20 20
Bajo 8 40 60
Medio 7 35 95
Alto 0 0 95
Muy alto 1 5 100
Total 20 100
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Figura 4. Distribucion de directivos por nivel de Influencia ldealizada como

Comportamiento (1IC)

Muy alto
5% Muy bajo
20%

Medio
35%

En la dimensién Influencia Idealizada como Atributo (l1A) (ver tabla 5y
figura 5), a diferencia de las dimensiones anteriores, se hallan 11 casos (55%)
en el nivel Muy bajo, 7 casos (35%) en el nivel Bajo, ningin caso (0%) en el
nivel Medio, 1 caso (5%) en el nivel Alto y 1 caso (5%) en el nivel Muy alto. De

esta forma, el 90% de los casos se ubican en el rango Muy bajo y Bajo.
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Tabla 5. Distribucion de directivos por nivel de Influencia ldealizada como

Atributo (l1A)

1A (MLQ5) F % % acum
Muy bajo 11 55 55
Bajo 7 35 90
Medio 0 0 90
Alto 1 5 95
Muy alto 1 5 100
Total 20 100

Figura 5. Distribucion de directivos por nivel de Influencia Idealizada como

Atributo (11A)

Muy alto

Alto 5%

5%

Bajo
35%

Muy bajo
55%
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Resultados del Cuestionario UWES-17

Dimensiones de Engagement en personal directivo
Respecto al nivel de Engagement en el personal directivo, si bien no se
plante6 como finalidad formular su andlisis, permitira arribar al Gltimo objetivo.
En cuanto al nivel de Absorcion (ver tabla 6 y figura 6), se observa una
gran diferencia en los valores obtenidos que se reflejan en los porcentajes de la
muestra, no habiéndose hallado ningun caso en el nivel Muy bajo (0%),
habiendo 6 casos con nivel Bajo (30%), 14 casos con nivel Medio (70%) y

ningun caso con niveles Alto y Muy alto (0%).

Tabla 6. Distribucion de directivos por nivel de Absorcion.

Absorcion (UWES) F % % acum
Muy bajo 0 0 0
Bajo 6 30 30
Medio 14 70 100
Alto 0 0

Muy alto 0 0

Total 20 100
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Figura 6. Distribucion de directivos por nivel de Absorcién.

Respecto al nivel de Dedicacién (ver Tabla 7 y Figura 7), si bien se

contindia evidenciando el mayor porcentaje en nivel Bajo con 6 casos (20%) y

en el nivel Medio con 13 casos (65%), en esta dimension los resultados son

mas Bajos que en la anterior, ya que 2 casos (10%) se ubican en el nivel Muy

bajo y sélo 1 caso (5%) lo hace en el nivel Alto, no habiendo ningiin caso (0%)

en el nivel Muy alto.

Tabla 7. Distribucion de directivos por nivel de Dedicacion.

Dedicaciéon (UWES) F % % acum
Muy bajo 2 10 10
Bajo 4 20 30
Medio 13 65 95
Alto 1 5 100
Muy Alto 0 0

Total 20 100
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Figura 7. Distribucion de directivos por nivel de Dedicacion.

Alto Muy bajo
5% 10%

En la dimension nivel de Vigor (ver tabla 8 y figura 8), los valores
obtenidos muestran una mayor dispersion, si bien los mayores porcentajes se
contindan encontrando en los niveles Bajo con 3 casos (15%) y Medio con 13
casos (65%), se evidencia 1 caso (5%) en nivel Muy bajo, 2 casos (10%) en el

nivel Alto y 1 caso (5%) en el nivel Muy alto.

Tabla 8. Distribucion de directivos por nivel de Vigor.

Vigor (UWES) F % % acum
Muy bajo 1 5 5
Bajo 3 15 20
Medio 13 65 85
Alto 2 10 95
Muy alto 1 5 100
Total 20 100
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Figura 8. Distribucion de directivos por nivel de Vigor.
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Por dltimo, en cuanto al nivel de Engagement (ver tabla 9 y figura 9), se

puede apreciar la mayor concentracion de valores en los niveles Bajo con 5

casos (25%) y nivel Medio con 14 casos (70%), mientras que en el nivel Alto

s6lo se halla un caso (5%) y ningun caso (0%) en

correspondientes a los niveles Muy bajo y Muy alto.

Tabla 9. Distribucion de directivos por nivel de Engagement.

Engagement (UWES) F % % acum
Muy bajo 0 0 0
Bajo 5 25 25
Medio 14 70 95
Alto 1 5 100
Muy alto 0 0

Total 20 100

los extremos
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Figura 9. Distribucion de directivos por nivel de Engagement.
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Dimensiones de Engagement en personal operativo

Continuando con los objetivos propuestos, el segundo de ellos es
describir los niveles de Engagement en personal operativo.

En cuanto al nivel de Absorcion (ver tabla 10 y figura 10), se observa en
el personal operativo una dispersion de valores mayor a la encontrada en el
personal directivo. Se hallaron 11 casos (18,33%) en el nivel Muy bajo, 14
casos con nivel Bajo (23,33%), 31 casos con nivel Medio (51,67%), 4 casos

(6,67%) en el nivel Alto y ningun caso (0%) en el nivel Muy alto (0%).
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Tabla 10. Distribucion de operarios por nivel de Absorcion.

Absorcién (UWES) F % % acum
Muy bajo 11 18,33 18,33
Bajo 14 23,33 41,66
Medio 31 51,67 93,33
Alto 4 6,67 100
Muy alto 0 0

Total 60 100

Figura 10. Distribucion de operarios por nivel de Absorcion.
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Respecto al nivel de Dedicacion (ver tabla 11 y figura 11), se evidencia

la mayor concentracion de valores en los niveles Muy bajo con 18 casos (30%)

y Bajo con 23 casos (38,33%), 17 casos (28,33%) se ubican en el nivel Medio,

2 casos (3,34%) en el nivel Alto y ningun caso (0%) en el nivel Muy alto. De

esta manera, al igual que ocurre con el personal directivo, en esta dimensién

los resultados son mas bajos que en la anterior, si bien se diferencian respecto

a que el porcentaje de personal operativo ubicado en el nivel Muy bajo (30%)

triplica al porcentaje de personal directivo ubicado en dicho nivel (10%), algo

similar ocurre en el nivel Bajo, en donde el porcentaje de operarios (38,33%)

casi duplica el porcentaje de directivos (20%) ubicados en el mencionado nivel.

Tabla 11. Distribucion de operarios por nivel de Dedicacion.

Dedicacion (UWES) F % % acum
Muy bajo 18 30 30
Bajo 23 38,33 68,33
Medio 17 28,33 96,66
Alto 2 3,34 100
Muy alto 0 0

Total 60 100
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Figura 11. Distribucion de operarios por nivel de Dedicacion.
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En la dimensién nivel de Vigor (ver tabla 12 y figura 12), se puede
apreciar una dispersion de valores mas equilibrada, ya que el nimero de casos
ubicados en el nivel Muy bajo es menor que en la dimensién anterior, habiendo
5 casos (8,33%), también disminuye la cantidad de casos ubicada en el nivel
Bajo, con 17 casos (28,33%), 31 casos se encuentran en el nivel Medio
(51,67%) siendo éste un porcentaje idéntico al de la dimension nivel de
Absorcion y superior al de Dedicacion. En cuanto al nivel Alto se aprecian 7
casos (11,67%) superando también a las dimensiones anteriores y ningun caso
(0%) se encuentra en el nivel muy Alto, siendo éste un resultado igual al de las
dimensiones anteriores. En relacion al nivel de Vigor en personal directivo
también se observa en esta dimension una dispersion mas equilibrada que en

las anteriores.
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Tabla 12. Distribucion de operarios por nivel de Vigor.

Vigor (UWES) F % % acum
Muy bajo 5 8,33 8,33
Bajo 17 28,33 36,66
Medio 31 51,67 88,33
Alto 7 11,67 100
Muy alto 0 0

Total 60 100

Figura 12. Distribucion de operarios por nivel de Vigor.
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Por altimo, en cuanto al nivel de Engagement (ver tabla 13 y figura 13),
10 casos (16,67%) se hallan en el nivel Muy bajo, 20 casos (33,33%) en el nivel
Bajo, 28 casos (46,67%) en el nivel Medio, 2 casos (3,33%) en el nivel Alto y
ningdn caso (0%) en el nivel Muy alto. Se pueden apreciar diferencias
significativas en el nivel de Engagement entre el personal operativo y el
personal directivo. Mientras que en éste Ultimo la mayor concentracion de
valores ocurre entre los niveles Bajo (25%) y Medio (70%), con un porcentaje
bajo en el nivel Alto (5%) y ningun caso (0%) en los extremos correspondientes
a los niveles Muy bajo y Muy alto, en el personal operativo se observa una alta
concentracion de valores en los niveles Muy bajo y Bajo, habiendo por
consecuencia un porcentaje menor en el nivel Medio, Muy bajo en el nivel Alto

y no habiendo casos en el nivel Muy alto.

Tabla 13. Distribucion de operarios por nivel de Engagement.

Engagement (UWES) F % % acum
Muy bajo 10 16,67 16,67
Bajo 20 33,33 50
Medio 28 46,67 96,67
Alto 2 3,33 100
Muy alto 0 0

Total 60 100
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Figura 13. Distribucion de operarios por nivel de Engagement.
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Asociacién entre dimensiones de Liderazgo Transformacional y nivel de

Engagement en directivos

De acuerdo al tercer objetivo formulado, se analizan asociaciones entre

niveles de Liderazgo Transformacional y niveles de Engagement.

Respecto a la asociacion entre nivel de Engagement y la dimension

Consideracion Individual (CI) (ver tabla 14 y figura 14), los resultados muestran

gue de los 20 directivos que representan el 100% de la submuestra, el 70%

(N=14) presenta un nivel de Engagement Medio, asociado a un nivel Bajo de

Consideracion Individual.
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Tabla 14. Asociacion entre nivel de Engagement y Consideracion Individual

(Cl).

Engagement Consideracion Individual (CI)

(UWEYS) Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto Total
Bajo 1 2 1 1 0 5
Medio 2 5 3 4 0 14
Alto 0 0 0 0 1 1
Total 3 7 4 5 1 20

Figura 14. Asociacion entre nivel de Engagement y Consideracion Individual

(Cl).
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En cuanto a la asociacion entre nivel de Engagement y Estimulacion Intelectual
(El) (ver tabla 15 y figura 15), se puede apreciar que de los 20 directivos que
representan el 100% de la submuestra, el 70% (N=14) presenta un nivel de

Engagement Medio, asociado a un nivel Bajo de Estimulacion Intelectual (El).

Tabla 15. Asociacion entre nivel de Engagement y Estimulacion Intelectual (El).

Engagement Estimulacion Intelectual (El)

(UWEYS) Muy bajo  Bajo Medio Alto  Muy alto Total
Bajo 2 1 1 1 0 5
Medio 3 6 1 4 0 14
Alto 0 0 0 1 0 1
Total 5 7 2 6 0 20

Figura 15. Asociacién entre nivel de Engagement y Estimulacion Intelectual

(EN).
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En cuanto a la asociacion entre nivel de Engagement y Motivacion
Inspiracional (MI) (ver tabla 16 y figura 16), se ha hallado que de los 20
directivos que representan el 100% de la submuestra, el 70% (N=14) presenta
un nivel de Engagement Medio, asociado a un nivel Bajo y Medio de Motivacion

Inspiracional (MI).

Tabla 16. Asociacion entre nivel de Engagement y Motivacion Inspiracional

(MI).

Engagement Motivacién Inspiracional (MI)

(UWES) Muy bajo  Bajo Medio Alto  Muy alto Total
Bajo 1 2 2 0 0 5
Medio 3 5 5 0 1 14
Alto 0 0 0 0 1 1
Total 4 7 7 0 2 20

Figura 16. Asociacion entre nivel de Engagement y Motivacion Inspiracional

(MI).
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En la asociacion entre nivel de Engagement e Influencia Idealizada como
Comportamiento (lIC) (ver tabla 17 y figura 17), se evidencia que de los 20
directivos que representan el 100% de la submuestra, el 70% (N=14) presenta
un nivel de Engagement Medio, asociado a un nivel Bajo y Medio de Influencia

Idealizada como Comportamiento.

Tabla 17. Asociacion entre nivel de Engagement e Influencia Idealizada

Comportamiento (1IC).

Engagement Influencia Idealizada Comportamiento (IIC)
(UWES) Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto Total
Bajo 2 1 2 0 0 5
Medio 2 6 5 0 1 14
Alto 0 1 0 0 0 1
Total 4 8 7 0 1 20

Figura 17. Asociacion entre nivel de Engagement e Influencia Idealizada

Comportamiento (lIC).
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En cuanto a la asociacion entre nivel de Engagement e Influencia
Idealizada como Atributo (II1A) (ver tabla 18 y figura 18), se ha encontrado que
de los 20 directivos que representan el 100% de la submuestra, el 70% (N=14)
presenta un nivel de Engagement Medio, asociado a un nivel Muy bajo y Bajo

de Influencia Idealizada como Atributo (I1A).

Tablal8. Asociacion entre nivel de Engagement e Influencia Idealizada Atributo

(I1A).

Engagement Influencia Idealizada Atributo (1I1A)

(UWEYS) Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto Total
Bajo 3 1 0 0 1 5
Medio 6 6 0 1 1 14
Alto 1 0 0 0 0 1
Total 10 7 0 1 2 20

Figura 18. Asociacion entre nivel de Engagement e Influencia Idealizada

Atributo (lIA).
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Comparacion de Engagement entre directivos y operarios

En estos gréficos es posible visualizar que el Engagement de directivos

presenta un nivel Medio del 70% (N=14) y Bajo del 25% (N=5), mientras que el

nivel de Engagement en operativos revela un nivel Medio del 47% (N=28) y

Bajo del 33% (N=20).

Figura 19. Comparacion de nivel de Engagement en directivos (izquierda) y

operarios (derecha).
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CAPITULO IV

DISCUSION

En la presente investigacion, realizada con personal directivo y operativo
de Salas de Juego del Casino Central en la ciudad de Mar del Plata, se postuld
la siguiente hipotesis: Los niveles altos en dimensiones de Liderazgo
Transformacional del personal directivo se asociarian con niveles altos de
Engagement del personal operativo.

Respecto al estilo de Liderazgo del personal directivo, en la dimension
Consideracion Individual se evidencia una dispersion equilibrada, habiendo un
15% en el nivel Muy bajo, un 35% en el nivel Bajo, un 20% en el nivel Medio y
un 30% en el nivel Alto. En la dimension Estimulacion Intelectual se evidencia
una acumulacion del 60% en los niveles Muy bajo y Bajo, un 10% en el nivel
Medio, y un 30% en el nivel Alto. Respecto a la dimension anterior, se puede
observar una mayor concentracion en los niveles Bajo y Muy bajo, similar en el
nivel Medio y algo mayor en el nivel Alto. En la dimensién Motivacion
Inspiracional, el 55% de la muestra se acumula en los niveles Bajo y Muy bajo,
el 35% se ubica en el nivel Medio y s6lo el 10% lo hace en el nivel Muy alto.
Respecto a las dimensiones anteriores se puede apreciar un porcentaje mayor
en el nivel Muy alto, siendo similar en el resto de los niveles.

En cuanto a la dimension Influencia ldealizada como Comportamiento
(IIC) también se puede apreciar una acumulacion del 60% en los niveles Muy
bajo y Bajo, un 35% se ubica en el nivel Medio y sélo el 5% lo hace en el nivel
Muy alto. No se observan diferencias significativas respecto a la distribucién de

las dimensiones anteriores. Por ultimo, en la dimension Influencia ldealizada
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Atributo se evidencia una distribucion marcadamente desigual de los
porcentajes y, a diferencia de las dimensiones anteriores, el 55% se halla en el
nivel Muy bajo, el 35% en el nivel Bajo, el 5% en el nivel Alto y el 5% restante
en el nivel Muy alto. De esta forma, el 90% de los casos se ubican en el rango
Muy bajo y Bajo, lo cual no ocurre con el resto de las dimensiones. En términos
generales, se puede apreciar que el mayor porcentaje de la muestra obtiene
valores Medios y Bajos en las cinco dimensiones de Liderazgo
Transformacional y s6lo un escaso porcentaje se ubica en valores Altos. Esto
se refleja en una pobre capacidad de los lideres para influir en los seguidores
inspirandoles orgullo y respeto. Por otra parte, se evidencia dificultad de los
directivos para transmitir valores congruentes con sus acciones y promover la
importancia de una mision colectiva, asi como para establecer una
comunicacion que refiera a una visién de futuro clara, deseable y significativa,
gue permitiera persuadir con entusiasmo y optimismo la factibilidad de dicha
vision. Se puede apreciar que estos lideres tendrian dificultad para desafiar a
los seguidores y despertar el espiritu de equipo, lo cual atenta contra el
compromiso de los mismos. También se observa en un porcentaje significativo
de los directivos dificultad para potenciar la creatividad e innovacion en los
seguidores y para tratar a cada uno de ellos de manera individual, Unica y
particular.

Por otra parte, en cuanto a las dimensiones de Engagement en personal
operativo, se observa en el Nivel de Absorcién que el 41,66 % de los casos se
ubican en los niveles Bajo y Muy bajo, mientras que el 51,67% lo hace en el
nivel Medio, y solo el 6,67% obtiene valores Altos. Esto se traduce en una baja

concentracion y disfrute de la actividad en la mayoria de los operarios.
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Asimismo, respecto al Nivel de Dedicacién, se evidencia la mayor
concentracion de valores en los niveles Muy bajo y Bajo con el 30% y 38,33%
respectivamente, mientras que un 28,33% se ubica en el nivel Medio y sélo un
3,34% lo hace en el nivel Alto, obteniéndose en esta dimensién resultados més
bajos que en la anterior, lo cual evidencia baja implicacion y entusiasmo y
dificultad para asumir las tareas como un desafio en la mayor parte de los
operarios. En la dimension Nivel de Vigor se puede apreciar una dispersiéon de
valores mas equilibrada, ya que el numero de casos ubicados en el nivel Muy
bajo es menor que en la dimensién anterior, habiendo un 8,33%, también
disminuye la cantidad de casos ubicada en el nivel Bajo, con un 28,33%. La
cantidad ubicada en el nivel Medio, con un 51,67%, es idéntica a la de la
dimension Nivel de Absorcion y superior a la de Dedicacion. No obstante, si
bien el porcentaje ubicado en el nivel Alto (11,67%) es superior al de las
dimensiones anteriores, el mismo sigue siendo escaso. Esto significa que la
mayor parte de los operarios tienen escasa energia y bajo deseo de superar los
obstaculos laborales. Por ultimo, en cuanto al nivel de Engagement, un 16,67%
se hallan en el nivel Muy bajo, un 33,33% en el nivel Bajo, 46,67% en el nivel
Medio, y sélo un 3,33% en el nivel Alto.

Por otra parte, se pueden detectar diferencias significativas en el nivel de
Engagement entre el personal operativo y el personal directivo. Mientras que
en éste Ultimo la mayor concentracion de valores ocurre entre los niveles Bajo
(25%) y Medio (70%), con un porcentaje bajo en el nivel Alto (5%) y ningun
caso (0%) en los extremos correspondientes a los niveles Muy bajo y Muy alto,

en el personal operativo se observa una alta concentracién de valores en los
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niveles Muy bajo y Bajo, habiendo por consecuencia un porcentaje menor en el
nivel Medio, muy bajo en el nivel Alto y no habiendo casos en el nivel Muy alto.

Los resultados obtenidos corroborarian la hipotesis respecto a la
existencia de una asociacion entre los niveles de Liderazgo Transformacional
en personal directivo y los niveles de Engagement en personal operativo, ya
gue la mayor concentracion de valores Bajos y Medios obtenidos en las
diferentes dimensiones de Liderazgo Transformacional en personal directivo,
con escaso porcentaje en valores Altos, son semejantes a los valores de
Engagement obtenidos en personal operativo. Se ha hallado también que los
niveles de Engagement en el personal directivo se ubican en valores Medios y
Bajos en la mayor cantidad de los casos, es por ello que se supone una
asociacion entre los valores de Liderazgo Transformacional en personal
directivo con sus propios valores de Engagement, cuestion que quedaria sujeta
a futuras investigaciones.

Tal como se ha anticipado al inicio del presente estudio, se estima
interesante explorar la asociacion entre los estilos de Liderazgo y el
Engagement en virtud de la repercusion que el primero tiene en la salud mental
de los trabajadores. En esta linea se coincide con los aportes de diversos
autores que han puesto de manifiesto la incidencia del estilo de Liderazgo en la
promocién de organizaciones saludables, tal es el caso de Moreno y Velasquez
(2011) quienes sugieren que una organizacion debe preocuparse por aumentar
el Engagement considerando el talento humano y disminuir el Burnout y
enfatizan la importancia de que los lideres transformacionales actien como
referentes y puedan establecer el Engagement como cultura de la

organizacion. Otros autores que coinciden en que el Liderazgo
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Transformacional aumenta el bienestar de los trabajadores en una organizacion
saludable son Trégolo, Pereyra y Spoton (2013), quienes expresan que este
estilo de Liderazgo influye positivamente en las variables de Engagement
(Vigor, Dedicacion, Absorcién) y afecta negativamente a las variables del
Burnout (Agotamiento, Cinismo y Despersonalizacién). Por otra parte, estos
autores hallaron que el estilo Laissez Faire evidencid relaciones positivas con
las dimensiones de Burnout (Agotamiento, Cinismo y Despersonalizacion) y
relaciones negativas respecto a la Dedicacion. En este sentido Trogolo,
Pereyra y Spoton (2013), sostienen que las organizaciones saludables
consideran la importancia de potenciar habilidades directivas orientadas en la
estimulacion intelectual, teniendo en cuenta las aspiraciones y necesidades
individuales de los trabajadores. La presente investigacion coincide también
con los aportes de Cortés (2004) quién, en concordancia con los estudios
anteriormente expuestos, afirma que el Liderazgo presenta un rol fundamental
en la constitucion de los niveles motivacionales de los trabajadores. Concluye
gue para el desarrollo profesional se necesitan modelos democraticos, que
permitan a los trabajadores sentirse comodos y tenidos en cuenta. El autor
sostiene que para que un modelo democratico sea posible, debe primar una
ideologia que reconozca la libertad como premisa béasica del desarrollo
personal, y desempefiar un Liderazgo basado en la tolerancia, el respeto y la
consideracion de las personas. Por otra parte, lo antedicho coincide también
con lo expuesto por Mendoza Martinez, Escobar Alvarez y Garcia Rivera
(2012), quienes subrayan que el estilo de Liderazgo Transformacional se
enfoca en elevar el interés de los seguidores, en la promocion de la

autoconciencia y en la asuncién de la mision organizacional, superando los
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limites de los auto-intereses en pos del interés por el bienestar del grupo. En su
estudio concluyen que las variables de Liderazgo: Transformacional,
Transaccional, No Liderazgo y \variables de resultado influyen
significativamente en la Satisfaccion con el actual empleo. Esto explicaria la
baja implicacién y entusiasmo que se han hallado asociados a bajos niveles en
Liderazgo Transformacional. También Bass y Avolio (1993) postulan la
necesidad de implementar un Liderazgo acorde a los objetivos de la cultura
organizacional, ya que seria esa adecuacion, mas que el estilo en si, lo que
conlleva beneficios para la organizacién. No obstante, los autores infieren que
las culturas transformacionales favorecen la efectividad y el desarrollo
individual. En esta linea, Mendoza Torres y Ortiz Riaga (2006) atribuyen al lider
el papel fundamental en la promocion de un ambiente que propicie la vision e
identidad compartidas, para favorecer una cultura de convergencia que a su
vez tendria como efecto un alto compromiso por parte de los trabajadores, y
fomentaria la proximidad y los lazos afectivos y emocionales positivos entre los
lideres y sus equipos, dando por resultado un ambiente laboral saludable, con
el consecuente mejoramiento de la eficacia organizacional. En el presente
estudio se ha hallado dificultad en los lideres para realizar esta tarea lo cual
explicaria los niveles Medios y Bajos de Engagement que predominan en el
personal operativo.

En esta direccién, Mendoza Martinez, Ortiz Arévalo y Parker Rosell
(2007) también plantearon la necesidad de una convergencia entre los
intereses de las organizaciones y los de sus miembros y atribuyeron dicha
tarea al Liderazgo Transformacional, concluyendo que el mismo se

correlaciona cominmente con variables de resultado tales como la Efectividad
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y la Satisfaccion de colegas, lo cual se condice con las inferencias de la
presente investigacion. Los hallazgos arribados también se complementan con
lo sefialado por Peir6 y Rodriguez (2008) respecto a que una conducta
inadecuada por parte de los lideres puede convertirse en una fuente de estrés
gue derive en el surgimiento de experiencias negativas de los empleados y que
los estilos de Liderazgo se relacionan con el Burnout. Si se tiene en cuenta que
la promocién del Engagement se considera uno de los factores protectores
contra dicha patologia, tal como se ha podido pesquisar a partir de la revision
bibliogréfica, la asociacién que arrojan los resultados entre valores Medios y
Bajos de Liderazgo Transformacional y valores similares en Engagement en
personal operativo estaria evidenciando un factor de riesgo para la salud
mental de los trabajadores de la organizacion. Estos resultados coinciden con
lo planteado por Arenas Ortiz y Andrade Jaramillo (2013) quienes realizaron
una investigacion descriptiva con el objetivo de estimar los factores de riesgo
psicosocial intralaboral y extralaboral, y también las manifestaciones fisicas y
psicologicas ligadas al estrés en el trabajo. Estos autores destacaron como
factor de riesgo el apoyo social, y mas especificamente el de los superiores.
Hallaron que mas alla de la calidad de la relacion entre los empleados y sus
jefes, un Liderazgo inapropiado genera tension en el trabajo y dificultades en el
desarrollo de los trabajadores. Esto se condice con los aportes de Carrasco
Gonzalez y De la Corte (2010), quienes establecen una relacion inversa entre
Engagement y Burnout y manifiestan que el recurso mas importante que tienen
las empresas para alcanzar sus objetivos es el capital humano y por esta razén
las organizaciones necesitan tener empleados motivados y psicolégicamente

sanos. También Giraldo y Pico (2012) exponen que cuando las organizaciones

61



garantizan las necesidades de los empleados y éstos tienen los recursos
necesarios para trabajar, se crean vinculos positivos entre el empleado y la
organizacion. Por otra parte, Bakker, Demerouti y Xanthopoulou (2011),
también plantean una relacién opuesta entre Engagement y Burnout, y
expresan que los empleados engaged tienen mas probabilidades de tener un
sentimiento de control que les permitiria estar mas comprometidos al sentirse
capaces de moldear y personalizar su trabajo. Los autores sostienen que los
empelados engaged tienden a crear un entorno de trabajo mas desafiante y
buscan mas recursos para resolverlo, de este modo mantienen su compromiso
porque pueden transformar su trabajo y presentan la autonomia para
enfrentarse a nuevos desafios. Los resultados de la presente investigacion
evidencian dificultad en alcanzar dichos logros, tanto en personal directivo
como operativo. Redondo y Arraigada (2011) también concluyen que el
Engagement se considera un potencial reductor del Burnout, ya que entienden
gue ambos aspectos del bienestar psicosocial son opuestos y se refleja en la
correlacién negativa que existe entre sus dimensiones. Por su parte, Montoya
Zuluaga y Moreno (2012) también coinciden en el potencial del Engagement
para disminuir el desarrollo del Burnout y encuentran que situaciones laborales
estresantes facilitan sintomatologia de dicha patologia. Los aportes de Kubota,
Shimazu, Kawakami, Takahashi, Nakata y Schaufeli (2011) también permiten
vislumbrar el potencial saludable del Engagement ya que hallaron una
correlacién antagonica entre el mismo y el trabajolismo y sostienen que
mientras el Engagement es considerado de modo positivo en relacion a la
calidad del suefio y al rendimiento laboral, el trabajolismo se asocia de manera

negativa al bienestar debido a que afecta de modo negativo a la calidad del
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suefio y al buen rendimiento. El estudio local sobre esta tematica llevado a
cabo por Carena y Canuto (2013) también revela una relacion inversa entre

Engagement y Burnout.

Limitaciones de la investigacion

Si bien se considera que el presente estudio resulta ser un aporte Util en
una tematica poco investigada en trabajadores de salas de juego a nivel local,
regional y nacional, el mismo presenta ciertas limitaciones que es importante
mencionar. La primera de ellas es que soOlo se ha estimado la autopercepcion
de Liderazgo en el personal directivo, no habiéndose indagado acerca de la
percepcion que el personal operativo tiene de sus lideres. Respecto a esta
cuestion, Cruz Ortiz y Salanova (2011) realizan un aporte interesante a partir
de un analisis descriptivo e intercorrelacional que llevan a cabo con el objetivo
de evaluar la existencia 0 no de percepciones compartidas entre equipos de
trabajo y supervisores, en cuanto al Liderazgo Transformacional. Los
resultados de su estudio arrojan que existe un gran desajuste en relacion a lo
percibido por el supervisor y sus equipos de trabajo, siendo que la percepcion
gue los supervisores tienen sobre si mismos sobre su forma de Liderazgo es
mas elevada en relacion a las percepciones que manifiestan sus equipos de
trabajo. Los autores sugieren que esta discordancia podria afectar la eficacia
colectiva, el bienestar y rendimiento de los equipos de trabajo, por lo que
podria resultar de interés indagar sobre esta tematica en futuras

investigaciones.
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Por otra parte, dado que uno de los integrantes del equipo trabaja en la
organizacion analizada se decidié preservar el anonimato de los encuestados,
razén por la cual no se tomaron datos sociodemograficos tales como sexo y
edad, ni tampoco se registraron detalles especificos del puesto que cada
participante ocupa. Por otra parte, si bien la totalidad de los operarios
encuestados trabaja en relacion a la totalidad de jefes participantes, las
medidas tomadas para preservar el anonimato imposibilitan identificar los
empleados particulares de cada jefe, con la consecuente limitacion en cuanto a
la especificidad de las conclusiones, pudiendo realizar sélo una conclusion
global. Por tal motivo se cree que futuras investigaciones podrian avanzar en

esa direccion.
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CONCLUSIONES

En la presente investigacion se ha podido alcanzar la finalidad de
conocer asociaciones entre Liderazgo Transformacional y Engagement en
trabajadores de Salas de Juego en la ciudad de Mar del Plata. Los resultados
obtenidos en la presente investigacion permiten confirmar la hipotesis
propuesta de que los niveles altos en dimensiones de Liderazgo
Transformacional del personal directivo se asociarian con niveles altos de
Engagement del personal operativo, ya que se evidencia la mayor acumulacion
de casos en niveles Medio y Bajos tanto en Liderazgo Transformacional como
en Engagement en personal operativo, lo cual pone de manifiesto una
asociacion entre dichas variables.

Respecto al primer objetivo particular formulado, describir el Liderazgo
Transformacional en personal directivo, se han analizado en forma individual
las dimensiones de dicho constructo hallandose que la mayoria de los casos se
acumulan en los niveles Muy bajo, Bajo y Medio, habiendo un porcentaje
escaso con niveles Altos.

En referencia al segundo objetivo particular propuesto, describir los
niveles de Engagement en personal operativo, a partir de un analisis individual
de las dimensiones que componen dicha variable se ha encontrado que la
mayoria de los trabajadores correspondientes al personal operativo presentan
niveles Muy bajo, Bajo y Medio, encontrandose pocos casos en los niveles
Altos.

Los hallazgos arribados también indican que los niveles de Engagement

en el personal directivo se ubican en valores Medios y Bajos en la mayor
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cantidad de los casos, lo que lleva a suponer una asociacion entre los valores
de Liderazgo Transformacional en personal directivo con sus propios valores
de Engagement.

Debido a que, como se ha remarcado, los resultados Bajos de
Engagement se estarian asociando con valores Bajos de Liderazgo
Transformacional, y en virtud de la asociacion inversa planteada por diversos
autores entre Engagement y Burnout, resulta interesante rescatar el aporte que
realizan De Vega, Lépez y Silva Peralta (2012), quienes a partir de la demanda
manifiesta de los directivos y coordinadores de organizaciones no lucrativas de
la ciudad de Mar del Plata hallaron que éstos requieren entrenamiento
especifico para ser lideres transformacionales. Estos investigadores expresan
gue en la actualidad las organizaciones requieren lideres genuinos, con
habilidades sociales que se orienten al cambio, que puedan promover
compromiso de sus seguidores en este proceso transformador. La experiencia
de estos autores en extension puso en evidencia un déficit en la formacién y el
entrenamiento de estas habilidades. Este descubrimiento, junto a los resultados
obtenidos en la presente investigacion, hace posible considerar que los mismos
podrian ser de utilidad para futuras intervenciones que la Universidad Nacional
de Mar del Plata pudiera implementar a través de sus programas de extension
en pos de brindar apoyo y formacién en personal directivo de diversas
organizaciones, sean estatales o del sector privado, con el fin de promover
ambientes laborales saludables y de esta forma prevenir patologias en la salud

mental de los trabajadores.
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ANEXOS

ANEXO 1: Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5x) de Avolio y

Bass (2004) para medir niveles de liderazgo transformacional:

Cuestionario de Liderazgo

Consignas:

1. Juzgue con qué frecuencia se ajusta Ud. a cada afirmacion teniendo en
cuenta su trabajo, indique su respuesta en cada item marcando el
namero correspondiente.

2. En caso de gue una afirmacién no proceda, o no esté Ud. sequro 0 no
sepa la respuesta, déjela en blanco.

3. Cualquier duda o pregunta no dude en hacerla al Entrevistador.

4. Utilice la escala de valores que se muestra a continuacion:

0 = Definitivamente no

1 =De vez en cuando

2 = Algunas veces

3 =A menudo

4 = Frecuentemente o casi

siempre
1 Al resolver problemas busco perspectivas contrapuestas. 01 2 3 4
(Busco alternativas, caminos diferentes)
2 Aumento la voluntad de los demas para poner el maximo 01 2 3 4
empefio.
(Motivo a los demas para dar el maximo)
3 Ayudo a los demas a desarrollar sus puntos fuertes. 01 2 3 4

4 Centro toda mi atencion en resolver los errores, lasquejasy 0 1 2 3 4
los fallos que se producen.

5 Considero las consecuencias morales y éticas de las 01 2 3 4
decisiones.

6 Considero que cada individuo tiene necesidades, aptitudes 0 1 2 3 4
y aspiraciones distintas de los demas.

7 Dedico tiempo a ensefar e instruir. 01 2 3 4

8 Dejo muy claro lo que uno puede esperar recibircuandose 0 1 2 3 4
alcanzan los objetivos de rendimiento.

9 Demuestro creer profundamente en “Si no esta roto, no lo 01 2 3 4
arregles”.
(o “Si funciona no lo toques”, no intervenir si viene
funcionando bien)
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1( Demuestro que los problemas deben llegar a ser cronicos 01 2 3 4
para tomar medidas.
(Espero a que los problemas sean cronicos para actuar)

1. Dirijo mi atencion hacia los casos que no cumplen las 01 2 3 4
normas.

(@)
=
N
w
N

1: Discuto detenidamente quién es el responsable de alcanzar
los objetivos de rendimiento.
(Acuerdo quiénes deben alcanzar los objetivos de
rendimiento)

1: Espero a que las cosas vayan mal antes de tomar medidas. 0 1 2 3 4

1< Evito involucrarme cuando surgen cuestiones de 01 2 3 4
importancia.

1* Evito tomar decisiones. 01 2 3 4

1¢ Expreso satisfaccion cuando se cumplen las expectativas 01 2 3 4
de los demas.

17 Hablo con entusiasmo de las cosas que deben llevarse a 01 2 3 4
cabo.

1¢ Hablo sobre mis creencias y mis valores mas importantes. 01 2 3 4

1¢ Hago hacer a los demas mas de lo que esperaban hacer. 01 2 3 4

2( Hago hincapié en la importancia de tener una sdlida vision 01 2 3 4
de proposito.

2. Hago ostentacion de un sentido de poder y de confianza. 01 2 3 4
(Poder y confianza por demas)

2: Hago que los demas enfoquen sus problemas desde 01 2 3 4
muchos angulos distintos.

2% Infundo orgullo en los demas por relacionarse conmigo. 01 2 3 4

(Si cree que los demas sienten orgullo por relacionarse con
Usted)

2¢ Lidero un grupo que es eficaz. 01 2 3 4

2t Manifiesto mi confianza de que se alcanzaran los objetivos. 0 1 2 3 4

2t Me ausento cuando se me necesita en mi trabajo. 01 2 3 4

27 Me retraso en dar respuesta a cuestiones urgentes. 01 2 3 4

2¢ Mi modo de actuar hace que los demas sientan respeto 01 2 3 4
hacia mi.

2¢ No intervengo a no ser que los problemas revistan 01 2 3 4
gravedad.

3( Por el bien del grupo, sobrepaso el interés propio. 01 2 3 4

3! Presto atencion a las irregularidades, los errores, las 01 2 3 4

excepciones y las desviaciones de la norma.

32 Proporciono ayuda a los demas a cambio de sus esfuerzos. 0 1 2 3 4
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3. Realzo en los demas el deseo de triunfar.

3¢ Recalco la importancia de tener un sentido colectivo de
mision.
(Sentido colectivo de mision: el “para qué” del trabajo que
hacemos)

3t Re-examino asunciones criticas para plantearme si son las
adecuadas.
(Si reexamina planteamientos, decisiones criticas)

3¢ Sigo con atencion todos los errores.

37 Soy eficaz en representar a mi grupo frente a la autoridad
superior.

3¢ Soy eficaz en satisfacer las necesidades de indole laboral
de los demas.

3¢ Soy eficaz en satisfacer los requisitos de la
organizacion/proyecto en el que participo.

4( Soy optimista cuando hablo del futuro.

47 Sugiero nuevas formas de considerar la realizacion de las
tareas.

4; Trabajo satisfactoriamente con los demas.

4% Transmito una vision convincente del futuro.

4¢ Trato a los demas como individuos mas que como
miembros del grupo.
(Trato a otros de manera personalizada, individualizada)

4t Utilizo métodos de liderazgo agradables.
(formas de liderar)

Muchas gracias por su colaboracion
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ANEXO 2: Cuestionario UWES-17 (Utrecht Work Engagement Survey) de

Schaufeli y Bakker (2003) para medir el engagement:

Cuestionario de Compromiso

Consignas:
1. Juzgue con qué frecuencia se ajusta Ud. a cada afirmacion

teniendo en cuenta su trabajo, indique su respuesta en cada item

marcando el niumero correspondiente.

2. En caso de que una afirmaciéon no proceda, o no esté Ud. sequro o

no sepa la respuesta, déjela en blanco.

3. Cualquier duda o pregunta no dude en hacerla al Entrevistador.
4. Utilice la escala de valores que se muestra a continuacion:

0 = Nunca/ Ninguna vez

menos

semana
6 = Siempre / Todos los dias

1 = Casi nunca/ Pocas veces al afo
2 = Algunas veces / Una vez al menos o

3 = Regularmente / Pocas veces al mes
4 = Bastantes veces / Una vez por semana
5 = Casi siempre / Algunas veces por

1 Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa a 0123456
alrededor de mi.

2 Cuando me levanto por las mafianas tengo ganasdeir 01 2 3 4 5 6
a trabajar.

3 El tiempo vuela cuando estoy trabajando. 0123456

4 En mi trabajo me siento lleno de energia. 0123456

5 Estoy entusiasmado con mi trabajo. 0123456

6 Estoy inmerso en mi trabajo. 0123456
(Involucrado, implicado)

7 Estoy orgulloso del trabajo que hago. 01 4 6
Incluso cuando las cosas no van bien, continto 01 4 6
trabajando.

9 Me “dejo llevar” por mi trabajo. 01 23456
(Se pasa el tiempo “volando” cuando trabajo)

10 Me es dificil “desconectarme” de mi trabajo. 01 23456
11 Mitrabajo es retador. 0123456
(Desafiante)
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12

Mi trabajo esta lleno de significado y propésito.

01

13

Mi trabajo me inspira.

01

14

Puedo continuar trabajando durante largos periodos de
tiempo.

01

15

Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo.
(Implicado)

01

16

Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo.
(Enérgico)

01

17

Soy muy persistente en mi trabajo.

01

Muchas gracias por su colaboracion
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